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KISS JANOS

MILYEN TENYEZOK AKADALYOZZAK MAGYARORSZAGON
A KOZEP- ES NAGYVALLALATI INNOVACIOT?

WHAT FACTORS HINDER MEDIUM AND LARGE ENTERPRISE
INNOVATION IN HUNGARY?

A cikkben a BCE Versenyképességi Kutaté Koézpont legujabb felmérése alapjan a vallalatok innovacios tevékenységének
akadalyait elemezte a szerzd. A tizenkét vizsgalt akadalybdl négyet itéltek a vallalatok kilonésen hatraltaténak: a tul
magas kozvetlen innovacios koltségeket, a rendelkezésre allé szakképzett munkaerd hidnyat, az innovaciés menedzsment
gyengeségét, valamint a vevék Uj termékek iranti fogékonysaganak hianyat. A mintaknak kb. negyedét adé innovativ valla-
latok szignifikansan kisebbnek érzékeltek minden akadalyt. A nagyvallalatok elsésorban a finanszirozasi forrasokhoz valé
hozzaférést tartjak nehéznek. A fiatalabb vallalatokat a nagyvallalatok eréfélénye akadalyozza az uj termékekkel valé pi-
acra lépésben. A magyar tulajdonu cégeket a pénzligyi akadalyok sokkal inkabb gatoljak, mint a kulféldieket. Az exportalo
vallalatok sokkal kevésbé érzékelik a vevék innovaciok irdnti igénytelenségét, mint az elsésorban hazai piacra termeldk.

Kulcsszavak: az innovacié akadalyozo tényezdéi, kozép- és nagyvallalat, ordinalis regresszio

The author analysed the barriers to the innovation activity of companies based on the latest survey of the BCE Competitive-
ness Research Centre. He found that four of the twelve barriers examined were considered particularly important by compa-
nies: too high direct innovation costs, a lack of available skilled labour, a lack of innovation management, and a lack of cus-
tomer sensitivity to new products. In the sample, the innovative companies perceived all barriers to be significantly smaller.
The results showed that large companies found it difficult to access funding sources in the first place; younger companies
were prevented from entering the market with new products by the dominance of large companies; Hungarian-owned
companies are hampered by financial barriers much more than foreign ones; and exporting companies run into uncertainty
regarding customers’ demand for new products much less than those who produce primarily for the domestic market.

Keywords: barriers to innovation activity, medium and large firms, ordinal regression
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& von Tunzelmann, 2011; Holzl & Janger, 2014). Az ok,
amiért ¢ tényezok bekeriiltek a harmonizalt kérdéivbe, az
volt, hogy beazonositsak, mely potencialis teriileteken kell
a gazdasagpolitikanak beavatkoznia. De szerte a vilagon
késziilnek felmérések nagyon hasonlo kérdésekkel (példa-
ul Ciprus: Hadjimonalis, 1999; Malajzia: Lim & Shyamala,
2007; Indonézia: Hartono & Kusumawardhani, 2019).

A témaval foglalkozo tanulmanyok igyekeznek feltarni
azokat a kritikus akadalyokat, amelyek csokkentik a val-
lalatok innovacios teljesitményét (pl. Baldwin & Lin 2002;

Vitathatatlan, hogy a vallalatok versenyképességében a
sikeres innovacionak nagy szerepe van, ugyanakkor a
siker utjaban szamos intézményi, eréforras- ¢s képességbe-
li akadaly allhat. Ezek vagy hatraltatjak az innovacioban
a vallalatokat, vagy meggatoljak, hogy technologiai vagy
szervezeti innovaciokat vezessenek be. Nem kis részben az
Eurodpai Uni6 rendszeres Kozdsségi Innovacios Felmérése-
inek (KIF) koszonhetden jelentdsnek mondhato e targykor-
ben a vallalati empirikus adatokra tdmaszkodo6 irodalom
(példaul Baldwin & Lin, 2002; D’Este, [ammarino, Savona
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Pellegrino & Savona, 2017; Hartono & Kusumawardhani,
2019), illetve azokat a vallalati jellemzoket (példaul mé-
ret, kor) amelyek hatassal lehetnek arra, hogy a kiilonb6z6
akadalyokat milyen sulyosnak érzik a vallalati menedzse-
rek (pl. Baldwin & Lin, 2002; D’Este et al., 2011; Holzl &
Janger, 2014; Coad, Pellegrino & Savona, 2016). Az elobbi
kutatasi irany cikkeiben az 6konometriai elemzésekben az
innovacio6 valamilyen mutatdja a fliggd valtozo, az utobbi-
ban az akadalyok; a strukturalis jellemz6k mellett a ma-
gyarazo valtozok kozott jelenik meg, hogy innovativ-e a
vallalat, vagy milyen intenziv az innovacios aktivitasa. A
cikkek egy része arra hivja fel a figyelmet, hogy az akada-
lyok kozott komplementaritas lehet, dsszefiiggenek egy-
massal, azaz egy akadaly kiiktatasa még nem oldja meg az
alapproblémat (Galia & Legros, 2004; Mohnen & Réller,
2005; Lim & Shyamala, 2007). A mi cikkiink a masodik-
ként emlitett iranyzatot koveti.

Kutatasi kérdéseink a kovetkezok:

* Melyek az innovacio legnagyobb akadalyai a magyar
gazdasagban a vallalatok érzékelése alapjan?

* Milyen kiilonbségek vannak az innovativ és a nem
innovativ vallalatok kozott az akadalyok érzékelését
tekintve?

* A vallalati jellemzOok hogyan hatnak az akadalyok
érzékelésére?

A cikkben eldszor a kapesolodo szakirodalmat tekintjiik
at, majd a mintat, az alkalmazott modszertant €s a vizsgalt
valtozokat. Az eredmények ismertetése utan a f6 kdvet-
keztetéseket, ajanlasokat mutatjuk be.

Szakirodalmi attekintés

Milyen tényez6k akadalyozzak az innovacidk
bevezetését?

A kutatasok kezdetben leggyakrabban a finanszirozasi,
pénziigyi akadalyokra fokuszaltak. Savignac (2007) koz-
vetleniil a pénziigyi akadalyok hatasat vizsgalta egy francia
termel6vallalatokbol allé mintan, s kimutatta, hogy ezek
fennallasa esetén kevésbé inditanak a vallalatok innovacios
projekteket. Mohnen, Palm, Van der Loeff & Tiwari (2008)
a 2003-as holland KIF-minta alapjan szintén azt talaltak,
hogy a pénziigyi korlatok negativ hatassal vannak az in-
novacios tevékenységekre, annak ellenére, hogy szamos
intézkedés tortént a financialis hattér kedvezébbé tételére
(példaul K+F addkedvezmények, kisvallalati innovaciot ta-
mogat6 allami programok, a kockazati téke fellendiilése).
A 2001-2003 kozotti iddszakra vonatkozo olasz KIF-mintat
felhasznalo kutatas szerint is a pénziigyi korlatok csokken-
tik a valoszinliségét az innovacios projektek inditasanak
(Mancusi & Vezzulli, 2010). Pellegrino & Savona (2017)
azt talalta, hogy az innovacios sikerre a pénziigyi akada-
lyok legalabb akkora negativ hatassal vannak, mint a pia-
ciak (elégtelen kereslet, piaci struktura, informaciohiany), s
nagyobbal, mint a szabalyozasi kdrnyezet.

A vallalatok innovacios lehetdségei nemcsak attol fiig-
genek, hogy hogyan tudnak pénzforrasokhoz jutni, hanem
szamos mas képesseégiiktol is, kovetkezésképpen az inno-
vacio akadalyait kutaté tanulmanyoknak a pénziigyi aka-
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dalyok mellett masokat is figyelembe kell venniiik (Fre-
deriksen & Lindjberg, 2019). Egy ecuadori panelmintat
hasznal6 kutatas példaul arra az eredményre jutott, hogy
a piaci és tudasakadalyok legalabb olyan jelentések, ha
nem jelentésebbek, mint a gazdasagi, pénziigyi akadalyok
(de-Olivera & Rodil-Marzabal, 2019). Galia & Legros
(2004) a szakképzett munkaerd hianyaban talalta meg a
legfontosabb akadalyat az innovacioknak a KIF II fran-
cia termelévallalati mintajanak elemzése alapjan. Silva,
Leitao & Raposo (2008) a portugal kdzosségi innovaci-
0s felmérés (KIF) szintén masodik hullamanak elemzése
alapjan vonta le azt a kovetkeztetést, hogy a termék- és
folyamatinnovaciok bevezetését elsdsorban a magas in-
novacios koltségek, a finanszirozasi forrasok hianya, va-
lamint a megfeleld mindségii szakemberek €s a vevok 1j
termékek iranti igényének hianya lehetetleniti el.

A kozosségi innovacios felmérés (KIF) eredményei azt
mutatjak, hogy jellemzden a technologiai hatartol tavolabb
1évo orszagokban vezetd akadalyozo tényez6 a pénziigyi for-
rasok hianya, mig az Uni6 fejlettebb allamaiban a tudashoz
kapcsolddo okokkal talalkozhatunk inkabb (Holzl & Janger,
2014). A technologiailag elmaradottabb orszagokban a valla-
latok sajat pénzforrasai is sziikdsebbek, s az innovacio finan-
szirozasanak intézményi hattere is fejletlenebb.

A hazai szakirodalomban kevés tanulmany foglalko-
zik ezzel a témaval a kozdsségi innovacios felmérések
adatbazisat hasznositva, vagy hasonldé modszertant alkal-
mazva, bar az elmult évtizedekben szamos cikk és kdnyv
probalta feltarni a gyenge magyar innovacios teljesitmény
okait. Halpern & Murakozy (2010) cikkének sem ez volt a
f6 fokusza, hanem az innovacio hatasat vizsgaltak a ter-
melékenységre és az exportra a magyar KIF adatbazisan,
s a kontroltényezok kozott szerepeltették az innovacio
akadalyait. Eredményeik szerint az innovacioé magas kolt-
sége/finanszirozasi forrasok hianya gatolja leginkabb az
innovaciot, valamint az, hogy a vezetdk ugy gondoljak,
vallalatuknak nincs sziiksége innovaciora. Piskoti, Nagy,
& Molnar (2013) egy joval kisebb, de megbizhaté mintan
végzett kutatasa szerint a vallalatok az innovacio f6 aka-
dalyozo tényezdit szintén koltség/finanszirozasi problé-
makban latjak, s ugyanilyen sullyal esik latba a gyorsan
valtozo szabalyozasi kornyezet, az allami biirokracia. Egy
korabbi cikkemben (Kiss, 2011), a jarmiipari €és infor-
maciotechnologiai vallalatoknal végzett vezetdi interjuk
alapjan én is azt talaltam, hogy a finanszirozasi forrasok
hianya jelenti a f6 akadalyt, amelyet valamelyest enyhitet-
tek a rendelkezésre allo allami és unids palyazati lehetd-
ségek. A jobb gazdasagi helyzetben 1évé cégek leginkabb
a megfeleld kvalitasu szakemberek hianyaban lattak az
innovacio legfontosabb gatjat. Szabd Zs. Roland (2012) 41
vezetd véleménye alapjan azt szlirte le, hogy a vezetési és
szervezési képességek ¢s a stratégiai gondolkodas hianya
a legfobb hatraltatoja az innovacionak a hazai kis- és ko-
zépvallalatokban. Egy gépipari vallalatnal készitett esetta-
nulmany tapasztalatai alapjan az valt egyértelmtvé, hogy
a technologiai innovaciok nem lehetnek sikeresek, ha azok
bevezetését nem elézi meg szervezeti atalakulas (Szabo &
Csontos, 2016). Szintén a szervezeti rugalmatlansagban
latja az innovacio egyik akadalyat az energetikai iparag-
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ban végzett interjukbol kiindulva Csedd, Zavarkd & Sara,
(2018) tanulmanya. Emellett megemlitik a hidanyzo vezetoi
kompetenciakat, a kockazatkeriilést, a gyenge kooperaciot
a munkatarsak kozott, a kiilsé tényezok kozott pedig a me-
rev szabalyozasi kdrnyezetet és a tarsadalmunkat jellemz6
alacsony vallalkozo6 kedvet és innovacios kultura hianyat.

Hogyan befolyasoljak a vallalati jellemzék

az innovacié akadalyainak vallalatok altali
érzékelését?

A KIF és a hasonlé modszertant kovetd felmérések az in-
novacio akadalyait a vallalatok szubjektiv megitélése alap-
jan mérik, nem objektiv kritériumok alapjan. A kiilonbozé
kutatasokbol az a kép rajzolodik ki, hogy az innovacioval
kapcsolatba keriil6 vallalatok altalaban nagyobbnak latjak
az egyes akadalyokat a nem innovativ vallalatoknal. Bald-
win & Lin (2002) egy kanadai minta alapjan azt tartak fel,
hogy az innovatorok ¢s a fejlett technologiakat adaptalo
vallalatok nagyobb szazaléka jelentett akadalyokat, mint
az innovacioban nem ¢érintettek. Az olasz KIF alapjan ha-
sonld megallapitasra jutott lammarino et al. (2009), pozi-
tiv kapcsolatot talalva az innovacios akadalyok érzékelése
¢és az 0j termékek, technologiak bevezetése kozott. Ezt az
ellentmondasosnak tiind pozitiv kapcsolatot Galia & Leg-
ros (2004, p. 1189) azzal magyarazza, hogy ,.konnyen el-
hihetd, hogy a problémak akkor tudatosulnak igazan egy
vallalat szamara, amikor szembe talalkozik veliik, ... s az
innovativ vallalatok iitk6znek problémakba, s minél inno-
vativabb egy vallalat annal tobb problémaba.” A nem in-
novativ vallalatok ugyanakkor hajlamosak alabecsiilni az
akadalyokat, vagy nincsenek tudataban azoknak. D’Este et
al. (2012) szerint a pozitiv iranyu korrelacié az innovacios
akadalyok és az innovativitas kozott igy magyarazhato,
hogy az innovativ vallalatok szembe talalkoztak az akada-
lyokkal, és sikeresen lekiizdotték azokat, tanultak bel6liik.
Ezek felismert (revealed) akadalyok, szemben azokkal az
innovaciotol elriaszto (deterring) akadalyoktol, amelyek
valdban meggatoljak az innovaciok létrejottét, s lekiizdhe-
tetlennek bizonyulnak. Egy kutatas eredményei arra hiv-
jék fel a figyelmet, hogy az akadalyok felismerését straté-
giai képességnek kell tekinteni, ha a menedzsment ezek
tudataban sikeresen vezeti be az innovaciot (Frederiksen
& Lindjberg, 2019). Ebbol adédodan a gazdasagpolitikanak
nem feltétleniil az akadalyok eltiintetésére kell térekednie,
hanem inkabb segitenie kell a vallalatokat azok felisme-
résében, hogy proaktiv moédon tudjanak alkalmazkodni
hozzajuk és tanulni beldliik.

A vallalatméretet tekintve Schumpeter (1942) mutatott
ra el6szor arra, hogy a nagyvallalatok végeznek inkabb K+F
tevékenységet, mert példaul kevésbé kell félniiik likviditasi
problémaktol, s kihasznalhatjak a méretgazdasagossagi eld-
nyoket. A nagyvallalatoknak ezekbdl adodoan ritkabban kell
finanszirozasi problémakkal szembenézniiik, de kénnyebben
megszerezhetik az innovaciohoz sziikséges tudast, informa-
ciot és szakembereket is. Holzl és Janger (2013) a KIF 4 és a
KIF 2006 minden unids orszagot magaban foglalé mintajat
felhasznalva fejlettség szerint négy csoportba sorolta az EU-s
orszagokat. Magyarorszagot Csehorszaggal, Esztorszaggal,
Szlovéniaval, Szlovakiaval és frorszaggal a masodik legfej-
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lettebb csoportba tette. O ebben a csoportban azt talalta, hogy
a nagyvallalatok szignifikansan kisebbnek érzékelnek min-
den altala vizsgalt akadalyt (miiszaki és piaci informaciok
hianya, innovacios partnerek hianya, pénziigyi akadalyok és
tudashiany). Hasonloé eredményre jutottak D’Este és szerzo-
tarsai (2012) az angol KIF 4, majd két évvel késébb a spanyol
KIF négy hullamanak adataibol képzett panelmintan (2014),
Galia, Mancini & Morandi (2013) olasz és francia 6sszevont
KIF 4 mintat hasznalva, de-Olivera & Rodil-Marzabal (2019)
egy nagy ecuadori mintan. Baldwin és Lin (2002) is azt talal-
ta, hogy a kisvallalatok sokkal fontosabb akadalynak tartjak
a pénziigyi forrasok hianyat, mint a nagyvallalatok. De Fun-
tes, Santiago & Temel (2018) mexikoi és torokorszagi valla-
latokat vizsgalva allapitja meg, hogy a kisvallalatok sokkal
erételjesebbnek érzékelik a szakképzett munkaerd hianyat és
a finanszirozasi nehézségeket. Ezekkel szemben Tourigny &
Le (2004) tanulmanya szerint a nagyvallalatok az innovacio
akadalyai kozott sokkal gyakrabban emlitik a magas koltsé-
geket. Frederiksen & Lindjberg (2019) nem talalt sem a val-
lalatméretre, sem a vallalat korara vonatkozolag szignifikans
Osszefliggést a koltség, a piaci és az allami szabalyozasi aka-
dalyokkal, egy, a kdzdsségi innovacios felméréstol fliggetlen,
de ahhoz hasonlo kérdéseket tartalmazo daniai adatfelvétel
tobb mint 5000 céget magaban foglalé mintaja alapjan.

Pellegrino (2018) azt vizsgalta spanyol vallalati panel-
adatokon, hogy a kiilénb6z6 koru vallalatok hogyan érzé-
kelik az egyes akadalyokat. Eredményei szerint a fiatalabb
vallalatok a kiilsé és bels6 finanszirozasi forrasok hianyat
emlitik gyakrabban, az idésebbek pedig nagyobb jelentd-
séget tulajdonitanak a szakképzett munkaerd hianyanak és
a piaci akadalyoknak. Coad, Pellegrino & Savona (2016) az
Egyesiilt Kiralysag 2002 és 2010 kozott felvett KIF-adatai
alapjan Osszeallitott panelmintdn nem talalt szignifikans
Osszefiiggést a vallalat kora és az altaluk vizsgalt akadalyo-
z6 tényezOk kozott. Nem egyértelmil tehat a kép; mint Pel-
legrino (2018) is irja, szamos érvet lehet felsorakoztatni pro
¢s kontra, s szinte lehetetlen hipotézist felallitani.

Cikkiinkben azt is vizsgaljuk, hogy a feldolgozoipari
vallalatok a tobbiekhez képest (épitdipari, kereskedelmi,
szolgaltato) kilonbozoképpen érzékelik-e az innovacid
akadalyait. Erre vonatkozolag egy kutatas azt talalta, hogy
a szolgaltato vallalatok kevésbé fontosnak tartjak a pénz-
igyi akadalyokat, a szakemberhianyt, valamint a piaci és
miszaki informaciok hianyat (lammarino, Sanna-Ran-
daccio & Savona, 2009). Mas kutatasok szerint minden
akadalyozo tényez6t magasabbra értékeltek az iparvalla-
latok (Tourigny & Le, 2004; Bozi¢, & Rajh, 2016; de-Oli-
veira & Rodil-Marzabal, 2019).

A kiilféldi tulajdonu vallalatokat illetéen elézetesen
azt gondoljuk, hogy az akadalyokat kevésbé érzékelik
fontosnak a jobb financialis és szakmai hatteriiknek ko-
szonhetéen. Holzl és Janger (2014), valamint D’Este és
szerzOtarsai (2014) eredményei is erre utalnak, miszerint
a kiilfoldi tulajdonu vallalatcsoporthoz tartozé cégek min-
den akadalyt szignifikansan kisebbre értékeltek, mint a
hazai tulajdontiak.

Holzl & Janger (2014) azt talaltak, hogy az exportalo
vallalatok az altaluk vizsgalt 6t akadalyozo tényez6bol né-
gyet fontos akadalynak tartanak. Finanszirozas, miiszaki



¢s piaci informaciok hianya, kooperacios partner hianya,
s csak a tudas/jartassag hianya az, amit nem tekintenek
jelentés akadalynak. D’Este és szerzotarsai (2012) az
Egyesiilt Kiralysagra vonatkozoan a piaci akadalyokat ta-
lalta jelentésnek. Coad, Pellegrino & Savona (2016) ered-
ményei szerint az exportald vallalatok kevésbé iitkdznek
finanszirozasi, tudas- és allami szabalyozasi akadalyokba,
mivel a kiilféldi piacokon vald jelenlétiik miatt konnyeb-
ben hozzaférnek technologiai és piaci ismeretekhez, illet-
ve a kvalifikalt munkaerdéhoz.

A teriileti elhelyezkedés is hatassal lehet az akada-
lyok megitélésére (de-Oliveira & Rodil-Marzabal, 2019).
Magyarorszagon példaul, ismerve Budapest kiemelkedd
gazdasagi szerepét, joggal gondolhatjuk, hogy a budapes-
ti vallalatok kisebbnek érzik az akadalyokat, mivel jobb
lehetéségeik vannak pénziigyi forrasokhoz, megfeleld
szakemberekhez, piaci és miiszaki informaciokhoz jutni.

A minta, a modszertan és a valtozok bemutatasa

A minta

Elemzésiink az innovacio akadalyozo tényezoirél a Buda-
pesti Corvinus Egyetem Versenyképességi Kutatdo Koz-
pontjanak legtijabb felmérésén alapul. A Kutatdo Kézpont
az 1990-es évek kozepétdl rendszeres felméréseket végez
a vallalati versenyképességrol, s ennek keretében a KIF
kérdéivéhez nagyon hasonld kérdéseket tesznek fel az in-
novacio akadalyairdl. A lekérdezés 2019 nyaran zarult, s
234 vallalat keriilt az adatbazisba (Chikan, Czakd, Loson-
ci & Kis-Dobronyi, 2019), majd ujabb alapos atvizsgalas
utan végiil 209 vallalat maradt (Wimmer & Csesznak,
2021). A minta az 50 f6 feletti magyar vallalati kor 5,5%-
at jelenti, s ebben korben a vallalatméretet és az agazati
megoszlast tekintve reprezentativnak tekintheté (Wim-
mer & Csesznak, 2021) (1. tablazat).

1. tablazat
A minta alapadatai szazalékban megadva
(Teljes minta: 209 vallalat)

Vallalatméret
50-99 £6 59,3
100249 6 25,4
250 £6 felett 15,3
Tulajdon
Magyar 70,8
Kilfoldi 29,2
Iparag
Feldolgozadipar 54,1
EpitSipar 7,7
Kereskedelem, gépjarmijavitas 21,1
Szallitas, raktarozas 8,1
Széllashely, vendéglatas 4,3
Informaci6, kommunikacio 3,8
Egyéb 1,0

Forrés: sajat szerkesztés
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Az elemzésbdl végiil kimaradt 19 vallalat, mely semmi-
lyen innovacioval kapcsolatos tevékenységet nem folyta-
tott, s nem valaszolta meg az innovacio akadalyaira vo-
natkoz6 kérdést. A kimarado vallalatok kozott lehetnek
olyanok, akik egyaltalan nem érdekeltek az innovacio-
ban, aminek egyébként tobb észszerli magyarazata lehet.
Példaul, ha tradicionalis termékeket gyart, amelyeknél a
valtoztatasnak nincs helye, vagy korabbi sikeres innova-
ci6 miatt a vevok nem igénylik az ijabb termékeket. Min-
tankban 50 vallalat vezetett be 0j terméket/szolgaltatast
és/vagy Uj eljarast: a szakirodalom oket tekinti innovativ
vallalatoknak. A nem innovativ vallalatok kdzott 47 olyan
vallalat van, amely végzett K+F tevékenységet vagy kol-
tott innovacios tevékenységre, de az adott harom évben
nem vezetett be 0j termék- vagy folyamatinnovaciot. Az
Oslo Manual (2018) legtjabb kiadasa oket innovacidaktiv
vallalatoknak nevezi.

Médszertan

Ordinalis logisztikus regressziot hasznaltunk a vallalatok
strukturalis jellemz6inek hatasat vizsgalva, mivel az aka-
dalyozo tényez6k fontossagat ordinalis skalan mértiik. A
valaszadok 1-t6l 5-ig osztalyozhattak: az 1 jelentette, hogy
elhanyagolhat6 volt a szerepe, az 5 pedig azt, hogy dontd
mértékil. A teljes minta mellett az innovativ és a nem in-
novativ vallalatok részmintaira is elvégeztiik a regresszios
elemzéseket, kovetve De Funtes, Santiago & Temel (2020)
munkadjat, mivel valosziniileg az egyes akadalyok koziil
jo néhanyat kiilonbozéképpen értékelnek. Tobb esetben az
0sszes magyarazo valtozot szerepeltetd modellek nem let-
tek szignifikansak, ezért a legkevésbé szignifikans valto-
z0k egyenként torténd kihagyasat addig folytattuk, amig
nem kaptunk szignifikdns modelleket. SPSS 25 program-
csomaggal dolgoztunk.

Fliggd és fliggetlen valtozék

A 2. tablazatban adjuk meg a fiiggd és fliggetlen valto-
z6ink f6 paramétereit. Kutatasunk fiiggd valtozoi az in-
novacio akadalyai. A kérdéivben 12 akadalyozo tényezd
szerepel, amelyeket a KIF-kérdoiv altal hasznalt tipizalast
kovetve csoportositottunk. Nem teljes a megfelelés, mert
egyrészt a KIF-kérddiv is valtozik id6rdl idére, masrészt
pedig nem teljesen kompatibilis egyik felmérés kérddive
sem a mienkkel. Tuddashiany: az innovaciéos menedzsment
gyengesége, hianya (Akad innmen); szakképzett mun-
kaeré hianya (Adkad szakmunk); miszaki informaciok
hianya (4dkad muszinf); piaci informaciok hianya (4dkad
piacinf); kooperacios partner hidnya (4dkad_koop). Gaz-
dasagi (finanszirozasi) tényezok: a kozvetlen innovacios
koltségek tal magasak (Adkad innktsg); megfeleld sajat
finanszirozasi forrasok hianya (4dkad_belsfinsz); megfele-
16 kiils6 finanszirozasi forrasok hianya (Akad_kulsfinsz).
Piaci akadalyok: a piacot néhany nagyvallalat uralja
(Akad_nagyvpiac); hidnyzik a vevok 0j termékek iranti
fogékonysaga, igénye (dkad_vevok). Allam szerepe: adoz-
tatas (Adkad _adozas); térvények, eldirasok (Akad szab). A
legtobb altalunk ismert kutatas az akadalyokat altalaban
Osszevontan kezeli, mi ellenben minden egyes akadalyra
kiilon-kiilon végezziik el az elemzést, mert annak ellené-
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re, hogy a legtobb esetben erds a korrelacid kozottik, az
azonos kategorian beliili egyes akadalyokat masképpen
itélhetik meg a vallalatok. Példaul Tourigny & Le (2004)
¢s Mohen & Rosa (2000) azt talalta, hogy amig a pénziigyi
forrasok hianyat a nagyvallalatok sokkal kevésbé tartot-
tak fontosnak a kisvallalatoknal, addig a magas kdzvet-
len innovacios koltségeket a kisvallalatok talaltak sokkal
jelentésebbnek. Ezek a kiilonbségek nagyon lényegesek
lehetnek, amikor javaslatokat probalunk megfogalmazni
a kapott eredmények alapjan a kdvetendd politikakra vagy
menedzsmentdontésekre.

Regresszios egyenleteinkben arra keresiink valaszt,
hogy a kiilonbdzo strukturalis jellemzdkkel rendelkezd
vallalatok kiilonbozoképpen érzékelik-e az innovacio aka-
dalyait. A fiiggetlen valtozokat illetden a vallalat méretét a
20162018 kozotti atlaglétszam természetes logaritmusa-
ban adtuk meg, s a vallalat kordnak is a logaritmusat vet-
tiik. Az iparagakat tekintve a feldolgozoipart vetjiik dssze
a tobbi iparaggal (épitdipar, szolgaltatasok, kereskedelem).
Szintén binaris valtozo az export; értéke 1, ha 2016 és 2018
kozott folyamatosan exportalt a vallalat, s 0, ha nem. A tu-
lajdon valtozdjat illetden 1-es értéket adtunk, ha a vallalat
tobbségi tulajdonosa kiilfoldi, s 0-at, ha hazai. A tertileti
megoszlast illetéen azt vizsgaltuk, hogy a budapesti (1)
vallalatok masképpen érzékelik-e az akadalyokat, mint a
vidékiek (0).

2. tablazat
A valtozok leird statisztikai (Vallalatok szama: 190)

Valtozék Atlag Széras
Akad innmen 3,20 1,42
Akad szakmunk 3,31 1,45
Akad muszinf 2,99 1,26
Akad piacinf 2,68 1,06
Akad koop 2,73 1,11
Akad innktsg 3,46 1,34
Akad belsfinsz 2,76 1,29
Akad kulsfinsz 2,63 1,28
Akad nagyvpiac 2,79 1,23
Akad vevok 3,06 1,13
Akad adozas 2,62 1,27
Akad_szab 2,76 1,25
LnLétszam 4,69 0,97
LnKor 3,15 0,46
Feldolgozdipar 0,55 0,50
Kiilfoldi tulajdon 0,30 0,46
Export 0,57 0,50
Budapest 0,48 0,50
Innovativ 0,26 0,44

Forrés: sajat szerkesztés

A 3. tablazat tartalmazza a fiiggetlen valtozok kozotti kor-
relaciokat. Bar tobb 1 szazalékon szignifikans dsszefiig-
gés van a fiiggetlen valtozok kozott, de a VIF-értékek azt
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mutatjak (a legmagasabb érték 1,38), hogy a multikolline-
ritds problémaja nem Iépett fel a regresszios egyenletek-
ben. A nagyvallalatok jellemzden exportalnak, valamivel
régebbi alapitasuak és jelentds résziik kiilfoldi tulajdont.
Mintankban a budapesti vallalatok kevésbé miikodnek a
feldolgozoiparban.

3. tablazat
A fuggetlen valtozék kozotti korrelacios értékek
(Vallalatok szama: 190)

Létszam (Ln)
@
A cég kora (Ln) v
0,28
@
Feldolgozoipar 0,03 | 0,04
(€))
Kulfoldi s *
tulajdon (4) el il
Export 0,36 | 0,25 | 0,08 | 0,39
®)
Budapest 0,04 | 0,02 [-023"| 0,11 | 0,11
©)
?;;mvatlv 0,03 | -0,03 | 0,01 | -0,05 |-0,02|-0,10

10 szézalékon szignifikéans, 1 szézalékon szignifikans
Forrés: sajat szerkesztés

Az innovacio akadalyai a BCE korabbi
versenyképességi kutatasai tikrében

A 4. tablazatban 6sszegeztilk a BCE VKK eddigi 6t fel-
mérésének eredményeit az innovacié akadalyozo ténye-
z6ire vonatkozolag. Bar nem paneladatokrol van szo,
mégis jo dsszevetést kinalnak a kiilonb6zo években felvett
adatok, mivel a mintdk nagysaga nagyon hasonld, illetve
reprezentativ volt a hazai k6zép- és nagyvallalati korre.
A legutobbi lekérdezés szerint sorba rendezett tényezoket
vizsgalva lathato, hogy elég stabil a sorrend, a lista elején
azonban 2008-t6] az addig masszivan elsd helyre sorolt
finanszirozasi problémakat felvaltotta az allammal szem-
beni elégedetlenség (adoztatas és torvények, eldirasok).
Ebben a cserében szerepe lehet egyrészt az unidhoz valod
csatlakozassal megndvekedett palyazati lehetdségeknek,
ami a finanszirozasi helyzeten javitott, masrészt pedig a
palyazatok kapcsan is szinte altalanos vallalati panasz a
tulzott biirokracia, a lassu ligyintézés, valamint a torvé-
nyek, rendelkezések atlathatatlansaga. A 2013-as felmérés
elsé helyezettje azonban 2019-ben az utolso lett, ami azt
jelzi, hogy e tekintetben konszolidalodott a helyzet, vagy
csak megtanultak vele ¢élni.

A finanszirozasi forrasok elégtelensége az adoztatas-
sal egyetemben az utolséd helyekre cstiszott vissza. Azon-
ban az innovacié magas koltségeinek elso helyre kertilése
jelzi, hogy a finanszirozasi hattér biztositasat tovabbra
is nagy gondnak tarjak a vallalatok, akar menet kozben
szembesiilnek a lehetdségeikhez képest magas koltségek-
kel, akar az emiatt esetleg nagynak itélt kockazatok miatt



nem fognak bele. Erdekes fejlemény, hogy 2019-ben sok-
kal onkritikusabbnak tlinnek a vallalatok, amikor a belsé
problémakat helyezik elére. Az innovaciés menedzsment
gyengesége példaul sohasem volt megnevezve jelentds
akadalyként, most azonban sok vallalat felismerte, hogy
ebben nem all jol. A szakképzett munkaerd hianya sem
szerepelt még ilyen ,,el6kel” helyen, valosziniileg ebben
szerepet jatszik, hogy orszagos méretili problémava nove-
kedett minden teriileten.

CIKKEK, TANULMANYOK

gelkerke-féle értékek viszonylag magas volta azt mutatja,
hogy megfelel6 magyarazoerdvel birnak. Az eredmények
értékeléseénél figyelembe kell venni, hogy a mi mintank-
ban csak 50 f6 feletti vallalatok vannak, marpedig a ko-
zépvallalatok viszonyuldsa az innovacié akadalyaihoz
kozelebb van a nagyokéhoz.

Minden akadalyt tekintve szignifikans negativ ered-
ményt kaptunk az innovativ vallalatok valtozojara, ami
azt jelenti, hogy minden akadalyt kisebbnek érzékelnek,

4. tablazat
Az innovaci6 akadalyozé tényez6i 1995-2019
Az innovacio akaddlyozo tényezoi 2019 2013 2009 2003 1998 1995
Tal magas innovacios koltségek 1. 2. 6. 6. 6. 3.
Szakképzett munkaer6 hianya 2. 8. 9. 3. 4. 6.
Innovacids menedzsment gyengesége 3. 10. 11. 5. 5. 5.
Hianyzik a vevok 0j termékek iranti igénye 4. 7. 5. 4. 7. 7.
Muszaki informaciok hianya 5. 12. 10. 8. 9. 9.
Adoztatés, torvények, eldirasok 2.
A nagyvallalatok piaci eréfolénye 6. 4.
Torvények, eléirasok 7. 3 1 3. 8.
Nehéz kooperacios partnert talalni 8. ) . l 10. 10.
Piaci informaciok hianya 9. 11. 8. 7. 8. 4.
Finanszirozasi forrasok hianya L.
Sajat finanszirozasi forrasok hianya 10. S. 4.
Kiilsé finanszirozasi forrasok hianya 11. 6. 3
Adoztatas 12. 1. 2. 2. 2.
Vallalatok szama 190 266 208 231 229 216

Forras: sajat szerkesztés

Mintaink megbizhatosagat alatamasztja a KSH altal
végzett 2017-re vonatkozd orszagos felmérés eredmé-
nye, melyet a Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési ¢s Innovacios
Hivatal kiadvanya ismertet (NKFIH, 2019). Eszerint az
innovativ magyar vallalatok korében (azok a vallalatok,
amelyek bevezettek valamilyen innovaciot az adott id6-
szakban, ami ebben az esetben 29 szazalék volt) szintén a
tal magas innovacios koltségek jelentették a legfontosabb
akadalyt, a harmadik pedig a szakképzett munkaerd hia-
nya volt. A KSH listdjan (és ugyanugy a KIF- kérdéivben
sem) nem szerepelnek az innovaciés menedzsmentre vo-
natkoz6 kérdések: naluk az allami innovacids tamogata-
sok elnyerésének nehézségei szerepelnek a masodik he-
lyen. Ezek mellett a belsd (4. hely) és kiils6 finanszirozasi
forrasok hianya (7. hely) és a piaci tényezok (az erds piaci
verseny (5. hely) és a vevok 1j termékek iranti igénye (6.
hely) jelentenek még jelentds akadalyt, de nyolcadik he-
lyen megemlitik még a kooperacios partnerek hianyat.

Az 6konometriai elemzés eredményei

Az 5-7. tablazatokban talalhatok az ordinalis regresszi-
0s egyenletek eredményei. A Khi-négyzet értékek jelzik,
hogy mindegyik itt szerepld modell szignifikans. A Na-

mint a nem innovativok. Ellenkezé eredményre jutottak
tobben (Baldwin & Lin, 2002; Galia & Legros, 2004;
ITammarino et al., 2009; Hartono & Kusumawardhani,
2019), azonban Pellegrino & Savona (2017) ezt hamis
Osszefiiggésnek tartja, ami a mintak torzitasabol adodik.
A teljes KIF-mintdkban ugyanis szerepelnek az innova-
cioban egyaltalan nem érdekelt vallalatok, akik a kote-
lez6 jellege miatt ugyan megvalaszoltak az akadalyokra
vonatkozo kérdést, de mindegyiket a legalacsonyabb-
ra értékeltek. Ezek kiszlirésével egy relevans mintan,
amely a potencialis innovatorokbdl allt, mar tobb esetben
negativ iranyu Osszefiiggést kaptak. Azt gondoljuk, hogy
egyik oka a negativ a kapcsolatnak az akadalyok és az
innovacio kozott az lehet, hogy az innovativ vallalatok,
legy6zve az akadalyokat, visszatekintve mar nem latjak
olyan jelentésnek azokat. Masrészrol a nem innovativok
kozott lehetnek olyan vallalatok, amelyek néhany aka-
dalyt lekiizdhetetlennek vélnek, s ezért bele sem fogtak,
akik pedig belekezdtek, de sikertelenck maradtak, ezt a
tal magas akadalyoknak tulajdonithatjak. Az innovacio-
aktiv vallalatok, akik az adott idéperioduson beliil nem
lettek kész az innovacioval, s éppen kiizdenek vele, szin-
tén nagyobb jelentéséget tulajdonithatnak az akadalyok-
nak.
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Ratérve a vallalati strukturalis jellemzok hatasara,
szemben a legtobb kiilfoldi felmérés eredményével, mi az
talaltuk, hogy minél nagyobb egy vallalat mérete, annal
nagyobb problémanak érzékeli a kiilsé és bels6 finansziro-
zasi forrasok hianyat, kiilondsen a nem innovativ nagyval-
lalatok. Ennek az oka az lehet, hogy mintankban a nagy-
vallalatok egy fore vetitve is jelentdsen tobbet koltottek
innovaciora (azok is, amelyek nem vezettek be 0j termé-
ket vagy eljarast az adott harom évben), s valosziniileg a
sziikséges pénz eldteremtése nem volt problémamentes.
Masik oldalrol nézve ez azt jelzi, hogy a sikeres innovativ
nagyvallalatok szamara a sziikséges pénziigyi forrasok
eléteremtése nem jelentett akadalyt. Az innovativ vallala-
tok almint4jaban azt lathatjuk, hogy a nagyobb cégek a pi-
aci informaciok hianya kivételével minden tudastényezot
szignifikansan kisebb akadalynak tartanak, azaz ebben
a tekintetben is felkésziiltebbek az innovaciora. Emellett
az allami szabalyozassal is elégedettebbek, s az innovativ
nagyvallalatok mas vallalatok piaci er6folényével sem ta-
laltak szembe magukat.

A fiatalabb vallalatok sokkal kisebb problémanak
lattak a vevok érdektelenségét az ujdonsagok irant, ami
jol rimel arra, amit Pellegrino (2018) szlrt le hasonlod
eredményei kapcsan, miszerint az iddsebb vallalatok a
megmerevedett szervezeti struktirak miatt kevésbé tud-
nak alkalmazkodni a piaci valtozasokhoz. Masrészt az is
benne lehet ebben az eredményben, hogy par évvel ko-
rabban pont azért jottek 1étre ezek a vallalatok, mert piaci
igényt érzékeltek bizonyos termékek, szolgaltatasok irant.
Ugyanakkor a masik piaci tényez6t tekintve azt talaltuk,
hogy a fiatalabb vallalatok jelentds akadalyként ¢lték meg
az adott piacon a nagyvallalatok tulstlyat, ami megnehe-
zitette az 0j termékekkel valo megjelenést. Bar csak 11
szazalékos szignifikanciaszintli az 6sszefliggés, de fontos-
nak tarjuk megemliteni, hogy a fiatalabb vallalatok érzik

inkabb tgy, hogy a magas innovacios koltségek akada-
lyoztak meg Oket a sikeres innovacidoban. Féleg a fiatal
innovativ cégek szamara jelentett kihivast a finanszirozasi
forrasok hianya. Ez szintén alatamasztja Pellegrino (2018)
megallapitasat, aki az innovaciok finanszirozasat emlitet-
te a fiatalabb vallalatok jelentds problémajaként.

Az innovativ feldolgozoipari véllalatok érzik legin-
kabb a szakképzett munkaerd hianyat, illetve a piaci in-
formaciok hianya hatraltatta dket az 0j termékek beve-
zetésében. A kereskedelmi és szolgaltato cégek szerint a
vevok kevésbé fogékonyak az 0 szolgaltatasokra, amiben
valoszintileg az tiikkrozodik, hogy a vevok a szolgaltata-
sokat illetden konzervativabbak, jobban ragaszkodnak a
megszokott dolgokhoz.

Elézetesen azt tételeztiik fel Holzl & Janger (2013)
alapjan, hogy a kiilfoldi tulajdonu vallalatok az akadalyok
z0mét kisebbnek érzékelik, ami igaz is lett, de statiszti-
kailag szignifikansan csak az innovaciok bels és kiilsé
finanszirozasara és az addztatasra nézve. Az elsd Ossze-
fliggés masképpen azt jelenti, hogy elsdsorban a magyar
tulajdonu vallalatok rendelkeznek kevés sajat forrassal, és
nehezebben szereznek pénzt az innovaciohoz kiilsé forra-
sokbol. Az utobbi Osszefiiggés pedig a kiilfoldiek szamara
nyujtott adokedvezmények hatasat tiikrozheti. Az innova-
tiv kiilfoldiek szignifikansan kevésbé tartjak fontosnak a
magas innovacios koltségeket a magyar innovativ valla-
latoknal, illetve a vevok 1j termékek/szolgaltatasok iranti
igényét, ami talan szerepet jatszott abban, hogy idetele-
piiltek.

Hasonloképpen nem meglepé modon az exportalo cé-
gek sem érzékelik, hogy ne lenne fogaddkészség a vevok
részeérdl az ujdonsagok irant, ket pedig éppen a kiilfoldi
vevok igénye terelhette e piacokra. Varakozasainkkal el-
lentétben a budapesti vallalatok sokkal jelentésebb aka-
dalynak tartjak a vidékieknél, hogy a human eréforrasok,

5. tablazat

Az innovacié akadalyaira hato tényezdk

Akad_innmen Akad_szakmunk Akad_muszinf Akad_piacinf
Teljes |Innova-| Nem | Teljes | Innova- | Nem Teljes | Innova- Nem Teljes | Innova- | Nem
minta tiv | innovativ | minta tiv innovativ | minta tiv innovativ | minta tiv innovativ
B B B B B B B B B B B B

Innovativ -1,177 - - -0,69™ - - -1,26™ - - -0,77" - -
LnLétszam -0,10 | -0,88™ - -107 | 1,17 - -0,04 | -0,63" - - -0,38 -
LnKor -0,24 - -0,40 | -0,10 | 0,53 -0,29 -0,30 - - -0,27 | -0,93 -
Kilfoldi -0,06 | 0,46 - - 0,23 - -,022 - - -0,38 - -
Export -0,05 | -0,53 - 0,07 | -0,30 - 0,19 -0,33 - -0,10 | -0,80 -
Budapest 0,53" - 0,65 |0,56™ | 0,54 0,66 0,28 - 0,51" -0,20 - -
Feldolgozodipar | 0,16 0,94 - 0,13 1,04 - -0,27 - - - 1,11 -
Khi-négyzet 213" | 8,3 5,6" 1,6° | 14,2" 5,2 224" | 539" 2,8 10,0 8,3
Nagelkerke 0,111 | 0,162 0,041 |0,062| 0,259 0,038 0,116 | 0,110 0,021 0,054 | 0,167 NS
Esetszam 190 50 140 190 50 140 190 50 140 190 50

10 szézalékon szignifikéns, 5 szazalékon szignifikdns; ™ 1szazalékon szignifikéns

.~ az adott modellbél kihagyott véltozé

N.S” Nem szignifikans

Forras: sajat szerkesztés
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mint példaul az innovacioés menedzserek és a szakképzett
munkaerd, nem allnak megfeleld mértékben rendelkezés-
re. Bar nem szignifikans 0sszefiiggés a teljes mintaban,
de a magas innovacios koltségeket nagyobb probléma-

Osszegzés

Cikkiinkben a Budapesti Corvinus Egyetem Versenyké-
pességi Kutatdé Kozpont leglijabb felmérése alapjan azt

6. tablazat
Az innovacié akadalyaira haté tényezék

Akad_koop Akad_innktsg Akad_belsfinsz Akad_Kkulsfinsz
Te.ljes Innf)— . Nem, Tgljes Innf)- . Nem, Telljes Innf)- . Nem' Tgljes Innf)va- inljlzlxlfla-
minta | vativ |innovativ | minta | vativ |1nnovativ | minta | vativ |[1nnovativ| minta tiv tiv
B B B B B B B B B B B B
Innovativ -0,97"" - - -1,38" - - -1,04™ - - -0,65™ - -
LnLétszam -0,09 |-0,63" - -0,05 | -0,55 - 0,37 | -0,15 0,58 0,32 - 0,43
LnKor -0,33 - - -0,42 | -0,22 - -0,19 | -0,74 -0,04 -0,22 -0,54 -0,00
Kilfoldi 0,07 - - -0,20 | -1,26 - -0,60" | -1,62" -0,18 -0,60" -1,18" -0,28
Export -0,00 - - 0,11 0,28 - -0,14 0,40 -0,32 -0,31 - -0,51
Budapest -0,03 - - 0,41 0,25 0,56 -0,69" | -1,11° -0,56" | -0,81" - -1,03"
Feldolgozdipar | -0,22 - - 0,06 1,06" - -0,10 | -0,49 -0,00 0,21 - 0,20
Khi-négyzet 12,9° | 4,57 27,67 | 11,9" 5,3 235" | 13,8 12,9* 22,0 52" 20,0
Nagelkerke 0,070 | 0,091 NS 0,142 | 0,225 0,039 0,122 | 0,25 0,092 0,115 0,104 0,139
Esetszam 190 50 190 50 140 190 50 140 190 50 140

10 szézalékon szignifikans, 5 szézalékon szignifikans; ™ 1szazalékon szignifikéns
.~» az adott modellbél kihagyott valtozé

N.S” Nem szignifikans

Forrés: sajat szerkesztés

7. tablazat
Az innovacié akadalyaira haté tényezék

Akad_nagyvpiac Akad_vevok Akad_adozas Akad_szab
Teljes | Inno- Nem Teljes | Inno- Nem Teljes | Inno- Nem Teljes | Inno- Nem
minta | vativ |innovativ | minta | vativ | innovativ | minta | vativ | innovativ | minta | vativ | innovativ
B B B B B B B B B B B B

Innovativ -0,97 - - -1,04™ - - -0,54 - - -0,80™" - -
LnLétszam 0,13 |-0,64"| 0,30 -0,01 | 0,06 - 0,10 - 0,30 0,06 | -0,57" -
LnKor -0,53" - -0,74" | 0,75 | 1,42 0,60" - - - 0,16 - -
Kiilfoldi -0,29 - - -0,15 | -1,64" 0,31 -0,56" |-1,28" - -0,27 - -
Export 0,01 - - -0,84"" | -1,49™ | -0,78" - - -0,44 -0,39 - -
Budapest -0,19 - -0,26 -0,20 | -0,04 -0,22 -0,37 - -0,53 -0,19 0,52 -
Feldolgozodipar | -0,18 - -0,28 | -0,60" | -0,06 | -0,76" - - - -0,35 | -0,59 -
Khi-négyzet 150" | 4,77 7,8 27,77 | 17,9 9,9" 8,8 4,8 6,6 12,4 6,4
Nagelkerke 0,080 | 0,095 | 0,057 0,144 | 0,317 0,073 0,048 | 0,097 | 0,048 0,066 | 0,127 NS
Esetszam 190 50 140 190 50 140 190 50 140 190 50

10 szézalékon szignifikéns, 5 szézalékon szignifikans, ™ 1szazalékon szignifikans
.~» az adott modellbél kihagyott valtozé

N.S” Nem szignifikans

Forrés: sajat szerkesztés

nak latjak, a nem innovativ budapestiek szignifikansan
nagyobbnak mindenkinél. Ugyanakkor a finanszirozasi
forrasokhoz val6 hozzaférés terén sokkal jobb helyzetben
érzik magukat.

vizsgaltuk, hogy milyen tényezék akadalyozzak az inno-
vaciot a magyar gazdasagban, s a vallalatok strukturalis
jellemz6i hogyan hatnak a kiilonb6zd akadalyok érzéke-
lésére.
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Eredményeink szerint elmozdulas tortént az el6zo fel-
mérésekhez képest, amennyiben most a vallalatok sokkal
inkabb a tudas és hozzaértés hianyaban (innovacios me-
nedzsment gyengesége, megfeleld szakemberek hianya)
latjak az innovaci6 akadalyait, mig a korabbi felmérések-
ben inkabb kiilsé okokban (allam szerepe, finanszirozasi
forrasokhoz valé hozzaférés nehézsége) lattak. Azonban
tovabbra is az innovaciok magas koltsége vezeti a listat,
alatdmasztva Holzl & Janger (2014) megallapitasat, amely
szerint az Eurdpai Unio kevésbé fejlett orszagaiban a
pénziigyi okok sokkal nagyobb akadalyai az innovacio-
nak, mint a fejlettebb orszagokban.

A sikeres innovatorok minden akadalyt szignifikdnsan
kisebbnek tartanak; itt nem kozolt szamitasaink szerint
egyik sem érte el esetiikben a legalabb kdzepes erdsséget,
a harmas atlagot. Eredményeink alatamaszthatjak a kuta-
tok azon veélekedését, hogy a KIF-adatok alapjan végzett
elemzések el6tt a mintat meg kell tisztitani az innovaci-
oban egyaltalan nem érdekelt vallalatoktol. Nalunk nagy
valdszinliséggel a vallalatok azért nem valaszoltak meg
ezt a kérdést, mert nem volt relevans szamukra, mivel nem
folytattak semmilyen innovacios tevékenységet.

Eredményeink szerint az egyes akadalyok fontossaga-
nak megitélése a vallalati jellemzdk szerint valtozik. Példa-
ul a nagyvallalatok elsdsorban a finanszirozasi forrasokhoz
val6 hozzaférést tartjak nehéznek. A fiatalabb vallalatokat
a nagyvallalatok er6folénye akadalyozza az 0j termékek-
kel valo piacra lépésben. A kiilfoldi cégeket, kiillondsen az
innovativokat, a pénziigyi akadalyok sokkal kevésbé gatol-
jak, mint a magyar tulajdonuakat. Az exportalo vallalatok
sokkal kevésbé érzékelik a vevok innovaciok iranti igény-
telenségét, mint az els6sorban hazai piacra termelok. A
budapesti székhelyli vallalatok leginkabb a tudashiannyal
kapcsolatos akadalyokba iitk6znek, mig a finanszirozasi
forrasokhoz vald hozzaférés sokkal konnyebb szamukra,
mint a vidéki vallalatoknak. A szolgaltatasi és kereskedelmi
szektorokban sokkal nagyobb akadaly a vevok 0j termékek
iranti igénytelensége, mint a feldolgozoiparban.

Kutatasunk eredményeinek az innovaciopolitikara
nézve is lehetnek tanulsagai. Az emberi tényezdre vonat-
koz6é mindkét akadaly nagyon fontosnak bizonyult, ezen
beliil a rendelkezésre allo szakképzett munkaerd hianya
rendszerszintli probléméja a magyar gazdasagnak. Az
oktatasi rendszer mindségi fejlesztése, figyelemmel a
vallalati igényekre is, orvosolhatja ezt. Az innovacios-
menedzsment-képzésnek is nagyobb teret kellene adni a
felsdoktatasban ¢és a szakiranyu képzésekben. Elsésorban
az innovativ kisvallalatok érezték, hogy hijan vannak az
innovacié human hatterének, emellett a sziikséges tudas-
hoz, informaciokhoz és az egyiittmiikddd partnerekhez
vald hozzaférés is nagy nehézséget jelentett szamukra.
Mivel ezek a cégek mar jelét adtak annak, hogy az innova-
ciot fontos eszkoznek tartjak a versenyképességben, ezért
e problémakra érdemes odafigyelnie az innovaciopoliti-
kanak. A menedzsment szempontjabdl pedig a magasan
képzett, innovacioban jartas szakemberek szamanak no-
velésére hivja fel a figyelmet, akik révén sokkal jobban
kezelhet6ek az innovacio akadalyai, elsésorban a tudassal
kapcsolatosak.
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A negyedik legkomolyabb akadaly a hianyzo vevoi fogé-
konysag volt az 0j termékek irant. A keresleti oldalt erésiten-
do, az 0j termékek, technologiak fejlesztését megkivano koz-
beszerzésnek lehetne nagyobb szerepe ebbdl a szempontbol.

Végiil szeretnénk ujbol hangstlyozni, hogy a vallalatok
szubjektiv érzékelése alapjan elemeztiik az innovacié aka-
dalyainak fontossagat, azt nem tudjuk pontosan, hogy valo-
jaban mely tényezok akadalyoztak meg, vagy hatraltattak
az innovaciok bevezetését. Bar a VKK az elmult 25 évben
szamos alkalommal lefolytatta a kérdéives felmérést, csak
nagyon kevés vallalat vett részt ezek tobbségében, ezért
paneladatok nem allnak rendelkezésiinkre, igy csak egy
id6szakrol kaphatunk képet, az akadalyok fontossaganak
valtozasait és dinamikajat kevésbé tudtuk bemutatni.
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QUO VADIS? - A CSALADI VALLALKOZASOK
OSSZETETT CELRENDSZEREINEK ELEMZESE

QUO VADIS? — ANALYSIS OF COMPLEX GOAL
SYSTEMS FOR FAMILY BUSINESSES

A cikk célja egy 0sszefoglalé ismeretanyag készitése volt a témaban megjelent szakirodalmi attekintések alapjan, valamint
a csaladi vallalkozasok szervezeti céljainak modellben torténé leirdsa. A csaladi vallalkozasok céljait a vallalat csaladi koto-
désébdl fakado jellegzetességei teszik kiilonlegessé és heterogénné. igy a gazdasagi célok mellett megjelennek a nem gaz-
dasagi, vagyis szocioemocionalis célok is. A csaladi vallalkozasok céljainak kategorizalasan kivil a tanulmany rendszerezni
kivanja azok kialakulasat és kialakitasat befolyasol6 tényezdket és folyamatokat, valamint a lehetséges kovetkezményeket.
A csaladi vallalkozasok szervezeti céljait leir6 modell érthetévé teszi a célokhoz kapcsolédod viszonyokat. E témdaban, a szer-
z0k tudomasa szerint, hazankban még nem jelent meg publikacié, igy arra tesznek kisérletet, hogy javaslataikkal felhivjak
a figyelmet az ez iranyu kutatasok sziikségességére.

Kulcsszavak: szervezeti célok, célrendszer kialakitasi modell, céldiverzitas, csaladi vallalkozas

The article provides a meta review of literature reviews and proposes a model of the organizational goals of family busi-
nesses. The goals of family businesses are heterogenous due to corporate characteristics stemming from family ties. In
addition to categorising the goals of family businesses, the study seeks to conceptualise the factors and processes that
influence their formation and design, as well as their possible consequences. The model describing the organizational go-
als of family businesses demonstrates the relationships related to the goals, which can further enhance our understanding
of the behaviour of family businesses. The suggestions made by the authors of this study, which is groundbreaking in
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Keywords: organizational goals, goal-setting model, goal diversity, family business

Finanszirozas/funding:

A kutatasi projektet az Innovacios és Technoldgiai Minisztérium Tématerileti Kivalésagi Programja és a Budapesti Gazda-
sagi Egyetem kozott létrejott egylttmikodési megallapodas (TKP2020-IKA-01) tamogatja.

This research was supported by a grant from the Thematic Excellence Programme of the Hungarian Ministry for Innovation
and Technology to the Budapest Business School (TKP2020-1KA-01).

Szerzék/Authors:
Vajdovich Noéra? (Nora.Vajdovich.10@uni-bge.hu) PhD-hallgatd; Prof. Dr. Heidrich Balazs® (heidrich.balazs@uni-bge.hu)
egyetemi tanar, rektor

2 Budapesti Gazdasagi Egyetem (Budapest Business School), Magyarorszag (Hungary)

A cikk beérkezett: 2021. 04. 12-én, javitva: 2021. 06. 22-én, elfogadva: 2021. 09. 24-én.
This article was received: 12. 04. 2021, revised: 22. 06. 2021, accepted: 24. 09. 2021.

Az egyik megkdzelités alapjan Sharma (1997, p. 9) azt
a kérdést tette fel, hogy ,,a cél vajon maga a generacio-
valtas, vagy a generaciovaltas egy eszkoz a cél elérésé-
hez?” A kérdésre minden csaladi vallalkozasnak maganak
kell felelnie. A megvalaszolashoz elengedhetetlen a célok
megeértése, valamint azt is tudni kell, hogy kik hatarozzak
meg a célokat, és hogy a vallalkozas miért pont azokat a
célokat tlizi ki maga elé. Fontos, hogy tisztaban legyiink a
csaladi cégek céljainak kiilonbozoségével és azzal a tény-
nyel is, hogy ezek a célok folyamatosan valtoznak (Shar-
ma, Chrisman, & Chua, 1997).

Avéllalatok célrendszereinek tanulmanyozasa a me-
nedzsment-szakirodalom egyik kozponti kérdése. A
vallalkozas céljai befolyassal vannak a vallalat viselkedé-
sére, teljesitményére, versenyképességére ¢s fenntartha-
tosagara is (Aparicio, Basco, Iturralde, & Maseda, 2017).
A csaladi vallalkozasok céljainak vizsgalata és megértése
kiilondsen nagy jelentdségii, mert a célok hatarozzak meg
a csaladi vallalat cselekvésre valo hajlandosagat (Willi-
ams, Pieper, Kellermanns, & Astrachan, 2018), tovabba
hatassal vannak a stratégiai dontésekre és a vallalkozas vi-
selkedésére is (Kotlar, Fang, De Massis, & Frattini, 2014).
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A témaban megjelent publikaciok eltérd modon ko-
zelitik meg a csaladi vallalkozasok célrendszereivel kap-
csolatos kérdéseket. Egyes szerzék a csaladi vallalkoza-
sok céljait vizsgaljak és a célok megértésének fontossagat
hangsulyozzak (Vazquez & Rocha, 2018; Chua, Chrisman,
& Sharma,1999; De Massis, Kotlar, Chua, & Chrisman,
2014), masok a szervezeti célokat allitottak vizsgalatuk
kozéppontjaba (Williams, Pieper, Kellermanns, & Astra-
chan, 2018; Kotlar, De Massis, Wright, & Frattini, 2018),
szintetizaltak és Osszehasonlitottak a kiilonbozé célok
vallalati viselkedésre ¢s teljesitményre gyakorolt hatasait
(Chrisman, Chua, Pearson, & Barnett, 2012a).

Az eltéréd szempontok alapjan késziilt szakirodalmi
Osszefoglalok rendszerezését kovetden Osszeallitottunk
egy holisztikus szemléleten alapuld, integralt ismereta-
nyagot. Ebben hianyossagként észleltiik a csaladi vallal-
kozasok célrendszereinek rendszerbe valo integralasat.
fgy cikkiinkkel két f& célkitiizést kivanunk megvalositani:
(a) a szerzok altal felsorolt célkategoriak Osszesitése €s ér-
telmezése, amivel hozzajarulunk a csaladi vallalkozasuk
céljait feldolgoz6 ismeretanyag bévitéséhez, valamint (b)
a csaladi vallalkozasok célrendszereire vonatkoz6 modell
leirasa. A modell kidolgozasaval érthetébbé ¢s atlathatob-
ba valnak a csaladi vallalkozasok céljai egyéni, csaladi és
szervezeti szinten, illetve a célok kialakulasanak folyama-
tai is.

A bemutatott tanulmanyok Osszefoglaljak a csaladi
vallalkozasok célrendszereire haté meghatarozo elemeket,
¢és ravilagitanak dinamikus mivoltukra. A szakirodalom-
bodl egyértelmiien kitlinik, hogy a célok kiilondsen fontos
szerepet jatszanak a csaladi vallalkozasok mikddésében,
hiszen hatassal vannak azok viselkedésére és teljesitmé-
nyére is.

Cikkiinkben el6szor attekintjiikk a feldolgozott pub-
likaciok modszertani megkozelitéseit és Osszegezziik a
csaladi vallalkozasok szakirodalmi meghatarozasait. Ezt
kovetden ismertetjiik a csaladi vallalkozasok célrendsze-
reinek jellegzetességeit. Végezetiil 6sszegezziik az igy ka-
pott eredményeinket, valamint megfogalmazzuk a csaladi
vallalkozasok céljainak kérdéskorével kapcsolatban fel-
meriilt dilemmakat és lehetséges kutatasi iranyokat.

A feldolgozott publikaciok médszertani
attekintése és a csaladi vallalkozasok
meghatarozasai

Tranfield és Smart (2003) szerint a szakirodalmi attekin-
tés egy kulcsfontossagu folyamat, amely egy adott tudo-
manyteriilet sokféleségének kezelésére alkalmas. A szak-
irodalom attekintésének célja az, hogy lehetévé tegye a
kutat6 szamara a meglévo ismeretanyag tovabb bévitését
¢s tovabbi kutatasi kérdések feltevését.

Tanulmanyunk megirasahoz a Perényi és Losoncz
(2018) altal leirt tematikus irodalmi attekintés modszerét
(,,reviewing review papers”, p. 3) alkalmaztuk, vagyis 6sz-
szegyljtottiik a témaban korabban késziilt szisztematikus
irodalomkutatasrél szold cikkeket, azonositottuk a leg-
fontosabb témakoroket és kapott eredményeiket, azokat
Osszevetettiik és strukturaltuk, majd értékeltiik. A szisz-
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tematikus szakirodalmi elemzések altal 6sszegytijtott is-
meretanyag Osszevetésével egy ,,rés” azonosithato (Peré-
nyi et al., 2018) amely rés vizsgalataval és értékelésével
a tudomanyteriilet ismeretanyaganak tovabbi bdvitése
érhetd el.

Az altalunk Osszesitett és tematikusan elemzett szisz-
tematikus szakirodalom-kutatasok altal feldolgozott cik-
kek 1992 és 2017 kozott sziiletett publikaciokat dolgoztak
fel. A vizsgalt cikkek szama Osszesen 232 volt, amelyek
koziil 189 tekinthetd kiilonbdzonek, és mind angol nyel-
ven irodott. A legnépszerlibb folyoiratok, ahol a cikkek
jelentés része megjelent, a kovetkezok: Family Business
Review, Entreprencurship Theory & Practice, Journal of
Small Business Management, Journal of Family Business
Strategy, Journal of Family and Economic Issues, vala-
mint a Journal of Family Business Management.

A cikkekben megjelolt keresészavak a szerzok altal
azonositott ¢és hasznalt cimkék sokféleségét tiikrozik:
family firm, family business, family enterprise, family
ownership, business families, goals, wealth, performance,
value, aspiration, reference point, preferences, logics, ba-
lanced scorecard (BSC), desires, targets, intentions, goal
setting, goal formation, goal selection, goal creation.

A csaladi vallalkozasok meghatarozasai

A vizsgalt szisztematikus szakirodalom-kutatasokban a
szerzOk a csaladi vallalkozasok meghatarozasara szamos
definiciot azonositottak. A csaladi vallalkozasok leirasara
az egyik legnagyobb hatasu koncepciot — haromkdr-mo-
dell néven — Taiguri és Davis dolgozta ki. Davis a modellt
kiilonb6z6 munkatanulmanyokban publikalta (Davis,
jelent meg 1982-ben (Davis, 1982b), majd a Family Busi-
ness Review-ban 1992-ben. A csaladivallalkozas-kutatas
e meghatarozo6 publikacidjaban a Taiguri és Davis azokat
a vallalkozasokat tekintetik csaladi vallalkozasnak, ahol:
a) a tulajdonjog egy csalad kezében van, b) a menedzs-
mentben legalabb két csaladtag dolgozik, €s c) vannak
nem csaladtag alkalmazottak is. A legtdbb csaladi vallal-
kozas esetében is ez a legalabb Stven szazalékos csaladi
tulajdon a f6 definicios kritérium, de nagyobb cégek eseté-
ben mar egyaltalan nem biztos, hogy a csalad rendelkezik
a részvények tobbségével.

Vazquez ¢és szerzotarsai (2018) tanulmanyukban a
szakirodalomban talalt meghatarozasok alapjan harom el-
téré megkozelitést alkalmazd csoportot azonositottak. Az
elsé csoportba azok a publikaciok tartoznak, amelyek a
csaladi vallalkozas meghatarozasat a tobbségi tulajdonnal
rendelkezéshez ¢és egy csaladtag igazgatotanacsban vagy
felsé vezetésben valo részvételéhez kotik. A maésodik
csoport ennél szigorubban hatarozza meg a csaladi vallal-
kozas kritériumait. Ezek szerint a tobbségi tulajdon mel-
lett sziikség van egy csaladtag 6rokosre is. A harmadik
csoportba azok a kutatasok tartoznak, amelyek tagabban
értelmezik a csaladi vallalkozas meghatarozasat, vagyis
vagy a dontéshozoi jogok meghatarozott szazalé¢kahoz ko-
tik, vagy ahhoz a feltételhez, hogy a csaladtagok tulajdo-
noljak a szavazati jogra jogositd részvények legalabb ot
szazalékat.



Magyarorszagon a Budapesti Gazdasagi Egyetem,
Budapest LAB Vallalkozasfejlesztési Kozpontja 2019-ben
otvenhat fogalom meghatarozasi kisérlet elemzése alapjan
fogalmazta meg azt a definiciot (Kéasa, Radacsi, & Csak-
né, 2019), amely szerint azok a vallalkozasok tekintheték
csaladi vallalkozasnak, amelyek (1) 6nmagukat csaladi
vallalkozasnak tartjak, és (2) ahol a cég tulajdonrészének
legalabb 51 szazaléka egy csalad tulajdonaban van, és (3)
a csalad részt vesz a vallalkozas iranyitasaban, vagy (4)
a csaladtagok alkalmazottként vesznek részt a vallalat
miikddésében, vagy (5) a vezetés és a tulajdonlas atada-
sa részben vagy teljes mértékben a csaladon beliil valosul
meg. Utobbi bizonyult az eddigi legszélesebb korii hazai
fogalmi kisérletnek.

A csaladi vallalkozasok célrendszerei

A célokhoz kapcsolodo legfontosabb kutatasi témakat Gt
kategoriara osztjak a szerzok. E témakdorok attekintd be-
mutatasara Williams €s szerzotarsai (2018) abrajat hasz-
naljuk (lasd: 1. abra). A modellben megnevezett 6t kate-
goria: a célok el6zményei, a célok jellegzetességei, a célok
kimenetelével kapcsolatos tényezdk, a célokat befolyasold
tényezok, valamint a visszacsatolas jellegzetességei. Véle-
ményiink szerint ez az abra nemcsak az ismertetett témak
kategorizalasara alkalmas, de remekiil 6sszefoglalja a cé-
lok kialakulasanak alapvet6 folyamatat is.

1. dbra
A csaladi vallalkozasok célrendszeréhez kapcsolodo
témak modellje

Csaladi vallalatok

céljainak
moderitorai
Csaladi villalatok Csaladi villalatok Csaladi véllalatok
céljainak P céljainak Y céljainak
elézményei Jellegzetességei kimenetelei

-~
_'I Csaladi vallalatok céljainak visszacsatoldsai

Forrés: Williams et al. (2018, p. 66)

A csaladi vallalkozasok céljai a csaladi részvétel miatt
jelentdsen eltérnek a nem csaladi vallalkozasok céljaitol,
mert az altalanos vallalati célok mellett csaladi célokat is
kovetnek (Basco, 2017). A célok sokasaganak oka a csa-
lad, a tulajdonlas és a vallalkozas, mint a célokat befolya-
solo kritériumok egyiittes jelenléte (Kotlar & De Massis,
folyasolni a dontéseket és tudja érvényesiteni a sajat céljait
(Habbershon & Pistrui, 2002). A csaladok értékrendjének
és cégben megélt tapasztalataink eltéré mivoltabol faka-
doan céljaik is jelentésen kiilonbozhetnek (Zellweger, Na-
son, Nordqvist, & Brush, 2013).

A csaladi vallalkozasok céljainak kategorizalasa,
amint lathattuk, tobbféleképpen kozelithetdé meg. Az
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egyik megkdzelités az alapjan kiilonbozteti meg a célokat,
hogy azok csalad- vagy vallalkozasorientaltak-e (Singer
& Donoho, 1992)? Tagiuri ¢s Davis (1996) szerint viszont
a célok folyamatosan valtoznak a csalad és a vallalkozas
sziikségleteinek megfeleléen. A Taiguri és Davis (1996)-
féle eredeti modellekben a csaladi vallalkozas kettd (csa-
lad és vallalkozas) vagy harom (csalad, vallalkozas és
tulajdonlas) alegységbdl all, és az alegységek célrendsze-
reinek interakcidja szerint miikodik (lasd: 2. abra).

2. dbra
A haromkor-modell

1. Csalddtag, aki nincs
bevonva a véllalkozasba és
nem tulajdonos

4, Csaladtag,
de nem dolgozik
a véllalkozdsban

6. Csalddtag, aki a
véllalkozdsban
alkalmazott

7. Csalddtag, aki
tulajdonos és
a villalkozdsban

dolgozik

3. Nem csaladtag 2. Nem csaladtag,
alkalmazott a véllalkozds
tulajdonosa

5. Nem csalddtag
tulajdonos, aki a
véllalkozdsban
dolgozik

Forras: Tagiuri & Davis (1992) alapjan sajat szerkesztés

Pieper és Klein (2007) egy tovabbfejlesztett megkozelitést
alkalmazott: a csalad, a vallalkozas és a tulajdonlas mar
ismert alegységeit egy negyedik pillérrel, a menedzsment-
tel egészitette ki.

A csaladi vallalkozasok céljainak komplexitasat mi
sem mutatja jobban, mint hogy a témaban a legkorabban,
1992-ben megjelent publikacidoban a szerzok (Tagiuri &
Davis, 1992) a kutatast megalapoz6 kérdéiviikben hetven-
négy kiilonbozo célt fogalmaztak meg. A célok sokasagan
beliil is 6t kiemelten fontos csaladi vallalati célt neveztek
meg: (1) a cég alkalmazottai boldogok, eredményesek ¢és
biiszkék legyenek, (2) a tulajdonosok szamara a vallalko-
zas pénziigyi biztonsagot €s hasznot nyujtson, (3) jo mi-
néségli termékek/szolgaltatasokat fejlesszenek ki, (4) az
egyén szamara lehetdséget biztositson a fejlédésre, szoci-
alis mobilitasra és onallésodasra, valamint (5) megfeleld
szinten legyen a vallalati Iégkdr és a munka biztonsaga.

Gersick (1999) allitasa szerint viszont a célokhoz kap-
csolodo dilemmak inkabb a tulajdonosok és a menedzse-
rek kozott allnak fenn, mint a csalad és a vallalkozas ko-
zOtt.

Egy masik megkdzelités szerint csaladkozpontll és
vallalkozas-kdzpontu csaladi vallalkozasok vannak (Sin-
ger et al., 1992, p.41). Mig az elsé tipusba tartozo vallal-
kozasok céljait inkabb a csaladi célok dominaljak (példa-
ul a csaladtagok alkalmazasa vagy a csalad hirnevének
fenntartasa), addig a vallalkozas-kdpontu vallalkozasok
esetében inkabb a profit, a ndvekedés és a piaci részesedés
ndvelése a fontos.

Basco (2017) a csaladi vallalkozasok céljainak méré-
sére egy sajat modellt dolgozott ki (lasd: 1. tablazat). Sze-
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rinte a célok két kiilonboz6 logikat, a csaladit és az lizletit
kovetik. Kutatasaban arra kereste a valaszt, hogy a két kii-
16nb6z6 szempont milyen kdlcsonhatasban all egymassal.
A csaladi vallalkozas céljait tobbtényezds fogalomként
kezeli, amelyeket gazdasagi és tarsadalmi szempontok
alakitanak. Négy szempontot (célt) 6tvoznek magukban:
a gazdasagit a nem gazdasagival és a csaladit az iizletivel.
Kutatasaban a célokat ennek megfelelden kiilonitette el
aszerint, hogy egy adott cél kinek a célja. Kutatasi modell-
jét a négy egymassal kapcsolatban allo tényez6 osszefiig-
géseinek vizsgalatara alakitotta ki.

1. tablazat
A csaladi vallalkozasok célrendszere

Vallala’tl (tizleti) Csaladi célok
célok
Gazdasagi Vallalati gazda- | Csalddorientalt
célok sagi célok: gazdasag célok:

pénziigyi és gaz-
dasagi célok

a csalad biztonsaga
a csalad bevétele és
anyagi biztonsaga
ahitott ¢letstilus

Csaladorientalt nem
gazdasagi célok:
csaladi harmonia

Villalati nem
gazdasagi célok:
kornyezeti fenn-

Nem gazdasagi
célok

tarthatosag kozosségben kialakitott
termék- €s szol- | kép (imazs) és hirnév
galtatasfejlesztés | csaladi 6rokség

Forrés: Basco (2017, p.32)

A csaladi vallalkozasok gazdasagi céljai rendkiviil
fontosak a vallalat szamara, a tulajdonlo csalad szamara
ugyanakkor gyakran elfogadhato egy pénziigyileg kevés-
bé jo teljesitmény is (Astrachan, 2010). A csaladi vallalko-
zasok tulajdonosai altalaban maguk formaljak a pénziigyi
célokat és ellenérzik azok megvalosulasat. A csaladi val-
lalat pénziigyi céljai mellett fontos a személyes ¢s csaladi
jolét megteremtése is, ezért gazdasagi-pénziigyi cél lehet
az alapitd és/vagy tulajdonos hosszt tavi bevételének
(példaul nyugdij), anyagi biztonsaganak biztositasa.

A csaladi vallalkozasok nem gazdasagi céljait a szo-
cioemocionalis vagyonnal is azonosithatjuk (Gomez-
Mejia et al., 2007), amelynek megdrzése és gyarapitasa a
csaladi vallalat célja is lehet (Berrone, Cruz, & Gomez-
Meija, 2012). A szocioemocionalis vagyon 6t dimenzio-
jat a szerzok altal javasolt igynevezett FIBER-skalaként
ismert leiras sorolja fel. A skala pontjai a kovetkezok: (F)
Family control and influence, vagyis a csaladi ellendrzés
¢és befolyas, (I) Family members’ identification with the
firm, vagyis a csaladtagok céggel valo azonosulasa, (B)
Binding social ties a szocialis kotelékekhez kapcsolodik,
(E) Emotional Attachment, a csaladtagok érzelmi kotodé-
se, és (R) Renewal of family bonds to the firm through
dynastic succession, azaz a csaladi kotelékek dinasztikus
oroklés révén torténd megujitasa. Csaladorientalt nem
gazdasagi cél lehet példaul az utddok tanittatasa, a csalad
j6 hirnevének megorzése és a csalad drokségének novelése
is.

A csaladi hatas természetesen lehet negativ vagy pozi-
tiv is (Miller et al., 2007). A szocioemocionalis vagyon el-
meélete szerint a cégek ugy hozzak meg a dontéseiket, hogy
kozben szem el6tt tartjak referenciapontjukat, alapvetése-
iket vagy szocioemocionalis vagyonukat. Ezek miatt az
alapvetések miatt hozhatnak olyan dontéseket is, amelyek
iizleti szempontbol megkérdéjelezhetdk is lehetnek, azon-
ban a csaladi beagyazodas mértékét és a szocioemociona-
lis vagyont fenn tudjak tartani (Gomez-Mejia et al., 2011).

Zellweger ¢és szerzotarsai (2012) a szociemocionalis
vagyon kérdéskorét kibdvitették azzal a gondolattal, hogy
a csaladi vallalkozasoknak alapvetden két céljuk (nézé-
pontjuk) van: az elsé a szocioemocionalis vagyon megor-
zése, a masik pedig a pénziigyi cél (a pénziigyi gazdagsag
maximalizalasa). Azonban, ha a csaladi vallalkozasnak
priorizalnia kell, e két cél koziil gyakran a szocioemocio-
nalis vagyon megorzése bizonyul fontosabbnak.

Williams ¢és szerzoétarsai (2019) a tulajdonlo csalad cél-
jainak egy lehetséges, hasznossag alapjan felallitott hie-
rarchigjat egy modellben abrazoltak (lasd 3. abra). Simon
(1979) kielégité megoldasra vald torekvést leird teoriaja
értelmében a résztvevok nem feltétleniil a lehetd legjobb
eredmény elérésére torekszenek, a kielégitét is elfogadjak.
A Kaufman (1990) szerinti megelégedésre valo torekveés
fogalma a motivacio megfogalmazasara is vonatkozhat.
Maslow piramisat alapul véve Kaufman (1990) arra jutott,
hogy ha az egyén célja elfogadhato szinten teljesiil, feljebb
lép a hierarchidban egy masik cél elérése érdekében. A
gondolatot a vallalkozasra vetitve pedig azt allitotta, hogy
amikor a vallalat vezetdje elér egy elfogadhatd profitot,
akkor egy szinttel feljebb 1ép.

3. dbra
Hipotetikus modell a csaladi vallalkozas
célhierarchiajara Kaufman (1990) megelégedésre
valo torekvésre vonatkozo javaslata alapjan

Nagy tisztelet a csaladi
véllalkozasnak

Csalddon beliili dinasztikus
utédlas

Tulajdonlé csalidi kontroll és
autonémia

Magasabb csaladi jovedelem és
életméd

Elegendd nyereség a
villalkozas fenntartdsara

Vi

Forras: Williams et al. (2019, p. 396)

A

A maslow-i fiziologiai szintnek felel meg az a szint, ahol a
csaladi vallalkozas egy olyan kielégitd szintli pénziigyi tel-
jesitményt ér el, amely biztositja a vallalkozas fenntartha-
tosagat. A biztonsag és védelem masodik szintjén a csalad
bevételének megteremtése és vagyott életstilusanak megva-
l6sitasa all. A szeretet és dsszetartozas szintjén a csaladi
kontroll és autonémia megteremtése all a kdzéppontban.
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A célok hierarchidjanak negyedik szintjén, vagyis a Mas-
low-féle piramis elismertség (megbecsiilés) szintjén a csala-
don beliili generaciovaltas, mig legfeliil az onmegvalositas
szintjén a csaladi vallalkozas tisztelete talalhato.

A hipotetizalt piramis aljan helyezkednek el a gazda-
sagi célok, vagyis a modell értelmében a gazdasagi célok
teljesiilése a nem gazdasagi célok kialakulasanak feltétele.
A piramis also két szintjén megjelolt sziikségletek feltéte-
lezéslink szerint ezt a sorrendet kdvetik, azonban a fels6bb
szinteken megjelolt sziikségletek nincsenek egymassal
fliggd viszonyban.

A célok kialakitasanak folyamatai

A célok kialakitasanak folyamata az egyes csaladi val-
lalkozasoknal nagymértékben eltérhet. Az eltérés oka
a nemzeti kultura, a kiilonb6z0 generaciok részvétele, a
vallalkozas mérete, a csalad mérete, vagy a szocioemoci-
onalis vagyon fontossaga is lehet (Debicki et al., 2016).
A célok kialakitasaval az egyén (csalad) céljai szervezeti
politikava ¢és tevékenységgeé valnak. A célok kialakitasa-
nak Osszetett folyamatat a 4. abra szemlélteti. A folyamat-
abra altalanossagban a vallalatok céljainak kialakitasara
vonatkozik. A modellen a vallalkozasok célrendszerének
folyamatabraja lathato, amely holisztikus szemlélete miatt
atfogo képet nyujt a célok megértése érdekében.

CIKKEK, TANULMANYOK

be a célok kialakitasanak folyamatait és a célok kozotti
Osszefliggéseket (7. abra).

A csaladi vallalkozasok célrendszere egy tobb szinten
kialakulo és miikodo rendszer. A kiindulasi pontok vagy
mas néven a celok eldzményei az egyéni, csoport-, szer-
vezeti és intézményi szintek. Csaladi vallalkozasok eseté-
ben az egyéni célok alatt nemcsak a szervezet tagjainak,
hanem a haromkoér-modellbdl atvett csaladi dimenzio ér-
telmében a csalad minden egyes tagjanak céljai értendok.
A tulajdonl6 csalad kozos csaladi céljai mellett jelennek
meg a vallalkozas céljai is. Kotlar és munkatarsai (2018)
modelljében megjelend csoport-, szervezeti és intézményi
szint szerinti felosztas azért nem kielégito csaladi vallal-
kozasok esetében, mert a kiillonb6zo csoportok tagjai ko-
z6tt sok az atfedés.

A célok jellegzetességeit illetden a csaladi és nem csa-
ladi vallalkozasok kozott a kategorizalast tekintve nincs
kiilonbség; vannak gazdasagi és nem gazdasagi célok,
valamint kiils6 és belsé célok. A célok tartalmara néz-
ve mar vannak eltérések, hiszen a nem csaladi vallalko-
zasok esetében mind a négy (kiilsd, belsd, gazdasagi és
nem gazdasagi) kategoria magara a vallalatra vonatkozik.
Csaladi vallalkozasok esetében itt jelennek meg a csalad
gazdasagi és nem gazdasagi céljai is. A nem csaladi tulaj-
donu vallalatoknal a gazdasagi célok elsésorban a profit
maximalizalasara iranyulnak, mig nem gazdasagi cél le-

4, abra

Szervezeti célok: fajtai, el6zményei, kimenetele és kdrnyezete

Forrés: Kotlar et al. (2018, p. 6.)

i
Mikrokémyezet: Mezokdmyezet: Makrokémyezel: Kronokémyezel:
* Kognitiv * Tulajdonlds és korminyzds * Ipardgi * 1d6 és élet ciklus
* Figyelem * Generdcitk *  Kulwrilis és jogi * Megszakitisok (generdcidviltis,
* Logika *  ErGforrisok *  TechnolGgiai exit, M&A)
Szervezeti célok <
5 Szervezeti eélok
el&zményei SZERVEZETI CELOK FAJTAI "’“ cali et k
Egyéni szint: Alk . —
- = Cel tartalma: Belsé célok I, Egyéni szint:
iy Osainatk é | | o Motivdeid és elkotelezsdés
= 1 Novekedés Koniroll ekl * Személyes teljesitmény
Csoportszint: Csopart > 1;:";:5; é:;:;:ii
Koaliciék & kiemelkedése e Csoportszint;
= Kollektiv motivicié és
szervezetben - o | | Szociilis -
< Profit Tnterakeick clkitelezddés
= Tervezds célok ® Csoport viselkedése
gl Tl *  Csoport teljesitménye
Felsd szint Rang
(CEO,BoD.TMT) Tangsitvnyok . 3
Gitionihe df:iméslug:znlal 1 Szervezeti szint:
Intézményi szint: Lol gy Kiilsé eélok * Villalal viselkedése
Miikodési — — T = = Villalat teljesitménye
mechanizmusok és Célok iddtartam
struktiirik

A csaladi vallalkozasok esetében ez a folyamatabra még
komplexebbé valik, hiszen a célok kialakitasanak folya-
mataval kapcsolatban megfogalmazott 6t kategoria (eloz-
mények, jellegzetességek, kimenetelek, moderatorok és
visszacsatolasok) még egy dimenzidval, a csalad dimen-
zidjaval bévil ki. A szerzok altal leirt modell csaladi val-
lalkozasok egyedi jellegzeteségével kiegészitve mutatja
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het a napjainkban egyre fontosabba valo tarsadalmi fele-
16sségvallalas is. A kiils6 és belso célok, azok forrasara
iranyulnak, amelyek akar még konfliktusban is allhatnak
egymassal. Kiilsé célok lehetnek példaul a kiilsé befek-
tetdk és érintettek céljai, masodsorban pedig a vallalaton
beliili vezetok céljai, kiilonosen akkor, ha nem tartoznak a
vallalat tulajdonosai k6z¢é.
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A harmadik modellelem a célok kimenetelét és a célok
kedvezményezettjeit irja le. Az output oldalt a nem csa-
ladi vallalkozasok esetében kiilonb6zé modokon mérhet-
jilk: egyéni, csoport és szervezeti szinten is. Ide tartoznak
elsésorban a teljesitmény mérésére szolgalo eszkozok, de
a viselkedéssel, motivaciokkal kapcsolatos értékeld meg-
fontolasok is. Csaladi vallalkozasok esetében az el6zmé-
nyekhez hasonléoan megjelenik a csalad, mint kedvezmé-
nyezett, mint kimeneteli szint.

A szerzok kiilondsen fontosnak tartottak a kornyezet,
mint moderator hatasainak elemzését. Megkiilonboztet-
tek mikro-, mezo-, makro- és kronokornyezetet, amelyek
folyamatosan befolyasoljak, hatassal vannak a szervezet
céljaira. Mikrokornyezet alatt egyrészt azt a helyi kdrnye-
zetet értik, ahol a dontések sziiletnek, masrészt idetartoz-
nak az egyéni szintl érzékelések, mindazok a tényezok,
amelyek egyéni szinten hatnak és alakitjak a szervezet
céljait. A mezokornyezet alatt a tulajdonosi viszonyok
hatasait, a vezetés kiillonbozo jellegzetességeit (pl. élet-
kori sajatossagok) értik, amelyek a szervezetet szervezeti
szinten befolyasoljak. A makrokdrnyezet a vallalat ipara-
ganak, kulturalis beagyazottsaganak, jogi kdrnyezetének,
valamint a rendelkezésre 4llo technologiaknak a vallalat
célrendszereire gyakorolt hatasaira vonatkozik. A krono-
kornyezet pedig azokat az id6beli hatasokat foglalja ma-
gaban, amelyek a vallalatot miikddése soran akar folya-
matosan, akar egy bizonyos ponton éri. Ilyenek lehetnek
példaul egy kilépés, de egy generaciovaltasi folyamat is.

A modell utols6 eleme a visszacsatolas, amely folya-
matosan, dinamikusan hatassal van a célok kiindulasi
pontjaira, az eldzményekre, illetve a tarsitott viselkedé-
sekre is. A visszacsatolasok a célok kimenetelétdl fligge-
nek, amelyek gyakran hierarchikus viszonyban vannak,
korrelalnak, de akar szemben is allhatnak egymassal,
valamint gyakran fliggenek a dontéshozok altal felallitott
prioritasatol is. A kimenetelek visszacsatolasa kdvethet
soros vagy parhuzamos logikat is.

2. tablazat
A professzionalis és csaladi szocialis interakciok
kiléonbségei
Profess%lro'n alis Csaladi szocialis
szocidlis interakciok
interakciok
. Kizarolag iizleti - B
Kérnyezet N Uzlet és kornyezet
kornyezet
Utemezett, megha- | Szabalytalan, nem
Szerepek . . z
tarozott szerepek egyértelmi szerepek
— Jutalmak, Ertékek, érzelmek
Eszkozok ., e
szankciok kifejezése
Stab{hz:.ﬂas Hrlvatalos beleegye- Tarsadalmi kontroll
eszkozei z€s

Forrés: Kotlar & De Massis (2013, p. 1272)

A célok sokféleségébdl és Osszetett érdekeltségi viszonya-
ibol kovetkezik, hogy a kialakitasuk folyamatai is nagyon
sokfélék lehetnek. Vazquez és Rocha (2018) a csaladi val-
lalkozasok céljainak kialakitasa kapcsan a szakirodalom

alapjan két iranyzatot kiilonboztet meg. Az egyik tipus-
ban a szerzdk az egyértelm, tiszta célok sziikségességé-
re hivjak fel a figyelmet (Tagiuri & Davis, 1996), mig a
masikban a csaladhoz k&tddd, inkabb informalis jellegli
célkialakitasi folyamatokat részletezik.

Kotlar és De Massis (2013) csoportositadsa szerint
a célok kialakitasanak folyamata lehet szakmai (iizleti
kornyezetben, lizleti alapokon nyugvo, formalis mo-
don), vagy csaladias (érzelmi, informalis) interakci-
ok kapcsan kialakulé és megvalosuld folyamat (lasd:
2. tablazat).

Williams és szerzotarsai (2019) a csaladi vallalko-
zasok célkitiizéseinek Osszefoglalasahoz Harris, Marti-
nez ¢s Ward (1994) modelljére alapozzak (lasd: 5. abra),
amely alapvetden a csaladi és tlizleti tervezés kolcsonos
fliggdségeit mutatja be. A modellben szerepld hat Iépés
a kovetkezo: 1) a csalad elkotelezédése a vallalat jovoje
irant, 2) a vallalkozas allapotanak érzékelése, 3) a vallal-
kozas lehetéségeinek azonositasa, 4) a csalad és egyének
céljainak szambavétele, 5) a vallalkozas stratégidjanak
meghatarozasa, 6) a csalad érdekeinek és képességeinek
felmérése.

5. abra
A csalad és a vallalkozas tervezésének kolcsonos
fuggési modellje

(6) (5)
A csaldd érdekeinek és K\ A villalkozds
képességeinek
felmérése

stratégidjanak

meghatdrozdsa \

@ @

A csaldd elkotelezGdése
a vdllalat jovGjével

A csaldd és egyének
céljainak szdmba vétele
szemben

\ @ = J

A villalkozds A villalkozds

dllapotdnak az lehet&ségeinek
értékelése azonositdsa

Forrés: Harris, Martinez & Ward (1994, p. 166)

Williams ¢és szerzotarsai (2019) szerint a célok kialakita-
si folyamatanak vizsgalatakor nem elégséges a gazdasagi
¢és nem gazdasagi célok, azok egymasra hatasanak, egy-
massal valo viszonyanak ¢€s a teljesitmény méréséhez kap-
csolodo elemzésének értelmezése. Elméletiik alatdmasz-
tasara a célok hasznossaganak befolyasolasan alapuld
algoritmust allitottak fel, amelynek segitségével megért-
hetjiik, hogy a csaladi cégek milyen modon rangsoroljak
sajatos, kitlizott céljaikat (1asd: 6. abra).

Az algoritmus a célok hasznossagabol indul ki. A don-
téshozok dontést hoznak arrol, hogy milyen célokat szeret-
nének megvalositani. Minden lehetséges célnak megvan a
maga hasznossaga vagy értéke azoknak a szempontjabol,
akikhez az adott cél tartozik. A hasznossag az egyén vagy
csoport altal a kiilonbozé kimenetelek kozott felallitott
preferenciakat jelenti (Williams et al., 2019). A csaladi
vallalkozas célrendszere olyan célokat is tartalmaz, ame-
lyek a tulajdonlé csalad szamara hasznosak.
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Az algoritmus a maximalizalasra térekvd, a kielégi-
t6 és az optimalizalo célkivalasztasi modok egymashoz
valo viszonyat irja le. A maximalizalo véllalatok a don-
tésiik vagy valasztasuk lehetd legjobb kimenetelére tore-
kednek. Azonkiviil, hogy a maximalizalasra valo torek-
vés folyamata jelentds szellemi kihivast jelent, komoly
pénziigyi és nem pénziigyi eréforrasokat is igényel, ami
a csaladi vallalatok szamara nagy terhet jelenthet (Si-
mon, 1979).

A kielégité valasztas egy elfogadhatd, de nem op-
timalis megoldast jelent. Optimalis valasztas esetén a
vallalat dontéshozoi optimalizaljak a vallalati célok ko-
z6tti kdlecsonhatasokat, egyiittesen veszik figyelembe a
vallalat altal kitlizott célokat, és a kitlizott célok elérése
érdekében megkeresik a lehetd legjobb eredményt hozo
valasztast (Simon, 1979). A kielégito stratégia és a stra-
tégiai dontéshozatal kozott kimutathaté pozitiv kapcso-
lat miatt a kielégito stratégia elonydsebb a vallalkozasok
szamara, mint a maximalizalasra torekvés. Elonyei mel-
lett azonban a megelégedésre vald torekvés stratégiaja
csak egyes célokra vonatkozik, és nem a célok kozotti
kapcsolatokra.

6. abra
A célok hasznossaganak hatasa a csaladi vallalkozas
céljainak kialakulasat vizsgalé algoritmusra, illetve
azok hierarchikus kapcsolata

Komplexitas és
elény
a stakeholdereknek

Optimalizal6

Kielégits

Maximalizilé

/

Forras: Williams et al. (2019, p. 340)

AN

Az optimalizalo stratégia a célok kozotti interakcei-
okkal kapcsolatos dontések meghozatalaban jatszik
fontos szerepet, tehat példaul a kiilonb6z6 érintettek
eltéré célrendszereinek egyesitésekor lehet fontos.
Ilyen esetekben a dontéshozo priorizalja a kiilonbo-
z6 érintettek céljait, és kidolgoz egy olyan célrend-
szer-kombindciot, amely a legkisebb eltérést mutatja
a maximalizalt célokhoz képest. Igy az optimalizalé
stratégia a legjobb eredményt hozd eszkdz a csala-
di vallalkozasok szempontjabol. Kiemelendé a célok
hasznossaga (érteke) is, vagyis az optimalizalast va-
laszté dontéshozok az altaluk hasznosabbnak itélt cé-
lokhoz nagyobb eréforrast is rendelnek. Idetartoznak
példaul az érzelmi, nem gazdasagi kimenetelek (Wil-
liams et al., 2019).

A szerzék (Williams et al., 2019) a célok hasznos-
sagat hierarchikus rendbe allitottak, amelybdl latha-
to, hogy a csaladi vallalkozasok szamara a leghasz-
nosabb algoritmus az optimalizalé stratégia, illetve
az is egyértelmi, hogy a célok hasznossaga hatassal
van a csaladi vallalkozasok célrendszerének kialaki-
tdsara.

CIKKEK, TANULMANYOK

A célok el6zményei

A célok kialakulasanak elézményei vonatkozhatnak ese-
ményekre, csaladi és/vagy vallalati jellegzetességekre,
vagy az azokra esetlegesen hatassal levo feltételekre. A vi-
selkedéselmélet szerint a szervezeti célok az egyes szerve-
zeti tagok, szervezeti egységek vagy tarsadalmi csoportok
céljait tiikrozik (Kotlar & De Massis., 2013). Az egyének
csoportokba, koaliciokba tomoriilnek céljaik elérése érde-
kében. A szakirodalomban felsorolt el6zményeket a folya-
matabran (3. abra) bemutatott egységenként — egyéni, cso-
port- (csalad) és vallalati szinten — vizsgaljuk. A szervezet
céljai a belsd érintettek céljaibol alakulnak ki, amelyek a
cselekvéseiken keresztiil valésulnak meg.

Egyéni szinten az alapito hatasa kiilonosen fontos, és
egyedi befolyasolo tényezd a csaladi vallalkozasok cél-
jai kapcsan. Az alapité gyakran egyben a vallalkozas és
a csalad vezetdje is. Foleg kisebb csaladi cégek esetében
a vallalat céljai és értékrendszere gyakran egybeesik az
alapito céljaival és értékeivel.

A csalad tagjai egyéni szinten is hatassal vannak a
célok kialakitasara az egyén vallalkozashoz kapcsolodo
erejének fiiggvényében. Az egyén céljai nem ugyan-
azok, mint a csaladi vallalat céljai, de nem is fliggetle-
nek azoktol.

Az egyik legfontosabb befolyasold tényezd maga a
vallalkozast tulajdonlé csalad. Nagyon sok esetben a val-
lalkozas tobbségi tulajdonosa egy csalad, amelynek kog-
nitiv, strukturalis és érzelmi kétddései befolyassal vannak
a vallalkozasra (Basco, 2014).

Csaladi szintii eldzménynek tekinthetd a csalad torté-
nete és kulturaja, amely referenciapontként szolgalhat a
célok elézményeinek tekintetében (Zellweger et al., 2013).

A csaladi szintli célok elézményei kozé tartoznak a
szocioemocionalis vagyon elemei, a szervezeti identitas,
valamint a csaladon beliili generaciovaltas szandéka is,
mert altaluk a csalad megprobalja megerdsiteni a vallalko-
zas identitasat (Zellweger et al., 2013).

Egy hazai felmérés szerint (Wieszt & Drotos, 2018) a
generaciovaltas szandéka 0sszefliggést mutat a csalad és
a vallalat kozotti hatarok milyenségével. A jobb gazda-
sagi teljesitménnyel rendelkez6 hazai csaladi vallalkoza-
sok nyitottabbak a csalad és vallalkozas két alrendszeré-
nek pontosabb szabalyozasara, illetve a két fél megfeleld
egyiitt mikodtetésére is.

Szervezeti szinten a nemzeti kultura, az etnikai iden-
titds és az intézményi bedgyazottsag is szerepet jatsz-
hat a célok kialakitasakor. Intézményi szinten a célok
kialakitasanak eléfeltételei a kornyezé gazdasagi fel-
tételek €s strukturak. Szintén a szervezeti szintili el6z-
ményekhez tartozik a vallalat életkora, mérete (Short
& Palmer, 2003), eréforrasai (Audia & Greve, 2006),
gazdasagi allapota, tulajdonosi viszonyai, kormany-
zasa, az iparag, amelyben miikodik és a piaci helyzet.
Miller, Burke és Glick (1998) az ligyvezetd igazgato,
az igazgatotanacs €s a felsé vezetés szerepének fontos-
sagat hangsulyoztak. A szervezeten beliili kiilonb6zo
koaliciok a hatalmuk, befolyasuk, legitimitasuk, az
egymashoz és a vallalathoz valé viszonyuk szerint és
mértékben alakitjak a célokat.
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3. tablazat

A célok el6zményei

Williams et al. (2018)

Williams et al. (2019)

Egyéni szint az alapité hatésa és vezetés

az egyes csaladtagok szerepe

tudastranszfer a csaladtagok kozott

Csaladi szint csaladi jelenlét

a csalad torténete és kulttraja
szocioemocionalis vagyon
szervezeti identitas

a csaladon beliili generaciovaltas szandéka

a csaladi kapcsolatok tipusai

a tulajdonos csalad életcéljai

a szocioemocionalis vagyon megdrzésének vagya

az utddlas folyamata

az anyagi jolét nemzedékeken at torténd megorzése

a generaciok kozotti kiillonbozéségek

a csalad altal a vallalkozas irant érzett tigynok- vagy gondnoksag-
szemlélet

a csalad képessége €s hajlandosaga a célokkal kapcsolatos dontések-
ben valo részvételre

Vallalati szint nemzeti kultura és etnikai identitas

intézményi bedgyazottsag

a multbeli financialis teljesitménnyel valo elégedettség
kiils6toke-finanszirozas

Forrés: sajat szerkesztés

A célok jellegzetességei

A vizsgalt tanulmanyok egyetértenek abban, hogy a csala-
di vallalkozasok céljai dsszetettebbek, mint a nem csaladi
vallalkozasoké. Az egyik legfontosabb jellegzetesség a
pénziigyi vagy nem pénziigyi megkiilonboztetés. Mig az
els6 csoportba a profit maximalizalasa tartozik, a maso-
dikba a piaci részesedés €és a piaci statusz ndvelése. Fontos
megjegyezni, hogy a felsorolt célok vallalatorientaltak.
Véleményiink szerint csaladi vallalkozasok esetében ezért
a korabban emlitett Basco-féle (2017) felosztas (lasd: 1.
abra) hasznalata attekinthetdbb és jobban értelmezhetd
keretet ad, mivel a gazdasagi és nem gazdasagi célokat
tovabb bontotta vallalat- és csaladorientalt célokra.

Mas megkozelitésben a célok lehetnek kiils6 vagy bel-
s6 célok. Ezek a dimenziok a célok forrasaihoz kapcsolod-
nak (Kotlar et al., 2018). A bels6 célok a szervezeten beliili
koaliciok érdekeit tiikrozik, mig a kiilsé vagy intézményi
célok alatt a vallalkozason kiviili kiilonb6z6 intézmények,
példaul vevok vagy szabalyozo testiiletek vallalattal kap-
csolatos céljait értjiik.

A vonatkoz6 szakirodalom a célokkal kapcsolatban
néhany tovabbi jellegzetességre mutat ra. Idetartozik a
célkitizés-elmélet (Locke & Latham, 2006), a feszitett
(stretch) célok jellegzetességei (Gary et al., 2017), az exp-
licit vagy latens célok jellegzetességei, valamint a célok

idobeliségéhez kapcsolodo attriblitumok (Loewenstein &
Thaler, 1989).

A masik megkozelités az, ha a csaladi vallalkozasok
¢és a nem csaladi tulajdonu vallalatok céljainak jellegze-
tességeit hasonlitjuk 0ssze. A szerzok két olyan szem-
pontot neveztek meg, amelyek tekintetében a csaladi
vallalkozasok eltérnek az altalanos vallalati céloktol. Az
els6 a célok mennyiségére, a masodik a célok heterogeni-
tasara vonatkozik. Minél tobb koalicié miikodik egy val-
lalatban, annal tobb cél keletkezik (Cyert, Feigenbaum,
& March, 2007). A csalad jelenléte egy jabb koalicio a
vallalkozasban (Tagiuri et al., 1996), valamint a csalad-
nak tobb nem gazdasagi célja is valoszintsithetd (Shar-
ma et al., 1997), igy a csaladi vallalkozasok céljainak
szama valosziniileg tobb a nem csaladi vallalkozasokkal
Osszehasonlitva.

A tulajdonl6 csalad sajatos normakkal és értékrend-
szerrel rendelkezik és a vallalkozas mikddésére kiilon-
b6z6 mértéki befolyassal biré csaladtagoknak egyedi
céljaik vannak, amelyek a vallalati célokban is kifejezod-
nek. {gy a csalad a vallalkozas nem homogén alkotoele-
me, ami a célok heterogenitasahoz vezet (Kotlar et al.,
2013). A célok sokasagat tovabb noveli a dontéshozatal-
ban részt vevo kiilonboz6 generaciok magasabb szama is
(Williams et al., 2019).

4. tablazat

A publikaciokban talalt célok jellegzetességei

Williams et al. (2018)

Vazquez et al. (2018)

Kotlar et al. (2018)

a célok mennyisége a célok sokfélesége

a célok heterogenitasa Kiilsé ve. belsd

pénziigyi vs. nem pénziigyi

gazdasagi vs. nem gazdasagi

csaladtamogatéas-orientalt vs. gazdasagilag orientalt

multidimenzionalitas
pénziigyi vs. nem pénziigyi
kiils6 vs. belsd

dinamikus

operativ

Forras: sajat szerkesztés
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A célok kedvezményezettjei

A célok kedvezményezettjeinek fontossagaval tobb szerzo
is foglalkozik (lasd: 5. tablazat). A célok kedvezménye-
zettjei alatt azokat értjiik, akik hasznot huznak a megva-
16sult célokbdl (Kotlar et al., 2013).

Kotlar és szerzétarsainak (2018) javaslata szerint a
szervezeti célok kimenetelét tobb szinten — egyéni, cso-
port- és vallalati — is elemezni kell.

A célok kimenetelének tovabbi osztalyozasa lehet an-
nak megallapitasa, hogy azok a csaladhoz kothetdk, vagy
sem (Sharma et al., 1997). A csaladi vallalkozasokat meg-
kiilonboztetd egyedi jellegzetesség a csalad hangsulyos
jelenléte, ezaltal a szocioemocionalis vagyonnal kapcso-
latos célok sokasaga a célok kimenetelének komplexitasat
noveli, féleg akkor, ha tobb generacio is jelen van (Miller
& Le Breton-Miller, 2014).

CIKKEK, TANULMANYOK

Yu és szerzétarsai (2012) 6t kiilonbozo tipust kime-
netelt azonositottak a cikkiikben: 1) a csaladtagok kozotti
kapcsolatokra, vagyis a csaladtagok kozotti csaladi kap-
csolatokra, konfliktusokra, vagy a csaladi cél sikere €s a
csaladi funkcionalitas kozotti pozitiv kapcsolatra vonat-
kozoak, 2) a szocioemociondlis vagyonra, vagy annak
generalasara ¢és sikeres megérzésére vonatkozoak, 3) kor-
manyzasra vonatkozoak, 4) menedzsmentre vonatkozoak,
5) stratégiara vonatkozoak.

A célok kimenetelét befolyasol6 tényezék
(moderatorok)

A publikaciokban talalt befolyasold tényezok vagy mode-
ratorok (lasd: 6. tablazat) ismertetésére a Kotlar ¢s munka-
tarsai (2018) altal leirt modell (1asd: 3. abra) keretrendsze-
rét hasznaljuk. Ebbe a keretbe integraltuk a tobbi szerzé

5. tablazat

A publikaciokban talalt célok kedvezményezettjei

Williams et al. (2018)

Vazquez et al. (2018) Kotlar et al. (2018)

Egyéni szint csaladtag

csaladtag

egyéni szint

nem csaladtag menedzserek

kiils6 befektetok

tulajdonos/menedzser

szaktanacsadok

alkalmazottak

nem csaladtag igazgatok

nem csaladtagok

Csaladi szint

kapcsolati kimenetek

csalad, mint csoport

szocioemocionalis vagyoni kimenetek

csaladi vs. nem csaladi

csoportszint

Vallalati szint

menedzsment kimenetek

vallalat

stratégiai kimenetek

kiilsé érintettek, példaul kornyezet vagy tarsadalom

szervezeti szint

korményzasi kimenetek

Forrés: sajat szerkesztés

6. tablazat

A publikaciokban talalt célok kimenetelét befolyasol6 tényezdék

Williams et al. (2018)

Williams et al. (2019)

Kotlar et al. (2018)

az alapito kozponti szerepe
csaladtagok a vezetésben

generaciovaltas

a csalad szerepe
menedzsment

mas érintett csoportok

nem csaladtag a vezetésben

mikrokdrnyezet
mezokornyezet

makrokornyezet

kronokdrnyezet

Forrés: sajat szerkesztés

Zellweger és Nason (2008) a célok kedvezménye-
zettjei kapcesan az érintetteket négy csoportba osztottak:
tulajdonos/menedzser, csalad, vallalat és tarsadalom.
A nem csaladtag érintetteket is kiilon azonositottak és
csoportositottak: 1) nem csaladtagok, 2) befektetdk, 3)
alkalmazottak, valamint 4) nem csaladtag igazgatok ¢és
tanacsadok. Néhany szerzo a kiilsé érintettek kozé so-
rolta a kornyezetet (Berrone et al., 2010) és a tarsadalmi
kornyezetet.

21

altal felsorolt tényezdket, igy a kdrnyezet, mint moderator
négy kategoriara bonthatd: mikro-, mezo-, makro-, kro-
nokdrnyezet.

Az els6é a mikrokérnyezet, amelyben az egyén kognitiv,
figyelmi és logikai jellegzetességei allnak a kozéppontban
(Locke, 2000), és ezek alakitjak és befolyasoljak a szerve-
zeti célokat, tovabba beépiilnek azokba. Csaladi vallalko-
zasok esetében a haromkoér-modellben szerepld valameny-
nyi egyén céljai — beleértve a csaladtagokat és a vallalattal
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valamilyen kapcsolatban all6 nem csaladtagokat is —, il-
letve azok céljai befolyasoljak a csaladi vallalat céljait. Az
alapitonak kiemelked6 szerepe van csaladi vallalkozasok
esetén. Amennyiben az alapitd megérti a vallalati célokat,
és elkotelezddik azok irant, erdsitheti a vallalkozasban
részt vevo csalad- és nem csaladtagok célok iranti elko-
telezodését (Kelly & Amburgey, 1991). Azoknal a csaladi
vallalkozasoknal, ahol az alapité kdzponti szerepet tolt be,
negativ hatassal is lehet a célok megvalosulasara, ugyan-
akkor szerepénél fogva kovetkezetesen Ossze is hangol-
hatja a csalad és a vallalat céljait (Heidrich, Németh, &
Chandler, 2016).

A masodik kategoriaba tartoznak a mezokdrnyezet
hatésai, vagyis a szervezetre hato kdrnyezeti hatasok. Ide
tartoznak a tulajdonlassal, a vallalatkormanyzassal, a ve-
zetéssel és az eréforrasokkal kapcsolatos hatasok, vala-
mint a csalad, mint koalicié alland6 valtozasban 1évé mo-
deralo tényezdi. A tulajdonlasban megjelennek a csaladon
beliili és kiviili tulajdonlassal kapcsolatban bekovetkezett
valtozasok, a generacios kiilonbségek, valamint az 6ro-
kosodés esetleges moderald hatasai is. A mezokornyezet
kapcsan fontos megemliteni a nem csaladtag vezetdk sze-
repét, akiknek nem minden esetben all érdekében a csa-
lad nem gazdasagi céljainak tamogatasa. Ilyen esetben a
menedzsmentben a csalad részvételi aranyanak ndvelése
segitheti, pozitivan moderalhatja a csalad nem pénziigyi
céljainak megvalosulasat (Chrisman et al., 2012a).

A harmadik kontextualis moderatorok korébe a valla-
lat kiils6é (makro-) kornyezete, vagyis a szektor, a kultura-
lis, jogi €s technologiai kdrnyezet tartozik.

A negyedik csoportba, az iddbeli (krono-) hatasok
korébe kiilonbdzo idopontokban vagy akar egy bizonyos
idépontban megtdrtént, csaladot érintdé események tar-
toznak. Csaladi vallalkozas esetében ilyen — kiemelt je-
lentdségli — esemény lehet a generaciovaltas. A csaladi
vallalkozasokban a generaciovaltas a kizardlag az ilyen
vallalkozasokat érintd, nélkiilozhetetlen folyamat, emi-
att a célrendszer moderatoraként is kiilon sziikséges rola
beszélni (Mako, Csizmadia, & Heidrich, 2016). A gene-
raciovaltas szandéka moderatorként (mikrokdrnyezet)
az atado és atvevo generacio egyedi céljaként, mezokdr-
nyezetben a csalad céljaként, a harmadik szinten pedig
a kulturalis kdrnyezet (makrokdrnyezet) részeként jele-
nik meg. Példaul a nagy hatalmi tavolsagu kulturakban
(Hofstede, 2011) a tarsadalmi normak szerint a kdvetkezd
generacionak tisztelnie illik az elddei eredményeit, tob-
bek kozott a csaladi cég atvételekor is (Zellweger et al.,
2012). A negyedik szinten a generaciovaltas ,,eseménye”
egy iddésikon meghatarozhaté moderatorként (kronokor-
nyezet) a célok kialakitasara és kimenetelére is hatassal
van.

A célok egymashoz val6 viszonya:
visszacsatolasok, interakcidk és konfliktusok
Empirikus kutatasok alapjan kijelenthetd, hogy a célok
visszacsatolasai az er6forrasok elosztasat, tovabba az
egyének és csoportok céljait is befolyasoljak (DeShon et
al., 2004), valamint hatassal vannak a célok kialakitasara
és megvalosulasara.
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Williams és szerzdtarsai (2018) négy elemet azono-
sitottak, amelyek hatdssal lehetnek a visszacsatolasokra
(feedback loops). Ezek a kovetkezdk: (1) kommunikacio és
interakcio, (2) konfliktus, (3) hirnév a kozésségben és a (4)
balanced scorecard rendszerek hasznalata.

A célokrol torténd kommunikacio — vagyis, hogy mik
a vallalat céljai és miért azok — fontos az egyes érintettek
megeértése ¢s ezaltal a célok iranti elkotelezodésiik szem-
pontjabdl (Levenburg, 2002). A célok beteljesiilésérdl szo-
16 informacio atadasa (interakcio) a vallalkozas gyorsabb
novekedését segiti eld (Upton, Teal, & Felan, 2001).

A csaladi vallalkozasokban a parhuzamosan a pénzért,
idoért és célokért is ,,versenyben allo” dimenziokbdl faka-
d6 konfliktusok a célok visszacsatolasakor is felbukkan-
nak. Ezek megnyilvanulhatnak a csaladtagok kompenza-
cios egyenlétlenségeiben, a csalad és vallalkozas kozotti
egyensuly felbomlasaban, vagy a csaladon beliili genera-
ciovaltas kapcsan is (Williams et al., 2018). A destruktiv
konfliktusok csokkenthetik az elégedettséget és a vallalati
teljesitményt (Kellermanns & Eddleston, 2004).

A csaladi vallalkozasok szamara fontos a hirnév, a
szocioemocionalis vagyonnal kapcsolatos célok teljestilé-
sének egyfajta visszacsatolasa. Az identitashoz kapcsolo-
do6 pozitiv visszacsatolas erdsitheti a hirnév ndvelésének
igényét (Zellweger et al., 2013), a csaladon beliili gene-
raciovaltas vagyat, de a csaladon beliili tulajdon és/vagy
vezetés céljait is (Zellweger et al., 2013).

A szerzok (Williams, 2018) altal azonositott 6todik
elem a balanced scorecard (Kaplan & Norton, 1996)
hasznalata; e mérési keretrendszer segitségével a csaladi
vallalkozasok mind a pénziigyi, mind a nem pénziigyi cél-
jaik teljesiilésérdl visszajelzést kaphatnak.

Chrisman ¢és Patel (2012b) szerint az egyéni szinten
valé mérés helyett érdemes az adott csaladi vallalat tel-
jes célrendszerét egy egységként kezelni. Erre az egyik
legalkalmasabb eszkdznek a BSC keretrendszerét (Kaplan
et al., 1996) tartottak. Ebben a pénziigyi mutatok mellett
harom masik perspektiva, a vevoi nézépont, a miikddési
folyamatok nézOpontja és a tanulas-fejlddés nézépontja
is megjelenik. Craig és Moores (2005) ezt kiegészitette a
csaladi vallalkozasok esetében elengedhetetlen csaladias-
sag (familiness) dimenzidjaval (lasd: 7. tablazat). Ennek
megfeleléen a csaladi vallalkozasok célrendszerében a
nem gazdasagi célok kiegészithetik a gazdasagi célokat,
valamint a csaladi és vallalati célok 6sszehasonlitasa jobb
eredményeket hozhat (Craig & Moores, 2010).

Williams ¢€s szerzétarsai (2019) szerint a Zellweger és
Nason (2008) altal kialakitott, a teljesitményekre vonatko-
706 négyes tipoldgia a célok egymashoz vald viszonyanak
megértésére is alkalmas. Ennek megfelelden a célok ko-
z0tti viszony lehet helyettesito, tovabba a célok lehetnek
egymassal dtfedésben, ok-okozati Osszefiiggésben vagy
szinergiaban. Az elsé esetben, vagyis amikor a célok
kozott trade-off valosul meg, az egyik cél csak a masik
karara teljesiilhet. Azokban az esetekben példaul, amikor
a kilonbozd érintett csoportok egyszerre részesiilnek a
gazdasagi és nem gazdasagi célok eldnyeibdl, a célok atfe-
désben vannak egymassal (Williams et al., 2019). Ok-oko-
zati célviszony esetén az egyik cél kivaltja a masikat, mig
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7. tablazat

A csaladiassagot megjelenité BSC-perspektivak

BSC nézépontok Vallalati

Csaladiassag

— arbevétel-novekedés
— termelékenység javitasa

Pénziigyi
nézOpont céljai

— az atadd generacio felkészitése
— folyamatos innovacio a jové generacio érdeklddésének felkeltésére a vallalko-
zasba belépésiik érdekében

— kivaloé miikodés

— ismertség novelése

— piaci pozicié megero-
sitése

Vevoi nézépont céljai

— a csalad nevének ismerete
— a csalad hasznalata marketingkezdeményezésekben
— mindség, amely tiikrozi a csaldadi marka imazsat

— 0szténzd innovacio

— vevoérték novelése

— kivalo miikodés

— tarsadalmi felelGsség-
vallalas

Belso6 folyamatok
nézopontjanak céljai

—a jovo generacioi szamara hasznos technoldgiaba valé beruhéazas

— olyan szakmai feladatok, amelyek vonzzak a legjobb csaladtagokat és nem
csaladtagokat is

— jotékonysagi kezdeményezések

— munkatarsak képzése

Tanulas-fejlodés — technolégia
nézépontjanak céljai |- jo vallalati légkor kiala-
kitasa

— karrierlehetdségek biztositasa a csaladtagok szamara
— a vallalkozasban valo részvétel kivaltsaga
— a csaladtagok részérdl kezdeményezett vallalkozasok 6sztonzése és tamogatasa

Forras: Craig & Moores (2005, p. 119)

szinergikus kapcsolat akkor all fenn, ha a célok sszekap-
csolodva, ugyanabban az iranyban hatva erdsitik egymast.
Williams (2019) a csaladi és vallalati célok egymassal
szemben allo viszonyat emeli ki. A csaladi vallalkozasok
esetében annak az esélye, hogy a célok egymassal ellentét-
ben allnak, potencialisan nagyobb a csalad és vallalkozas
ellentétes céljai miatt (Williams et al., 2019). A csaladnak
¢és mas ¢érintetteknek, a nem csaladtag tulajdonosoknak
¢és a csaladtag tulajdonosoknak, a vezetdi szerepet betdltd
csaladtagoknak és nem csaladtagoknak, de a tulajdonlo
csaladtagoknak is lehetnek eltérd egyéni céljaik

A célok elméleti hattér szerinti osztalyozasa

A csaladi vallalkozasokkal foglalkozo szakirodalomban is
megfigyelhetd, hogy a kutatok szivesen alkalmaznak mas
tudomanyteriiletekrdl (példaul pszichologia és szociolo-
gia) atvett elméleteket (Whetten, Felin, & King, 2009).
Vazquez (2018) azonban a kiilonbozé elméletek szintézi-
sének hianyat emelte ki, valamint arra batoritotta a csala-
divallalkozas-kutatokat, hogy tovabbi sajat elméletekkel
gazdagitsak a kutatasi teriiletet.

A kutatdk legtobbszor a szocioemocionalis vagyonra
¢és az tigynokelméletre tamaszkodtak, de az eréforras-ala-
pu megkozelitést, a stakeholder elméletet, a gondnoksa-
gelméletet, valamint a viselkedéselméleteket is gyakran
felhasznaltak a csaladi vallalkozasok kulcsteriileteinek
— generaciovaltas, kormanyzas, nemzetkozi piacra lépés
vagy teljesitmény — értelmezéséhez (Vazquez et al., 2018).

A csalad és a nem gazdasagi csaladi célok kozotti 6sz-
szefiiggések megértése céljabol jott Iétre a szocioemocio-
nalis vagyon elméleti modellje (Gomez-Meija et al., 2007).
Az elmélet arra alapoz (Mako, Csizmadia & Heidrich et
al., 2016), hogy a cégek az értékrendjiik, az alapvetése-
ik és tarsadalmi beagyazottsaguk, szem el6tt tartasaval
hozzak meg a dontéseket. Ezek miatt az alapvetések mi-
att akar olyan dontések is sziilethetnek, amelyek bar iiz-
leti szempontbol kritikusnak szamitanak, de fenntartjak

a csaladi beagyazddas mértékét és a szocioemocionalis
vagyont. A szocioemocionalis vagyon elmélete a megbi-
z6-ligynok elmélet, a viselkedésalapu iigynokelmélet ¢és a
kilataselmélet (prospect theory) bizonyos elemeit integ-
ralja magaba (Kahneman & Tversky, 1979). Ezek koziil a
legutobbi azon a felfogason alapszik, hogy a cégek a veze-
tok referenciapontjai alapjan hozzak meg dontéseiket, oly
modon, hogy érzelmi beagyazottsaguk megmaradhasson
(Vazquez et al., 2018).

A kilataselmélet azt feltételezi, hogy az emberek a
veszteséget és a nyereséget masképp értékelik, vagyis
az egyének a kiilonb6z6 helyzeteket nem azok abszolit
hasznossaga alapjan itélik meg, hanem a referenciapont-
jukhoz viszonyitanak mindent (Kahneman et al., 1979).
fgy a szocioemocionalis vagyon olyan referenciapontta
valik, amely nem a pénziigyi logikat kdveti (Zellweger et
al., 2012).

Az iigynékelméletben a két fél a megbizo és az iigy-
ndk; a megbizo feladatot delegal az tigyndknek, aki azt
szerzOdéses keretek kozott végzi el. A modellben fontos
szempont, hogy mindkét fél célja kiilonbo6zo, ez pedig az
egyéni haszon maximalizalasat feltételezi, ugyanakkor a
felek érdekei és kockazatviselési képessége is kiillonbozo.
Csaladi vallalkozasok esetében ilyen tigynokkonfliktusok
a csaladtag és nem csaladtag tulajdonosok kozott alakul-
hatnak ki az er6forrasok felhasznalasanak kérdésében
vagy kormanyzasi kérdésekben (Miller & Le Breton-Mil-
ler, 2000).

A megbizo-iigynok elmélet ellenpontjanak tekinthetd
gondnoksagelméletben megfogalmazottak szerint a veze-
toknek kell a tulajdonos igazgatok céljaihoz igazodniuk.

A stakeholderelmélet (Freeman, 1994) lényege az
¢érintettek érdekeinek figyelembevétele, eszerint a vallalat
¢érintettjei hozzajarulhatnak a vallalat sikeréhez. Az elmé-
let alapjan az érintettek nemcsak a nyereség mentén kap-
csolodhatnak a vallalathoz, de dsszhangba tudjak hozni
egymassal a gazdasagi és nem gazdasagi szempontokat is.
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Az erdforras-alapu megkozelités szerint a csala-
di vallalkozasok egyedi, nehezen utanozhaté erdfor-
rasokkal, egyedi versenyelényokkel rendelkeznek,
amelyeknek kdszonhetéen versenyelényhoz juthatnak.
A csaladi tulajdonu cégek masik fontos sajatossaga a
nem anyagi természetii, a konkurencia altal nem repro-
dukalhato erdéforrasok megteremtéséhez kapcsolodik.
Ilyen erdforrasok lehetnek a vallalat tulajdonat képezé
egyedi képességek ¢s tudas. Idetartoznak a személyes
kapcsolatokhoz tartozé eréforrasok, a csaladi vallalko-
zas azon képessége ¢s akarata, hogy a pénziigyi eréfor-
rasokat hosszll id6n at meg lehessen Orizni, tovabba a
csaladtagok személyes hozzajarulasa is.

Kovetkeztetések, javaslatok

A csaladi vallalkozasok céljaival szamos tanulmany
foglalkozik ¢és témajukat tekintve rendkivil kiilon-
bozdéek. A szakirodalom részét képezd szisztematikus
irodalom attekintés tipusu tanulmanyok elemzése és
a legfobb témak kategorizalasa lehetdséget teremtett
a szerz6knek a csaladi vallalat céljaival kapcsolatos
holisztikus szemlélet kialakitasara. A feldolgozott
szakirodalmi 6sszefoglalokban fontos szempont volt a
célok alaposabb megismerése, amely révén érthetdbbé
valhat a csaladi vallalkozasok viselkedésének megér-
tése, valamint a teljesitményiikkel valo dsszefiiggések
keresése is.

Elemzésiink soran hét csoportot (lasd: 8. tablazat) ha-
taroztunk meg, amelyek hatassal lehetnek a csaladi val-
lalkozasok viselkedésére, teljesitményére és hosszu tava
fenntarthatosagara. A hét kategoria a célok kialakitasanak
folyamatai, a célok el6zményei, a célok jellegzetességeit, a
célok kedvezményezettjei, a célok kimenetelét befolyasold
tényezok, a célok egymashoz valo viszonyai (visszacsato-
lasok, interakciok €s konfliktusok), valamint az elméleti
hatterek szerinti osztalyozas.

8. tablazat
A szakirodalomban azonositott célokkal kapcsolatos
fébb témak

1. Célok kialakitasanak folyamatai

2. Célok elézményei

3. Célok jellegzetességei, diverzifikacidja

4. Célok kedvezményezettjei és érintettjei

5. Célok kimenetelét befolyasold tényezok (moderatorok)

6. A célok egymashoz vald viszonya: visszacsatolasok, in-
terakciok és konfliktusok

7. Célok elméleti hattér szerinti osztalyozasa

Forréas: sajat szerkesztés

A hét f6 kategoria, illetve a célok egymashoz valo viszo-
nyanak bemutatasara szolgalo, altalunk megalkotott mo-
dell (1asd: 7. abra) a csaladi vallalkozasok célrendszerét, a
célok kialakitasanak folyamatait és a célok kozotti ossze-
fliggéseket szemlélteti.

A modell alapjan érthetévé valik, hogy a gazdasa-
gi és nem gazdasagi célok egymashoz vald viszonyanak
feltérképezése nélkiilozhetetlen a csaladi vallalkozasok
mitkodésének értelmezéséhez. A csaladi vallalkozasok
teljesitményét gyakran csak gazdasagi teljesitményiik
alapjan mérik, esetiilkben azonban nem csupan a gazda-
sagi teljesitmény mérészamai a mérvadok. Astrachan
(2010) szerint a csaladi vallalkozasok maguk hatarozzak
meg sajat jellegzetes teljesitménymutatoikat és céljaikat,
vagyis a pénziligyi célok mellett a csalad gazdasagi és
nem gazdasagi céljai is megjelennek, amelyek gazdasa-
gi teljesitménymutatokkal nem mérhetdk. Azok a cégek
tudnak sikeresen miikodni és hosszu tavon fennmaradni,
amelyekben a tulajdonld csalad és a vallalkozas kozott
harmoénia (Noszkay, 2017) alakul ki az értékrend és célok
tekintetében.

7. dbra

A csaladi vallalkozasok szervezeti céljainak holisztikus modellje

Kiirnyezet
(micro, mezo, macro, chrono)

Szervezeti célok Szervezeti célok
elGzményei l SEeKvescH eelon l kimenetelei
[ Vallalati célok Csalddi célok
Egyéni célok Egyéni célok
\“ Bels6 Belso /
i Csal4di célok
Csalddi célok —> Gazdaségi Nem Gazdaségi  Nem —>
gazdasagi gazdasagi
Villalati célok — KiilsG Kiilsd \l Villalati célok
& Visszacsatolsis /

Forras: sajat szerkesztés
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Modelliinkbdl az is megfigyelhetd, hogy az egyének
céljai hogyan valnak vallalati célokka. Az egyéni célok
fontossaga kiemelkedd a csaladi vallalkozasok esetében,
hiszen a vallalkozas dolgozoin kiviil a csalad kiilonb6zo
tagjainak céljai is megjelenhetnek a vallalati célok kozott.
Kiilonésen dominans az alapité szerepe ezekben a vallal-
kozasokban (Heidrich, Chandler, & Németh, 2018) a cé-
lok kialakitasa és fontossagi sorrendjének meghatarozasa
szempontjabol. Szintén kiemelendd a csaladi alrendszer
egysége is, amely egyiittesen hat, ¢s befolyasolja a vallal-
kozas mtikodését (Csakné, Kasa, & Radacsi, 2018), igy a
célrendszerét is. Az altalunk megalkotott modell érthetéveé
teszi a célok egymashoz valo viszonyat, illetve azt, hogy
bizonyos célok miért valhatnak fontosabba az adott vallal-
kozés szamara.

A modellbdl kiindulva hazankban is érdemes tovab-
bi kutatasokat folytatni a csaladi vallalkozasok céljainak
megértése érdekében. A hazai csaladi vallalkozasok ese-
tében mas motivaciok és célok figyelhetok meg példaul a
csaladtagok bevonasaval kapcsolatban, mint a mas fejlédési
palyat bejaré orszagokban (Bogdany, Szépfalvi, & Balogh,
2019). Ezek a célok a kiilonboz6 iparagakban tevékenykedd,
kiilonb6z6é méreti, kiillonbozo kort és kiilonbdzd tulajdo-
nosi Osszetételll cégek esetén nagyban eltérhetnek. Fontos
megvizsgalni, hogy a rendelkezésiikre all6 eréforrasok mi-
kor és milyen okbdl valnak erdforrassa vagy akadallya a
vallalat hosszu tavu sikeres miikodését tekintve.

A kutatok masik fontos feladata az egyes generaciok
eltérd céljainak feltérképezése lehet. A generaciok kozotti
eltérések ¢és hasonlatossagok feltarasa érdekes és hasznos
Osszefliggéseket vilagithat meg a csaladi vallalkozasok
célrendszerei kapcsan.

Felhasznalt irodalom

Aparicio, G., Basco, R., Iturralde, T., & Maseda, A. (2017).
An exploratory study of firm goals in the context of
family firms: An institutional logics perspective.
Journal of Family Business Strategy, 8(3), 157-1609.
https://doi.org/10.1016/}.jfbs.2017.08.002

Astrachan, J. H. (2010). Strategy in family business:
Toward a multidimensional research agenda. Journal
of Family Business Strategy, 1(1), 6—14.
https://doi.org/10.1016/].jfbs.2010.02.001

Audia, P. G. & Greve, H. R. (2006). Less likely to fail:
Low performance, firm size, and factory expansion in
the shipbuilding industry. Management Science, 52(1),
83-94.
http://dx.doi.org/10.1287/mnsc.1050.0446

Basco, R. (2014). Exploring the influence of the family
upon firm performance: Does strategic behaviour
matter? International Small Business Journal:
Researching Entrepreneurship, 32(8), 967-995.
https://doi.org/10.1177/0266242613484946

Basco, R. (2017). Where do you want to take your family
firm? A theoretical and empirical exploratory study
of family business goals. BRQ Business Research
Quarterly. ACEDE, 20(1), 28—44.
https://doi.org/10.1016/j.brq.2016.07.001

25

CIKKEK, TANULMANYOK

Berrone, P, Cruz, C., Gomez-Megjia, L. R., & Larraza-
Kintana, M. (2010). Socioemotional wealth and corporate
responses to institutional pressures: Do family-controlled
firms pollute less? Administrative Science Quarterly,
55(1), 82—-113.
https://doi.org/10.2189/asqu.2010.55.1.82

Berrone, P, Cruz, C. & Gomez-Mgjia, L. R. (2012).
Socioemotional Wealth in Family Firms: Theoretical
Dimensions, Assessment Approaches, and Agenda for
Future Research. Family Business Review, 25(3), 258-279.
https://doi.org/10.1177/0894486511435355

Bogdany, E., Szépfalvi, A. & Balogh, A. (2019). Hogyan
tovabb csaladi vallalkozasok? Csaladi vallalkozasok
utddlasi jellemz6i €s nehézségei. Vezetéstudomany, 50(2),
72-85.
https://doi.org/10.14267/veztud.2019.02.06

Chrisman, J. J., Chua, J.H., Pearson, AW. & Barnett, T.
(2012a). Family Involvement, Family Influence, and
Family-Centered Non-Economic Goals in Small Firms.
Entrepreneurship: Theory and Practice, 36(2), 267-293.
https://doi.org/10.1111/j.1540-6520.2010.00407.x

Chrisman, J. J., & Patel, P. C. (2012b). Variations in R&D
investments of family and nonfamily firms: Behavioral
agency and myopic loss aversion perspectives. Academy
of Management Journal, 55(4), 976-997.
https://doi.org/10.5465/amj.2011.0211

Chua, J.H., Chrisman, J.J. & Sharma, P. (1999). Defining the
family business by behavior. Entrepreneurship Theory
and Practice, 23, 19-39.
https://doi.org/10.1177/104225879902300402

Craig, J. B. L. & Moores, K. (2005). Balanced Scorecards
to drive the strategic planning of family firms. Family
Business Review, 18(2), 105—122.
https://doi.org/10.1111/j.1741-6248.2005.00035.x

Craig, J. & Moores, K. (2010). Strategically aligning family
and business systems using the Balanced Scorecard.
Journal of Family Business Strategy, 1(2), 78—87.
https://doi.org/10.1016/j.jfbs.2010.04.003

Csakné Filep, J., Kéasa,R. & Radacsi, L. (2018). Csaladi vallalat-
kormanyzas — a nemzetkdzi szakirodalom kategorizalasa
a harom kor modell tiikrében. Vezetéstudomany, 49(9),
46-56.
https://doi.org/10.14267/veztud.2018.09.04

Cyert, R. M., Feigenbaum, E. A., & March, J. G. (2007).
Models in a behavioral theory of the firm. Behavioral
Science, 4(2), 81-95.
https://doi.org/10.1002/bs.3830040202

Davis, J. A. (1982a). Challenges and Issues in Managing
Family Firms (Working paper). Cambridge, Mass.: MIT
Sloan School of Management.

Davis, J. A. (1982b). The Influence of Life Stages on Father-
Son Work Relationship in Family Companies (Doctoral
Dissertation in HBS). Ann Arbor, MI: University
Microfilms International.

Debicki, B., Kellermanns, FW., Chrisman, J., Pearson, A.W.
& Spencer, B. (2016). Development of a socioemotional
wealth importance (SEWi) scale for family firm research.
Journal of Family Business Strategy, 7(1), 47-57.
https://doi.org/10.1016/j.jfbs.2016.01.002

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Lil. EVF. 2021. 11. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2021.11.02



CIKKEK, TANULMANYOK

De Massis, A., Kotlar, J., Chua, J.H. & Chrisman, J.J. (2014).
Ability and willingness as sufficiency conditions for
family-oriented particularistic behavior: implications
for theory and empirical studies. Journal of Small
Business Management, 52, 344-364.
https://doi.org/10.1111/jsbm.12102

DeShon, R.P., Kozlowski, SW., Schmidt, A.M., Milner,
K.R. & Wiechmann, D. (2004). A multiple-goal,
multilevel model of feedback effects on the regulation
of individual and team performance. Journal of Applied
Psychology, 89(6), 1035-1056.
https://doi.org/10.1037/0021-9010.89.6.1035

Freeman, E. R. (1994). The Politics of Stakeholder Theory:
Some Future Directions. Business Ethics Quarterly,
4(4), 409—-421.
https://doi.org/10.2307/3857340

Gary, M.S., Yang, M.M., Yetton, PW., & Sterman,
J.D. (2017). Stretch goals and the distribution of
organizational performance. Organization Science,
28(3), 395-410.
https://doi.org/10.1287/orsc.2017.1131

Gersick, K. E., Lansberg, 1., Desjardins, M., & Dunn, B.
(1999). Stages and transitions: Managing change in the
family business. Family Business Review, 12(4), 287-297.
https://doi.org/10.1111/1.1741-6248.1999.00287.x

Gomez-Mejia, L.R., Haynes, K.T., Nunez-Nickel, M.,
Jacobson, K.JL. & Moyano-Fuentes, J. (2007).
Socioemotional Wealth and Business Risks in Family-
controlled Firms: Evidence from Spanish Oil Olive
Mills. Administrative Science Queterly, 52. 106-137.
http://doi.org/10.2189/asqu.52.1.106

Goémez-Mejia, L. R., Cruz, C., Berrone, P., & De Castro,
J. (2011). The bind that ties: Socioemotional wealth
preservation in family firms. The Academy of
Management Annals, 5(1), 653-707.
https://doi.org/10.5465/19416520.2011.593320

Habbershon, T. G., & Pistrui, J. (2002). Enterprising
Families Domain: Family-Influenced Ownership
Groups in Pursuit of Transgenerational Wealth. Family
Business Review, 15(3), 223-237.
https://doi.org/10.1111/1.1741-6248.2002.00223.x

Harris, D., Martinez, J.I., & Ward, J.L. (1994). Is Strategy
Different for the Family-Owned Business? Family
Business Review, 7(2), 159-174.
https://doi.org/10.1111/1.1741-6248.1994.00159.x

Heidrich B, Németh, K. & Chandler, N. (2016). Running
in the Family — Paternalism and Familiness in the
Development of Family Businesses. Vezetéstudomany,
47(11), 70-82.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2016.11.08

Heidrich B., Chandler N., & Németh K. (2018). Protect and
Be Served? - The Revival of Paternalistic Leadership in
the Light Of Family Business. Logisztika - Informatika
— Menedzsment, 3(1) 5-20.
https://doi.org/10.29177/LIM.2018.1.5

Hofstede, G. (2011). Dimensionalizing Cultures: The
Hofstede Model in Context. Online Readings in
Psychology and Culture, 2(1), 1-26.
https://doi.org/10.9707/2307-0919.1014

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Lil. EVF. 2021. 11. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2021.11.02

26

Kahneman, D. & Tversky, A. (1979). Prospect theory: An
analysis of decision underrisk. Econometrica, 47(2),
263-291.
https://doi.org/10.2307/1914185

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. (1996). Management to
Strategy Scorecard to Strategy. California Managment
Review, 39(1), 53-79

Kasa, R., Radacsi, L. & Csakné Filep, J. (2019). Csaladi
vallalkozasok definiciés operacionalizalasa és hazai
aranyuk becslése a kkv-szektoron belill. Statisztikai
Szemle, 97(2),146—174.
https://doi.org/10.20311/stat2019.2.hu0146

Kaufman, B. E. (1990). A new theory of satisficing. The
Journal of Behavioral Economics, 19(1), 35-51.
https://doi.org/10.1016/0090-5720(90)90016-Z

Kellermanns, F. W. & Eddleston, K. A. (2004). Feuding
families: When conflict does a family firm good.
Entrepreneurship: Theory and Practice, 28(3), 209-228.
https://doi.org/10.1111/j.1540-6520.2004.00040.x

Kelly, D. & Amburgey, T. L. (1991). Organizational Inertia
and Momentum: a Dynamic Model of Strategic Change.
Academy of Management Journal, 34(3), 591-612.
https://doi.org/10.2307/256407

Kotlar, J., Fang, H., De Massis, A. & Frattini, F. (2014).
Profitability goals, control goals, and the R&D
investment decisions of family and nonfamily firms.
Journal of Product Innovation Management, 31(6),
1128-1145.
https://doi.org/10.1111/jpim.12165

Kotlar, J., De Massis A., Wright, M., & Frattini, F. (2018).
Organizational ~ Goals:  Antecedents, Formation
Processes and Implications for Firm Behavior and
Performance. International Journal of Management
Reviews, 20, S3—S18.
https://doi.org/10.1111/ijmr.12170

Kotlar, J. & De Massis, A. (2013). Goal setting in
family firms: Goal diversity, social interactions, and
collective commitment to family-centered goals.
Entrepreneurship: Theory and Practice, 37(6), 1263—
1288.
https://doi.org/10.1111/etap.12065

Levenburg, N. M. (2002). Family Business Goals in the
Tourism and Hospitality Sector: Case Studies and Cross-
Case Analysis from Australia, Canada, and Sweden by
Tommy Andersson, Jack Carlsen, Donald Getz. Family
Business Review, 15(2), 107-1009.
https://doi.org/10.1111/j.1741-6248.2002.00107.x

Locke, E. A. (2000). Motivation, cognition, and action: An
analysis of studies of task goals and knowledge. Applied
Psychology, 49(3), 408—429.
https://doi.org/10.1111/1464-0597.00023

Locke, E. A. & Latham, G. P. (2006). New directions in
goal-setting theory. Current Directions in Psychological
Science, 15(5), 265-268.
https://doi.org/10.1111/j.1467-8721.2006.00449.x

Loewenstein, G. & Thaler, R. H. (1989). Anomalies:
Intertemporal ~ Choice.  Journal of  Economic
Perspectives, 3(4), 181-193.
http://doi: 10.1257/jep.3.4.181



Mako, C., Csizmadia, P. & Heidrich, B. (2016). Succession
in the Family Business: Need to Transfer the “Socio-
Emotional Wealth” (SEW). Vezetéstudomany, 47(11),
16-28.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2016.11.03

Miller, C. C., Burke, L. M. & Glick, W. H. (1998).
Cognitive diversity among upper-echelon executives:
Implications for strategic decision processes. Strategic
Management Journal, 19(1), 39-58. https:/doi.
org/10.1002/(SICI)1097-0266(199801)19:1<39::AID-
SMJ932>3.0.CO;2-A

Miller, D., Le Breton-Miller, I., Lester, R.H. & Cannella,
A.A. (2007). Are family firms really superior
performers? Journal of Corporate Finance, 13(5), 829—
858.
https://doi.org/10.1016/j.jcorpfin.2007.03.004

Miller, D. & Le Breton-Miller, I. (2006). Family governance
and firm performance: Agency, stewardship, and
capabilities. Family Business Review, 19(1), 73—-87. h
https://doi.org/10.1111/1.1741-6248.2006.00063.x

Miller, D. & Le Breton-Miller, 1. (2014). Deconstructing
socioemotional wealth. Entrepreneurship: Theory and
Practice, 384), 713-720.
https://doi.org/10.1111/etap.12111

Noszkay, E. (2017). Tapasztalatok a csaladi vallalkozasok
atorokitésének dilemmai kapcsan. Vezetéstudomdany,
48(6-7) 64-72.
https://doi.org/10.14267/veztud.2017.06.08

Perényi A., & Losoncz M. (2018). A Systematic Review of
International Entrepreneurship Special Issue Articles.
Sustainability, 10(10), 1-26.
https://doi.org/10.3390/su10103476

Pieper, T. M. & Klein, S. B. (2007). The bulleye: A systems
approach to modeling family firms. Family Business
Review, 20(4), 301-319.
https://doi.org/10.1111/j.1741-6248.2007.00101.x

Sharma, P., Chrisman, J. J. & Chua, J. H. (1997). Strategic
management of the family business: Past research and
future challenges. Family Business Review, 10(1), 1-35.
https://doi.org/10.1111/1.1741-6248.1997.00001.x

Short, J. C. & Palmer, T. B. (2003). Oganizational
performance referents: An empirical examination of
their content and influences. Organizational Behavior
and Human Decision Processes, 90(2), 209-224.
https://doi.org/10.1016/S0749-5978(02)00530-7

Simon, H. A. (1979). Rational decision making in business
organizations. American Economic Review, 69(4), 493—
513. https:/www.jstor.org/stable/1808698

Singer, J. & Donoho, C. (1992). Strategic management
planning for the successful family business. Journal
of Business and Entrepreneurship, 4(3), 39-51. https:/
www.proquest.com/docview/214232091/fulltextPDF/
D2045D9417D349DBPQ/1?accountid=168550

Tagiuri, R. & Davis, J. (1992). On the goals of successful
family companies. Family Business Review, 5(1), 43-62.
https://doi.org/10.1111/1.1741-6248.1992.00043.x

Tagiuri, R. & Davis, J. (1996). Bivalent attributes of the
family firm. Family Business Review, 9(2), 199-208.
https://doi.org/10.1111/1.1741-6248.1996.00199.x

CIKKEK, TANULMANYOK

Tranfield, D., Denyer, D., & Smart, P. (2003). Towards
a methodology for developing evidence-informed
management knowledge by means of systematic
review. British Journal of Management, 14(3), 207—
222.
https://doi.org/10.1111/1467-8551.00375

Upton, N., Teal, E. J. & Felan, J. T. (2001). Strategic and
Business Planning Prctices of Fast Growth Family
Firms. Journal of Small Business Management, 39(1),
60-72.
https://doi.org/10.1111/0447-2778.00006

Vazquez, P. & Rocha, H. (2018). On the goals of family
firms: A review and integration. Journal of Family
Business Strategy, 9(2), 94—106.
https://doi.org/10.1016/}.jfbs.2018.02.002

Wieszt, A. & Drotos, Gy. (2018). Csaladi vallalkozasok.
In Kolosi, T., & Téth, 1., Gy. (eds.), Tarsadalmi Riport
2018 (pp. 233-247). Budapest, Magyarorszag: TARKI.
Retrieved from  http:/www.tarki.hu/sites/default/
files/trip2018/233247 wieszt drotos Csaladi vallal-
kozasok Magyarorszagon.pdf

Whetten, D. A., Felin, T. & King, B. G. (2009). The practice
of theory borrowing in organizational studies: Current
issues and future directions. Journal of Management,
35(3), 537-563.
https://doi.org/10.1177/0149206308330556

Williams, R. Jr, Pieper, T., Kellermanns, F. & Astrachan,
J. (2018). Family Firm Goals and their Effects on
Strategy, Family and Organization Behavior: A
Review and Research Agenda. International Journal
of Management Reviews, 20(S1), S63—S82.
https://doi.org/10.1111/ijmr.12167

Williams, R. 1., Pieper, T.M., Kellermanns, FW., &
Astrachan, J.H. (2019). Family business goal formation:
a literature review and discussion of alternative
algorithms. Management Review Quarterly, 69(3),
329-349. h
1https://doi.org/10.1007/s11301-019-00155-8

Yu, A., Lumpkin, G.T., Brigham, K.H. & Sorenson, R.L.
(2012). The Landscape of Family Business Outcomes:
A Summary and Numerical Taxonomy of Dependent
Variables. Family Business Review, 25(1), 33-57.
https://doi.org/10.1177/0894486511430329

Zellweger, T. M., Nason, R. S. (2008). A stakeholder
perspective on family firm performance. Family
Business Review, 21(3), 203-216.
https://doi.org/10.1177/08944865080210030103

Zellweger, T.M., Kellermanns, FW., Chrisman, J.J.
& Chua, JH. (2012). Family control and family
firm valuation by family CEOs: The importance of
intentions for transgenerational control. Organization
Science, 23(3), 851-868.
https://doi.org/10.1287/orsc.1110.0665

Zellweger, T.M., Nason, R.S., Nordqvist, M. & Brush, C.G.
(2013). Why do family firms strive for nonfinancial
goals? An organizational identity perspective.
Entrepreneurship: Theory and Practice, 37(2), 229—
248.
https://doi.org/10.1111/j.1540-6520.2011.00466.x

27

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Lil. EVF. 2021. 11. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2021.11.02



CIKKEK, TANULMANYOK

TOTH ZSUZSANNA ESZTER — SURMAN VIVIEN

A SZOLGALTATASMINOSEG MERESENEK ES ERTEKELESENEK
GYAKORLATA A FELSOOKTATASBAN - FOSZEREPBEN A HALLGATOK

SERVICE QUALITY MEASUREMENT AND EVALUATION IN HIGHER
EDUCATION - FOCUSING ON STUDENTS

Az elmult évtizedekben nemcsak a szolgaltatasi, hanem szikebben a felsGoktatasi szektorban lezajlott strukturalis és
finanszirozasi valtozasok, a tarsadalmi-gazdasagi kornyezet tdmasztotta névekvé elvarasok, a hazai és nemzetkozi szin-
téren is intenzivebbé valo verseny a szolgaltatdsminéség menedzselése terén is folyamatosan uj kihivasok elé allitja az
intézményeket. A cikk elsédleges célja a felsGoktatasban megjelend, sokszinl szolgaltatasminéség-mérési és -értékelési
torekvések bemutatasa. Ennek soran a szerzék attekintik a legfontosabb el6zményeket, a hallgatok felséoktatasi érdekelt
felek kozott betoltott elsédleges szerepét és a SERVQUAL, illetve a SERVPERF modellre éplilé népszert megkozelitéseket. A
cél azon intézményi feladatok 6sszefoglaldsa, amelyek megbizhaté és érvényes szolgaltatasmindség-mérési és -értékelési
modszertani alkalmazasok megalapozasat és kapcsolddo keretrendszer kialakitasat teszik lehetévé.

Kulcsszavak: fels6oktatas, szolgaltatasmindség, értékelés, érdekelt felek, hallgatok

The structural changes that have taken place not only in the service sector but specifically in higher education in recent
decades, changes in financing conditions, the growing expectations of the socio-economic environment, and increasing
competition both domestically and internationally pose new challenges to higher education institutions in the field of
service quality management. The primary aim of this paper is to give an overview of the diversified efforts in service qua-
lity measurement and evaluation in higher education context. In doing so, the most important antecedents, the primary
role of students among stakeholders in higher education, and the most popular approaches based on the SERVQUAL and
SERVPERF model are reviewed. The authors’ goal is to summarise the institutional tasks that enable the establishment of
methodological applications and the development of a framework aiming at reliable and valid institutional service quality
measurement and evaluation.
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felsdoktatas gazdasagi-tarsadalmi szerepe vitatha-

tatlanul névekszik (Kezar, Chambers, & Burkhardt,
2015; Sisa et al., 2020), és e szektor piacosodasa, a hazai és
nemzetkdzi szintéren is ndvekvo verseny, a versenyképes-
ség novelésének sziikségessége, az intézményi magkom-
petencidk azonositasa és fejlesztése szamos kdvetelményt
tamaszt az intézményi miikddésfejlesztéssel szemben
(Beracs et al., 2017). A felsdoktatasi intézmények (FOI-k)

egyre inkabb felismerik, hogy szolgaltato szervezetekként
kell miikddniiik (Bedzsula & Topar, 2014), amely a min6-
ség ¢és azon beliil a fels6oktatasi szolgaltatasmindség, még
szlikebben, az oktatasi szolgaltatasok mindségmenedzse-
lésének kérdését is Uj dimenziokba helyezi. Az Europai
Felsooktatasi Térség mindségbiztositasanak standardjai
¢s iranyelvei (European Standards and Guidelines (ESG),
2015) és azoknak a Magyar Akkreditacios Bizottsag
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(MAB) o6nértékelési Gtmutatojaban (MAB Onértékelési
utmutato, 2020) megjelend elvarasrendszere is kovetel-
ményként tamasztja a felsGoktatasi intézményekkel szem-
ben az érdekelt felek azonositasat, elvarasaik feltérképe-
z¢sét, elégedettségiik mérését, ezek folyamatos nyomon
kovetését, valamint a relevans intézményi folyamatokba
valod visszacsatolasat az intézményi teljesitmény meg-
alapozott fejlesztése érdekében (Szabo & Kovesi, 2009;
Surman & Szabo, 2020). Mindez a potencialis hallgatok
megnyeréséért és a meglévd hallgatok megtartasaért fo-
ly6 egyre intenzivebb versenyben azt koveteli meg az in-
tézményektol, hogy megfeleld valaszokat talaljanak arra,
hogy hogyan lehet a legfontosabb érdekelt felek, koztiik
elsésorban a hallgatok elvarasainak, tapasztalatainak és
elégedettségének, ¢és ezen keresztiil a nekik nyujtott szol-
galtatasok mindségének megfeleld aspektusait megbizha-
to és érvényes modszerekkel mérni és értékelni (lasd pl.
Kember & Leung, 2008; Surman & Szabo, 2020).
Elsédleges célunk, hogy a hallgatok mint érdekelt felek
felsdoktatasban megjelend sokszinii szerepét alapul véve
attekintést adjunk — elsédsorban a SERVQUAL, illetve
SERVPEREF alapu — szolgaltatasmindség-méreési s -érté-
kelési felséoktatasi torekvésekrol, bemutassuk az el6zmé-
nyeket, a legfontosabb eredményeket €s feltarjuk azokat a
kérdéseket, amelyeket az intézményeknek az intézményi
sajatossagok €s a vizsgalat kdzéppontjaba allitott szolgal-
tatasi folyamatok fényében meg kell valaszolniuk ahhoz,
hogy az altaluk nyujtott szolgaltatasok mindségével kap-
csolatos kérdésekre adekvat valaszok sziilethessenek.

A szolgaltatasmindség értelmezése a
fels6oktatasban

A felsOoktatasban a(z oktatasi) szolgaltatdasmind-
ség olyan komplex fogalom, amelynek nincs széles kori
konszenzuson alapuld definicidja, a kiilonbozé kutatok
kiilonbozoképpen definialjak (Jain, Sinha, & Sahney,
2011). Karapetrovic és Willborn (1997, p. 287) szerint az
oktatasmindség a hallgatd azon képessége, hogy megfelel
a munkaltatok, az akkreditacios és szakmai szervezetek
altal tamasztott elvarasoknak. Ugyanakkor az a sokszini
szolgaltatascsomag, amelyet a felsoktatasi intézmények a
belso ¢és kiilso vevoiknek kinalnak, ennél bizonyara vala-
mivel bovebb definiciot kivan(na).

Mivel az oktatas szolgaltatas, a mindségfejlesztési to-
rekvések egy meghatarozo része a szolgaltatasmindség
szakirodalmara, az ott fellelhetd empirikus eredményekre
¢és a fogalom tobbdimenzios €s hierarchikus jellegére ta-
maszkodik (pl. egészségiligyben Dagger, Sweeney, & John-
son, 2007). Szamos kérdést vet fel az is, hogy hogyan tér-
képezhetd fel az egyes szolgaltatasmindség-Osszetevok és
az atfogo észlelés kozotti kapesolat, illetve milyen az egyes
Osszetevok egymashoz valo viszonya. A kutatasi eredmé-
nyek azt tdmasztjak ald, hogy szignifikans a kapcsolat a
vevoi elégedettség és a szolgaltatasmindség kdzott minden
absztrakcios szinten (Liu, 2005), ehhez azonban mindkét
aspektus megbizhato és érvényes mérésére €s értékelésére
van szilikség. Mivel a szolgaltatdsminéséggel kapcsolatos
percepciok elsésorban a szolgaltatasmindséget értékeld
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egyének elvarasaitol fiiggenek, és mivel ezek az elvara-
sok egyénenként kiilonboznek, igy mas-mas az elvarasok
¢és észlelések kozotti kiilonbség is, ami egyaltalan nem
konnyiti meg a szolgaltatasmindséggel kapcsolatos kép
tisztazasat. A szolgaltatasmindség szakirodalomban szer-
teagazo erdfeszitésekkel és megoldasokkal talalkozunk a
tekintetben, hogy hogyan lehetne azt a legjobban megra-
gadni és modszertanilag megfeleléen megalapozni.

A szolgaltatasmindség felsdoktatasi értelmezésekor
a tobbdimenzids ¢és hierarchikus jelleggel szembesiiliink
(Prakash, 2020), a fogalom az akadémiai, adminisztrativ és
kiegészitd funkciok széles spektrumat fedi le (Latif, Latif,
Farooq Sahibzada, & Ullah, 2019). Ennek kovetkezménye
— az érdekelt felek szamossaga, befolyasold szerepe és a
befolyas mértéke mellett —, hogy megoldatlan vitak foly-
nak a szolgaltatasmindség értelmezésérdl e szektorban.
Az intézményi gyakorlatban alkalmazott megoldasok is
meglehetdsen sokszintiek; atfogo, konszenzuson alapuld, a
funkcionalis mindség méréséhez kapcsolodo szolgaltatas-
mindség-indikatorok nem is léteznek a felsdoktatasban a
fenti diverzitisnak megfelelden. Altalanos ugyanakkor az
a felfogas, hogy a szolgaltatasmindség a hallgatok szolgal-
tatasokkal kapcsolatos atfogo értékelése, amely az elvara-
sok ¢és észlelések kozotti eltérésként, résként értelmezhetd
(O’Neill & Palmer, 2004). A szolgaltatasmindség felsdokta-
tasi értelmezését az is neheziti, hogy nem tisztazott az sem,
hogy kik, vagy mik a fels6oktatasi szolgaltatasok inputjai,
a folyamatok konkrét résztvevoi €s milyen (esetenként val-
toz0) szerepekben, mik vagy kik az outputjai, kik a belso és
a kiilsé vevék, és hogyan mérheté a végeredmény. Eppen
ezért izgalmas feladat els6ként az alapvetd folyamatme-
nedzsment-eszkoztar alkalmazasa ahhoz, hogy szofiszti-
kalt szolgaltatasmindség-mérés és -értékelés valosulhasson
meg az intézményi mitkddés barmelyik szintjén is. Amig
ezekre az alapvetd kérdésekre nem tud az intézmény vagy
annak barmelyik szolgaltatasmindség-mérési és -értéke-
Iési torekvéseket célul tiizo szervezeti egysége, folyamata
adekvat valaszokat adni, addig fél6, hogy a szolgaltatasmi-
ndség-mérés ¢s -értékelés nem azokat a célokat fogja szol-
galni, amelyeket megvalositani kivannak. Ugyanakkor az is
izgalmas kérdés, hogy vajon ezeket a célokat egy top-down
vagy egy bottom-up megkdzelités tudja-e jobban szolgalni.

A szakirodalomban fellelhetd tudast Osszegezve al-
talanos az a felfogas, hogy a felsdoktatas inputjai a hall-
gatok, a munkatarsak és a mikodést finanszirozo, kiilsé
kornyezetbdl érkez6 pénziigyi tamogatas. Ezek az inputok
vesznek részt a tanitasi, tanuldsi, adminisztracios és ku-
tatasi folyamatokban, amelyek a belsé kornyezetben zaj-
lanak. Az outputok a megndvelt kompetenciaji végzettek
¢s a kutatasok altal generalt 0j tudas, amelyet az intézmé-
nyek ,,leadnak” a kiils6é kdrnyezetnek, az output hasznosi-
toja pedig a munkaerdpiac ¢s a tarsadalom (pl. Jaraiedi &
Ritz, 1994; Gupta, 1993).

A felsGoktatasi intézményekben a szolgaltatasmindség
értékelése elsdsorban a szolgaltatasnyujtasi folyamat (elso-
sorban a funkcionalis mindség) és a kimenet mindségéhez
kapcsolodo vevdi észlelésekre, azok elvarasokkal valo dsz-
szevetésére €pit, amely elvarasokat az adott szolgaltatassal
kapcsolatos korabbi tapasztalatok alapvetden befolyasoljak

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
Lil. EVF. 2021. 11. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2021.11.03

29



CIKKEK, TANULMANYOK

(Clewes, 2003). A felsGoktatasi intézmények esetében a
teljesitménymérés egyik komoly akadalya azon szereplok
azonositasa, akik a FOI teljesitményét relevansan megi-
télhetik (Hetesi & Kiirtosi, 2008). Igy a szolgaltatasmi-
néséggel kapcsolatos intézményi feladatok definidlasat és
megvalositasat alapvetden determinalja az arra a kérdésre
adott valasz, hogy ki az, aki a szolgaltatdsmindséget, annak
egyes dimenzioit, aldimenzidit — figyelembe véve annak
tobbdimenzios és hierarchikus jellegét — meg fogja itélni,
illetve megitélheti? Az intézményi miikodésfejlesztés prio-
ritasait figyelembe véve az egyes szolgaltatasok esetében ki
az a vevo, akinek a visszajelzésére épiteni kell?

A felsGoktatasban az intézményi mikodés értékelése
soran szamos érdekelt fél jelenik meg, akik az intézmény-
nyel szemben fennalld pozicidiknak, erdviszonyaiknak
¢és az intézményi mikodéssel kapcsolatos ismereteiknek,
ralatasuknak megfelelden eltéré modon észlelik a szol-
galtatasmindséget, annak egyes Osszetevoit, és ezekkel
szemben mas-mas elvarasokat fogalmaznak meg (lasd
pl. Fassin, 2009; Mainardes, Alves, & Raposo, 2012). Az
ESG és igy a MAB az intézményi onértékelés soran el-
varasként tamasztja a FOI-val szemben, hogy azonosit-
sa az érdekelt feleket, azok csoportjait, a belsé és kiilsé
¢érintettek véleményét megfelelé modszerekkel tarja fel és
értelmezze, és épitse be nézépontjukat a FOI altal nyuj-
tott szolgaltatasmindség érvényes értékelése €s fejlesztése
érdekében. Ennek megfelelen a felsoktatasi szolgalta-
tasmindség definialasa, illetve mérési és értékelési torek-
véseinek megfelelé intézményi mederbe torténd terelése
ezer szallal kotoédik az intézményi mikodés altal érintett
érdekelt felek azonositasahoz, elvarasaik feltarasahoz és
az intézményi mikdodésre gyakorolt hatasuk felmérésé-
hez. gy a hallgatok, az intézmény oktaté és nem oktatd
munkatarsai, a munkaer6-piaci szereplok, az intézményi
mikddést finanszirozo szervezetek és a tarsadalom nézo-
pontja ¢s elvarasai nehezen nélkiilozhetd szempontok ak-
kor, amikor szolgaltatasmindség definialasi és értékelési
torekvéseirdl ejtiink szot. Ebbdl kifolyolag éppen a vevok
lehatarolasanak és pontos definidlasanak nehézsége az
egyik legmeghatarozobb kihivas akkor, amikor egy FOI
mindségfejlesztési céljait meghatarozza.

A FOI-knak a mindségfejlesztési torekvések priori-
zéalasa érdekében az érdekelt felek relativ fontossagat is
meg kell hatarozniuk, és idordl idére feliil kell vizsgalniuk
(Ho & Wearn, 1995). Az érintettek csoportokba sorolasa
fontos inputja a felsdoktatasi intézmények mindségme-
nedzsment folyamatainak: az intézmény specifikumaihoz
illeszkedden sziikséges a megfelel6 modszerek kialakitasa
¢és implementalasa az igények, elvarasok és tapasztalatok
begyljtésére és elemzésére csak ugy, mint az outputokkal
kapcsolatos visszajelzések gytjtésére és azok intézményi
miikodésbe valo visszacsatolasara. Ennek fontos feltétele,
hogy kiilonbséget tegyenek az intézmények elsddleges €s
masodlagos érdekelt felek, valamint kdzvetlen és kozve-
tett érdekelt felek kozott. Am attol fiiggden, hogy mely in-
tézményi miikddési szintet helyezziik a kdzéppontba (in-
tézményi makroszint, egy szak/képzési program szintje,
tantargyak/kurzusok szintje), az egyes érdekelt felek pon-
tos szerepe ¢és intézményi mitkodésre gyakorolt befolya-
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sa atrendezddik, az egyes szinteken a kiilonféle érdekelt
csoportok sulya ¢s hatasa eltérhet (1asd pl. Surman, 2021).

E cikknek nem célja a felsGoktatasban megjelend sza-
mos érdekelt fél szerepének részletes elemzése, kifejezet-
ten a hallgatoi nézéponton keresztiil kivanjuk a szolgal-
tatasmindség mérési és értekelési torekvéseket elemezni,
mivel a szakirodalom altalanosan allast foglalt abban a
kérdésben, hogy a hallgatok az elsddleges és kozvetlen
vevOk minden intézményi miikddési szinten (Owlia &
Aspinwall, 1996; Abdullah, 2006a, 2006b; Yeo, 2009).
fgy amikor a FOI-k esetében vevékozpontisagrol beszé-
link, akkor az sziikebben hallgato-kdzpontusagot jelent
(Guilbault, 2016). A hazai ¢és nemzetkozi szakirodalom
¢és gyakorlat is (Angell, Heffernan, & Megicks, 2008) az
aktiv hallgatoi észlelések mérését és értékelését helyezi
elétérbe (pl. Abdullah, 2006a, 2006b; Kincsesné Vajda,
Farkas, & Malovics, 2015), és a felsdoktatas piacosodasa-
nak eredményeképpen a FOI-k olyan stratégiakat tiltetnek
gyakorlatba, amelyek a meglévé hallgatok megtartasat és
0j potencialis hallgatok megnyerését szolgalhatjak.

A szolgaltatasmindség felméréséhez k6tddo hallgatoi
észlelések értékelése kapcsan ugyanakkor az is szemlélet-
beli nehézséget okoz, hogy ugyan a hallgatok fogyasztjak
a szolgaltatast, de sok esetben nem 6k fizetnek érte tény-
legesen (Hom, 2002 idézi Hetesi & Kiirtdsi, 2008). A ké-
pet tovabb arnyalja, hogy a hallgatok tobbféle szerepben is
megjelenhetnek a szolgaltatasnyujtasi folyamatban (lasd pl.
¢és Key (1994) megkozelitése szerint a hallgato ,,alapanyag-
ként”, vevoként, vagy akar munkavallaloként is tekinthetd
a felsdoktatasi szolgaltatasnyujtas folyamataiban. A hall-
gatoknak emellett egyfajta partneri szerepet is tulajdonita-
nak, hiszen elkdtelezettnek is kell lenniiik a tanulmanyaik
irant, motivaltnak kell lenniiik ahhoz, hogy teljesitsenek, a
teljesitményiiket pedig ebben a kiilonds vevdi pozicidban
értekelik is — ugy, mint egy munkavallalonak —, mikdzben
alapanyagbol végtermékké alakulnak at. Raadasul a hall-
gatoi teljesitmények mindsége ugyanannyira meghataro-
z6 fokmérdje egy FOI teljesitményének, mint egy tizleti
kornyezetben miikddo vallalkozas esetében a munkatarsi
teljesitmények mindsége. A mai hallgatok elégedettségét
alapvetden befolyasolja az is, ha aktivan részt vehetnek a
képzésiik soran olyan kurzusokban, amelyek felkészitik
Oket a késobbi munkaerd-piaci elvarasokra (Toth & Bed-
zsula, 2021; Toth & Surman, 2020), azaz részt vesznek a
tudas atadasaban, igy ,,munkatarsak”, partnerek és a tudas
létrehozoi is egyben. Emellett a kiilonb6z6 oktatasi szol-
galtatasokat koriilvevd kdrnyezet is kiilonbozd szerepeket
dedikal a hallgatoknak: egy el6adason igy sokkal inkabb
vevoként jelennek meg, mig egy szeminarium, projektfela-
dat kapcsan meg sokkal inkabb munkatarsi, partneri szere-
pet oltenek. Végiil, a hallgatok valnak a felsdoktatasi intéz-
mény ,termékéveé”, de csak masodlagos a szerepiik annak
meghatarozasaban, hogy milyen tudasra ¢s felkészitésiikre
van sziikség ahhoz, hogy a jovébeli foglalkoztatasi elvara-
soknak megfeleljenek (Yeo, 2008). A munkaerd-piaci sze-
replok is termékkeént tekintenek a hallgatokra (McCollough
& Gremler, 1999), e szereplék szolgaltatasmindség-percep-
cioi ugyanakkor felvetik bevonasukat a képzésfejlesztésbe,



a munkatarsak fejlesztésébe ¢és a hallgatok munkaerd-pia-
ci elvarasokra valo érzékenységének fokozasaba (Lakal,
Joshi, & Jain, 2020).

A fels6oktatasi mindségmenedzsmentre fokuszalo
szakirodalmi kutatasok kozéppontjaban altalaban elkii-
l6nithetéen valamelyik intézményi mikodési szint all
(intézmény, szak vagy kurzus szint), és ezek a kutatasok
elsédlegesen a hallgatok szempontjaira, visszajelzéseire
fokuszalnak mindharom szinten. Itt kell megjegyezniink,
hogy vannak olyanok is, akik megkérddjelezik a hallgatok
vevoi szerepét (pl. Guilbault, 2016), amely egyrészt fakad
a hallgatoéi szerep tobbféle értelmezésébdl, masrészt az
intézményi miikodés sokrétii szolgaltatasi folyamataibol,
ahol a hallgatok mas-mas szerepkdrben, sok esetben nem
vevoként jelenhetnek meg. Tovabba itt kell megemliteni
a technikai és funkcionalis mindség kozotti kiilonbséget,
valamint a szolgaltatas nyujtoja és igénybe vevdje kozotti
informacios aszimmetriat is (pl. Gronroos, 1990), ami a
hallgatdi szerep pontos értelmezését tovabb neheziti.

Szolgaltatasmindség-mérési és -értékelési
torekvések a fels6oktatasban

Az oktatas specialis szolgaltatas, itt is érvényes az, hogy
a vevok igényeinek és elvarasainak akkor vagyunk képe-
sek megfelelni, ha ismerjiik, hogy a szolgaltatas mely ele-
meivel elégedettek és melyekkel nem (Hetesi & Kiirtosi,
2009). Ez azonban szamos modszertani kérdést feszeget a
FOI-k oldalarol. Ugyan a legtobb FOI-ban ma mar valami-
lyen médon mérik a legfontosabb vevdk, koztiik elsdsor-
ban a hallgatok elégedettségét, az elmult tiz évben megje-
lent markans, minéséggel kapcsolatos torekvések ellenére
sem igazan beszélhetiink kozos, altalanosan elfogadott
gyakorlatrol azzal kapcsolatban, hogy milyen informacio-
kat kell gytijteni, illetve ezeket hogyan kell(ene) visszacsa-
tolni a PDCA logikanak megfelelden a relevans oktatasi és
oktatast tamogat6 folyamatokba. Ez koszonhet6 annak is,
hogy nem egyértelmi sem a hallgatoi elégedettség mérési
modellje, sem pedig az azt megalapoz6 modszertan (He-
tesi & Kiirtdsi, 2008).

A variabilitas is komolyan befolyasolja a szolgaltatas-
mindséggel kapcsolatos percepciok alakulasat. Ennek oka
egyrészt a nagyfoku szubjektivitas, a szolgaltatasmind-
ség-dimenziok nagy szama, az oktatasi ¢s oktatast tamo-
gato ¢és kiegészitd folyamatok sokasaga ¢és Osszetettsége,
valamint az is, hogy a szolgaltatasnyujtasban részt vevo
oktatd ¢és nem oktatd munkatarsak is tobbféle szerepet
toltenek be a felsdoktatasi szolgaltatasnyujtas komplex
rendszerében, melyek sok esetben zavart okoznak akkor,
amikor a folyamatokhoz kapcsolodd inputok, outputok és
folyamatjellemzdk szambavételére keriil sor. Emellett pe-
dig az ingadozas természetszeriileg abbol is fakad, hogy
maga a szolgaltatas és a szolgaltatasnyujtas mikéntje is
valtozik idében, munkatarsrél munkatarsra, vevordl ve-
vlre.

Milyen tendenciak vezettek a felsdoktatasi szolgal-
tatasmindség torekvésekig? Az, hogy az intézmények
felismerték, hogy versenyel6nydket kell azonositaniuk
¢és fenntartaniuk, fontos mozgatorugodja volt a szolgal-
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tatasmindség-menedzselési torekvéseknek (Oldfield &
Baron, 2000), amellyel egyiitt jar a hallgatok megtartasa
mint érdemi motivacié (Lau, 2003). Ennek kovetkeztében
a felsGoktatasi intézményekben is tudatosult, hogy egyre
nagyobb figyelmet kell szentelniiik a vevéi igények alapos
feltarasanak és az ezen elvarasoknak valdé megfelelésnek
(Cheng & Tam, 1997). A hallgatok mint elsddleges vevok
elégedettségének noveléséhez ma mar nem eclegendd a
tantervek és az adminisztrativ folyamatok fejlesztése, az
intézményeknek szélesebben kell értelmezniiik az altaluk
nyujtott szolgaltatasok korét. Emellett az oktatasi €s in-
tézményi lehetdségek nagyaranyu boviilése is hozzajarult
ahhoz, hogy egyre nagyobb a figyelem a hallgatok altal
észlelt hozzaadott értéken és a hallgatoi elégedettségen
(Chopra, Chawla, & Sharma, 2014). Az, hogy a hallgatok
elétt joval nagyobb a valasztasi lehetéség, mint barmikor
korabban, egyiitt jar azzal, hogy tudatosabban iranyitjak
sajat jovojiiket és alaposabban megfontoljak dontéseiket,
magas szolgaltatasmindségre utald bizonyitékokat keres-
nek valasztasaik sordn, hiszen egy intézményrdl és egy
képzési programrol vald dontés olyan tényezdk mérlege-
lését is jelenti, mint pl. az elhelyezkedés, a koltségek, a
kurzusok elérhetésége, parkolasi lehetdségek, reputacios
tényezOk (Donaldson & McNicholas, 2004).

Az 1990-es évek kozepétdl szamos szolgaltatasmind-
ség-mérési és -értékelési modszer, koztiik hallgatoi érté-
kelési keretrendszerek, fontossag-teljesitmény elemzés
(O’Neill & Palmer, 2004), a GAP modell, a SERVQUAL
(Parasuraman, Zeithaml, & Berry, 1985), illetve
SERVPERF modell (Cronin & Taylor, 1992) alkalmaza-
sara kertilt sor a felsGoktatasban mindségfejlesztési céllal,
elsésorban a szolgaltatasmindség-jellemzok hallgatoi né-
zOponton keresztiil torténé megragadasara. Clewes (2003,
p. 74. idézi Heidrich, 2010) a fels6oktatasi szolgaltatasmi-
néség felmérésekor harom iranyt azonosit:

1. a szolgaltatasmindség kérddiven nyugvo megkoze-
litéseket, amely vagy az eredeti SERVQUAL kér-
doéivet, vagy annak valamilyen felsdoktatasra sza-
bott valtozatanak az alkalmazasat jelenti, illetve a
SERVPERF modell megjelenésével az arra épiild
specifikus felsdoktatasi modelleket,

2. az oktatas és a tanulas minéségét méré megkdozeli-
téseket, valamint

3. a teljes hallgatoi élmény mindségét értékeld megol-
dasokat.

A harom irany koziil most kifejezetten a SERVQUAL, ¢és
az annak kritikajaként megjelen6 SERVPERF modellen
alapulo felsGoktatasi modellekrdl kivanunk attekintést
nyujtani.

A 2017-ben megkezdett atfogd szakirodalmi kutata-
sunk soran kiindulasként az emeraldinsight.com oldalat
hasznaltuk ,,higher education”, ,,SERVQUAL” keresdsza-
vakkal. Az 1990-t6l kezd6d6 id6szakot vizsgaltuk, hiszen
ez volt az az iddszak, amikor a SERVQUAL modell pub-
likalasa utan megkezddodott a modell kiilonbozo szolgal-
tato iparagakban, igy fels6oktatasban torténé adaptacioja
¢s felsdoktatasi specialitasoknak megfeleld testre szabasa
is. Az els6 keresés tobb mint 800 talalatot adott, amelyet
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aztan tovabb sziikitettiink az alabbi szempontok alapjan:
a keres6szavak megjelennek-e az absztraktban és/vagy
a kulcsszavak kozott, azonosithato-e a szolgaltatasmi-
néség-mérés és -értékelés pontos modszertana (elvara-
sok, fontossag, elégedettség, észlelt teljesitmény mérése),
SERVQUAL vagy SERVPERF alapu, vagy egyéb megol-
dast alkalmaz, azonosithato-¢ az az intézményi miikodési
szint, amelyre a kutatas fokuszal, kik a szolgaltatasmi-
nbséggel kapcsolatban visszajelzést nytjto érdekelt felek
(hallgatok, munkatarsak, munkaeré-piaci €s tarsadalmi
szereplok). A felsdoktatasi szektorra kialakitott és adap-
talt szolgaltatasmindség-modellek kutatasa soran (lasd 1.
abra ¢és 1. tablazat hivatkozasai) 71 cikk empirikus kuta-
tasi hatterét vizsgaltuk. A cikkek koziil 36 SERVQUAL
modell szerinti megkdzelitést, 14 SERVPERF alapti meg-
kozelitést alkalmazott. 21 kutatas mas modelleket, megko-
zelitéseket vett alapul.

Részletes elemzésnek végiil 24, 1996 és 2019 kozott
megjelent cikket vetettiink ala (lasd 1. tablazat), melyek
esetében pontosan megallapithatd volt, hogy mely intéz-
ményi szintre és mely érintett félre fokuszalnak a hattér-
ként szolgalo empirikus kutatasok.

Az 1. abra bal oldalan talalhatok azok az oktatasi szek-
torhoz kapcsolodo kutatasok, melyek a SERVQUAL modell
feltevését vették alapul, azaz a vevoi elvarasokat és a telje-
sitményészleléseket hasonlitjak ssze. Az abran megtalal-
hat6 a modellek egy modositott valtozata is, amikor a vevoi
elvarasok helyett a vevo altal érzékelt fontossagot hason-
litjak 6ssze a kutatok az észlelésekkel. Az abra legbelsdbb
csoportja a SERVPERF alapt kutatasokat szemlélteti, csak
a vevok altal észlelt teljesitmény elemzésére fokuszalva.
A jobb oldalon tovabbi, mas megkdzelitéseket érvényesitd
fels6oktatasra adaptalt modellek jelennek meg, amelyek
szintén hivatkozzak az eredeti modelleket, de empirikus

kutatasaik soran mas iranyt vettek, ugyanakkor ezen irany-
valtasok mélysége erésen kiilonbozé mértéki.

SERVQUAL és SERVPERF alapu modellek
a fels6oktatasban

A szolgaltatasmindségre fokuszalo szakirodalom vizsga-
lata tisztan mutatja, hogy a kutatasok soran alkalmazott
szolgaltatasmindség-dimenziok az egyes specifikus szol-
galtatasi agazatok sajatossagait igyekeznek megtestesi-
teni. A felsdoktatasi agazatban ezen kiviil még az egyes
intézményi szintek és érdekelt csoportok is hordoznak ma-
gukban sajatossagokat, melyeket figyelembe kell venni a
meérési rendszerek kidolgozasa soran (Surman, 2021).

A maig legismertebb ¢és legszélesebb korben alkal-
mazott szolgaltatasmindség-modell a SERVQUAL (Pa-
rasuraman et al., 1985). Hétfokozatt Likert-skalara épiilé
allitasrendszerével mind a vevdi elvarasok, mind pedig a
vevOl mindségeészlelések feltarasat lehetdvé teszi. Alap-
koncepcidja, hogy az észlelt mindség alakitja az atfogod
mindségképet, azaz, ha az észlelt teljesitmény felillmulja
az elvarast, a vevo elégedett lesz, forditott esetben elége-
detlen (Becser, 2005). Az elvarasok és észlelések kozotti
eltérések azonositasdval és ezen eltérések csokkentésére
inditott fejlesztési akciokkal ndvelhetd a vevoi elégedett-
ség. A SERVQUAL kérddiv els6 publikalt valtozata 97 al-
litas segitségével tiz mindségdimenziot definialva kivanta
azonositani a szolgaltatasminéséggel kapcsolatos elvara-
sok ¢és észlelések kozotti eltéréseket. A tovabbfejlesztett
modszertan (Parasuraman, Zeithaml, & Berry, 1988) 22
allitas alapjan végiil 6t szolgaltatasmindség-dimenziot
azonosit (megbizhatosag, reagalasi készség, biztonsag,
empatia és kézzelfoghatosag), amely a felsdoktatasi intéz-
meényi miikddéssel kapcsolatban is értelmezhetd.

1. 4bra

Szolgaltatasmindség-modellek a felséoktatasban

Elvarasok - Teljesitmény

Smith (2004), Munteanu, Ceobanu, Bobalca,
& Anton (2010), Zeshan, Afridi, & Khan
(2014), Yarmohammadian (2011), Ibrahim,
Rahman, & Yasin (2012), Abdullah,
Wasiuzzaman, & Musa (2014), Ali, Zhou,
Hussain, Nair, & Ragavan (2016), Lakal et al.
(2018)

Fontossag -
Teljesitmény
Teljesitmény
Cronin & Taylor (1992) (SERVPERF), Jusoh,
Omain, Majd, Som, & Shamsuddin (2004), Joseph & Joseph

(1997), Angell et
al. (2008), Lupo
(2013)

Schwantz (1996), Soutar & McNeil (1996), LeBlanc &
Nguyen (1997), Athiyaman (1997), Kwan & Ng (1999),
Long, Tricker, Rangecroft, & Gilroy (1999), Ham &
Hayduk (2003), Hughey, Chawla, & Kahn (2003), Chua
(2004), Tan & Kek (2004), (EDUQUAL), Smith, Smith,
& Clarke (2007), Stodnick & Rogers (2008), Legeevie
(2009), De Oliviera & Ferreira(2009), Katiliiité¢ &
Kazlauskiené (2010), Abari, Yarmohammadian, & Esteki
(2011), Khodayari & Khodayari (2011), Palli &
Marmilla (2012), Bahadori, Sadeghifar, Nejati,
Hamouzadeh, & Hakimzadeh (2011), Cerri (2012),
Yusof, Hassan, Rahman, & Ghouri (2012), Dursun,
Oskybas, & Gékmen (2013), Chopra et al. (2014), Min
& Khoon (2014), Nell & Cant (2014)

Forrés: sajat szerkesztés

Egyéb modellek

Teas (1993): teljesitményértékelés modell (EP),
Ho & Wearn (1996): HETQMEX,
Cullen, Joyce, Hassall, & Broadbent (2003): BSC,
Kara & DeShields (2004): SSRM,
Sahney, Banwet, & Karunes (2004): QFD,
Telford & Masson (2005): mindség értékek és hallgatoi elégedettség
kozétti kapesolat,
Petruzzellis, d’Uggento, & Romanazzi (2006): elégedettség,
Mizikaei (2006): rendszerszemlélet
Douglas, McClelland, & Davies (2008): CIT kérdéiv, elégedettség,
Ilias, Hasan, Rahman, & Yasoa (2008): elégedettség és
szolgaltatasmindség,
Hasan, Ilias, Rahman, & Razak (2009): elégedettség és
szolgéltatasmindség,
Yeo (2009): SERVQUAL és SQA modszerek dsszehasonlitasa;
Butt & Rehman (2010): elégedettség,
Gruber et al. (2010): elégedettség,
Faral dian et al. (2013): lat és eléged
Karahan & Mete (2014): elégedettség,
Sadeh & Garkaz (2015): EFQM kérdéiv,
Noaman, Ragab, Madbouly, Khedra, & Fayoumi (2017): HEQAM,
fontossag
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A SERVQUAL a felséoktatasban is a legtobbet hasz-
nalt és ugyanakkor a legvitatottabb modell. A kérddiv
értelmezésénél eleve problémat jelent az ,elvart” és a
»tényleges” szint Osszehasonlitasa, mivel az elvarasok
altalaban rendre magasabbra keriilnek, mint az észlelt
eredmények (Babakus & Boller, 1992; Téth & Surman,
2019), ugyanakkor az ,.elvart” és ,,tényleges” teljesitmény
kozotti kiilonbségek nem jelentenek feltétlen valos atti-
tidbéli kiilonbségeket is (Teas, 1993). Az elvart szolgal-
tatasi szint sem mindig létezik a vevd fejében, ez igaz a
felsdoktatasra is: a hallgatok egy jelentds részének (féleg
alapképzésen) és az oktatok egy meghatarozo hanyadanak
sincs valos tapasztalata mas intézménnyel kapcsolatban
(Carman, 1990). A SERVQUAL népszertisége ennck elle-
nére toretlen, a fels6oktatasban még mindig jelennek meg a
SERVQUAL médszerre épitd szolgaltatasmindség-mérési
¢és -értékeleési torekvések, amelyek tobbsége a hallgatok
nézOpontjat tekinti kiindulasi alapnak.

Cronin ¢s Taylor (1992) a SERVQUAL modell alter-
nativajaként javasolta az un. SERVPERF modellt, mely
az elvarasok és észlelések kozotti ,,rések” helyett csak a
vevoi észlelést méri. Véleménylik szerint az észlelt teljesit-
mény a szolgaltatasmindség jobb indikatora, mivel a telje-
sitmény ¢és nem a teljesitmény és elvaras kozotti kiilonb-
ség hatarozza meg a szolgaltatasmindséget. Kutatasuk
alapjan a szolgaltatasmindség a vevoi attitiid (értékitélet)
egy formaja. A SERVQUAL kritikajaként fogalmaztak
meg, hogy az nem tesz vilagos kiilonbséget elégedettség
és attitlid kozott, amelyet eredményeik is igazoltak. Ra-
vilagitottak arra a tényre, hogy az ligyfelek nem a legjobb
szolgaltatasmindséget keresik, hanem inkabb a szolgalta-
tas értékitélete alapjan vesznek igénybe szolgaltatasokat.
A kés6bbi modellek nagy része is ebbdl az elgondolasbol
indul ki (Réthi, Kasa, & Molnar, 2014), és ez a ,,mozga-
lom” a fels6oktatasban is tetten érthetd (pl. Calvo-Porral,
Lévy-Mangin, & Novo-Corti, 2013).

A kutatasunk soran elsddlegesen a kdvetkezo ténye-
zO6k mentén gyUjtottiink informaciokat a felsdoktatasi
kontextusban javasolt, az eredeti SERVQUAL modellhez
kapcsol6do 1) vagy ujszerti megkozelitésekkel (lasd 1. tab-
lazat) kapcsolatban:

* Mérési modszertan: Az altalunk vizsgalt tanul-
manyok koziil egyik sem hasznalta az eredeti
SERVQUAL kérddivet, hanem valamennyi eset-
ben annak valamilyen szempont szerint modositott
tartalma, a skala, valamint az, hogy mérik-e mind
az elvarasokat, mind pedig az észleléseket, vagy a
SERVPERF-hez hasonloan csak az utobbiakat.

Az intézményi mukddési szint, amelyre a szolgal-
tatasmindség-mérés fokuszal: Az altalunk vizsgalt
cikkek koziil a legtobb az intézményi szintre foku-
szal (15 tanulmany), joval kevesebb kutatas és ta-
nulmany talalhaté a vizsgalt szakirodalmi cikkek
kozott, melyek az alacsonyabb miikodési szintekre
Osszpontositanak €s csak a hallgatok véleményét és
szempontjait gytjtik be (21 tanulmany). Bar né azon
tanulmanyok ¢és kutatasok szama, melyek a szolgal-
tatasmindség-modellek alkalmazasara a tantargyak,
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kurzusok szintjén tesznek kisérletet egyfajta bot-
tom-up szemléletmod eredményeként (pl. Yousap-
ronpaiboon, 2014; Sadeh & Garkaz, 2015; Kincsesné
Vajda et al., 2015; Toth & Surman, 2020), azonban
ezek szama egyelére nem kozeliti meg az intézményi
szinthez k6t6dd kutatasok szamat, amelyek pedig in-
kabb egy top-down szemléletmddnak felelnek meg,
az intézményi stratégiai célokbol valo levezetéssel. A
kurzus/tantargyi szintre fokuszalo kutatasok az alul-
rol felfelé épitkezd szemléletet tiikrdzve a szolgalta-
tasnyujtasban részt vevo és a hallgatokkal kdzvetlen
interakciokat folytato oktatok bevonasara épitenek a
szolgaltatasmindség-fejlesztési iranyok és megkdze-
litések megalapozasakor.

A vizsgalatba bevont résztvevok: a vizsgalt tanul-
manyok tulnyomo tobbségében kifejezetten hallgatoi
nézOpontl szolgaltatdsmindség-mérés és -értékelés
valosul meg. Joval kevesebb esetben jelentek meg
mas érdekelt felek is, egyetlen olyan tanulmany sze-
repel a tablazatban, amely kizarélag a munkatarsak,
mint érdekelt felek szolgaltatasmindség-percepciodit
elemzi (Ramseook-Munhurrun, Naidoo, & Nundlall,
2010).

Az alkalmazott skala és a kialakitott dimenziok:
tiz cikk esetében oOt-, hat- vagy kilencfokozati Li-
kert-skalat alkalmaztak a szerzék, mig a tobbi esetben
megtartottak a SERVQUAL-féle hétfokozatu skalat.
A legtobb cikk esetében az eredeti SERVQUAL di-
menziok kdszonnek vissza, azonban ez nem jelenti
azt, hogy a tartalmuk is pontosan megegyezik az
eredeti dimenziokkal, hiszen az allitasok szama, sok
esetben a tartalma is valtozott, erre még visszatériink
a késobbiekben.

A szolgaltatasmindség-mérés és -értékelés ,.terepe”
nem minden esetben ismert.

A modellhez kapcsoldédd kérddivkitdltések szama is
nagy szorodast mutat, Gregory (2019) 57 valaszado,
mig Senthilkumar és Arulraj (2011) 1600 kitdltés
alapjan von le kdvetkeztetéseket.

A kérddiv érvényességének és megbizhatosaganak
kérdése: a vizsgalt cikkek koziil hét semmilyen uta-
last nem tartalmazott az alkalmazott kérddiv érvé-
nyességének €s megbizhatosaganak alatamasztasara
annak ellenére, hogy az eredeti SERVQUAL mod-
SOr.

Az alkalmazott kérdéivkialakitasi modszerek: nyolc
cikkben kiemelték a szerzok, hogy a kérdoiv létre-
hozasa soran fokuszcsoportos interjukat készitettek
hallgatokkal és némely esetben oktatoi bevonassal is,
a megfeleld szempontrendszer és struktura kialakita-
sanak céljaval.

Az alkalmazott elemzési modszerek: a vizsgalt cik-
kek felében megjelent a fékomponens-analizis €s a
faktoranalizis mint modszertan. Mivel szamos cikk
mind az elvarasokat, mind az észleléseket méri a
SERVQUAL alapjan, igy az allitdsok mentén meg-
jelend elvaras- és észlelésértékelések Osszehason-
litasara alkalmazzak a paros t-probat, illetve annak
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nemparaméteres megfeleldjét, a Wilcoxon probat. A
kiilonb6z6é szegmentaciok szerinti dsszehasonlitas
¢és elemzés céljaval ANOVA, MANOVA ¢s Kruskal
Wallis probakat is tobben alkalmaztak.

A fels6oktatasi szakirodalomban még tulnyomo tobbség-
ben vannak az olyan empirikus eredményeket bemutatod
kutatasok, amelyek a SERVQUAL vagy SERVPERF mo-
dellt, illetve abbol kiindulva valamilyen intézményi vagy
érdekelt fél jellemzore adaptalt verziot alkalmaznak a fel-
sOoktatasi szolgaltatasmindség értékelésére. Ezek altala-
ban valamilyen empirikus felmérés keretében azonositjak
az elvarasok és észlelések kozotti eltéréseket és igazoljak
az egyes szolgaltatdsmindség-dimenziok Iétét és értel-
mezését (Prakash, 2020). Ez azt jelenti, hogy az eredeti
SERVQUAL modszertan allitasainak szamossaga, tar-
talma, az alkalmazott Likert-skala értékeinek szama, és
ennek megfeleléen az azonosithatdé dimenziok szama ¢és
tartalma is valtozik azzal a szandékkal, hogy az adott vizs-
galati célnak és intézményi szituacionak megfeleld megol-
das sziilethessen, amely az eredmények gyors interpreta-
cigjat és relevans intézményi folyamatokba valo proaktiv
visszacsatolasat teszi lehetévé. Az 1. tablazatban lathato
cikkek részletes elemzése alapjan az a kovetkeztetés von-
hato le, hogy bar a SERVQUAL modell kivalo kiindulasi
alap a felsdoktatasban a vevéi vélemények begyijtésére és
elemzésére, azonban a felsdoktatasi rendszerbeli, kultura-
lis, valamint az intézményi sajatossagoknak kdszonhetéen
a modell testre szabasa, esetenként egészen uj megoldasok
kialakitasa sziikséges (1asd pl. még az 1. abra jobb oldalan
megjelend modellek).

Az 1. tablazatban (lasd online melléklet) szereplo 24
tanulmany altal alkalmazott szolgaltatdsmindség-dimen-
ziokat vizsgalva, 44 dimenzi6 kiilonithet6 el azok elne-
vezése alapjan. Az 6t leggyakrabban megjelent dimenziot
abrazolja a 2. abra; ezek a reagalasi készség, a megbizha-
tosag, a biztonsag (bizalom, fegyelem), az empatia ¢és a
kézzelfoghatosag, kézzelfoghato elemek, amelyek megfe-
lelnek — elnevezésiiket tekintve — az eredeti SERVQUAL
dimenzioknak. A tovabbi, a 2. abran nem megjelenitett,
de az 1. tablazatban tetten érhetd dimenzidk (pl. akadé-
miai és nem akadémiai szempontok, tanitasi modszerek,
nemzetkoziség, hirnév, infrastruktara) tartalmat elemez-
ve azok is kapcsolodnak a 2. abran lathaté dimenzidkhoz
(pl. kézzelfoghatosag — infrastruktura, fizikai kdrnyezet).

2. abra
A leggyakoribb felséoktatasi szolgaltatasminéség-
dimenzidk az 1. tablazatban hivatkozott kutatasok
alapjan

13
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biztonsag (bizalom,
figyelem)

empitia kézzelfoghatésig,

kézzelfoghato elemek

reagalasi készség megbizhatosag

Forrés: sajat szerkesztés

A 2. tablazat (lasd online melléklet) az eredeti
SERVQUAL modell 6t dimenzidjanak definiciojat és
azok felsdoktatasi szektorban valo értelmezését részletezi
Gregory (2019) nyoman. A 2. tablazat azt emeli ki, hogy az
egyes felsdoktatasi intézményi mitkodési szinteken (lasd
els6 sor) a szolgaltatasmindség kiilonb6z6 mindségattri-
butumok mentén mérhetd, értékelhetd (tovabbi részleteket
lasd Surman (2021)). Surman (2021) részletezi, hogy az
egyes szintekhez meghatarozott mindségattributum-cso-
portok elemei mely SERVQUAL dimenzidkhoz kétédnek
elsédlegesen. Ennck segitségével Gregory (2019) felséok-
tatasra értelmezett SERVQUAL dimenzidmeghataroza-
sai kiegészithetdk. A 2. tablazat azt tdmasztja ala, hogy
a SERVQUAL modellt kiindulési alapnak tekintve annak
tovabbfejlesztése sziikséges a felsGoktatds mint szektor
¢s a fels6oktatasi szolgaltatasok sajatossagainak megfele-
16en. Ezeket a torekvéseket tamasztjak ala az 1. tablazat-
ban hivatkozott irodalmak empirikus eredményei is. A 2.
tablazat pedig elsdsorban azt hivatott demonstralni, hogy
a SERVQUAL dimenziok mashogyan, mas jellemzdékon
keresztiil alkalmazhatok és ragadhatok meg az egyes szin-
teken.

A 2. tablazat jol demonstralja azt is, hogy az egyes
SERVQUAL dimenziok masképpen értelmezhetdk a kii-
16nb6z6 mitkodési szinteken. A megbizhatosag intézmé-
nyi szinten elsédlegesen a karrierlehetdségekkel, az okta-
tok tudomanyos munkajaval, az intézmény fejlédés iranti

crr

ey

az érthetdséggel, az oktatok fejlédés iranti elkotelezodé-
sével ¢és az elmélet-gyakorlat arannyal ragadhaté meg. A
biztonsag (bizalom) dimenzid esetében is tisztan latszik
a kiilonbség. Intézményi szinten az oktatok tudomanyos
munkdja és reputacidja, az intézmény fejlodés iranti el-
kotelezettsége jelenik meg elsédlegesen, mig szakszinten
inkabb az oktatok képességei ¢s készségei, a karrierlehe-
tdségek ¢s az oktatok tudomanyos munkaja €s reputacio-
ja emelkedik ki. A kurzusszintet ennél a dimenzional az
oktatok készségei €s képességei, a megbizhatosag, az ok-
tatok fejlodés iranti elkotelezodése, a hasznossag és hasz-
nosithato tudas, az érdekesség és az ujdonsag, modernitas
jellemzik. A kézzelfoghat6 elemeket intézményi, szak- és
kurzusszinten elsdsorban az intézményi infrastruktura és
berendezések jelentik. Az empatiat intézményi szinten a
megbizhatosag, kurzusszinten pedig emellett a hasznos-
sag ¢és a hasznosithato tudas foglaljak magukba. A reaga-
lasi készség intézményi szinten inkabb a megbizhatosag
mindségattributumban, kurzusszinten pedig a megbizha-
tosag €s az érthetdség mindségattribitumokban jelenik
meg.

A szakirodalmi kutatasunk azt is alatdmasztja — 6ssz-
hangban Prakash (2020) megallapitasaival —, hogy a kuta-
tasok tobbsége egy olyan szolgaltatasnyujté rendszerként
tekint a felsdoktatasi intézményekre, ahol a hallgatok az
elsddleges vevok, €s a tanitas és a tanulas folyamatai pedig
a szolgaltatasmindség-dimenziokkal jellemezhetok. Tobb
tanulmany kiemeli, hogy ugyan szamos érdekelt féllel kell
szamolni az intézményi miikddés kapcsan, a szolgaltatas-
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* Mi a vizsgalando szolgaltatasi folyamat (legyen az
oktatasi vagy tamogato folyamat)?

* Mi a vizsgalt folyamat outputja?

« Ki annak a vevdje, ki az, aki az outputot hasznositja
¢és igy elvarasokat tamaszt azzal szemben?

* Hogyan, milyen modszerekkel azonosithatok, mérhe-
tok a vevdi elvarasok? Milyen a kiilonboz6 jellemzok
viszonylagos fontossaga?

* Hogyan feleliink meg az azonositott vevéi elvarasok-
nak, milyen teljesitményszint sziikséges az elvarasa-
ik kielégitéséhez?

* Milyen teljesitményt nyujtunk? Mennyire elége-
dettek a vevok a teljesitmény jelenlegi szintjével?
Hogyan mérheté az elégedettség? Milyen az egyes
szempontok fontossaga?

* Hogyan novelhet6 a teljesitmény ¢€s igy hogyan tu-
dunk jobban megfelelni az elvarasaiknak?

* Hogyan és milyen mddon torténik az alkalmazott
megkozelitések feliilvizsgalata, legyen szo akar az
elvarasok, akar az észlelések feltérképezésérdl?

mindség-mérés mégis az esetek tilnyomo tobbségében a
hallgatokra 0Osszpontosit, elsddleges vevdi pozicidjukat
megerodsitve. Nem véletlen, hogy a hallgatok — még sok
tekintetben vitathaté kozvetlen vevéi szerepiik ellenére
is — prioritast ¢élveznek akkor, amikor szolgaltatasmin6-
ség-mérési €s -ertékelési torekvések esetében a Kitdl gyiijt-
stink ilyen jellegii visszacsatolasokat? kérdésre keresik az
intézmények a valaszt. A fels6oktatasi intézményekbe valo
jelentkezés mérlegelése soran, illetve azt kdvetden a FOI
altal nytjtott szolgaltatasok tényleges igénybevételekor, a
hallgato az elvarasait veti 0ssze a szolgaltatasmindség el-
vart szintjével, és mérlegeli annak valdszinliségét, hogy
milyen mértékben fognak az elvarasai teljesiilni (Prugsa-
matz, Heaney, & Alpert, 2007). A meglévé hallgatok meg-
tartasaért és a potencialis hallgatok megnyeréséért folyo
ki¢lezett hazai és nemzetkozi versenyben az intézmények-
nek célja kell legyen, hogy a hallgatéi elvarasokat megis-
merjék, rendszeresen nyomon kdvessék ¢s megfeleljenek
azoknak azaltal, hogy az intézményi szolgaltatasi folya-
matokat ezek figyelembevételével alakitjak ki és fejlesztik
tovabb. A PDCA szemléletének koszonhetden azonban
ez az alkalmazott modszertani megoldasok fejlesztését is

oAz : , tese Osszefoglalas
igényli: ahhoz, hogy az intézmény valodi és érdemi min6-

ségfejlesztési ,,ugrasokat™ hajtson végre, sziikség van arra,
hogy a vevdi, koztiik a hallgatoi elvarasok és elégedettség
mérésére és értékelésére alkalmazott modszertani megko-
zelitéseit is id6rdl idore attekintse és az intézményi straté-
gia realis megvalositasanak valos szolgalataba allitsa.

Figyelembe véve azt, hogy nincs egységes definicio sem
az oktatds mindségére, sem az oktatasi szolgaltatasmi-
néségre, tovabba nagyszamu érdekelt fél van jelen a fel-
sOoktatasban, akik tobbféle szerepben jelenhetnek meg, és
szamos nehézség meriil(t) fel (Hemsley-Brown & Oplatka,

3. abra
A szolgaltatasminéség-mérési és értékelési keretrendszer kialakitasanak lépései

Mi az output?

Kik a vev6i? Kik az érdekelt felek, akiket szamitasba kell még venni a probléma kapcsan? Kik azok, akik az output teljesitményét
megitélhetik? Prioritasi sorrendjiik?

Mely folyamatok allitjak el$ az outputot?

Kik a folyamatok gazdai?

Azonositani kell az érintett intézményi mitkodési szintet: Melyik miikddési szintet érinti a probléma: a stratégiai-intézményit, a szakok
szintjét, vagy a tantargyak / kurzusok szintjét?

Térképezze fel a folyamatokat valamilyen alkalmas modszer segitségével (pl. folyamatébra)!

Kik vesznek részt a folyamatban? Mi a szerepiik, feleldsségi és hataskoriik?

Ez nem mas mint a szolgaltatasi folyamat mérése (a szolgaltatasi folyamat miikddési jellemzodinek, a vevo és a folyamat hangjanak
(azaz a vev0i elvarasoknak ¢és a folyamat teljesitoképességének) és az elégedettségnek a vizsgalata)

Az érdekelt felek elvarasainak és elégedettségének mérése a kapcsolddo szolgaltatasi folyamatokban:

o Milyen folyamatmérések vannak, amelyek a szolgaltatasi folyamat egyes miiveleteit definialjak?

o Hogyan definialhatok a szolgaltatas jellemzdi, vonasai, tulajdonsagai? Mit kap ,.kézhez” a vev$?

- Hogyan torténik az érdekelt felek elvarasainak a mérése? Milyen rendszerességii? Milyen id6kozonként valdsul meg annak
felmérése, hogy a(z eddig alkalmazott) modszertan alkalmas-e az elvarasok alakulasanak megbizhato és valid nyomon kovetésére?

o Hogyan torténik az érdekelt felek elégedettségének a mérése? Milyen rendszerességii? Milyen idékozonként valosul meg annak
felmérése, hogy a(z eddig alkalmazott) modszertan alkalmas-e az elvarasok alakulasianak megbizhaté és valid nyomon kovetésére?
Melyek azok a modszerek, amelyek a teljesitményeltérések csokkentését lehetdvé tehetik?

A teljesitményeltérések okainak azonositasa nem csak a megfeleld szolgaltatasi folyamatokba valé visszacsatolast tehet sziikségessé,
hanem egyuttal felmeriil a folyamatok, outputok (beleértve a folyamat és vevé hangjat) és végeredmény mérések modszertani
kérdéseinek Gjragondolasa is a PDCA szemlélet alapjan.

o Ha van mar intézményi gyakorlat: Sziikség van-e az alkalmazott modszertani megoldasok tovabbfejlesztésére? Mik szolgaltatnak
ehhez megbizhato, objektiv alapot?

o Ha nincs intézményi gyakorlat, akkor milyen moédszertani megoldasra van sziikség? Milyen jo gyakorlatok azonosithatok? Ezek
hogyan implementalhatok, milyen feltételek mellett?

Meérjiik vissza a hatékonysagat és eredményességét a PDCA logikdnak megfelelgen!

A probléma definidlasa a szolgéltatasi folyamattal
Osszefliggésben: Mi a minGségfejlesztést indukalo probléma?
Hogyan mérhet6?

Azonositania és dokumentalnia kell a kapcsolodd
szolgaltatasi folyamatokat: Melyek a probléméhoz

A teljesitmény mérése: Hogyan torténik a vizsgalt
folyamatok, az output és a végeredmény teljesitményének a
mérése? Hogyan torténik a teljesitményeltérések
azonositasa?

Teljesitményeltérések megértése

=
=
=
=
=

Megoldasi javaslatok kidolgozasa és értékelése

g

Megoldasi javaslat gyakorlatba iiltetése

Forrés: sajat szerkesztés

fgy tehat ahhoz, hogy egy felsdoktatasi intézmény
valos mindségfejlesztési torekvések gyakorlatba tiltetését
tamogato szolgaltatasmindség-méresi és -értékelési keret-
rendszert alakitson ki, a kovetkezo kérdéseket kell megva-
laszolnia az intézménynek és a 3. abran lathato 1épéseken
kell végighaladnia.

2006; Berg & Seeber, 2016) a mas szektorokban, ipara-
gakban jol mikddo tizleti modellek felsGoktatasi alkalma-
zasa kapcsan (Heidrich, 2010). Chopra et al. (2014) arra
hivja fel a figyelmet, hogy sem a tradicionalis megkdzeli-
tés, sem pedig egy teljesen piacvezérelt miikodés nem fog
megnyugtato eredményre vezetni a felsGoktatasban. Ehe-
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lyett azzal a javaslattal élnek, hogy az intézmények egy
,,Szolgaltatasmindség-szemiivegen” keresztiil hatarozzak
meg a mindségfejlesztési torekvéseiket. Szakirodalmi
attekintésiink az itt megjelend intézményi gyakorlat sok-
szinliségére hivja fel a figyelmet.

A felsdoktatasi érdekelt felek nagy szamanak, illetve
nemcsak idordl idére, hanem intézményi miikodési szinten-
ként és folyamatonként is valtozé szerepének és befolyasa-
nak kdszonhetden a szolgaltatasmindség atfogod, valameny-
nyi érdekelt fél elvarasait és észleléseit szintetizaldo mérési
¢s értékelési modszertananak gyakorlatba iiltetése meglehe-
tdsen komplex és kihivasokkal teli irany. Az érdekelt felek
szamossaga, a folyamatok és kimenetek teljesitményének
értékelése, a belsd és kiilso elvarasoknak vald megfelelés,
a valtozo igényekhez és elvarasokhoz valo adaptacio mind
kritikus a szolgaltatasmindség értékelhetésége és fenntart-
hatosaga szempontjabol (Koslowski, 2006).

A hazai fels6oktatasi kornyezetben szamos érdekelt
fellel (pl. belépd hallgatokkal, ,,bent 1évé” hallgatokkal,
végzett hallgatokkal, munkatarsakkal, munkaerd-piaci
szereplokkel, tarsadalmi szereplokkel stb.) kapcsolatos,
egymastol elkiiloniilt, sokszor azonban parhuzamosan
futd, szolgaltatasi folyamatokhoz kapcsolodd mérésnek
¢és eredmények kozlésének lehetiink tanui, azonban ke-
vés kifejezetten jo példat talalunk arra, amikor a kiilon-
b6z6 érdekelt feleket célzo, legtobbszor elégedettségmé-
rési eredmények valos szintetizalasa, Osszekapcsoldsa
a konkluziok szintjén is megtorténik, ¢és igy az érdekelt
felekt6l szarmazd visszacsatolasok valamilyen érdemi
priorizalasa alapjan fogalmazodnak meg SMART célokat
kergetd” mindségfejlesztési torekvések.

A felsoktatasi szolgaltatasmindség rendkiviil sokszini
szakirodalma arra hivja fel a figyelmet, hogy sziikség lenne
egy atfogod konceptualizalasra legalabb intézményi szinten
annak érdekében, hogy a felsdoktatasi intézmény a kon-
szenzusos alapon meghatarozott megkdzelitést gyakorlat-
ba iiltesse, és a felsGoktatasi szolgaltatasmindség szakiro-
dalomban megjelend szerteagazo torekvései legalabb egy
intézményen, szervezeti egységen, folyamaton beliil kozos
nevezdre hozhatok legyenek. Amig nincs szélesebb kori
konszenzus a szolgaltatdsmindségrél mint fogalomrol in-
tézményi berkeken beliil, addig nehéz megfelelé6 modszer-
tani fogast talalni azon, hogy hogyan miikddtethetd egy
olyan keretrendszer, amely érvényes és megbizhaté médon
képes a szolgaltatdsmindséget mérni és értékelni. Egy ily
modon kialakitott koncepcionalis modell alkalmas len-
ne arra, hogy jobban megértsiik a mindség jelentését egy
konkrét intézmény, szervezeti egység, azon beliil pedig mii-
kodési szint esetében a felsdoktatasi szolgaltatasok eldalli-
tasaban és fogyasztasaban, ¢s azt a mechanizmust, ahogy
az intézmény vevdi értekelik a szolgaltatdsmindséget. Ez
megforditva arra is lehet6séget adna, hogy megragadjuk
a felsdoktatasi szolgaltatasok, a szolgaltatasnyujtasi rend-
szer és a vevoi részvétel egyedi jellemzdit, jellegzetességeit,
akar intézményi miikodési szintekhez rendelve is.

Mindez arra sarkallja az intézményeket, hogy ne csak
hagyomanyos modszereket alkalmazzanak (pl. akkredi-
tacidhoz kapcsolodd mérések és értékelések, tantargyak,
kurzusok félév végi értékelése) a (szolgaltatas)mindség
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menedzselése soran, hanem alakitsanak ki az intézmé-
nyi specifikumokhoz illeszkedden olyan megoldasokat,
amelyekben inputként jelennek meg azok a szolgaltatas-
mindség-jellemzok, amelyeket a hallgatok mint kozvet-
len vevok fontosnak tartanak. Fontos iizenet, hogy az
intézmeényeknek ,,azt kell vizsgalniuk, hogy mit varnak
el a hallgatoik, és ne gytjtsenek adatokat arra alapozva,
hogy az intézmény szerint mi a fontos a hallgatoi szama-
ra” (Oldfield & Baron, 2000). Az igazi kérdés nemcsak
az, hogy miként lehetne jobban megfelelni a hallgatok
igényeinek, hanem az is, hogy milyen tovabbi lépésekre
van sziikség, hiszen ezek az igények ¢€s elvarasok az id6
muléasaval folyamatosan valtoznak ¢és ndvekednek. Ez azt
jelenti, hogy a felsdoktatasi intézményeknek megfeleld
modszertanokat kell kidolgozniuk és implementalniuk a
hallgatoi igények ¢€s elvarasok rendszeres nyomon kove-
tésére. Ehhez azonban szakitaniuk kell azzal a hagyoma-
nyos felfogassal, hogy a hallgatok csoportja egy homogén
¢s jol elorejelezhetd, kiszamithato viselkedésii ,,massza”,
amely nem kivan részt venni a szolgaltatas tervezésében
vagy a szolgaltatas fejlesztésében.

A 3. abra lépéseit a gyakorlatban is alkalmazni kivan-
juk egy, a felsdoktatasi intézményi mikdodeés kiilonbozo
szintjeire Osszpontositd kutatds soran (lasd Surman &
Toth, 2021). Folyé kutatasunkban a 2. tablazatban meg-
hatarozott mindéségattribitumok fontossagat és a veliik
kapcsolatban szerzett hallgatoi tapasztalatok szintjét ha-
tarozzuk meg. Az ehhez hasznalando keretrendszer kiala-
kitasa soran megvalaszoljuk a 3. abra kérdéseit relevans
visszajelzések gytjtésének érdekében.
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2. tablazat
SERVQUAL dimenzidk értelmezése a fels6oktatasban
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elemek struktara és Bl 7
. professzionalisnak téinnek?
a személyzet " p
. . Van, aki telefonon valaszol,
megjelenése.

vagy idvozli a hallgatdokat,
ha az irodaba érkeznek?

Erzik a didkok, hogy egyéni

A szervezet figyelmet kapnak? Ugy érzik

Z;g;];a‘t[z?;l_ a hallgatok, hogy igényeik
e R meghallgatasra ta_lélnak? A < . <
gondoskodds hallgatok ugy érzik, hogy az
B e e oktatok, az alkalmazotte}k és
- a szak altalanosan torédik
’ veliik?
Az e-maileket idben meg-
valaszoljak? Segitik a hallga-
tokat a valaszok megszerzé-
Segitési haj- | sében, vagy mas tanszékekre
landésag a kiildik 6ket? Képesek-e a
Reagalasi vevok felé és | hallgatok a karokkal és a sze-
készség azonnali/pon- | mélyzettel kommunikalni az X XX

tos szolgalta- | altaluk elényben részesitett
tas nytjtasa. | eszkozokkel, vagy csak a kar
és a személyzet altal elény-
ben részesitett eszkdzokon
keresztiil?

(Forrés: Surman, 2021)
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FARKAS GERGELY — MALOVICS EVA

A GONDOSKODO ELMELET MEGJELENESE
A CSALADI VALLALKOZASOKBAN

APPEARANCE OF STEWARDSHIP
THEORY IN FAMILY BUSINESSES

A szerzOk célja, hogy bemutassak egy a hazai szakirodalomban még kevéssé ismert, de fontos menedzsmentelmélet al-
kalmazhatésagat a csaladivallalkozas-kutatasban. A kézismertebb Ggyndkelmélet (agency theory) hidnyossagaira reagalva
jelent meg a gondoskodd elmélet (stewardship theory) a menedzsment teriiletén. A gondoskodo6 elmélet jellemzéit a
csaladi vallalkozasok szemszogébdl mutatjak be. Kvalitativ kutatassal esetpéldakon keresztil vizsgaltak a magyarorszagi
csaladi vallalkozasok vezetdivel készitett interjukban a gondoskodo elmélet 6sszetevéit. A vizsgalt vallalkozasok kiilonb6zé
tertleteken mukoédnek, irdnyitasukban még az alapité generacio is részt vesz valamilyen formaban. Ennél fogva alacsony
komplexitasu csaladi vallalkozasoknak tekintheték. Elemzésiik alapjan az interjukban a gondoskodé elmélet 6sszetevai
egyértelmien megjelennek. Véleményuk szerint a gondoskodé elmélet alkalmazasa hozzajarulhat ahhoz, hogy a vallalko-
zaskutatasok szamara biztositott keretet arnyalja Magyarorszagon.

Kulcsszavak: csaladi vallalkozas, gondoskodé elmélet, grounded theory, esetpéldak

The authors’ goal is to present the applicability of stewardship theory in family business research through case studies.
Stewardship theory appeared as a reaction to the weaknesses of the well-known agency theory in the field of mana-
gement. The authors present stewardship theory from the viewpoint of family business research. They gathered evi-
dence from interviews in Hungarian family firms that are still under the influence of the founders. Therefore, these are
low-complexity family firms. The results show that the elements of stewardship theory are represented clearly in the text.
So, the authors recommend this theory as a framework for further qualitative studies of family businesses in Hungary.
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csaladi vallalkozas vilagszerte és magyar viszonylat-

ban is dominans vallalkozasi forma, az orszagok gaz-
dasagaban jelent0s szerepet toltenck be, szamukat azonban
egységesen elfogadott definicié hidnyaban féként becsiilni
szoktak. Vannak szigortibb és megengeddbb definiciok a
tulajdoni megoszlas és a csaladtagoknak a menedzsment-
ben valo részvétele alapjan (Astrachan & Shanker, 2003).
»Altalanosan elfogadott definicié hidnyaban gyakran a
kutatast végzok meggydzddése ¢és lehetdségei formaljak
a meghatarozast, mely esetenként igy rendkiviil szubjek-
tivva valhat” (Kasa et al., 2019, p. 6). Ez a hataresetek te-

riiletén jelentkezd pluralitds azonban nem gatolhat abban,
hogy az egyértelmii esetekkel kapcsolatban elére mozdit-
suk a teriileten folyo kutatasokat.

A magyar helyzetet tekintve nagy eldrelépést jelen-
tett az utdbbi években két vizsgalat. Az elsé Drotos és
tarsai (2019) reprezentativ kérdéives felmérése, melynek
eredményei szerint a vizsgalt vallalatok 64-86%-a csala-
di, amely arany méretkategorianként valtozik; a vallalati
meéret csokkenésével a csaladi cégek aranya novekszik.
Ebben a felmérésben a kutatok harom tényezdt vizsgal-
tak a csaladi vallalatnak mindsiilés terén: ,,azt, hogy a
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cég csaladi vallalatként tekint-e 6nmagara, 1étezik-e do-
minans csaladi kontroll a cégnél, és a csaladi tulajdonha-
nyad eléri-e a legalabb 50%-o0s aranyt. Ha a valaszado cég
legalabb az els6 két feltételt, vagy legalabb a harmadik
feltételt teljesitette, akkor csaladi cégnek tekintettiik oket,
¢és beemeltiik az adatbazisba” (Drotos et al., 2019, p. 3).
A mi esetpéldainkban szerepld vallalkozasok is megfelel-
nek mindharom feltételnek. A masodik (Kasa et al., 2019)
szamos definiciot dsszehasonlitva adott becslést a 3-99
fot foglalkoztato hazai vallalkozasokra statisztikai adatok
alapjan, ami szerint a csaladi vallalkozasok aranya 57-66
szazalék.

A fentiek tiikrében és amennyiben elfogadjuk, hogy
e vallalkozasi formanak vannak olyan jellegzetességei,
amelyek eltérnek a nem csaladi vallalkozasoktol, akkor
érdemes foglalkozni az ezen vallalkozasokra jellemz6
mikodéssel. Tanulmanyunkban olyan csaladi vallalko-
zasokat vizsgaltunk, melyek alacsony komplexitasinak
tekinthetdk, azaz még az alapitok nem adtak at teljes mér-
téekben az iranyitast egy 0j generacionak (Simon et al.,
2012). Napjainkban Magyarorszagon az ismert torténelmi
okok miatt ez a valtas zajlik tdmegesen azon cégek koré-
ben, amiket a rendszervaltas kornyékén alapitottak (Csak-
né Filep, 2012a).

A tanulmany két moédon jarul hozza a hazai kutatasok
fejlédésehez. Elsoként a hazai kutatasokban még ujdon-
sagnak szamito gondoskodo elméletre (stewardship theo-
ry) hivjuk fel a figyelmet. A hazai szakirodalomban gon-
doskodo elmeéletként mar megemlitették korabban, ezért
mi is igy hasznaljuk a tovabbiakban. ,,A csaladi vallalko-
zasokkal kapcsolatos dominans elméleti megkozelités, az
igynokelmélet mellett, megjelent a gondoskodo elmélet,
ami tobb tekintetben az ligyndkelmélet antitézise és ja-
varészt pszichologiai megalapozottsagu” (Csakné Filep,
2012b, p. 41). Mig az tigynokelmélet a kozgazdasagtan te-
riiletén sziiletett, addig a gondoskodo elméletnek a szocio-
logiaban és a pszichologidban vannak a gyokerei (Hernan-
dez, 2012). A csaladi vallalkozasok esetében, ahol a csalad
¢és a vallalkozas rendszerei Osszefonodnak, ott egy ilyen
megkozelités beemelése a gazdasagi magyarazatokba
szinte elengedhetetlen (Pieper, 2010). Masodik hozzajaru-
lasunk egy kvalitativ kutatas alapjan harom esetpéldaval
annak bemutatasa, hogy a gondoskodo elmélethez kéthetd
viselkedések hogyan jelennek meg a csaladi vallalkozok-
kal készitett interjuk alapjan a gyakorlatban.

A kutatas kezdetén a megvalaszolni kivant kérdés
annyi volt, hogy milyen a csaladisagra jellemzd tényezo-
ket tudunk azonositani a csaladi vallalkozokkal készitett
interjukban GT modszerrel. Az elemzés soran, mivel e
tényezOk tulnyomorészt egy szakirodalombol ismert el-
méleti keretbe illeszkedtek, ezért kérdésiinket ugy mo-
dositottuk és pontositottuk, hogy: hogyan jelennek meg
a gondoskodoé elmélet OsszetevOi a csaladi vallalkozok
gondolkodasaban? Ehhez tanulmanyunkban elébb bemu-
tatjuk a gondoskodo elmélet alapjait hangsulyt helyezve
az elemzésben is hasznalt Miller és tarsai (2007) altal leirt
tényezokre. Terjedelmi korlatok miatt viszont az elméleti
rész, bar ujabb kutatasokat sziikség szerint emlit, de nem
terjed ki a gondoskodé elméletet utobbi években hasznald
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kutatasok részletes bemutatasara vagy meta elemzésére.
A tanulmany masodik felében szamos idézettel alata-
masztva mutatunk ra a gondoskodo elmélet megjelenésére
csaladi vallalkozasok esetpéldaiban.

A gondoskodoé elmélet

Ez az elmélet is rendelkezik filozofiai gyokerekkel (Lam-
berts, 1997), de a menedzsment teriiletén Donaldson és
Davis vezették be a koztudatba, akik mar 1989-ben fel-
vetették egy konferencian és elkezdték megalapozni (Do-
naldson, 1990), majd 1991-ben mar teljesen egyértelmiien
az ligynokelmélettel szembe allitva (Donaldson & Davis,
1991) tették le az alapokat. Az iizleti vilagban pedig az
USA-ban akkoriban ismert tanacsado, Peter Block tette
népszerive, akinek konyve 1993-ban jelent meg el6szor a
témaban (Block, 2013).

Az ligynokelmeélettdl eltérden, ahol az ligyndk és a
megbizé homo oeconomicus modjara egyediil a sajat hasz-
nat keresi, a gondoskodo elméletben eldtérbe keriilnek a
jo gazdalkodast, a vallalati vagyonrdl valdo gondoskodast
hangsulyoz6 szempontok. Tehat a vezetének ebben az
esetben a célja jo munkat végezni, a vallalkozas érdekeit
kovetd gazdalkodast folytatni (Donaldson & Davis, 1991).
A gondoskodo vezet6 (steward) nagyobb hasznossagot tu-
lajdonit a szervezeti érdekeknek, mint a sajat érdekeinek.
Ezzel a megbizo jelentésen csokkentheti a tranzakcios
koltségeit az tigynokkel kapcsolatban. Ez azonban egy
olyan bizalmi kockazatvallalast igényel, amire nem min-
den megbizo6 hajlando. Ezért késobb (Davis et al., 1997)
a kutatok hangsulyoztak, hogy ez nem egy jobb elmélet,
hanem egy alternativa a korabbi szemlélethez képest, ahol
az egyetlen lehetdség az a priori dnérdekkdvetés feltéte-
lezése. A szervezeti érdekek kovetése nem kizart akkor
sem, ha a tulajdonos ¢és az ligyvezetd kiilon személy, de
azért terjedhetett el igazan a csaladivallalkozas-kutatas-
ban, mert a részt vevo felek kozott a kapcsolatok szorosak,
¢és egyazon szocialis halohoz tartoznak. Ezaltal a legtobb
esetben vagy személyi azonossag, vagy kelld bizalom van
egy ilyen miikddéshez (Chrisman et al., 2003).

Donaldson és Davis (1991) azt is hangstlyozza, hogy
amennyiben azonos a vezetd ¢és a tulajdonos, akkor is
érdemes a vezetd szamara az alapfizetés mellett hosszu
tavon is motivald csomagot biztositani. Ennek formaja
kozelebbrél nem meghatarozott. Torténhet akar bonusz,
célprémium, osztalékrészesedés, vagy egyéb formaban
is. A csaladi vallalkozasokban az érdekhordozok bevona-
sa sok esetben nem ilyen formalis. Nem rogzit a szerzo-
désben elére a csaladfd szebb ,.karacsonyi ajandékot”, ha
jol teljesit a cég. Viszont mivel a vallalkozashoz szorosan
kotédik az egész csalad joléte ¢és becsiilete, ezért a csalad-
tagok elkotelezettek lesznek a szervezeti célok irant (Le
Breton-Miller & Miller, 2009).

A vallalkozas a vezetd szamara személyes €s szakmai
célok eléréséhez vezetd ut is egyben, kiilondsen igaz ez a
csaladi vallalkozokra, ahol az egész csaladi kozdsség ki-
hasznalhatja ezeket a lehetdségeket (Gomez-Mejia et al.,
2007). A helyi szocialis kdzosségbe is jelenthet statuszt, de
legalabbis megkiilonboztetd ereje van a csaladi vallalko-



zashoz tartozasnak, ami szintén ndvelheti az Gsszetartast
(Sirmon & Hitt, 2003). Szintén a hosszu tavu szemponto-
kat erdsiti az 6roklés, aminek soran az utédra nemcsak a
tudast, hanem minden vallalati eréforrast a lehetd legjobb
allapotban szeretnének atadni a vezetok (James, 1999).

Nemcsak egy egyiranyu kontrollalo, jutalmazé vi-
szony létezik, mint az iligyndkelmélet esetén, hanem a
csoportérdeket eltérbe helyezod szocialis kontextus alakul
ki, ami az aktorok kognitiv és affektiv allapotan alapul. A
hosszu tava szemlélet miatt pedig nem egy altruista szo-
vetségrol van sz, ahol idonként egyes tagok érdekeit mas
tagok a sajat érdekiik elé helyezik, hanem a generaciok
kozotti reciprok folyamatrol. A kdvetkezd generacionak
mindenki jo allapotban akarja tovabbadni az erdéforraso-
kat, amit a kovetkezé generacio nem az el6z0 tagjainak
halal meg hasonlé gondoskodé viselkedéssel, hanem az
utana kdvetkezének (Wade-Benzoni, 2002).

Hernandez (2012) szerint is fontos, hogy a gondoskodé
elméletre ne 0igy tekintsiink, mint az tigynokelméletet ki-
zard alternativa. Inkabb egy kontinuumroél beszélhetiink,
ahol a hosszl tavu folyamatok abba az iranyba hatnak,
hogy a kontrollalé szemlélet helyett egyre inkabb a kdzos
felelosségvallalas keriil elétérbe. Azonban id6rdl-idore az
egyéni érdekek elotérbe keriilése sem zarhato ki.

Davis ¢és tarsai (1997) kezdetben azokat a tényezoket
mutattak be, amelyek a gondoskodo elmélet ¢és az ligynok-
elmélet szemléletbeli kiilonbségeit hangsulyoztak. Neu-
baum ¢és tarsai (2017) ezalapjan méréeszkozt dolgoztak ki
a gondoskodo klima szervezeti szintli mérésére, amelynek
szerintiik hat jellemzdje van: intrinzik motivacio, azono-
sulas a szervezettel, a hatalom személyes formainak al-
kalmazasa, kollektivizmus, alacsony hatalmi tavolsag,
részvételorientaltsag. Ezek a skalak a meglévé kérdésso-
rok dsszeolvasztasaval €s az 0j eszkoz validalasaval jottek
létre.

Miller és tarsai (2007) mar a gondoskodo elmélet olyan
modelljét alkottak meg, ami harom kiemelkedden fontos
Osszetevot €s azok elemeit hatarozza meg. Az elsé a folya-
matossag, ami biztositja a vallalkozas hosszu tavu fenn-
maradasat a csaladtagok javara. A masodik a szervezeti
kultara, ami motivalt és elkotelezett alkalmazottak kozos-
ségének kialakitasara torekszik. A harmadik pedig az erds
kapcsolatok kialakitasa a kiilsé érdekhordozokkal, kiilo-
ndsen a fogyasztokkal, mert ezek a kapcsolatok segitenek
a valsagok atvészelésében.

Miller és tarsai (2007) szerint harom féle viselkedés
tartozik a hosszl tavu célok kovetéséhez, a folyamatossag
biztositasahoz. Az els6 a hosszl tava gondolkodas, ami a
kovetkezd generacio érdekeit is figyelembe veszi. Ennek
hatéasa lehet, hogy a csaladi vallalkozasok kevésbé nove-
kedésorientaltak, konzervativabb befektetési stratégiat
kovetnek, de ezzel egy idében mégis tobbet forditanak
kutatasra és fejlesztésre, innovaciés folyamatokra, mert
tisztaban vannak vele, hogy ezek a hosszu tavu tulélést
segitik, és kevésbé kotik meg a keziiket a rovid tavi tlizle-
ti mutatok. A masodik elem a piaci hirnév, ami szintén a
hosszu tavu stabilitast segiti azaltal, hogy noveli a vevok
lojalitasat, és valsagos idoszakokban is segit megérizni a
piaci részesedést. A hirnév megérzése érdekében a gon-
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doskodo vezetdk altal vezetett vallalkozasok a terméke-
ikrdl is tényszeriibb, megbizhatobb informaciokat adnak.
Végiil fontos még a piaci részesedés ndvelése, ami azért
emelkedik ki a szamos novekedési tényezé koziil, mert
szintén a hosszl tavu fennmaradast segiti eld.

A masodik 0sszetevo a szervezeti kozosség. Szamos
cég torekszik arra, hogy motivalt és elkotelezett alkalma-
zottai legyenek, amihez a gondoskodo elmélet menedzs-
mentszemlélete hozzasegithet, de Miller és tarsai (2007)
itt is kiemelik a csaladi vallalkozasokra vonatkoz6 saja-
tossagokat. Az altaluk idézett kutatasok szerint a csaladi
vallalkozasok tobb és szélesebb kori képzés segitségével
biztositjak, hogy a menedzsment és az alkalmazottak is
felkésziilten varjak az eldre nem lathato kihivasokat. Az
alkalmazottak szerepe és feleldssége szélesebb korii, mint
anem csaladi vallalkozasok esetében. Rugalmasabbak az-
zal kapcsolatban, hogy mindenki megtalalja a hozza illé
feladatokat, informalis kapcsolatokat épitsen a cégen be-
lil. Szintén rugalmasabbak a munkaidd beosztassal, vagy
a tavmunkaval kapcsolatban. Nem utolsé sorban ndket is
kénnyebben fogadnak be a menedzsmentbe. Mindezeknek
az eredménye, hogy az alkalmazottak csaladi szerepiik-
tol fliggetleniil motivaltabbak, elkdtelezettebbek lesznek.
Ennek az dsszetevének a vizsgalataval kapcsolatban érde-
mes megemliteni, hogy a szocialis csere elmélete alapjan
a vezetdi gondoskodas hatasara szintén erésddhet a hajlam
a proszocialis viselkedésre, ami a gondoskodo szervezeti
kultura kialakulasahoz vezethet (Pearson & Marler, 2010).

Végiil a harmadik &sszetevd a kiilsé kapcsolatokra,
kiillondsen a fogyasztokra koncentral. A csaladi vallal-
kozok arra torekednek, hogy a kapcsolat a fogyasztokkal
ne csak a csere pillanatara korlatozodjon, ne csak a cseré-
vel kapcsolatos informaciok aramoljanak. A hosszu tava
szemlélet miatt ennél mélyebb kapcsolatok kialakitasara
torekednek. Miller és tarsai (2007) ezzel kapcsolatban is
tobb dolgot emlitenek, ami jellemz6 a csaladi vallalkoza-
sokra. A menedzserek tobbet talalkoznak az tigyfelekkel,
ami noveli a bizalmat, ezaltal cs6kkenti a tranzakcios kolt-
ségeket. Természetesen ez csak abban az esetben miikodik
jol, ha a vezeté rendelkezik némi marketing ismerettel.
Azon tigyfelekkel kapcsolatban pedig, akikkel szorosabb
a kapcsolat, konnyebb teljesiteni az egyedi igényeket, sza-
mukra megfelelen alakitani a kinalatot. Tipikus példaja
ennek a szoros kapcsolatépitésnek a kis csaladi vegyes-
bolt, ahol a napi fogyasztasi cikkekbdl a helysziike miatt
nem lehet olyan kinalatot tartani, mint egy hipermarket-
ben, de a kdornyékbeli vevok igényeinek pontos ismerete
alapjan az altaluk preferalt mindségii és arszintli termé-
keket tud forgalmazni, amivel megdrzi a vevoi lojalitast.

A gondoskodo elmélet az egyéni érdekek érvényesité-
se helyett a kollektiv hasznossagot helyezi elotérbe (Welsh
et al., 2013). Mig az igynokelméletbdl fakado problémak
a csaladi vallalkozasokban kevésbé jelennek meg, addig
a gondoskodo szemlélet a csaladi vallalkozasokban nem-
csak lehetdség a menedzsment szamara, hanem a csaladon
beliili szoros szocialis kapcsolatok, a kdzos értékek okan
szinte elkeriilhetetlen.

Abban is lehet kiilonbség, hogy a csaladon kiviili al-
kalmazottak mennyire érzik gondoskodonak a vezetést.
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Davis és tarsai (2010) kutatasa szerint a csaladhoz tartozo,
¢és a csaladon kiviili alkalmazottak egyarant elkotelezet-
tek azoknal a csaladi vallalkozasoknal, ahol a gondoskodo
szemlélet jellemzo, de a kiilonbség a csaladtagok javara
mérhetd marad. A csaladon kiviilrdl érkezé alkalmazot-
tak azonban altalaban tisztaban vannak azzal, hogy még
egy gondoskodd szemléletli csaladivallalkozas-vezetd is
elényben fogja részesiteni a csaladtagokat mas alkalma-
zottakhoz képest bizonyos esetekben.

Természetesen, amennyiben a kapcsolatok felbomla-
nak, az értékrendek eltavolodnak egymastol, akkor a gon-
doskodo szemlélet helyett a vallalaton beliili versengés,
az tigyndkproblémak keriilhetnek eldtérbe. Ezt okozhatja
egy belso konfliktus, de a generaciok szamanak néveke-
désével, a csaladtagok szamanak boviilésével is megjelen-
het. Utobbit Le Breton-Miller és Miller (2009) transzgene-
racios vizsgalatai is igazoltak.

Ez a megkozelités sem keriilhette el a kritikat (Chris-
man, 2019), miszerint a viselkedés-gazdasagtan szempont-
jabol tobb kérdést hagy megvalaszolatlanul. Mindemellett
ugy gondoljuk, hogy a hazai kutatasokat serkentheti egy
olyan szemléletli bemutatasa a gondoskod6 elméletnek,
ami a valaszadok sajat szavai alapjan erésiti meg az elmé-
let megjelenését a gyakorlatban.

Kutatasi modszer

Kutatasunkban a grounded theory (GT vagy megalapo-
zott elmélet a hazai szakirodalomban) modszertan egyes
elemeit alkalmaztuk. A GT moddszert Glaser és Strauss
fejlesztette ki. Céljuk egy olyan kutatasi modszer megal-
kotasa volt, ahol az elmélet az empirikus adatokbol fejlo-
dik ki anélkiil, hogy a kutatokat a korabbi elméletek befo-
lyasolnak (Horvath & Mitev, 2015). Az elmélet gyorsan
elterjedt, és kiilonbozo iranyzatai alakultak ki (Kucsera,
2008). Tanulmanyunkban a Charmaz-féle konstruktivista
verziot alkalmazzuk. A GT modszertan alkalmazasa so-
ran a kutato az adatokbol alkotja meg a kategoriait, nem
pedig eldzetesen kialakitott hipotéziseket akar tesztelni
(Charmaz, 2006). Azért is terel6dott a GT modszerre a
figyelmiink, mert szakértdi szerint igy ,,A kutatoknak
modjaban all feltarni a csaladtagok kdlesonods kapcsolati
megfigyeléseit, a csalad egyéni és egyiittes jelentésadasi
folyamatait...” (Sallay & Martos, 2018, p. 16).
Tanulmanyunkban a GT moddszertant a charmazi el-
képzelésnek megfeleléen mind deduktiv (egy stewardship
elmélet tényezdit kerestiik a gyakorlatban), mind induk-
tiv modon alkalmaztuk az adatfelvétel és az elemzés sza-
kaszaiban. Csaladi vallalkozasok korében 60-120 perces
meélyinterjukat készitettiink a vallalkozasban részt vevd
csaladtagokkal. Az interjuk GT modszertannal késziilt
forgatokonyv alapjan késziiltek egy nagyobb kutatas ré-
szeként. A vallalkozasokat kényelmi mintavétellel valasz-
tottuk ki. Az interjuk még a COVID-19 jarvany el6tt ké-
sziiltek, ezért ennek hatasara vonatkoz6 informaciot nem
tartalmaznak. Az interju-vezérfonal kialakitasa soran fel-
tett kérdések nem céloztak a gondoskodo elmélet dsszete-
véit, hanem altalanossagban kérdeztek ra a cégtdrténetre,
a szervezeti kultirara és a generaciovaltasra, a megkér-
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dezettek érzéseire €s élményeire a csalad és a vallalkozas
talalkozasanak metszetében. A felvett hanganyagokrol
utolag leirat késziilt, amelyek elemzése soran el6szor nyilt
kodolast alkalmaztunk. Az interjikat a masodik szerzé
készitette, mindegyik személyes talalkozas soran késziilt.
Bar a szerzok kidolgoztak egy interju-vezérfonalat, ehhez
nem ragaszkodtak a beszélgetés soran, ha az interjualany
belemeriilt szdmara fontos részletekbe, torténetekbe, és ez
a kutatasi kérdésiik megvalaszolasdhoz vezet6 adatokat
jelenthetett, ebbe az iranyba folytattak tovabb a beszélge-
tést. A GT interjielemzési modszerének megfelelden az
adatok elemzését mindkét szerz6 elvégezte, szoftvertamo-
gatas nélkil. A szoveget részekre bontva kodokat azono-
sitottunk, a kodokat kategoriakka vontuk dssze, a szoveg
elemzése soran memokba foglaltuk a témaval kapcsola-
tos gondolatainkat. Ezutan az altalunk kialakitott kodo-
kat, kategoriakat és a memokat dsszevetettiik, tobbszords
egyeztetések soran kialakitottuk ko6zos kodjainkat és ka-
tegoriainkat, megtargyaltuk és az irodalommal Osszeve-
tettiik a memokban leirt meglatasainkat, ezzel ndvelve
a kutatas kvalitativ érvényességét. A szelektiv kodolast,
amelynek soran megsziiletik egy 0j elmélet mar nem al-
kalmaztuk, hanem a kapott kategoriakat a tanulmanyban
ismertetett gondoskodo elmélettel vetettiik dssze, miutan
a megfelelés mértéke alapjan olyan foku hasonlosagot ta-
laltunk, hogy érdemesnek lattuk eszerint rendszerbe szer-
vezni a kategoridkat és bemutatni az esetpéldakat.

A minta bemutatasa

Mindharom céget a rendszervaltast kovetd évtizedben ala-
pitottak. Ez az idészak kedvezd volt azok szamara, akik
sajat terveik megvalositasat tizték ki célul. A vizsgalt
vallalkozasok a mai napig miikddnek és megfelelnek a
kozos eurdpai csaladi vallalkozas definicionak (European
Comission, 2009). Az esetek mindegyikében elmondhato,
hogy az alapitok magas szakmai kompetenciaval rendelke-
z0 személyek, akik autonomiara torekedtek, s ez az attitiid
maig is jellemz6 maradt. Az utédlas kérdésében megle-
hetdsen kiilonbozo helyzeteket, torekvéseket €s megolda-
sokat talaltunk a megkérdezettek korében. Ahol a felndtt
gyermek vagy gyermekek elkezdtek a cégnél dolgozni, ott
a vallalkozas folyamatossaga, tovabb élése biztositottnak
latszik. Ahol az utddok mas életpalyat valasztottak, ott
sincs arrdl sz6, hogy ennek okait az alapitokban kellene
keresni. Néhany alapvetd adatot a vallalkozasokrdl és a
valaszadokrol az 1. tablazatban foglaltunk dssze. Az egyes
valaszadokat a késébbiekben a cég betiijelével és a valasz-
ado sorszamaval jeloljiik. A tablazatban az interjualanyok
jelennek meg, de a valaszokban néhol mas, a vallalkozas-
hoz kevésbé kotodo csaladtagokat is emlitettek.

Az A csaladi vallalat turizmussal foglalkozik. A val-
lalkozas a korabbi allami szereplé meggyengiilését ki-
hasznalva tudott piacot szerezni a kilencvenes évek elején.
A tulajdoni hanyad a két alapitd kozott egyenlden oszlik
meg, de a szavazati arany mar 70:30 aranyban a férfi ala-
pitd kezében van. A két utdd koziil csak az egyik dolgozik
féallasban a vallalkozasban, a masik csak besegit. Még az
alapitok vannak iranyito szerepben, de a kdvetkez6 gene-
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1. tablazat

A vizsgalt valaszadok és vallalatok altalanos jellemzése

Sellomath Villalkozas A B C
alapitok: o
SO L o, €574 bl Alapitsk:
Valaszadok utéd: utod: ’ 1. féﬁrﬁ 65-74’ év
3. ferfi 2534 &y 2.”nem csa}adtag, 2. 16 55-64 év
4. férfi 2534 év n, 35-44 &v
Iparag turizmus informatika tobb iparag
Vallalati forma Kft. Zrt tobb Kft.
Foglalkoztatottak 25 20 10
Arbevétel/év cc. 1000M HUF cc. 200M HUF cc. 300M HUF

Forras: sajat szerkesztés

racio tagjai is fontos szerepeket tltenek be. Mivel az ipar-
agban fontos az iigyfelek bizalmanak megorzése, ezért
a generaciovaltas csak lassan, 1épésrdl-lépésre halad az
oroklés elotti felkészités szakaszaban. Hosszabb-rovidebb
ideig mas csaladtagok is dolgoztak a cégben, de mi azok-
kal készitettiink interjut, akik jelenleg is részt vesznek a
munkaban.

A B esetpéldaban szerepld csaladi vallalkozas egy
informatikai Zrt., ahol a cégtipusnak nem a tulajdon fel-
osztasa az oka, hanem a nagy projekteknél a partnerek
megbizhatosag iranti igényének igyekeztek ezzel is meg-
felelni. Az alapit6 tulajdonos nem csaladtagnak, hanem
egy 20 éve ott dolgozo kolléganak adja at a cég vezetését.
Az 6rokosok soha nem dolgoztak a vallalkozasban és ér-
deklodésiik mas iranyba fordult, ezért bar a csalad nem

szeretné a tulajdonjogot feladni, de a kdvetkez6 generaciot
mar a csaladi helyett professzionalis menedzsment segit-
ségével tervezik. A dontési ¢és tulajdonjog abszolut tobb-
sége az alapito kezében van, de kisebbségi tulajdonosként
egy korabbi iizlettars és a valasztott utdod is megjelenik
mas csaladtagok mellett.

A harmadik, C esetben a két valaszado egyarant ala-
pitdi és tulajdonosai vallalkozasaiknak. Azért vallalkoza-
sokrodl beszéliink, mert a vagyoni elemek elkiilonitése ér-
dekében a tevékenységiiket tobb kiilonb6zo profilt cégben
folytatjak. Ezek kozott talalhatunk pénziigyekkel, ven-
deéglatassal és ingatlanokkal foglalkozot is. Koruk alapjan
mar az 6roklés kérdése is felmeriilhet, ezt azonban egyeld-
re egyik gyermekiik sem vallalja a harom koziil. A csaladi
vallalkozasok korében kevésbé gyakori a diverzifikacio,

2. tablazat

A gondoskodo elmélet 6sszetevdi és a kutatas sordn hozzajuk rendelt kategoriak

1. Folyamatossag (ami biztositja a vallalkozas hosszu tavi fennmaradasat a csaladtagok javara)

Hosszu tava gondolkodas

Hosszu tava gondolkodas

Csaladtagok elkotelezodése

Nepotizmus

Feladatok megosztasa

Kutatas és fejlesztés

Innovacio

Piaci hirnév

Piaci hirnév

Piaci részesedés novelése

Piaci részesedés novelése

2. Szervezeti kozosség (ami motivalt és elkotelezett alkalmazottak kozosségének kialakitasara torekszik)

Inkluziv, rugalmas kultara

Alkalmazottak képzése Tudasatadas
Szerepek és felelosség szélesitése Rugalmassag
Jollet

Informalis kommunikacid

Alkalmazottak elkotelezodése

Hosszu tava gondoskodas

3. Kapcsolatok (erés kapcsolatok kialakitasa a kiilsé érdekhordozoékkal, kiilonésen a fogyasztokkal)

Kapcsolatok

Forras: sajat szerkesztés
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de pont ezért tartjuk kiilonosen érdemesnek vizsgalni ezt
az esetet, hiszen tobb iparaghoz kapcsolodoan lehetnek
narrativak, de a torténetek kozéppontjaban egyetlen val-
lalkozo csalad all. Nemcsak a szakirodalmi definicioknak
felel meg, hanem 0k is csaladi vallalkozoknak tartjak ma-
gukat. Az utédok vonakodasa miatt a vizidjuk jelen pil-
lanatban: mindent ugy felszamolni, hogy minél kevesebb
veszteség €rje Oket. Az utédokra nem fejtenek ki nyomast,
hogy valtoztassak meg a dontésiiket, mert a vallalkozasok
véleményiik szerint iizletileg sincsenek olyan allapotban,
hogy jo szivvel adjak at a vezetést. Véleményiink szerint
fontos ott is megvizsgalni a gondoskodo elmélet megjele-
nését, ahol a vallalkozas nem a sikeres, gondtalan idésza-
kat ¢éli, hanem probara teszi a benne miikodo rendszereket.

Eredmények

Az eredmények bemutatasa soran eldszor dsszefoglaljuk
a 2. tablazatban, hogy a gondoskodd elmélet korabban
ismertetett Miller (2007)-féle felosztasa szerint milyen
Osszetevokbdl all, majd a masodik oszlopban megjele-
nitjiik azokat a kategoridkat, amiket az egyes elemekhez
kapcsoltunk. Ezutan az egyes kategoriakon végig haladva
mutatjuk be a legjobb példakat az adatokbol.

A folyamatossag tényezdjéhez tartozoé
kategoriak

Mivel hosszu ideje miikodé vallalkozasokrol van szo,
ezért az alapitok kotddése a vallalkozashoz nehezen meg-
kérddjelezhets. Az utoddlas, mint a hosszu tava fennmara-
das kulcsa azonban nem minden esetben ilyen egyértelmii.
Ezt a csaladot és vallalkozast 0sszekotd, fennmaradast
biztositd rendszert négy kategoria segitségével mutatjuk
be miel6tt ratériink a Miller és tarsai altal megfogalma-
zott, harom konnyebben koriilirhato 6sszetevore.

Hosszu tavu gondolkodas

Az A vallalkozasban az utddlasban nincsenek nagy
konfliktusok. A2 szavaiban megjelenik a hosszll tava
szemlélet: ,Igen, azért csinalom ezt, mert csaladi cég.
Mert egyiitt épitjiikk, meg mert bizunk benne, hogy 10 év
mulva is még allni fog; és 10 év mulva gy fogok erre
nézni, hogy igen, ezt egyiitt épitettiik fol. Tehat ez egy
nagyfokl motivaciot tud adni.” Errél Al-nek is tudoma-
sa van: ,,Nagyon jo dolog, hogy ha hallom, hogy a fiamat
dicsérik. Az egy szenzacios jo érzés, hogy iigyes 0 is. Az
apjanak meg persze az, hogy latja, hogy nem érdekli, hogy
munkaiddbe belefér, nem fér, nem érzi kotelezonek. Nem
érzi tehernek, neki is ez hobbija, és ha azt mondja neked a
gyereked, hogy foltettem az életemet arra a vallalkozasra,
amit a sziileim kezdtek el, az egy nagyon-nagyon kemény
érzés.”

A B esetben a tulajdonos tisztaban van azzal, hogy 6
sem dolgozhat 6rokké, de a vallalkozast nem akarta fel-
szamolni, vagy eladni emiatt. Ezért az alkalmas jeloltet
igyekezett megtalalni. B1: ,,Es akkor folmeriilt a gondolat,
hogy az ifju holgy kivaloan alkalmas a dologra. Egyrészt a
képessége: nagyon okos, nagyon szorgalmas, nagyon oda-
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ado és a csaladom szaz szazalékosan bizhat benne.” Ebben
latta a hosszu tavl fennmaradas kulcsat és 6t kezdte el az
utodlasra szocializalni. Bl: ,,Egyre inkabb hattérbe huzo-
dok, és egyre inkabb eldretolom az 6 személyiségét.”

A C esetben a vendéglatoipari vallalkozast hosszu
ideig bérbe adtak, de annyira nem valtak be a bérlok,
hogy végiil maguk tették jra népszerivé. Errél C2 igy
szamolt be: ,,Ez nagyon sok teriileten, nem csak a ven-
déglatas teriiletére igaz, hogy hogyan nagyon gyorsan,
kapzsi moédon akarnak meggazdagodni, tudomasul kell
venni, hogy tehat a lanykereskedelem, a fegyverkereske-
delem és a kabitoszeren kiviil nincs gyors meggazdago-
das. Téglarol téglara kell mindenhol épitkezni.” Elmon-
dasuk szerint azért dontottek egy sokféle vallalkozast
magaban foglalo vallalkozoéi 1ét mellett, mert a csalad eg-
zisztencialis biztonsagat egyetlen vallalkozasra alapozni
egy valtozékony iizleti kdrnyezetben tul kockazatosnak
tartottak. A generaciovaltashoz kozeledve sem a tobb
vallalkozashoz sziikséges munkat tartottak nehéznek,
hanem tobb teriileten is kiilsé hatasok miatt keriiltek ne-
héz helyzetbe a vallalkozasok.

Csaladtagok elkotelez6dése

Az A esetben az alapitdé olyannyira elkotelezett a val-
lalkozas iranyaba, hogy a vallalkozasrol gondolkodas,
beszélgetés a csaladi asztalnal is folytatodik. A4 ,Oneki
ez nemcsak, hogy a hobbija, meg megszallottsaga, meg a
munkdja, hanem minden egyiitt.” Az {j generacio szama-
ra ez egy konfliktusforras, mert mindkettd parja kiviilal-
lonak érzi magat ezeken a beszélgetésekben a csaladi asz-
tal mellett. A munkahelyi nézeteltérések soran pedig az
apa-fin viszony a fonok-beosztott viszonnyal keveredik.
Ez kiilondsen akkor jelent problémat, ha a nem csaladta-
gok eldtt zajlik. A4: ,,Amikor a kollegak halljak azt, hogy
apam szembe megy Ocsémmel és akkor a vitaban oha-
tatlanul elékeriilnek az apa-fiu viszonyok is, és onnantol
kezdve, ha te nem, mint kolléga szerepelsz a tobbiek eldtt,
hanem a fénok fia.”

A B esetben a csalddon beliili 6roklésrdl lemondtak
mar Bl elmondasa szerint. Bl: ,,Hat féleg a lanyok jon-
nek ra, hogy elég a sziiléi dnkénybdl 20 éven keresztiil.”
A vizsgalt vallalatoknal tipikus, hogy az utod egy masik
szakteriiletet képvisel. A mar stabilan és jol miikodo val-
lalkozasok ¢élére keriild jogaszok és kdzgazdaszok az ala-
pito és sajat bevallasuk szerint hasznos 0j szempontokkal
gazdagitjak a vezetést. B2: , Eleinte hianyoltam, hogy a
fejleszt6i részhez nincs elég mély tudasom. Sok helyzet-
ben eldny tud lenni, hogy kiviilrél tekintek a dolgokra. A
fejlesztoknek az a tuddsa meg van, ott van a konkrét ap-
ropénzre valtasa a dolognak. Tud el6ny lenni, hogy szend-
vicsként allok a fejlesztok €s az lizleti partnerek kozott. A
megvaldsitas mélységei nem az én teriiletem, hogy hogy
lehet rahtizni egy projektet, ahhoz én értek.”

A C esetben az utédok érdeklddése mas iranyba fordult
a vizsgalt idészakban. Az egyik lehetséges utod idonként
besegit, de 6 sem késziil aktivan a vallalkozasok atvételé-
re. Vele kapcsolatban emlitik, hogy bar nem akarja, hogy
megsziinjenek a vallalkozasok, de nem annyira elkdtele-
zett, hogy folytassa.



Nepotizmus

Az A vallalkozasban az utdodok mar kisgyermekkoruk
Ota egy-egy utazason vald részvétellel tapasztalatokat
szerezhettek a turisztikai vallalkozas mukodésérol. A
sziil6k A2 beszamoldja szerint igyekeztek koran tudato-
sitani, hogy a csalad joléte az utazasokon résztvevokon
mulik. A2: , Kisfiam ezt a Kinder tojast neked az utasok
fizették! Néz ram, hogy miért? Mondom, mert minden,
amit megvesziink, az mind onnan van.” Azt cafoltak,
hogy az utédok dontését direkt modon befolyasoltak
volna, de A3 mégis nagyon fiatalon Ggy dontott, hogy
sziilei hivatasat fogja kovetni. A3: ,,En nagyjabol 10 éves
korom ota tudom, hogy mit szeretnék csinalni. [...] En
nagyjabol azota tudtam, hogy igen, milyen kozépiskola-
ba, milyen egyetemre akarok menni, utana meg mit aka-
rok csinalni, és a turizmusban én miket szeretnék majd
elérni.”

A B vallalkozasban nem csaladon beliil talalta meg
az alapitd az utodjat, de ugyanugy segitett felépiteni a
tiszteletet iranyaba, mintha csaladtagrol lett volna szo.
Bl: ,,Nagyon 6vatosan, fokozatosan, tudatositottuk [...] a
tarsasagban, hogy gyerekek, 6 a vezetd.” Az utdd vezetdi
szerepét tehat nem egy formalis kinevezés alapozta meg,
hanem a csoporton beliili viszonyok befolyasolasa a fel-
adatok fokozatos atvétele soran.

A csaladi vallalkozasokban az utod kivalasztasanak
legfobb szempontja egyértelmiien a csaladhoz tartozas
akkor is, ha az utdd kevéssé alkalmas. A generaciovaltas
egy ponton megrekedt a szocializacié soran. C2: ,,Amint
észrevettem, hogy kivételeznek a kollegak a gyerekeim-
mel: megsziintettem, mert nem tudtam elérni a kollegak-
nal, hogy munkatarsként kezeljék oket.” igy az utodok
képzése, tapasztalatszerzése a csaladi vallalkozasokon
kiviil folytatodott, ami oda vezetett, hogy egyikéjiik sem
akarta végiil atvenni a stafétat. A feladatra vallalkozo utod
hianyaban a nem csaladtag esetén is elényben részesitik
az ismerdst, akit annak ellenére felvettek, hogy a szemé-
lyisége, tudasa nem illeszkedett a munkakor elvégzéséhez
sziikséges kompetenciakhoz. Az ismerds sz6 szamukra
szinte azonos a megbizhatdsaggal, utana viszont pont az
ismeretség miatt nem ragtak ki. Mindez aztan, amikor
valsag van, és romlik a cég helyzete, sok fejfajast okoz
a tulajdonos vezetéknek. C2: ,Es magunknak csinalunk
kart. Meg maskor is volt ugy, hogy nyissunk-e egy 1j
iizletagat, vagy nyitottunk egy uj iizletagat, és pontosan
ilyen, hogy nem a megfeleld embert raktuk oda. Csak
azért, mert jo ismerds és nem akartuk kiragni, mikor mar
rajottiink, hogy nem megfeleld.”

Feladatok megosztasa

Az A vallalkozasban a feladatok megosztasa azt eredmé-
nyezi, hogy a maganélet is mas rendben zajlik, mert az
egyik fél sok id6t tolt a csaladtol tavol. Ez A2 szerint olyan
tényez6, amivel egyiitt lehet élni, ha a kapcsolat kelléen
erds: ,,T6lem szoktak kérdezni azt, hogy hogy viseli a fér-
jem azt, hogy én ilyen sokat nem vagyok itthon. [...] Es
ezt biztos nem viselné el, ha nem egy malomban 6rdlnénk,
de mivel mi egyfelé tartunk mind a ketten, f6l sem meriil
benne, hogy ezt nem viseli el.”

CIKKEK, TANULMANYOK

A B vallalkozasban a vezetés megosztasa nem annyira
egyértelmi, mint amikor a csaladbol szarmazik az utod,
hiszen a tulajdonos és az ligyvezeté most mar két kiilon-
boz6 csaladbol valok, a dontési autondmia nagy része at-
adasra kertilt, de a tulajdonnak csak egy kis hanyada. B2:
,JOnéllonak érzem magam. Bl van legfeliil, a végsd sz6
nala van. Egyet szoktunk érteni. Befolyasoljuk egymast.
Tématol fiigg, hogy ki mennyire. Konkrét projekt esetén
teljesen az szokott lenni, amit én javaslok. Operativ szin-
ten a munkakat én kovetem részletesen. Az év végi pénz-
iigyi dontéseknél az 6 szava erdsebb. Itt hatrébb is lépek.
[...] Pénziigyi szempontok, személyi kérdések vonatkoza-
saban abszolut 6vé a végsd szo. Mindenrdl tudok.”

A C vallalkozasnal a vezetdi feladatok felosztasa nem
az utodokkal, hanem a két alapito kozott torténik. Cl:
,»Van a kreativ ember, én, aki azt félkarolom, meg hu ez
nagyon jo, latok benne fantaziat. [...] a feleségem meg azt
mondja, na akkor realisan nézziikk meg, hogy na ez ezért
nem mikddik.” C2: ,Mi azért természetben, jellemben
is kilonbozoek vagyunk, 6 inkabb eldrelatobb, nagyvo-
nalubb, nagy koncepciokban dolgozik, 6 a stratéga. Tehat
altalaban az otletek az 6véi, a nagy otletek, vagy ha vala-
mit valtoztatni akarunk, akkor 70-80%-ban 6 jon eld az
ujitasokkal, én meg vagyok mellette a totalis végrehajto,
mert utana viszont minden nekem marad.”

Innovacié

Az innovacio nehezen meghatarozhato fogalom és talan
a kiilonboz6 teriileten miikodo vallaszadoink sem ugyan-
azt értették alatta. De minden esetben vilagosan lathato
volt, hogy a téma foglalkoztatja a valaszadokat és allando
jelleggel jelen van a vallalkozasban valamilyen formaban.

Az A vallalkozasban az innovaci6 motorja az 0ij ge-
neracio. A2: ,,Ok mondjak nekiink, hogy mi az, ami kel-
lene mar, mert vilagos, hogy 6nekik erre sokkal nagyobb
a ralatasuk, mint nekiink.” Ennél a vallalkozasnal a mar-
keting és a folyamatok teriiletén zajlik az innovacios tevé-
kenység. A3: ,,Szerintem egyértelmiien innovatorok kozé
tartozunk, hozzateszem, ez valamelyest furcsan hangzik,
de megprobalom, megprobaljuk a kdvetés kultarajat is be-
hozni, abban a tekintetben, hogy ne gondoljuk azt, hogy
csak mi tudjuk a frankot.”

A B vallalkozasban az innovacio szorosan kapcsolodik
az alaptevékenységhez. Bl: ,,Nekem mindig fontos volt
az, hogy a cégen beliill valamiféle fajta kutatas-fejlesztés
torténjen.” B2: ,,Mindig vannak otletek, hogy mit lehet-
ne jobban vagy masképp.” Vannak viszont olyan Gjitasok,
amikkel nehezebben baratkoznak meg a vezetok, mint
példaul a munkaidé-nyilvantarto rendszer.

A C vallalkozasban csak az egyik fél innovativ, amit a
masik fél a megvalosité szerepébdl igyekszik némileg kor-
latozni. C2: ,,Hat nalunk a férjem az innovativ, tehat 6 az,
aki folyamatosan otletel, 0j otletei vannak, vagunk bele
Uj dolgokba, aztan vagy sikeriil visszafogni, vagy nem.”
Cl1 valaszaibdl latszik, hogy a fékek és ellenstlyok ilyen
rendszerét 6 is hasznosnak tartja a vallalkozasok szem-
pontjabdl. Ugyanakkor az alkalmazottak &tletein alapuld
ujitasokra is nagy hangsulyt helyeznek, amik koziil tobb
a valaszban fel is van sorolva. Cl: ,,En mar betdltdttem a
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hatvanat, 6k meg ilyen harmincévesek ¢és hajtjak az em-
bert, hogy ilyen 6tlet van, olyan 6tlet van, én meg nézem
azt, hogy az finanszirozhat6-e?” Tobb vallalkozasuk is
van, de mindegyikkel kapcsolatban tobb konkrét termeék-
innovaciot emlitettek. Az innovéaciokat iizleti tervezés
utan fél évig tesztelik, mieldtt a bevalasrol dontenek.

Piaci hirnév

Az A vallalkozasban A2-nek jelentds szerepe van a fo-
gyasztokkal valo kapcsolattartasban. Az utasok annyira
megbiznak benne, hogy vannak, akik uticéltol fliggetle-
niil hozza foglalnak tobb honapra elére. A3 is beszamolt
egy esetrdl, amikor egy utas azt a visszajelzést adta, hogy
érzi a kiilonbséget, hogy a vallalat ,,tulajdonosaként”, és
nem alkalmazottként tajékoztatja 6t az utazas részletei-
r6l. Mashol altalanossagban is emliti A3, hogy az utasok
oriilnek annak, amikor rajonnek, hogy egy magyar csaladi
vallalkozas, ahova éppen betértek.

A B vallalkozas a hirnevét a mindségre alapozza. Bl:
»Mindig fontos az, hogy minéségi munkat csinaljunk, te-
hat nem az a cél, hogy megcsinaljuk a dolgot, hanem az,
hogy jol csinaljuk.” Ezzel alapozzak meg azt az ismert-
séget, ami megtartja a régi tigyfeleket és esetleg ujakat is
hoz.

A C esetben a vendéglatast emelték ki a valaszadok és
a szajreklamban biznak. C2: ,,Soha nem hirdettiink, nem
hirdetiink, nem szerveziink semmi extrat, hanem menjen
a hire szajrol szajra, hogy a [vendéglében] haziasan f6z-
nek és olyan sokan vannak délben, hogy sokszor elmegy
a vendég, meg nem birja megvarni, meg nem tud leiilni.”

Piaci részesedés novelése

A folyamatossag harmadik tényezdje a piaci részesedés
novelésére torekvés. Al beszamolt a ndvekedési célokrol,
¢és eredményekrdl: ,,Minden évben azzal zarom, amikor az
év végi meetingiink van, a zarasunk van, hogy oriilnék, ha
a kovetkezd évben azt a forgalmat tudnank hozni, ami az
el6z6 évben volt.” Ebben a piaci részesedésrdl nincs ugyan
konkrét informacio, de a novekedési szandék egyértelmii.

A B esetben a vallalkozas egyediségét a szakértelem
¢és az innovativ termékek adjak. Ezekkel tudtak ugy pia-
cot szerezni, hogy vidéki kisvallalkozasként nagy allami
¢és multinacionalis cégek partnerei lehessenek. Bl: ,,Olyan
modszereket alkalmaztunk, amelyet mas nem nagyon tu-
dott és akkor tudja, mint a mesebeli farkas, hogy bedugta
a labat az ajton...” Az arbevétel-novelés helyett pedig az
innovativ és tobb hasznot hoz6 befektetéseket keresik.

A C esetben inkabb a portfoliogazdalkodas van el6-
térben, mint az egy teriileten névekedés. De ide sorolha-
td, hogy a vendéglatasban, amikor lattak, hogy a bérlok
csak a gyors hasznot keresik, akkor inkabb atvették az
iranyitast és a vendégek bizalmat visszanyerve Ujra pia-
cot szereztek. C2: ,Valaki arra hajt, hogy minél nagyobb
legyen a haszon, de igy is nagy a haszon, mert nagyobb a
forgalmad, amigy meg vacak kajakat adsz, kevesebb az
anyagkoltséged, de kevesebb a vendéged.” Pénziigyi terii-
leten pedig a szabalyozoi valtozasokra olyan pénziigyi in-
novaciokkal reagaltak, amivel a konkurenciaval szemben
is erésodhettek.

A ko6zosség tényezojéhez tartozo kategoriak

Tudasatadas

Az alapvetéen alkalmazottak tovabbképzéseérdl szolo
meghatarozast mi a kategoria nevében is kifejezédve kissé
tagabban értelmeztiik, mert a valaszok alapjan nem any-
nyira a formalis képzést tartjak fontosnak, mint a tudas
megosztasat és az informaciok szabad aramlasat az egész
cégen beliil, amibe csaladtag és nem csaladtag alkalma-
zottak is részt vesznek.

A3 kialakitott egy tudasmegosztd gyakorlatot a cég-
nél, ami egy felhéalapt tarhelyen keresztiil miikodik. Ez
szamos lehetdséget biztosit még a fioktelepeken dolgozok
szamara is a kapcsolattartasra, ami erds szervezeti kulta-
ra kialakitasat teszi lehet6vé. A szervezeti kulttra erdsi-
téséhez Al azzal is hozzajarul, hogy igyekszik tudatosan
nem kivételezni a csaladtag alkalmazottakkal: ,,Mindig
vigyaztam arra, hogy semmi kiilénleges nem volt, hogy
na, most 0 a fiam, 6 a menyem. Tehat ugyantgy kell dol-
goznia. Megvolt, hogy hany nap szabija van, ha el akart
menni, el kellett kéredzkedni. Ha fél napra elment, akkor
irt ki egy szabadsagot.”

A B vallalkozasnal bar nem csaladtag az utod, a tudas-
atadas meglehetdsen intenziven zajlott. A kiszemelt nem
csaladtag utod lett az alapito bizalmi embere. Még évekkel
az ligyvezetoi kinevezés elott elkezdddtek a megbeszélé-
sek, ahol alaposan atbeszélték a cég tigyeit. B2: ,,Nyolc
éve biztosan az alapitd konkrétan kimondta azt az elkép-
zelését, hogy vezetdi feladatokat is szanna nekem. Neki
ebben sokkal nagyobb tapasztalata volt, egy folyamatos
tudasatadas zajlott. Kozosen is vittiink projekteket, az én
feladatomra folyamatosan reflektalt.” Az alapitd, miutan
kivalasztotta a csaladon kiviili utodjat, jol felkészitette
a feladatra, a kiils6 menedzserrel torténd betanitasaval
mindkét fél elégedettnek tiint. B2: ,,Nagyon stabil garda-
val dolgozunk. Nem volt nehéz ezt a feladatot elvallalni,
tudtam, hogy kikkel dolgozom egyiitt, kinek mik az erés-
ségei, ki milyen projektet vezet. Nem belecsoppentem, be-
len6ttem, beletanultam”.

A tobbi alkalmazott is képzédhet a maga modjan. A
hierarchiat nem a formalisan mérhetd képzettség hataroz-
za meg, hanem a tapasztalat. A bels6 képzéseket levaltotta
egy szabadon hozzaférheté hazi konyvtar, ahol az alkal-
mazottak sajat érdeklddési koriiknek megfeleléen fejléd-
hetnek. Az is megtalalja a helyét, aki kevésbé ¢l ezzel a le-
hetdséggel. Bl: ,,Egy-kettd, akik nem tal fejlodoképesek,
hat 6k a robotosai a cégnek, tehat azokat a tipust feladato-
kat csinaljak, amik unalmasak.”

A C vallalkozasnal nincs utod, de az alkalmazottak
képzése, az ujak mentoralasa rendszeres. Cl: ,,Probaljuk,
azt mondom minden teriileten, ami a tendencidk vagy
trend, azokra probalunk f6liilni, eléje menni €és azt meg
is osztani.” Az A esethez hasonldan itt is évente egyszer
van egy olyan 6sszejovetel, ahol nemcsak a jutalmazason,
hanem a tapasztalatcserén is hangsuly van. Az iskolai vég-
zettségekkel viszont nincsenek jo tapasztalataik. Inkabb a
bevalasban ¢és a tapasztalatban hisznek, mint a végzettsé-
get igazolo papirokban. C2: ,,A kollegak kozott elég ko-
moly tudasatadas van, mert azt fontosabbnak tartjuk, mint
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az iskolait.” A vendéglatasban is azt a szakacsot alkalmaz-
tak végiil, aki nem a legképzettebb volt, de hajlando volt
tanulni és figyelembe venni a vendégek ¢és a vallalkozok
véleményét.

Rugalmassag

A szerepek és felelosség szélesitése kevésbé egyértelmil
¢s elterjedt az interjuk alapjan, de annal fontosabbak a
munkaidd kezelésével kapcsolatos szokasok, ahol a csa-
ladtagoktol szinte korlatlan idobefektetést varnak el, de
a nem csaladtag alkalmazottaknal inkabb a rugalmas és
nem tulhajszolo szemlélet keriil el6térbe.

Az A esetben A3-t 6rokosként minél tobb munkafo-
lyamatba probaljak bevonni, addig a kiilsé alkalmazot-
takkal szemben fenntartjak a rugalmassagot. Al szerint
»meg kell talalni, hogy a személy mire alkalmas”, mert
a kiilonboz6 személyiségek mas munkakorben mitkddnek
sikeresen, €s érzik jol magukat”” A maguk esetében in-
kabb a munkaiddt kezelik rugalmasan. A3: ,Valamelyest
tulajdonosként szerintem pont az a rész, hogy nem 8 orat
dolgozik az ember, hanem 10-et, 15-6t, belevéve mar a
délutani kis agyalast is, ez nyilvan sokkal tobb eredményt
tud hozni.”

A B vallalkozasban megjelennek csaladbarat szem-
pontok, amiért cserébe a vezetd azt varja el, hogy ne val-
laljanak mashol is munkat az alkalmazottak a szabadidd
terhére. B1: ,,Csak nekem dolgozzatok, tehat mas munkat
nem. [...] az informatikus kollégadim nehezen fogtak fol,
mert abban a vilagban a hétvége meg az ¢jszaka nagy
divat volt, most mar ki sem lehetne 6ket zavarni ebbdl a
munkakoriilmény szemléletbdl.”

A C vallalkozasban is foként az alkalmazottakkal kap-
csolatos rugalmassagot emelik ki. Elengedik éket, ha Iehet
¢s kifizetik a ttlorakat, de az alkalmazottaktol is elvarjak,
hogy rugalmasan kezeljék a munkaidét és a feladatokat.
Cl: ,,Akkor nem az, hogy hazamegyek, mert lejart a mun-
kaid6, hanem azt még csinalja meg. Aki nem igy gondol-
kodik, vagy kicentizi pontosan a hozam raforditast, azt,
attol is elkdszoniink.” C2: ,,Ttlora nem jellemzo. Kiilon
pénzt kapnak az étteremben is, ha rendezvény van. Aki
onként vallalja.”

Jollét

A szervezeti kulturaval kapcsolatban a valaszadok elté-
r6 dolgokat emeltek ki, de minden esetben vannak olyan
meggy6zodések, amikre hosszl tavon alapozzak a csalad-
tag és nem csaladtag alkalmazottakkal is a harmonikus
egyiittmiikodést.

Az A vallalkozasban a csaladi élet és a munka szorosan
Osszefonodik. Ezt mégsem érzik tehernek. A2: , Nem tu-
dunk maganemberként sem ebbdl mar kiszakadni. Mindig
figyeljiik, hogy mit lehetne ebbdl bevinni a cégbe, [...] de
szerintem ez egy olyan fajta munka, amit egy csaladi élet
siman elvisel, nem kell szétszedni. Nem kell.” A csaladi
harmonia alapja a bizalom. A2: ,,A csaladi vallalkozasnak
szerintem ez a legnagyobb erénye, hogy feltétlen bizalmad
van a csaladtagjaid irant, akik egyben a munkatarsaid is.”,
ez abban az allando rendelkezésre allasban is megjelenik,
amit mas kategoriaknal emlitettiink. Ez néha a vallalko-
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zasban nem kozrem(ikodo csaladtagok esetén okoz prob-
lémat, akik koron kiviilinek érzik magukat.

A B vallalkozas a nagyvarosbdl is kikoltozott, ahogy
B1 a valaszaban kijelentette: ,,nagyon fontosnak tartom,
hogy csond, béke, nyugalom legyen.” A vezeté emellett
odafigyel arra is, hogy megfeleld mennyiségii pozitiv visz-
szajelzést adjon. Bl: ,,Bar tudjak jol, hogy jol dolgoznak,
meg minden, de tudom, hogy meg kell dicsérni dket, mert
az jol esik nekik.” Arra pedig érzékenyen reagal, ha vala-
ki az egységet bomlasztani probalja. Bl: ,,Attol azonnal
ideges vagyok, hogyha azt tapasztalom, hogy valaki [...]
fesziiltséget probalna keletkeztetni.”

A C esetben a jollét alapja a nyilt kommunikacio. A
problémakat kozdsen beszélik at. C2: , Kivalasztunk egy
napot, elére szolunk, hogy aznap akkor mindenkinek bent
kell maradni, mert akkor ezt meg kell beszélni, legyen ki-
beszélve, legyen az egymas kozotti konfliktus is kibeszél-
ve.” Valamint azt is emlitik, hogy a megbecsiilés jeleként
idiilési lehetdséget, céges rendezvényeket is szerveznek
az alkalmazottaknak az egység érdekében. C2: ,Ne le-
gyen az irigység, hogy a tulaj megteheti, és 6k meg ilyes-
mibdl soha nem részesednek.”

Informalis kommunikacié

A kultira rugalmassaga ¢s befogado jellege a kommuni-
kacioban is megjelenik csaladtag és nem csaladtag alkal-
mazottak esetében is. Az A vallalkozasban a részt vevo
csaladtagok kommunikacioja a vallalati iigyekrdl gyakori
és informalis, a vallalat és a csalad hatarai elmosodottak.
A vallalkozas iigyei a kozos csaladi étkezéseken is felbuk-
kannak. A2 szerint: ,,Egy kiviilallonak, neki ugye munka-
ideje van, nekiink meg nincs munkaidonk.” A csaladtagok
tehat barmely id6ben a vallalkozas rendelkezésére allnak,
ami egyszerre elény és hatrany. A2: ,,A pozitiv hozadéka
egyben a negativ hozadéka is idénként, hogy allanddan er-
r6l van sz0.” Emellett a kommunikacioval kapcsolatban az
Oszinteség is elvarasként jelenik meg. A3: ,,Konkrétumok-
kal és tisztan beszéljiink, mert ha itt még megy a félbeszéd
meg a féligazsagok, akkor az biztos, hogy problémas lesz.”

A B esetben az informalis kommunikaciot az alapito a
feleségével kapcsolatban emlitette, aki bar nem dolgozik
a vallalkozasban, de kisebbségi tulajdonos. Bl: ,,Akkor 6
mindig elmondja azokat a témakat, amik fontosak vagy
ugy gondolja, hogy érdekli a véleményem.” Az alkalma-
zottak részérél az informalis kommunikacio a vallalati
rendezvényeken tul akkor jelenik meg, amikor marad arra
erbforras, hogy ne csak a megrendeld, hanem a sajat igé-
nyeiket is nézz¢ék egy projekt soran és kdzosen keressenek
0j megoldasokat.

A C csaladban folyamatos az informalis kommuni-
kacio a vallalkozasok tigyeirdl. C2: ,,Ha megyiink Pest-
re, az egy kétoras ut, akkor egész uton végig, ami éppen
napirenden van, vagy éppen aktualis végig beszéljiik. De
itthon is zajlik. [...] Addig, mig nem dontiink, addig beszé-
liink.” Ezt Cl1 is megerdsitette és kiegészitette azzal, hogy
az alkalmazottak javaslataira is nyitottak. C1: , Altaliban
ezeket a dontéseket kdzdsen hozzuk meg a feleségemmel,
¢s ezt a kollegak végrehajtjak, de nekik is, hogyha van 6t-
letiik, javaslatuk, azt mind integraljuk, itt szabad kibonta-
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kozasi lehetdség van mindenkinek.” Ehhez kapcsolédoan
is megerositették, hogy az alkalmazottakkal is informalis
a kommunikacio. Cl: ,,Itt vagyok az udvaron, [egy alkal-
mazott] kiszél az ablakon, én folhivom telefonon, tehat
altalaban nincs formalizalt csatornaja.”

Hosszu tavu gondoskodas

Véleményiink szerint nemcsak a kdzdsséghez témakoré-
hez tartozo el6z6 tényezokbdl szarmazoé elonydk mintegy
mellékterméke a nem csaladtagok hosszu tavii munkaval-
lalasa, az alacsony fluktuacio, hanem erre a valaszadok
kiilon figyelmet forditanak.

Az A vallalkozasnal a vallalat érdekében torténd kozos
erdfeszitések a kultara részévé valtak. A4 sajat bevallasa
szerint vita esetén sok esetben hivatkozik arra, hogy ,.egy
dologban megallapodhatunk, hogy mindenki jot akar a
cégnek.” Egyértelmii a tranzakcios koltségek csokkenése,
amikor arrol beszél, hogy nemcsak jot akarnak a cégnek,
de komoly eréfeszitéseket is tesznek. A4: ,,100%-os a bi-
zalom, nem kell attol félni, hogy [...] jaj, de most emiatt
nem fog 6 folmondani? Nem kéne kicsit megsimogat-
ni a lelkét? Mert azért most nagyon keményen hizta az
igat, és nehogy elveszitsiik 6t, mint munkavallalot, tehat
hogy ezek a plusz korok nincsenek benne, ez meg segiti
az egész folyamatot. Hogy mindenki kérdés nélkiil tudja,
hogy k6zds a cél.”

A B vallalkozasban az alkalmazottakat a vezetd va-
logatja ki személyesen, akik amennyiben nem ugrodesz-
kanak tekintik a vidéki informatikai céget, akkor hosszu
idére tervezhetnek. B1: ,,A 25 év alatt, most azt mondom,
hogy volt 6sszesen 40 ember a cégben, az nem sok, 25 év
tavlatban.” A céget Bl csaladbaratnak tartja. A rugalmas
munkaidd, sportolasi lehetdség, gyereknap, céges tinnep-
ségek és kirandulasok mind azt ersitik, hogy az alkalma-
zottak érezzek, hogy a vallalkozas értiik is van. Viszont a
mértéktartast is megemlitették ezzel kapcsolatban, mert a
munkaiddn tali programok beavatkoznak az alkalmazot-
tak maganéletébe. Bl: ,,A 1égkdr az jo, tényleg ezzel nincs
gond. Nem vissziik tulzasba a kozos tudat fonntartasat.
Nem kell 6ltony-nyakkendébe jarni, biciklivel jarnak.” A
munkaallomasok kialakitasanal szintén figyelembe vették
a dolgozok specialis igényeit.

A C esetben az alkalmazottak jollétérdl is igyekszik
a csalad gondoskodni. Cl: Van egy iidiil6, oda elmehet-
nek idiilni, cafeteriat kapnak.” Az egyik vallalkozasban
késziilt ételbdl pedig a masik vallalkozas dolgozoinak is
adnak. C2: ,,hanyszor eléfordul, hogy csinalom a reggelit,
bundas kenyér, akkor gyorsan tiz tojas, két kilo kenyér.
[...] Akkor mar eleve ugy jovok at, hogy mar eleve ho-
zom a két talca bundaskenyeret, de ez zsinorban.” Ugyan-
akkor elvarasként is megjelenik, hogy az alkalmazottak
gondosan végezz¢ek a munkat. Cl: ,,Mikor bejon, akkor ne
pontos idére jojjon be, ne nézze az id6t, mi sem nézziik
azt, hogy 6 pont nyolcra jon, és négykor pont elmegy. [...]
Egy kicsit gondolkodjon, radolgozzon, kicsit sajatjanak
érezze.” Ez egy rendkiviil szoros kapcsolatot hoz 1étre az
alkalmazottakkal, ami a maganéletre is kiterjedhet. C2:
»,Nemrég komoly miitétem volt, fél évig foként fekiidnom
kellett, igy iranyitottam a céget, jottek hozzam a kollégak,
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én mondtam, hogy mi legyen, hogy latom a dolgokat, és
0k meg elvégeztek egy csomd hazimunkat. Nem tudom,
hogy mi lett volna velem nélkiiliik.” Ez a szoros kapcsolat
ugyanakkor veszélyeket is hordoz, mert olyanok mellett is
kiall a vezetés, akik nem tiinnek a legalkalmasabbnak a
feladatra. C1: ,,Van olyan kolléga jelenleg is, nem mondom
meg, hogy kicsoda, de aki régota nalunk van és id6kdzon-
ként bosszankodunk rajta, mert valami rossz dontést ho-
zott, és aztan mégis, téle megbizhatobbat, nem tudsz tdle
olyat kérni, amit meg ne csinalna, és pont azért van ott,
mert el kell neki a képességbeli hibajat nézni.” Ez akar
azokra is kiterjed, akiknek mar a beilleszkedés sem sike-
riill. C2: ,,A kolléga, aki elment t6liink, de 6t is mar rég ki
kellett volna ragni, mert teljesen alkalmatlan volt, de csak
probaltuk még fejleszteni, még dobjunk ra, tehat egy ka-
pitalista, hatékony vallalatnal nem gorcsolnek ennyit, [...]
de mi még azért iskolaztattuk, meg még pluszba képeztiik,
meg mindent elkovettiink, de aztan be kellett 1atni, hogy
alkalmatlan.” A C vallalkozas vezet6i valaszaik alapjan
azért ilyen gondoskodoak, mert ugy vélik, hogy emiatt a
vallalkozas jobban tud alkalmazkodni a kdrnyezeti valto-
zasokhoz, a kohézio eréforrast jelent a valsagos idok tul-
éléséhez.

A kapcsolatok tényezéjéhez tartozé
kategoriak

A harmadik &sszetevé a kiilsé kapcsolatok kezelése. A2
szoros kapcsolatarol a fogyasztokkal mar esett sz0, de al-
talaban is odafigyelnek az tigyfelekkel a kapcsolattartasra,
amiben a kor kihivasaihoz is igyekeznek alkalmazkodni.
A2: ,Régebben személyesen, most ugye vagy Skype-on
vagy telefonon keresztiil. Sokkal kevesebb a személyes
beszélgetés, és ez egy teljesen masfajta stilust igényel.”
A2 azt is kiemelte, mint a cég ,,legnagyobb erényét”, hogy
kiszamithatoé partnere nemcsak a fogyasztoknak, hanem
a veliik szerzédésben allo vallalkozasoknak, és a sajat al-
kalmazottainak is. Ezt a fajta megbizhatosagot a szakmai
szervezetek is értékelik. A vallalkozas tobb dijat is kapott
az évek soran az ligyfélbarat viselkedése miatt. Beszamol-
nak tovabba a versenytarsak figyelésérdl is. A3:,,Mikodik
most mar masfél éve egy versenytarsfigyeld rendes meto-
dus, a négy legfontosabb versenytarsunk kinalatat folya-
matosan nézziik.”

A B vallalkozas inkabb a B2B piacon mikddik az
utobbi iddszakban, ahol még inkabb érzik, hogy az iigy-
feleken mulik a cég jovoje. Mivel az ligyfelek szama ala-
csony, ezért veliikk a kapcsolat személyes €s szoros lehet.
B1 kiemeli, hogy ebben a korben nagy szerepe van az
ismeretségnek. Ez segitett példaul olyan esetben is, ami-
kor az egyik ligyfél a veliik kapcsolatot tartd informatikai
részleget teljesen lecserélte. Az innovativ termékek létre-
hozéasa természetesen nem mentes a bels6é nehézségektol,
de a kiils6 kommunikacio egységes. B2: ,,Tehat ebben biz-
tos vagyok, hogyha egy témat kifelé kell képviselni most
az lizleti partnerek fel¢, akkor abban egységesen 1épnénk
fel, barki is lenne az adott helyzetben a képvisel6.”

A C esetben mar korabban emlitettiik, hogy az alkal-
mazottakkal szoros és informalis a napi kommunikacio.



Ez a nyitottsag a vallalkozasokon kiviili emberekre is ki-
terjed. Cl: ,,Nagyon sokat beszélgetek kiilonbozo tarsa-
osztasu, helyzetli emberekkel, és ezekbdl mindig jonnek
impulzusok.” Azért is van elmondasa szerint sok vallal-
kozas a csaladi portfolioban, mert ezeken a kapcsolato-
kon keresztiil sok lehetéségrol értesiilnek, és amiben a
maguk szamara lizleti lehetdséget latnak, ott hajlandoak
beszallni és kockazatot vallalni. Az tigyfelekkel is inten-
ziv a kapcsolattartas. C2: ,,Mindenkivel szoba allunk,
megkérdeziink, rakérdeziink, visszajelzéseket varunk,
Facebook oldalunk van.” Szerveztek mar nyeremény-
jatékot is az tigyfelek részére, hogy tobb visszajelzést
kapjanak. Valamint az alkalmazottak esetében is tisz-
taban vannak vele, hogy a jo kapcsolat az tigyfelekkel
elengedhetetlen. ,,Az iigyfelek imadjak, és azért jarnak
oda, mert 6 nem nézi le dket. [...] Sok embernek igénye
van erre, hogy ranézzenek, foglalkozzanak vele.”- mond-
ta C2 a pénziigyi teriileten miikodo vallalkozasuk egyik
fontos dolgozdjarol.

Osszegzés

Az ligyndkelmélet hosszu ideig volt meghatarozo a tu-
lajdonosok ¢és a vezetdk kozotti kapcsolat és szerzédések
jellemzésére. Az onérdekkovetésre €s bizalmatlansagra
¢épiild elmélettel szemben a gondoskoddé elmélet elisme-
11, hogy a proszocialis viselkedés is megjelenhet ezekben
a kapcsolatokban, sét elénydkkel jarhat. Ehhez azonban
bizonyos feltételek fennallasa sziikséges, amik a csaladi
vallalkozasokban gyakrabban fordulnak eld. Kutatasunk
soran az interjuk alapjan minden vizsgalt vallalkozas ese-
tében a gondoskodo elmélet minden Osszetevojét sikertiilt
azonositani és egyesekhez tobb kategoriat is meg tudtunk
nevezni. Utobbiak esetében nem allitjuk egyetlen erdsen
limitalt elemszamu kutatas alapjan, hogy ezekkel az ere-
deti elméletet feltétleniil boviteni kell, de érdemes ezekre
is gondolni a késébbi kutatasok tervezése soran. Néhany
esetbdl természetesen nem lehet altalanositani, de még-
is feltételezhetjiik, hogy ha ezeknél a vallalkozasoknal a
legtobb Osszetevovel kapcsolatban jol alatdmaszthatd az
a milkddési mod, amit a gondoskodd elmélet leir, akkor
érdemes a csaladivallalkozas-kutatasban alkalmazni. Az
ujabb kutatdsoknal mar érdemes lesz azt is figyelembe
venni, hogy az utdbbi idében mar nem eldontendd kér-
désként tekintik az ligyndk- és a gondoskodo elmélet vi-
szonyat, hanem egy dinamikus rendszer részeként (Lohde
et al., 2020), amit a vezetdség és a csaladtagok aktualis
viszonya befolyasol.

Természetesen bizonyos modszertani korlatoktol itt
sem lehet eltekinteni. Az altalunk alkalmazott GT mod-
szer olyan kevéssé strukturalt interjukkal dolgozik, amik
csak a f6 témakordket jelolik ki. A konkrét kérdések a
valaszok vagy a kutatas elérehaladasanak fiiggvényében
alakulhatnak. Emiatt a valaszok mélysége is kevésbé kon-
zisztens, mint egy strukturalt interji esetében. A masodik
korlat, hogy egy 6 kivételével csak a vezetékkel és akti-
van dolgozé csaladtagokkal készitettiink interjukat, tehat
a szervezeti kultararol ezen keresztiil kevesebb, egyoldala
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ismeretekhez juthattunk. Ezeket mégsem szabad alabe-
csiilni, hiszen a cégalapitok értékei évtizedekig dontd ha-
tassal vannak egy vallalkozas kulturajara (Schein, 1983).
A harmadik korlat a minta elemszama, ami ujabb kutata-
sokkal novelhetd.

Kutatasunkbol egyértelmiien kideriil, hogy a csaladi
vallalkozasok bar sokfélék, de a kiillonbozo iparagak és
csaladi felépités ellenére vannak k6zos jellemzoik. A csa-
lad és a vallalat interakcidja az, amely hasonléan jelenik
meg a vallalkozas életében akkor is, ha az 6roklési folya-
matban az események lancolata valtozatos eredményhez
vezet.

Az esetek alapjan a gyorsan valtozo vilagban is van
Iétjogosultsaga a generaciokon ativeld, az egyéni érdekek
helyett a csoport — ebben az esetben a csalad — érdekeit
szem el6tt tartd szemléletnek. A folyamatossag fenntarta-
sara torekvés mellett a csaladi vallalkozasok elénye, hogy
az idésebb generacio altal felhalmozott tudas atadasara
tobb id6 és lehetdség adodik, mikdézben az utdédok inno-
vativ szemlélete, eltéré nézépontja mar akkor kifejtheti
hatasat, amikor az iranyitast még nem vették at teljesen.
Végiil a csaladisag nemcsak a vallalkozason beliil alap-
ja a szoros kapcsolatoknak és az informalis, de hatékony
kommunikacionak, hanem a kiilsé kapcsolatok szemében
is egy bizalmat ndveld tényezd, amit jo esetben a szolgal-
tatasi mindségen is éreznek. Mindezek alapjan fontosnak
tartjuk, hogy a gondoskodoé elmélet ne csak a kutatok eldtt
jelenjen meg mint elméleti keret, hanem a gyakorlati szak-
emberek és maguk a csaladi vallalkozok is megismerjék
egy olyan szemlélet formajaban, ami segiti Oket a hosszl
tav stratégia kialakitasaban.
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SANDOR AGNES — GUBAN AKOS

A KKV-K DIGITALIS ERETTSEGI ELETCIKLUSMODELLJE
DIGITAL MATURITY LIFECYCLE MODEL FOR SMES

A vallalatok megprébaljak tartani és erdsiteni versenyelénylket, ehhez pedig célszer(l tisztaban lennitk a digitalis érett-
ségi szintjukkel. A tanulmany célja egy olyan mdédszertan bemutatasa, mely segitségével meghatarozhaté egy kis- és
kozépvallalkozasnak a digitalis érettség életciklusban elfoglalt helye. Ennek alapja az érettségi és digitalis érettségi model-
lek, valamint a vallalati névekedési elméletek. Szamos tanulmany és modell készilt a digitalis érettség meghatarozasara,
kiléonb6z6 dgazati szempontok szerint, viszont ezek mind egydimenziésak. Ennek kdvetkeztében a tanulmany egy olyan
tobbdimenziés modellt javasol a digitalis érettség életciklusdnak meghatarozasara a kis- és kozépvallalkozasok esetében,
amely figyelembe veszi a cégek digitalis érettségét, a kalonb6zé iparagak IT-intenzitasat, valamint szervezeti sajatossa-
gait. A modell 6t érettségi szintet hataroz meg jellemzdivel egyitt, amelyek az adat és informacié szempontjabol harom
szintbe sorolhaték be. Ennek segitségével pontosabb dontéseket hozhatnak a kis- és kézépvallalkozasok, hogy mely teri-
leteken szlkséges fejlesztenilik.

Kulcsszavak: digitalizacio, digitalis érettség, életciklusmodell, életciklusfliggvények, KKV

Companies are trying to preserve and strengthen their competitive advantage. It is advisable to be aware of and assess
their level of digital maturity. The goal is to present a methodology to determine the place of SMEs in the digital maturity
lifecycle. It is based on maturity, digital maturity models, and corporate growth theories. Numerous models have been de-
veloped to define digital maturity from different perspectives, but these are all one-dimensional. Consequently, the paper
proposes a multidimensional model to define the digital maturity lifecycle for SMEs, which takes into account the digital
maturity of firms, the IT intensity of different industries, and organizational specificities. The model defines five levels of
maturity with its characteristics, which can be classified into three levels in terms of data information. This allows SMEs to
make more accurate decisions about what they need to develop.

Keywords: digitalisation, digital maturity, life cycle model, life cycle functions, SME
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globalis jarvanyhelyzet felgyorsitotta a digitalis
transzformaciot, amely hatast gyakorol mind a bel-
s0, mind a kiils6 vallalati folyamatokra, amely megjelen-
het a cég teljesitményében is. A Dell Technologies (2020)
elemzésébdl kideriil, hogy a digitalis kényszerhelyzet mi-
att tobb digitalis technologiat alkalmaznak a cégek, igy a
versenyben maradas érdekében célszert felmérni a dig-
italizaltsagi szintjiiket a jelenlegi poziciéo megerdsitése €s
tovabbfejlédése érdekében (McKinsey, 2020).
Mint minden valtozas, igy a digitalis atalakulas sem
nevezhetd problémamentesnek. Az atalakulast illetéen

szamos nehézséggel kell szembesiilnilik a vallalatoknak,
hiszen ujra kell gondolniuk a vallalat napi miikodését,
amely attitiidbeli valtozast is igényel. Ezenfeliil a legfon-
tosabb tényezok a digitalis atalakulas soran a szervezeti
kultura és a hatarozott vezetés (Fiizes, Godor & Szabd,
2018; Marciniak, Moricz & Baksa, 2020). Ebbdl az kovet-
kezik, hogy a vallalat egészére kiterjed6 szemléletmodra
van sziikség a sikeres transzformacidhoz. Az egyik leg-
nagyobb nehézséget — a magas koltségek mellett — az ada-
tokbol torténd informacio kinyerése jelenti, illetve ezek
felhasznalasa a dontéshozatal soran. Természetesen mas
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problémaforrasok is megjelenhetnek a koltségeken kiviil,
mint példaul az adat strukturalatlansaga, forrasanak meg-
bizhatatlansaga, pontatlansaga, amelyek tovabbi eréforra-
sok bevonasaval jarhatnak, novelve akar a koltség-, akar
az idoraforditast (Nagy, 2017).

Ebben az 1ij és gyorsan valtozo kdrnyezetben a szelle-
mi toke is egyre inkabb felértékelddik, és azok a vallalatok
keriilnek jobb versenypozicioba, amelyek hatékonyabban
¢és gyorsabban képesek az adat-informacio transzformala-
sara, végiil a sziikséges dontések meghozatalara.

A vallalatok digitalizacidjanak mérésére a digitalis
érettségi modellek (tovabbiakban DEM) nyujtanak segit-
séget, azaltal, hogy kiilonbozd tényezdk alapjan meghata-
rozzak a jelenlegi helyzetiiket és azonositjak a fejlesztendd
teriileteket, utmutatast adva a kivant célallapot eléréséhez.
Ezenfeliil hozzajarulhatnak a szervezeti atalakulashoz €s
a szervezetek kompetenciainak fejlesztéséhez, amennyi-
ben valoban torténik valtozas. A legtobb digitalis érett-
ségi modell linearis szemléletli és egydimenzids, tobbek
kozott Ganzarain & Errasti (2016), Forrester 4.0 (2016),
Valdez-de-Leon (2016), Klotzer & Pflaum (2017), Colli
et al. (2018), North, Aramburu & Lorenzo (2019), Schu-
macher, Nemeth & Sihn (2019), Kuusisto, Kéaridinen,
Hénninen & Saarela (2020) modelljei. A digitalis atala-
kulasban viszont a digitalizalas evolucios Gtvonalai nem
linearisak (Mullaly, 2014). A cégek ugyanis az életciklus
kiilonb6z6 szakaszaiban atalakulnak, tobbek kozott meg-
valtozik a versenystratégiajuk, piaci helyzetiik és a szer-
vezeti struktarajuk, viszont életciklusuk soran nem feltét-
leniil haladnak at minden egyes szakaszon, eléfordulhat,
hogy atugrasra keriil egy-egy szakasz. Emellett a digitalis
transzformacio soran lényeges szempont, hogy a vallalat
melyik agazati szektorban mikddik, példaként emlithet-
jik, hogy legtdbb esetben a pénziigyi szektor vallalatai-
nak magasabb a digitalizacio iranti igényiik, mint az épi-
tdipari szektorban miikodéknek.

Ebbdl kifolydlag a tanulmany célja egy digitalis érett-
ségi ¢letciklusmodell megalkotasa, amely segiti a valla-
latokat fejlédésiikben azaltal, hogy meghatarozza, hol is
tartanak a digitalizacioban. A modell valos érteki tobbdi-
menzios, amely figyelembe veszi a véllalati novekedési s
az érettségi modellek tulajdonsagait, valamint a kiilénbo-
70 agazati szektorok digitalis intenzitasat. Ez a modell ab-
ban segit a kis- és kdzépvallalkozasoknak (tovabbiakban
KKV), hogy megfelelé dontéseket tudjanak hozni fejlodé-
stik eldsegitéséhez, ugyanis a jobb digitalis érettségi szint
ndveli a versenyeldnyiiket. Ezenfeliil hozzajarul a KKV-k
tudatosabb és szisztematikusabb vallalati szinti torekvé-
seihez is. A tobbdimenzios megkdzelités azért sziikséges,
mert amennyiben csak a digitalis érettséget vennénk fi-
gyelembe, akkor kimaradnanak a szervezet belsd problé-
maibol eredd hatranyok, amelyek lecsokkenthetik a valla-
lat érettségi szintjét. Példaul, ha magas szintii hardverrel,
szoftverrel és human erdforrassal rendelkezik egy cég,
de az IT-menedzsment nem koordinalja megfelelden, ak-
kor nagyon sok redundans erdforras allhat rendelkezésre,
amelyeket nem hasznalnak ki, vagy nem torténik meg a
talterheltség észlelése. Egy vallalat iparagi elhelyezkedése
is befolyassal van a digitalis érettségre, hiszen az agazatok

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Lil. EVF. 2021. 11. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2021.11.05

58

kozott eltérdek az IT-eréforrassal szembeni elvarasok, sét
agazaton belill is lehetnek komoly eltérések.

Emiatt a digitalis érettségen kiviil sziikséges ezt a két
jellemzét (szervezeti, agazati) is beépiteni az érettségi
elemzésekbe.

Azért a KKV-k keriiltek vizsgalataink fokuszaba,
szemben a nagyvallalatokkal, mert utobbiak rendszerint
erdsebb digitalis érettséggel rendelkeznek, mivel a szerve-
zet jobban felépitett, lizleti folyamataik egzaktul leirtak.
Ellenben a KKV-knal sok esetben még a f6 folyamatok
sem tarhatok fel egyértelmilien, szervezeti struktirajuk
kevésbé modellezett, letisztult és a digitalis helyzetiikrél
sem rendelkeznek atfogo képpel (Garzoni et al., 2020), igy
szamukra kivanunk egy olyan modellt biztositani, amely-
re a szoftverszimulacio konnyen felépithetd. A modell
segitségével a vallalat egzakt mérészammal képes moni-
torozni sajat mitkodését, és meg tudja hatarozni, hogy a
digitalis érettségi €letciklusban hol helyezkedik el, ebbdl
adodoan gyorsabba ¢és pontosabba valik a dontéshozatal,
illetve jobban képes azonositani azokat a teriileteket, ahol
beavatkozas sziikséges a hatékonyabb mikddés érdeke-
ben.

A tanulmanyban nem tériink ki az informacios és kom-
munikacids technolégiak (tovabbiakban IKT) szerepére a
KKV-szektorban, valamint a versenyképességi kutatasok
eredményeit sem részletezziik bévebben, tekintettel a ta-
nulmany terjedelmére.

A tanulmanyban réviden ismertetjiik az életciklusmo-
dellek fontossagat, az érettségi modellek tulajdonsagait,
majd megvizsgaljuk a kiilonbozo digitalis érettségi mo-
delleket, egyrészt, hogy milyen modellek keriiltek eddig
kialakitasra, masrészt az érettségi szintek szamat, illet-
ve tartalmat. Ezt kdvetden kitériink a kiillonbozo agazati
szektorok digitalis intenzitasara, amely hatast gyakorol
a digitalis érettségre. A modszertani részben bemutatjuk
a kialakitott digitalis érettségi ¢életciklus modelljét, az 6t
érettségi szintet egzakt mérészam meghatarozasaval. Veé-
giil ismertetjiik a modell tovabbfejlesztésének lehetdségét.

Az életciklusmodellek

A szakirodalomban szamos elmélet foglalkozik a vallala-
tok életciklusaval, melyek soran megprobaljak felvazolni
azok életpalyajat (Penrose, 1959; Timmons, 1990; Adizes,
1992; Greiner, 1998; Salamonné, 2000).

A vallalati életat kiilonbozé szakaszokra bonthatd,
amelyek egyrészt egymasra éplilnek, masrészt az egyes
szakaszok jellemzdi viszonylag egységesek. Az életciklus-
modellek rendszerint a vallalkozas 1étrejottétdl a vallalat
megszlinéséig tartd iddintervallumot 6lelik fel kiilonbozo
szakaszokra bontva, akarcsak a termék életciklusgorbéje,
csak annal sokkal komplexebb modon, valamint gyakori,
hogy a vallalat novekedése annak méretének valtozasaban
keriil kifejezésre (Zsupanekné, 2007).

A vallalatok novekedési elméletének megalkotasa Pen-
rose (1959) nevéhez kapcsolodik, melynek alapjan Greiner
(1972) kidolgozta az egyik legtobbet hivatkozott modellt,
a vallalati névekedés evoltcios/revoliciés modelljét (Bo-
gath, 2015; Szabo, 2012).



Az altalanos novekedési modellekhez sorolhat6 a fen-
tebb emlitett és tovabb fejlesztett Greiner (1998), valamint
Scott (1971), illetve Lippitt és Schmidt (1967) modelljei.
Ezekre a modellekre jellemzd, hogy vallalatmérettol filig-
getleniil alkalmazhatok, illetve sokoldalu megkdzelitéssel
birnak, sokfé¢le felhasznalasi lehet6séggel (Sukova, 2020).

Greiner (1998) szerint sok vallalat olyan problémak-
kal kiizd, amelyeket a multbeli stratégiai vezet6i dontések
okoznak, nem pedig a jelenlegi események, vagy a dina-
mikus piaci fejlemények. Modelljének elméleti alapjat ké-
pezi az evolucids problémak megsziintetése a szervezeti
ndvekedés kiilonbozo fazisaiban (1. abra).

1. dbra
A Greiner-modell
A
1. fazis 2. fazis 3. fazis 4. fazis 5. fazis 6. fazis
Kreativitas Iranyitas Delegalas | Koordinaci6 |Kollaboracio | Szovetségek

Novekedési
krizis
Biirokracia
krizis

Szervezet mérete

Ellenérzési
krizis
Autonoémia
krizis
Vezetési
krizis

1d8

Forrés: Greiner (1998) alapjan sajat szerkesztés

Minden novekedési szakasz egy viszonylag stabil ndvekedé-
si periodusbol (evolucios szakaszbol) all, amelyet egy ,,val-
sag” kovet, amikor jelentds szervezeti valtoztatdsokra van
sziikség a vallalat novekedésének folytatasahoz (revolucios
szakasz). Itt tobbek kozott vezetési, ellendrzési problémakkal
kiiszkodik a vallalat. A gyorsabban ndvekvd iparagak valla-
latai 4ltalaban mind az 6t fazist gyorsabban ¢élik meg, mig a
lassabban novekvo iparagak vallalatai hosszl évek alatt csak
két vagy harom fazissal talalkoznak (Greiner, 1998)

Modelljének az a jelentdsége, hogy felhivja a figyelmet
az egyes szakaszokban felmeriil6 problémakra, ugyanak-
kor hianyossagként emelhetd ki, hogy nem foglalkozik a
vallalati életut hanyatlo ivével. Ily modon a vallalati életat
teljes felvazolasat nem végzi el. A modelliink szempont;ja-
bol 1ényeges, ahogy Levie & Lichtenstein (2010) is meg-
fogalmazta, hogy a vallalatok az életciklusuk soran nem
feltétleniil haladnak at minden szakaszon, el6fordulhat,
hogy atugranak egy-egy szakaszt. Hasonl6é megallapitasra
jutott Salamonné (2006) is a hazai KKV-k vizsgalata so-
ran, melyben a vallalkozasok nem minden esetben érintik
¢letszakaszuk soran az 9sszes novekedési 1épcsot.

A digitalis érettségi szintek esetében kétiranyu elmoz-
dulasra fogunk torekedni, azaz egy KKV-nak (ami egy
komplex, dinamikus rendszer) egy stabil allapotbol egy
instabil allapoton keresztiil (esetiinkben ez a szintugras)
egy Ujabb stabil allapotba torténd alakulasa, melyben az 4j
stabil allapot szétvalassal jon l1étre, mégpedig ugy, hogy a
rendszer elott két lehetdség jelenik meg (eldre vagy vissza-
lépés), hogy ismét stabil allapotba keriiljon. Azt, hogy a
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rendszer valdjaban melyik allapotba fog keriilni, sohasem
lehet elére biztosan megmondani (Simon, 2013).

Az érettségi modellek

Az érettségi modellek is — hasonléan a névekedési model-
lekhez — segitik a vallalat jelenlegi helyzetének felmérését,
értékelését, valamint iranyt mutatnak, hogy mely teriile-
teket kell fejleszteni az atalakulas érdekében, és a maga-
sabb foku érettségi szint elérésében (North, Aramburu &
Lorenzo, 2019; Mittal, Romero & Wuest, 2018). Ezenfeliil
tamogatjak a cégeket az elérehaladas nyomon kévetésében,
valamint abban, hogy eldontsék, mikor és miért kell csele-
kedniiik a haladas érdekében. Ezek a modellek az altalanos
kvalitativ modellre (mindségi jellemzdk alapjan értékelt)
¢épiilnek (Mosallaeipour, Nazerian & Ghadirinejad, 2018).

Szamos kiilonféle célokra fejlesztett érettségmodell
talalhato az irodalomban, nagy résziiknek az integralt
képességfejlettség-modell (CMM — Capability Maturity
Model Integration) 6tszintli modellje az alapja, amely
a fejlodési szakaszokat sorolja be 6t érettségi szintbe. A
tudomanyos érettségi modellek mellett nagy szamban lé-
teznek tanacsadok, egyesiiletek altal kifejlesztett érettségi
modellek is (Kuusisto et al., 2020).

Az 1980-as években a Carnegie Mellon Egyetem altal
kidolgozott képesség-érettség modell (Capability Matu-
rity Model — CMM) valt népszeriivé — eredetileg szoft-
verfejlesztési folyamatok mindségének elemzésére késziilt
—a szervezet képességeinek értékelésére. A folyamatérett-
ségi koncepciok altalaban alkalmazhatok nem szoftveres
folyamatokra is. Az elmult évtized soran a mérési mod-
szertant szamos tudomanyteriilet atvette (Gaal, Szabo, &
Obermayer-Kovacs, 2009).

A CMM mind a szoftver-, mind a rendszerfejlesztésre
alkalmazhato integralt verzigja a CMMI, egy folyamat-
fejlesztési keret, amely a XXI. szdzad masodik felében
jelent meg. A CMM ¢és a CMMI szabvanyok mar érettségi
modelleket is alkalmaznak, mellyel az adott céget vagy
szervezetet, illetve annak projektjeit mindsitik. Az elsd
verzi6 Ota szamos kiterjesztését a szervezetek altalanos és
hatékony eszkozként hasznaljak az altalanos iizleti telje-
sitmény megértéséhez ¢és késobbi javitasahoz is (Caralli,
Knight & Montgomery, 2012).

A CMMI-nek két kiilonbdz6 abrazolasa 1étezik: a 1épcsds/
szakaszos abrazolas és a folyamatos abrazolas (1. tablazat).

1. tablazat
A CMMI képességi és érettségi szintjei

. Erettségi szintek 1épcsés Képességi szintek
Szintek RV folyamatos reprezen-
reprezentacioja . ..
tacioja

0. Hianyos
1. Kezdeti Végrehajtott
2. [ranyitott Iranyitott
3. Meghatarozott Meghatarozott
4 Mennyiségileg meghata- | Mennyiségileg megha-

) rozott tarozott
5. Optimalizalt Optimalizalt

Forrés: Linstedt & Olschimke (2016) alapjan sajat szerkesztés
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A 1épcsos megkozelités a szervezet egészére dsszpontosit.
Szakaszonként hataroz meg ilitemterveket és ezeket a sza-
kaszokat nevezziik érettségi szinteknek, amelyek egyuttal
a szervezet €rettségét jelzik egy folyamatteriiletre vonat-
kozdan. Amint a szervezet az érettségi szinten teljesiti az
Osszes kovetelményt, tovabbléphet a kdvetkezd szintre,
hogy folytassa folyamatainak javitasat. A folyamatos mo-
dell eltér a szakaszos modelltél, mivel kevesebb ttmuta-
tast ad a megvalositando és fejlesztendd folyamatteriiletek
sorrendjéhez. Ez a fajta megkdzelités a szervezet folyama-
tainak allapotjellemzésére hataroz meg képességszinteket.
A kombinalt modell e modellek egyiittesébdl all (Gaal,
Szabo, & Obermayer-Kovacs, 2009; Linstedt & Olschim-
ke, 2016).

Az érettségi modellek manapsag mar nem kapcsolod-
nak bizonyos alkalmazasi teriiletekhez, inkabb kiilonbo-
z6 dimenzidkra utalnak, mint az emberek, a folyamatok
¢és a szervezeti képességek. Erre jo példa a korabban ki-
fejtett Greiner (1998)-féle ndvekedési modell is, amely-
nél az egyes novekedési szakaszok tigynevezett ,krizi-
sekhez”, konkrét menedzsmentproblémakhoz vezetnek,
ahol ezek megoldasa sziikséges a tovabbi novekedés el-
éréséhez.

A digitalis érettségi modellek

A digitalis érettség eléréséhez holisztikus szemléletmod-
ra van sziikség, ugyanis a vallalatnak 6ssze kell hangol-
nia a vallalat miikodése szempontjabol relevans tényezait
a rendelkezésre allo technologiak alkalmazasan keresz-
til mind szervezeten beliil, mind pedig kiviil (Kane,
Phillips, Copulsky & Andrus, 2019). A folyamatos al-
kalmazkodashoz sziikség van digitalis képességekre,
melyek segitik a vallalat digitalis érettségben valo el6-
mozditasat. Az érettség mint mindségi jellemzoé idében
folyamatosan valtozik, amelynek soran a cégek megta-
nulnak megfelelden reagalni a digitalis versenykdrnye-
zetre (Kane et al., 2017).

Thordsen et al. (2020) szerint az érettség, valamint a
szervezeti teljesitmény kozotti kapcesolat egyenesen ara-
nyos, azaz magasabb értettségi szinthez magasabb telje-
sitmény is tarsul. Ezenfelill a vezetési stilus és az érettségi
szint is 0sszefiiggést mutat, ahol a kontrollalt vezetés ala-
csonyabb érettséggel parosul, mint a szabadabb vezetési
stilus, amivel magasabb érettségi szint érhetd el (Bititci,
Garengo, Ates & Nudurupati, 2015). Ennek kovetkeztében
a digitalis érettség a stratégia, a kultura és a vezetés egyiit-
tes eredményekeént értelmezheto.

A technologia alkalmazasanak mértéke a KKV-k ese-
tében nagymeértékben fiigg a tulajdonos/menedzser ezira-
nyu érdeklodésétdl. Esetiikben a dontéshozatal leginkabb
megérzéseken alapul, igy példaul a digitalis atalakulas so-
ran nagyobb hangsulyt kell helyezni arra, hogy megfeleld
szakérto alljon ehhez rendelkezésre. Alkalmazkodasuk a
gyorsan valtozoé kornyezethez inkabb mondhaté lassinak
¢s iterativnak, mint vilagos 1épések és dontések pontos so-
rozatanak (Kuusisto et al., 2020).

Annak érdekében, hogy meg lehessen hatarozni egy
cég digitalis érettségét, digitalis érettségi modelleket
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sziikséges alkalmazni, amelyekkel azonosithatok egyrészt
a fejlesztendo¢ teriiletek, amelyeknél hianyossagok tapasz-
talhatok, masrészt pedig meghatarozhatok azok a kulcs-
fontossagu teriiletek, amelyekre a cégnek fokuszalnia
sziikséges (Deloitte, 2018). A digitalis érettségi modellek
legfébb célja tehat, hogy felmérjék a vallalat digitaliza-
lasban elért jelenlegi helyzetét, ahol az eltéré szinteket
az evolucios szakaszok szempontjabol hatarozzak meg.
Altalanossagban leginkabb azt lehet elmondani, hogy a
kiilonbo6zo szervezetek a jelenlegi képességeik felmérése
céljabol alkalmazzak oket, tovabbi fejlédés elérése érde-
kében. Azonban fontos figyelembe venni, hogy a digitalis
atalakulasban a digitalizalas evolucios Gtvonalai nem line-
arisak (Mullaly, 2014).

A szakirodalmi attekintés soran a kdvetkez6 kulcssza-
vakat és kifejezéseket hasznaltuk angol és magyar nyelven
a Web of Science, az Emerald, a ScienceDirect és a Goog-
le Scholar adatbazisaiban a kiilonb6z6 digitalis érettségi
modellek szintjeinek elemzéséhez:

.Digital Maturity”, ,Digital Maturity Model”, ,Dig-
ital Maturity Levels”, ,Digital Maturity Framework”,
.Digitélis Erettség”, ,Digitalis Erettség/' Modell”, ,,Di-
gitélis Erettségi Modell szintjei”, ,Digitalis Erettség
Keretrendszere”.

A keresés 2015-2020 kozotti iddintervallumot oleli fel, IT
szempontjabol 1ényeges, hogy 5-10 évnél régebbi tanulma-
nyokat nem célszerii figyelembe venni a technologia gyors
fejlodése miatt, valamint a téma \jszeriiségébdl adodoan
koriilbeliil 6t-hat év tavlataba lehetett visszamenni. A cik-
kek cimeinek és absztraktjainak elemzését kdvetden, 31
db tanulmany maradt, ami a digitalis érettségi modellekre
fokuszalt. Altalanossagban elmondhato, hogy a legtdbb
cikk az Ipar 4.0-hoz ko6tddott. A cikkek alapos atolvasasat
kovetéen hataroztuk meg a kutatds szempontjabol rele-
vans 18 db tanulmanyt (2. tablazat).

A keresés alapjan megkapott relevans modellek kozott
nemcsak tudomanyos modellek talalhatok, hanem tanacs-
ado cégek altal megalkotott modellek is, hiszen a digitali-
zalas erésen gyakorlatorientalt. Az életciklusmodell meg-
alkotasanal ez nem jelentett kizarélagos okot, igy egyben
kezeljiik oket.

A kiilonbdzé modellek vizsgalata soran szempont volt
a dimenzidk szama, mivel az érettségi modellekkel fog-
lalkoz6 szakirodalomban az ,érettség” kifejezés a legtobb
esetben egydimenzidos modon tiikrozédik. A dimenzidk
szama alatt a digitalis érettség kiilonbozo tényezdit/ké-
pességeit értik az egyes modellek, mint példaul human
erdforras, stratégia, kulttra.

A mi esetiinkben a dimenzi6 alatt a klasszikus geo-
metriai értelmezést értjiik, azaz harom fiiggetlen paramé-
ter altal adott fliggvényértéket. Emiatt ortogonalis rend-
szerben tudjuk abrazolni a modellt.

Az érettségi szintek egy bizonyos dimenzid €rettségi
allapotat képviselik. Minden szintnek rendelkeznie kell
egy Utmutatassal, amely egyértelmiien meghatarozza a
szinthez tartozo elvarasokat és a jellemzdinek részletes
leirasat (Rafael, Jaione, Cristina & Ibon, 2020).
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2. tablazat

A digitalis érettségi modellek

Szakirodalmi forras Eretts,e:gl modell Erettségi szintek
tipusa

Ganzarain & Errasti (2016) Ipar 4.0 (1) kezdeti, (2) iranyitott, (3) meghatarozott, (4) atalakulas, (5) kidolgozott
atalakulas

Gill & VanBoskirk (Forrester | Altalanos (1) kételkedd, (2) befogado, (3) egyiittmiikodo, (4) megkiilonboztetd

4.0) (2016)

Berghaus & Back (2016) Altalanos (1) promocid €s tamogatas, (2) létrehozas és épités, (3) atalakulas, (4)
felhasznalokozpontusag és kidolgozott folyamatok, (5) adatvezérelt
vallalkozés

PwC (2016) Ipar 4.0 (1) digitalis kezdo, (2) vertikalis integrator, (3) horizontalis integrator, (4)

digitalis bajnok

Valdez-de-Leon (2016)

Tavkozlési szolgaltatok

(0) még nem kezdte el, (1) kezdeményezd, (2) engedélyezd, (3) integralo, (4)
optimalizalo, (5) uttdrd

de Carolis et al. (2017) Gyartas (1) kezdeti, (2) menedzselt (3) meghatarozott, (4) integralt és atjarhato, (5)
digitalis orientalt
Kane et al. (2017) Altaldnos (1) kezdeti, (2) fejleszto, (3) éretté valo

Klétzer & Pflaum (2017) Feldolgozdipar ellatasi | (1) digitalizacios tudatossag, (2) intelligens halozati termékek, (3) szolgal-
lancan beliil tatasorientalt vallalkozas, (4) szolgaltatasi rendszerekben valé gondolko-

das, (5) adatvezérelt vallalkozas

SAP (2017) Altalanos (1) nem 1étez6 (kaotikus), (2) ad-hoc (elszigetelt), (3) sikeres (szisztemati-
kus), (4) meghatarozott (stratégiai), (5) optimalizalt (adatvezérelt)

Lloyds Bank (2017) Altalanos (1) passziv, (2) kezdd, (3) megalapozott, (4) elére haladott, (5) élenjard

Deloitte (2020) Altalanos (1) alacsony érettség, (2) kozepes érettség, (3) magas érettség

Colli et al. (2018) Ipar 4.0 (1) nem létezd, (2) kezdetleges, (3) atlathato, (4) tudatos, (5) autonom (6)
integralt

Mittal, Romero & Wuest Intelligens gyartas (1) Gjonc, (2) kezdo, (3) tanulo, (4) kozéphalado (5) szakértd

(2018)

Issa (2018) Ipar 4.0 (1) nincs vizid vagy csak ,,ad-hoc, (2) részleges dsszehangolas, (3) szerve-
zeti szintl integracio, (4) szervezetkdzi integracio

North, Aramburu & Lorenzo | Altalanos -

(2019)

Schumacher et al. (2019) Gyartas -

Albukhitan (2020) Gyartas (1) tudatlan, (2) koncepcionalis, (3) meghatarozott, (4) integralt, (5) atala-
kult

Kuusisto et al. (2020) Altalanos (1) bevezetés, (2) meghatarozott, (3) iranyitott, (4) kivalo

Forras: sajat szerkesztés

A 2. tablazat alapjan — iparagtol fiiggetleniil — a mo-
dellszintek atlagos szama Gt.

Megfigyelhetd, hogy a szintek szama négy modell ese-
tében a CMMI elvein alapultak. Valasztasuk okat az in-
dokolja, hogy a CMMI az érettségi szintek szamara meg-
hatarozott struktarat biztosit, definialva, hogy a vallalat
milyen képességekkel rendelkezik az egyes szinteken (De
Carolis et al., 2017; Kuusisto et al., 2020; Mittal, Romero
& Wuest, 2018; SAP, 2017). Az altalunk kialakitott mo-
dellnél is ezt az elvet fogjuk alkalmazni.

Osszesen harom modell esetében jelenik meg az adat-
vezérelt miikddés, mint a legmagasabb érettségi szint (Ber-
ghaus & Back, 2016; Kltzer & Pflaum, 2017; SAP, 2017).
A modelliink esetében is Iényeges ez a szempont, mert
ugy gondoljuk, hogy a legmagasabb érettségi szintnek
adatvezéreltnek kell lennie, ugyanis az adatkdzpontisag
elfogadasa nagyobb objektivitast tesz lehetové, és olyan
Osszefliggéseket tar fel, amelyek nem feltétlen magatol ér-
tetdddek. Ebbol adodoan az adatkozpontiisag fontossaga

abban rejlik, hogy adatokkal alatamasztott kovetkezte-
tésekre lehessen jutni, megalapozott dontéseket lehessen
hozni, ahelyett, hogy csak tapasztalatokra és intuiciokra
¢épitenének a vallalat vezetdi és szakértoi. Az adatkozpon-
tasag masik elénye, hogy eldsegitik a folyamatok el6zetes
vizsgalatat, tesztelését, valamint optimalizalasat szimula-
ciok utjan miel6tt élesben kezdenék el alkalmazni ezeket.
Az adatvezérelt vallalkozas mindenesetre paradigmatikus
gondolkodasmod-valtoztatast jelent (Klotzer & Pflaum,
2017; Szalavetz & Somosi, 2019).

A modellek koziil 9sszesen 6t modell fokuszal a KKV-
kra (Ganzarain & Errasti, 2016; Lloyds Bank UK, 2017;
Mittal, Romero & Wuest, 2018; North, Aramburu & Lo-
renzo, 2019; Kuusisto et al., 2020). Ezek koziil pedig kettd
alapjat a CMMI képezi (Mittal, Romero & Wuest, 2018;
Kuusisto et al., 2020).

A tobbdimenzios megkdzelités egyediil Mittal, Romero
& Wauest (2018) esetében jelenik meg, ahol intelligens
gyartasi érettségi modellt hoztak létre KKV-k szamara,
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harom dimenziot vizsgalva. Az x tengelyen helyezkednek
el a szervezeti dimenziok, az y tengelyen az eszkozkészlet,
a z tengelyen pedig az ot érettségi szint. Ezek segitségével
a vallalat képes felmérni az érettségi szintjét és azonosi-
tani tudja a szervezeti dimenzidban a kdvetkezd érettségi
szint eléréséhez sziikséges 1épéseket. Esetiinkben is ez a
szemléletmod érvényesiil, illetve ez a modell mutatott ra,
hogy az egydimenzids modellek tulsagosan lesziikitik a
digitalis érettség vizsgalatat. Amennyiben Kkiterjesztjiik
a modellt tobb, egymastol fliggetlen, kvantitativ skalan
mérhetd jellemzdk egyiittesére, sokkal megbizhatobb és
hitelesebb képet kapunk a KKV életciklusbeli helyzetérdl.

Az agazati szektorok IT-intenzitasa

A digitalizaci6 nem minden iparagat érint ugyanakkora
mértékben. A digitalis érettséget nagymértékben befolya-
solja, hogy a cég milyen tipust agazati szektorban miko-
dik, mivel nem minden szektornak van sziiksége magas
foku digitalizaltsagra.

Calvino, Criscuolo, Marcolin & Squicciarini (2018)
kiilonb6z6 agazatok technologiai elterjedését, fejlédését
vizsgalta meg 12 orszag (Ausztralia, Ausztria, Dania,
Finnorszag, Franciaorszag, Olaszorszag, Japan, Hollan-
dia, Norvégia, Svédorszag, Egyesiilt Kiralysag, USA) 36

agazatat illetden 2001 és 2015 kozotti adatokra tdmasz-
kodva. Ebben a témaban ez az egyetlen ilyen iranyu ku-
tatas, amely arra vilagitott ra, hogy az egyes agazatokban
a digitalis atalakulas mértéke leginkabb a ,,digitalis” esz-
kozokbe valo befektetés, a vallalat tigyfeleikkel és beszal-
litdival fenntartott kapcsolatanak, valamint a human toke
valtozasainak fliggvénye.
A digitalis intenzitds meghatarozasaban a kovetkezo
tényezoket jatszottak szerepet:
—az IKT-eszk6zok, valamint a szoftverberuhazasok
aranya,
—az IKT-eszkdz- és szolgaltatasvasarlas intenzitasa a
kibocsatashoz viszonyitva,
— arobotallomany nagysaga egy alkalmazottra,
— az IKT-szakemberi intenzitas,
— az online értékesitésre vald hajlandosag mértéke.

Az egyes agazatokat a gazdasagi rangsorban elfoglalt re-
lativ pozicidjuk alapjan négy kategoriaba soroltuk attol
fliggben, hogy digitalis intenzitasuk alapjan hol helyez-
kednek el. Ezek alapjan megkiilonboztetiink ,,alacsony”,
,»kozepesen alacsony”, ,kdzepesen magas”, valamint
,»magas” kategoriakat (3. tablazat). Az agazatokat az ISIC
Rev.4 (The International Standard Industrial Classifica-
tion of All Economic Activities - a termeldtevékenységek

3. tablazat

Az dgazatok taxonomidja digitalis intenzitas szerint, dltalanos rangsorolas
(2013-15)

"A digitalis intenzitas

"A digitalis intenzitas

Szektor kvartilis: Szektor kvartilis:
2013-15" 2013-15"

Mezogazdasag, erdészet, halaszat | Alacsony Nagy- ¢és kiskereskedelem, javitas Kozepesen magas
Baényaszat és kofejtés Alacsony Szallitas és tarolas Alacsony
fsle;:)rﬁzrz;rlparl it D GHELES Alacsony Szallas és étkezési szolgaltatasok Alacsony
Textil, ruhdzat, bér Kozepesen alacsony Kiadas, audiovizualis és miisorszoras Kozepesen magas
Fa- és papirtermékek, nyomtatas | Kozepesen magas Tavkozlés Magas
Koksz és finomitott kdolajter- . Informatikai és egyéb informacios szol-
mékek Kozepesen alacsony géltatasok Magas
Vegyszerek ¢s vegyi termékek Kozepesen alacsony Pénziligy és biztositas Magas
Gyogyszerészeti termékek Kozepesen alacsony Ingatlan Alacsony
Gumi és milanyagok Kozepesen alacsony Jogi és szamviteli tevékenység stb. Magas
Nemesfémek és féemtermékek Kozepesen alacsony Tudomanyos kutatas ¢s fejlesztés Magas
E;?ltl;tr?lgéizlis’ elektronikai, opti- Kozepesen magas Reklam és egyéb iizleti szolgaltatasok Magas
Elektromos felszerelés Kozepesen magas Adminisztrativ és tamogat6 szolgéltatas | Magas

Mashova nem sorolt gépek és
berendezések

Kozepesen magas

Kozigazgatas és védelem

Kozepesen magas

Szallitoeszkozok

Magas

Oktatas

Kozepesen alacsony

Butor; egyéb gyartas; javitasok

Kozepesen magas

Emberi egészségiigyi tevékenységek

Koézepesen alacsony

Villamos energia, gaz, g6z és

\ , Alacson Lakossagi gondozas és szocialis munka | Kozepesen alacson
légvezeték. Y £re P Y
Vizellatas; csatornazas, hulladék | Alacsony Miivészet, szorakozas és szabadido Kozepesen magas
Epitkezés Alacsony Egyéb szolgaltatasi tevékenység Magas

Forras: Calvino et al. (2018) alapjan sajat szerkesztés
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nemzetkozi referenciaosztalyozasa) szerint osztalyoztak.
A tevékenységek egységes agazati osztalyozasi rendszere
(TEAOR) 1-2. szinten megegyezik az ISIC Rev.4-el (KSH,
2008). A rendszertan elénye az, hogy Osszeallithato a je-
lenleg rendelkezésre allo iparagi Osszesitok felhasznala-
saval.

A magas digitalis intenzitast szektorok kozé keriiltek
tobbek kozott a szallitoeszkozok, a pénziigyi és biztositasi
tevékenységek, illetve a tavkozlés. A szallitdeszkdzok ala
tartoznak példaul a kotott palyas, a vizi és 1égi eszkozok,
illetve a katonai jarmiivek. Esetiikben elkeriilhetetlen,
hogy naprakészek legyenek a digitalizaciot illetéen, va-
lamint a legkorszeriibb technologiadkat alkalmazzak. Ez-
zel ellentétben a legkevésbé intenziv kategoriaba keriiltek
példaul a mezdgazdasagi, erdészeti és haldszati, valamint
a szallas és az étkezési tevékenységek, amelyeknél nem
feltétleniil van sziikség a digitalizaltsag legmagasabb fo-
kara az eredményes mitkodéshez.

A modelliink esetében a kiilonboz6 agazatok IT-inten-
zitasanak besorolasa segitségével meghatarozhat6 az in-
tenzitas intervalluma.

A digitalis érettségi életciklusmodell

A mar létezo, altalaban egy ,,rétegre” dsszpontosito érett-
ségi modellekkel szemben arra a kdvetkeztetésre jutot-
tunk, hogy ezek nem elegenddek, azaz nem nyujtanak
kelléen részletes képet a KKV-krol. Ebbél adoddan egy
haromvaltozos, valos értékii modell megalkotasa a célunk,
amelyben meghatarozhaté az adott vallalat helyzete az
¢letciklusban, azaz, hogy hol tartanak a digitalizacioban
annak érdekében, hogy pontosabb dontéseket tudjanak
hozni a digitalis transzformacio soran a szervezeti és aga-
zati valtoztatasok esetében is.

A modell tehat harom aspektusbol vizsgalja a KKV-
kat — digitalis érettség, szervezeti érettség, IT-intenzitas

CIKKEK, TANULMANYOK

— és egy egzakt mérészam segitségével meghatarozhato,
hogy az adott cég milyen érettségi szinten all. Az élet-
ciklus soran 6t szintet hatarozunk meg, amelynek alap-
jaul szolgalt a Greiner-féle novekedési, valamint a CM-
MI-modell.

A mddszertan
A Vezetéstudomanyban megjelent (52. évfolyam, 3. szam)
tanulmany alapjan egy KKV esetében a digitalis érettség
egyértelmiien meghatarozhaté (Guban & Sandor, 2021),
igy megfelelé mérés esetén a digitdlis érettség értéke ren-
delkezésre all, ezért ennek a cikknek csak a fontos ered-
ményét ismertetjiik. A 4. tablazat mutatja be a digitalis
¢érettség alkomponenseit, fékomponenseit a feltart stly-
szamokkal egyiitt.

Az alkomponensek esetében lathato, hogy a digitalis
érettséget leginkabb a megfeleld szaktudas és fejlodoke-
pesség hatarozza meg a szakértok véleménye alapjan.

5. tablazat
A digitalis érettség fékomponenseinek sulyszamai

Komponens Suly
Peoplever 0,28354
Online jelenlét 0,18153
Technikai megoldasok 0,17731
Orgver 0,17523
Szoftver 0,11697
Hardver 0,06543

Forras: Guban & Sandor (2021) alapjan sajat szerkesztés

A fékomponensek sulyszamai is igazoljak az el6bbit, hogy
a technologia hattérbe keriil az emberi tényezével szem-
ben.

4. tablazat
A digitalis érettség alkomponenseinek sulyszamai

Ssz Komponens Suly Ssz | Komponens Saly

1. Tudasalkalmazas 0,10223 15. | Szervezeti dontéshozatal 0,02816
2. Innovacios képesség 0,08032 16. |[ERP 0,02813
3. Weboldal/webshop 0,07223 17. | Chatbot 0,02772
4. Alkalmazkodoképesség 0,06691 18. [ Sajat szerver hasznalata 0,02611
5. VPN kapcsolat 0,05282 19. | Vallalati kultura 0,02446
6. Vevokkel torténd kapcesolattartas 0,05059 20. |Kozosségi média hasznalata 0,02408
7. KeresGoptimalizalas 0,04564 21. | Mobiltelefon konzumerizacio 0,02137
8. Sajat domain név 0,04366 22. | Szallitokkal val6 kapcsolattartas 0,01897
9. Mobilapp 0,03958 23. | Mobilapp 0,01897
10. Felh6 hasznalat 0,03617 24. |Internet hasznalata 0,01862
11. BI 0,03458 25. |CRM 0,01809
12. Agilitas 0,03408 26. | Telefonos kommunikacid 0,00925
13. (IT) stratégia 0,03407 27. | Egyedi szigetgépek 0,00870
14. Egyedi email cim 0,02969 28. | Céges telefon 0,00480

Forras: Guban & Sandor (2021) alapjan sajat szerkesztés
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A digitalis érettség mérészama a vizsgalt KK'V-re:

d =35 dw
ahol
d. (€/0;1]): az adott komponens értéke a vizsgalando KKV-nél,
w,: az i komponens sulyszdma a fenti tablazatban.

)

A tovabbiakban a masik két komponensre koncentra-
lunk. Az iparagi (IT-intenzitas) valtozo a KKV tevékeny-
ségi korétdl valo fiiggés miatt épiilt be. Nagyon fontos
megjegyezni, hogy a tevékenységek meghatarozzak a di-
gitalis elvarasokat. Egyes tevékenységek nem igényelnek
magasabb szintli IT-kdrnyezetet €s -megoldasokat, ezek
esetében a magasabb érettség gyorsabban és kdnnyeb-
ben elérhetd. A digitalizaciora, valamint az IT-ra épiilé
¢és érzékeny tevékenység esetében sokkal magasabbak az
elvarasok és nehezebb a magasabb szintli érettségi szint
elérése vagy annak fenntartasa. Tehat e valtozotol valod
fliggés meghatarozasa szintén egyszertien megadhato,
¢és a 3. tablazatnak megfelelden a kvalitativ mindsités
konnyedén leképezhetd a [0;1] intervallumra, igy mar
kvantitativ skalan dolgozhatunk. Sét a fenti kvartilisek
tovabb finomithatok (ezt ebben a tanulmanyban nem
részletezziik). Altalaban egy KKV egy rovid (1-2 éves)
iddintervallumban nem torekszik a digitalis intenzitas
megvaltoztatasara (tevékenységikor-valtozas okozhatja,
vagy a szabalyozo kornyezet valthatja ki, példaul NAV
pénztargép-bekdtés) — foleg nem a digitalis érettségi
szint novelése érdekében. Ellenben egy magasabb IT-te-
vékenységre épiilé folyamat esetén az életciklus maga-
sabb szintjéhez magasabbak az elvarasok. A harmadik
valtozo a szervezeti dimenzio, ez a valtozo azért keriilt a
fliggvény valtozoi kozé, mivel a szervezet belsé szerke-
zete, mikodése, vezetdi struktiraja nagymértékben be-
folyasolja, és egytttal behatarolja a digitalis belsd szer-
kezet allapotat és fejlodési lehetdségeit. Emiatt egy jo
iranyu szervezeti valtozas javithatja a digitalis szerkezet
mindségi valtozasat, ezaltal ndvelve a szervezet érettségi
szintjét, illetve a magas szinten val6 tartas lehetdségét.
E komponens értékelését hasonldoan végezziik el, mint a
digitalis érettség esetében. Az alkomponenseket KKV-
¢és IT-szakemberekkel torténd interjuk soran €s a korab-
bi vizsgalatok alapjan alakitottuk ki. Fontos volt, hogy
kvantitativ mérhetd legyen és hasznaljon valamilyen
IT-szolgalatast.

Az alkomponensek stlyszamainak meghatarozasara a
paros 0sszehasonlitas modszerét alkalmaztuk. Az alkom-
ponensek a kovetkezok:

— munkamegosztas: a fétevékenység mennyi elemet

tartalmaz,

— dontési szintek szama: az adott vallalat milyen don-
tési szintekkel rendelkezik (felsé-, kozép-, operativ
szintek),

— szabalyozottsag foka: milyen mértékben jelenik meg
a szervezeten beliil az egyes részfeladatok és funkci-
ok irasbeli szabalyozasa,

— tagoltsag: mennyire kiiloniilnek el egymastol a tevé-
kenységi kordk, illetve ezek ala- és mellérendeltségi
viszonya,
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— vezetdi jovokép: a vallalat jovobeni allapota, ehhez
sziikséges eszk6zok és lépések, illetve mérfoldko-
vek,

— alkalmazotti elkotelezettség: a munkavallalo meny-
nyire képes szakmai tudasaval és elhivatottsagaval
elésegiteni a vallalati 6sszcél elérését,

— humanpolitika: azok az intézkedések, amelyek a val-
lalat céljainak eléréshez sziikséges megfelelé emberi
tényezOk megszerzésére és megtartasara (bérkom-
penzaciok, testi, lelki, szellemi jolét) iranyul.

Elsddlegesen KKV-vezetd szakértoknek kiildtiik szét az
O0sszehasonlitasi kérddivet, emellett elméleti HR-es és
menedzsmentben jartas oktatoknak, kutatoknak. A kérdo-
ivek kiértékelése soran transzformalt Guilford médszert
alkalmaztunk, ahol az ellentmondast mutaté valaszokat
kisziirtiik, azokat, amelyeknek nem volt elfogadhatoé a
konzisztenciaszintje. Osszesen 53 db valasz érkezett be
szakeértoktdl (30-23 db aranyban a két csoport kozott).
Ezek nagyrésze konzisztens valaszokat tartalmazott,
95%-o0s konzisztenciaszinten 26 db volt megfeleld, mig
90%-os szinten 32 db. Ebbdl a szempontbol nagy kiilonb-
ség nincs, mivel 95%-os szinten is elfogadhato kitdltés
allt rendelkezésiinkre. A szamitott egyetértési mutatonak
eléggé alacsony, 0,17 értéket kaptunk, ennek ellenére el-
fogadjuk a kapott korrigalt sulyszamokat (korrekcios té-
nyez6 k =3). Ennek megfelelden a kovetkezd stilyszamokat
szamitottuk alparamétereknek (6. tablazat).

6. tablazat
A szervezeti dimenzié sulyszamai

Alkomponens Suly

Munkamegosztas (mu) 0,148386
Dontési szintek szama (ds) 0,105105
Szabalyozottsag foka (sf) 0,114767

Tagoltsag (ta) 0,095097
Vezetoi jovokep (vj) 0,181416

z(::el)(almazottl elkotelezettség 0.203392
Humanpolitika (hu) 0,151837

Forrés: sajat szerkesztés

0=0,148386mu~+0,105105ds+0,114767sf~+
+0,095097ta+0,181416vj+0,203392ae+0,151837hu ~ (2)
Moadszertani szempontbol az életciklusfiiggvény megha-
tarozasara heurisztikus illesztést alkalmaztunk. Ezalatt
ebben az esetben azt értjiik, hogy feltérképeztiik a fiigg-
vény (M) jellegzetességeit, és ehhez kerestiink jellegének
megfeleld folytonos fliggvényt. Ez egyuttal azt is jelen-
ti, hogy a fiiggvénynek parametrizalhatonak kell lennie,
hogy a legjobb illesztést biztositsa, masrészt a paramet-
rizalas soran nem veszitheti el a kapott fliggvény a jelleg-
zetességeket. Ezek alapjan megallapithato, hogy a készi-
tend6 fliggvény haromfiiggetlen nemnegativ valosértéki
valtozo és egy valos értékkel rendelkezik:



M(d;0;,a)=M(D(d),;0(0),;A(a)) 3)
azaz a megfeleld komponensfiiggvények fliggvényeként
all el6 és egy AT id6intevallumban vizsgalt. A vizsgalat-
ban mind az o, mind pedig az AT iddintevallumban nem
valtozik (ez ugy értendd, hogy az érettségi szint szem-
pontjabdl adott).

Tovabba az adott KKV-életciklus ,,helyzetét” megmu-
tatd (tovabbiakban helyzetfiiggvény) fliggvényértékek a
normalizalt inputértékek miatt, valamint az egyszeriibb
Osszehasonlitas és egységesség érdekében 0 és 1 kozotti
értékeket vegyenek fel:

M(d;0;a)€[0,1]
ahol
de[0;1] a KKV digitalis érettség mérdszama,
0€[0;1] a szervezeti érettség mérészama,
ael0;1] a cég tevékenységi koréhez tartozo digitalis elva-
ras értéke.

Q)

A fiiggvény nem feltétlen kell, hogy elérje sem a 0-t, sem
pedig az 1 értéket, mivel ,,abszolut tokéletes” és ,,érté-
kelhetetleniil rossz digitalis allapotban” 1évé cég nem
létezik. Ellenben a parametrizalds soran biztositanunk
kell azt, hogy ezt a két sz¢élso értéket tetszéleges mérték-
ben megkdzelithesse. A fliggvénnyel szembeni tovabbi
elvarasok, a d (digitalis érettség) szerinti viselkedése —
azaz rogzitett o, a értékek mellett szigortian ndvekvo kell
legyen, ¢és az elso ,,szakaszaban” a felfutas konvex, hi-
szen az alacsonyabb digitalis értékek valtozasa esetében
nagyobb életciklus-valtozas kell, hogy bekovetkezzen,
tehat itt konvex kell legyen a fiiggvény, és nagyobb di-
gitalis érték esetében pedig konkav felfutassal kell ren-
delkezzen. Az is nyilvanvalo, hogy hasonlé megallapitas
tehetd a szervezeti érettség valtozoval szemben (o), rog-
zitett d, a mellett. A harmadik valtozéra ilyen kikotések
nem teheték, mivel minden tevékenységkori digitalis el-
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varas specifikus, fiigg az agazattol, a tevékenység hely-
szinétol, a foglalkoztatottsagtol stb. A KKV szervezeti
szempontbol, illetve digitalis szintet befolyasolo tevé-
kenységi korében is csak minimalisan, vagyis elhanya-
golhaté mértékben valtozik.

Az nyilvanvalo, hogy nem ad valos képet a helyzetrol,
ha egy egyszerl szorzatfiiggvényt alkalmazunk, azaz

M(d;0;a)=D(d)O(0)A(a) ®),
hiszen egy ilyen szerkezetii fiiggvény esetében nem tud-
juk biztositani a fenti feltételeket, azaz a megfelel6 mono-
tonitast €s konvexitast a fiiggvény tengelyiranyt sikmet-
szeteiben. Tehat, nem tudjuk biztositani, hogy az a valtozo
minden értéke esetében az M fiiggvény felvehesse a ma-
gas d és o esetében a maximalis értéket.

A digitalis életciklus és életciklusszint
figgvények

A két fliggvény létrehozasahoz a modszertanban megha-
tarozott szempontok alapjan hatarozunk meg egy lehetsé-
ges fliggvényt, ami legyen a kovetkezd:

A vizsgalt teAT idGpontban.

Ennek megfeleléen hatarozzuk meg hogyan allithato el6 a
fiiggetlen valtozok komponens-fiiggvényeinek segitségé-
vel a helyzetfiiggvény. Az nyilvanvalo, hogy nem ad valos
képet a helyzetrdl, ha egy egyszeri szorzatfiiggvényt al-
kalmazunk, azaz

M(d;0;a)=D(d)O(0)A(a) (6).
A valasztasunk a logisztikai fiiggvényre esett, mivel szer-
kezete megfelel a paraméterek valtozasanak, vagyis a
kezdeti szakaszban — az ¢letciklus elején nehezen tudunk
feljebb lépni és igaz ez a legfels6 szakaszra is.

2. dbra

Rogzitett IT-intenzitasértékek melletti figgvénymetszetek (sorrendben: a=1; a=0,1)

0.6

életciklus helyzet
o
-

hed
[N}

= o
A

i <E8
age gre®

Forrés: sajat készités

életciklus helyzet

€re, : i ev
s NS ©
e Lo e
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1 1
d
<B1—k151—a> (ﬁz-’%ﬂz%)
1-2 1-2
1+e 2/ 1+4e 2

A BeR" a d valtozo szerinti gorbe ,,meredekséget” sza-
balyozhatjuk, mig a k,eR" az inflexids pont helyét jeloli
ki, amennyiben ez az érték 2, akkor d = 0,5 értéknél lesz.
Ugyanezek érvényesek a f,eR" és k,eR" paraméterekre
csak az o valtozo6 szerint.

A 2. dbra mutatja az a rogzitett értéke mellett M fiigg-
vényt, az elsd esetben o=/ a masodik esetben 0=0, 1.

M(d;o0;a) =

™)

a rendszer mar beliilrél észreveszi a hianyossagokat és
igyekszik ebben az iranyban javitani.

5. optimalizald és visszacsatolo: A legfelsd szinten
mar nagyon fontos, hogy a kornyezeti valtozasokat moni-
torozza, elemezze €és visszacsatolas utjan fejlessze, hogy
ne keriiljon vissza az érettség alacsonyabb szintjére, ez
nemcsak szinten tartast jelent, hiszen a kornyezet fejlo-
dése tovabbi fejlédést vonz maga utan. Ezeket észre kell
venni €s a lehetd legrovidebb id6 alatt reagalnia kell.

Az 06t érettségi fazis adat és informacié szempontjabol
harom szintre sorolhato (4. abra):

3. adbra

Rogzitett szervezeti értékek melletti figgvénymetszetek (sorrendben: o=1; 0=0,3; 0=0,1)

életciklus helyzet
életciklus helyzet

Forrés: sajat készités

Mivel az M fiiggvény valtozoitol valo fliiggésbe mar figye-
lembe vettiik a végso érettségi szintek hatarait, ezért azok
meghatarozasakor elegendo lesz egy linearis skalat alkal-
maznunk (3. abra). A kovetkezd 6t fazis a korabbi elemzé-
sek eredményeként a kdvetkezok lesznek:

1. belépo: Ezen a szinten talalhato egy KKV, ha indulo
vallalkozas, vagy tevékenységet valtoztatott, ugy, hogy az
Uj tevékenység digitalizacids szempontbol magasabb szin-
tet képez, illetve, ha maga a vallalkozas eddig nem fordi-
tott figyelmet a digitalis fejlesztésére az elvart mértékben.
Ebben a fazisban a célok lefektetése az elsédleges feladat.

2. utkeresd: Az utkereso érettségi szinten a vallalko-
zasban mar megtalalhato a digitalis fejlesztés/fejlodés
igénye, és kezdeti 1épéseket mar megtették, de nincs ki-
dolgozott koncepciodja arra, hogy milyen modon valtoz-
tasson, miket 1épjen és milyen eréforrasokba fektessen.
Ezért ezen a szinten mar a célokhoz részletes megvalosi-
tasi megoldasokat, terveket kell meghatarozni és ezeket
megvizsgalni, hogy 6sszhangban vannak-e a piaci szin-
tekkel, az ottani megoldasokkal, illetve a versenytarsak
megoldasaival.

3. halado: Egy elfogadhato digitélis érettségi szinten
¢s fejlettségi szinten talalhaté a vallalkozas, de tobb el-
térés tapasztalhato a piaci kornyezethez képest, tovabba
a jol teljesitd versenytarsakhoz képest. Ezekhez a szem-
pontokhoz kell ezen a szinten a feladatokat meghata-
rozni, azaz igazodni kell a vizsgalt kdrnyezethez, ver-
senytarsakhoz, ezaltal naluk fejlettebb érettségi szintet
tudjunk létrehozni.

4. iranyit6: Egy jo mindségii szintet képez a KKV di-
gitalis érettsége, tobb versenytarsat megeldzi, ellenben
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életciklus helyzet

0=10,01

1. adatkeresés, informacioértelmezés, lekérdezések,

2. adatelemzés statisztikai eszkozokkel, statisztikai
jovovizsgalat,

3. adatvezérelt, BigData technologiak, iizleti intelli-
gencia alkalmazasa.

4. 4bra
Erettségi szintek besorolasa

adatszintek

beléps

utkeres6 haladé irdnyité optimalizélé

életciklus fazis

Forrés: sajat készités

Ezek utan végezziik el a leképezést:

belép6 ha 0<M<0,2
utkeres6 ha 02<M <04
L= halad6 ha 04<M<0,6 ©)
iranyité ha 06<M<0,8

optimaliziléo ha 08<M <1
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Ennek megfelelden a metszet rétegfiiggvények néhany : 4116 human eréforrds nagyon sok feladatot lat el és fel-
paraméter esetén a kovetkezOk lesznek. Els6 esetben adataik koordinalasa elsdsorban sajat tapasztalataikon
a=1, a masodik esetben a=0,5, a harmadik esetben a=0,/ ¢és a koriilményektdl fiiggnek. Emellett az IT-intenzitas
(5.abra). is nagyon alacsony.

5. abra
Erettségi szintek rogzitett IT-intenzitasértékek mellett (sorrendben: a=1; a=0,5; a=0,1)

o A o J— - p—

0.6 0.6

0.4 0.4

életciklus szint
életciklus szint
életciklus szint

0.2 0.2 0.2

0.6 0.6 0.6

04

0.4
st
s & et

0.4
orst®
s & et

e, ) 3 e <
) - 0.2 et "t . 0.2
Q:eg %‘\x’a\\s ere s

[\ A A

Forrés: sajat készités

Illetve: els6 esetben 0=0, 3, a masodik esetben 0=0,7.

Az életciklus szintek egymassal teljes mértékben atjarha-
tok. Azaz — elvileg — barmely szintrél barmely szintre el
lehet jutni. Természetesen sokkal nagyobb az esélye an-
nak, hogy a valtozas valamelyik szomszédos szintre torté-
nik. Amennyiben igen nagymértékben torténik valtozas,
akkor nagyobb ugras sem kizart (6. abra).

Egy komolyabb smart farming projekt eredményeként
egy olyan digitalizalt IT-kdzpontu megoldast kapunk,
amely nagymértékben tamaszkodik az IoT-re, a halo-
zati kommunkaciora, az eszkozok konzumerizacidjara,
illetve a kihasznalhato szolgaltatasokra (GPS, Internet,
felhészolgaltatasok, BI-megoldasok, Al-elérejelzések és
vezérlések). Ez nagymértékii IT (hardver, szoftver, org-

6. dbra
Erettségi szintek rogzitett szervezeti értékek mellett (sorrendben: 0=0,3; 0=0,7)

Il m

0.6

0.4

életciklus szint
életciklus szint

0.2

”z/,é: 0.4

s &' enise®

. 0. ) etst®
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Forrés: Sajat készités

Vegyiink példaul egy intenziv smart farming-ot, ver, peoplever) fejlesztéseket von maga utan, ami miatt a

ezen belil is allattartasra torténé beruhazast (ilyen ti- :  digitalis érettség egy nagyon magas értéket vehet fel. E
pust fejlesztések a KKV-k, illetve csaladi vallalkozasok i megoldasok mar igénylik a szervezet strukturalasat, az
esetében is megoldhatok). Ebben az esetben a hagyo- ! iranyitasi szintek kijeldlését, azaz a szervezeti érettség (a)
manyos manualis tevékenységekkel, illetve emberira- | is magas értéket vesz fel.

nyitast gépekkel megoldott allattartasrol lényegében Amellett, hogy az IT-intenzitas csak kis mértékben
Ipar 4.0 tipust és IoT-re épiild smart farm megoldasra : valtozik, az életciklusmodellben a legfelsé szintre is ke-
torténik az atallas, ami az érettség szintjén a két vég- riilhet a KKV, ha a piac és versenytarsak fels6 szintjének
pontban helyezkedik el. A hagyomanyos megoldidsok : is megfelel. Természetesen a projekt alatt a teljes életcik-
nem igényelnek komoly digitalizalt megoldasokat, s6t :  luson végigmegy a szervezet, de ezeken a szinteken csak

elképzelhetd ezek nélkiil is. Ebbdl az kovetkezik, hogy rovid ideig tartdzkodik, és az is eléfordulhat, hogy a szin-
digitalis érettség (d) értéke kozel lehet a nullahoz, vagy tek kozott ciklikusan oda-vissza 1épked. Masik esetben az
legalabb is nagyon alacsony, a szervezeti érettségtol a tévhit is egyértelmiien megddl, hogy egy nagyon komoly

sem kell nagyon komoly szintet elvarni, a rendelkezésre ' technikai fejlesztés (hardver és/vagy szoftver) nem fogja
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automatikusan a digitalis életciklus szintet emelni. Mint
a 4. tablazatbol is latszik, e két komponens stulyszama
0,1824, ami még a d értékében sem képvisel jelentds szin-
tet.

A modell tovabbfejlesztése

A modell akkor alkalmazhaté a gyakorlatban, ha meg
tudjuk mondani melyik életciklus szintrél, hogyan lehet
feljebb jutni, illetve szinten maradni, tovabba hogyan tud-
juk a visszalépést elkeriilni. Erre a megoldast csak akkor
tudjuk megadni, amennyiben sikeriilt elég nagy mintat
szerezni a KKV-krél, azaz ismerjiik a digitalis érettségi,
szervezeti érettségi szintjilket, és ezek mellett sikeriilt
meghatarozni a digitalis életciklusban elfoglalt helyiiket,
értékiikkel egyiitt. Ekkor egyrészt az M fliggvény para-
métereire kapunk megfeleld értékeket , masrészt pontosit-
hatjuk magat a fiiggvényt. Mégpedig az ismert input-out-
put adatparok ismeretében neuro-fuzzy megoldassal az
eddig alkalmazott 6nkényes M fiiggvény kivalthato. Vala-
mint ennek segitségével tapasztalatot szerezhetiink arrol,
milyen input paraméter valtoztatasaval (vagy paraméterek
egyiittes hangolasaval) tudunk eredményesebben szintet
1épni.

Osszegzés

A digitalizacio soran az a leglényegesebb, hogy a valla-
latok minél gyorsabban probaljanak meg reagalni a kiilsé
kornyezeti tényezokre. A digitalizacido nagy lehetdséget
rejt magaban a KKV-k szamara is, tobbek kozott kony-
nyebb ligyfélelérést tesz lehetové. Az egyik leggyakoribb
probléma a digitalis transzformacié soran, hogy a cégek
nem tudjak, miként kezdjenek neki a fejlesztéseknek. Eh-
hez nyujtanak segitséget a kiilonbozo digitalis érettségi
modellek.

Szamos ilyen modell késziilt az elmult évek soran, me-
lyek alapja az érettségi modellek. Ezek a modellek azon-
ban egydimenzidsak, amelyek nem vizsgaljak kellé rész-
letességgel a vallalatok eziranyu folyamatait, féleg nem a
KKV-két.

A kialakitott digitalis érettségi életciklusmodell harom
dimenzié mentén vizsgalja a vallalatokat a digitalis érett-
ség, a szervezeti sajatossagok, valamint a tevékenységi kor
IT-intenzitasa szempontjabol. A vallalatok nem feltétleniil
haladnak linearisan az egyes szintek k6zott, el6fordulhat,
hogy egy-egy szintet atugorva jutnak el a magasabb di-
gitalis érettséget biztositd szintre, illetve az adott szint
elérése nem biztositék arra, hogy egy késébbi idépillanat-
ban nem eshet vissza egy alacsonyabb szintre. A modell
alapjan ot érettségi szintet kiillonboztetiink meg belépd,
utkeresd, halado, iranyito, optimalizalo, majd e szinteket
harom csoportba rendeztiik adatinformacié szerint (adat-
keresd, adatelemzd, adatvezérelt). A legmagasabb szinten
az adatvezérelt vallalat all, amely képes a rendelkezésre
allo adatokat teljeskoriien kielemezni, és a dontéseket
meghozni akar mar szimulaciok utjan is.

Az ¢letciklusszintek egymassal teljes mértékben atjar-
hatok. A kiilonbozé szinteken kulcsszerepet jatszik a tu-
lajdonos/vezet6 a digitalizacioval kapcsolatos latasmodja,
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jovoképe. Természetesen iparagtol fiigg az is, hogy milyen
meértékben sziikséges technikai fejlesztéseket végrehajta-
nia a vallalatnak, annak érdekében, hogy legalabb a jelen-
modell segitségével a vallalatvezetok jobban megérthetik,
mely tényezoket kell tudatosan kezelni a digitalis érettség
novekedésének érdekében.

A modell tovabbi lehetséges fejlesztési pontja, hogy
megfeleld mennyiségli minta alapjan meghatarozhat6 le-
gyen a cég digitalis életciklusban elfoglalt helye, illetve
képet kapjunk a hazai KKV-k digitalis érettségérol.
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, A KAPCSOLATOK KEMIAJAROL:
AZ EGYENI VISELKEDES HALOZATFORMALO HATASAI

ON SOCIAL CHEMISTRY:
THE NETWORK FORMING EFFECTS OF ACTOR BEHAVIOR

Az emberi kapcsolataink értékesek. Napjainkban ez
az allitas talan mar kozhelyszamba megy, mégis
gyakran el6fordul, hogy tobb tudatos figyelmet forditunk
egy-egy Uj technikai kiityl kivalasztasara, mint emberi
kapcsolataink megvalogatasara vagy tervezett alakitasa-
ra. Kutatasok sora bizonyitja, hogy kapcsolataink alapve-
téden meghatarozzak életmindségiinket, egészségiinket és
szakmai boldogulasunkat, ennek ellenére legtobben csak
sodrodunk az eseményekkel, és kiengedjiik keziinkbdl az
iranyitast, ha kapcsolati halonk alakitasarol van sz6. Még-
is mi okunk lehet erre? Marissa King, a Yale Egyetem
Szervezeti Magatartas Tanszékének professzora szerint
alapvetden alabecsiiljiikk egyéni dontéseink sulyat a kap-
csolathalozatunk formalodasaban; tarsas sikereinket vagy
kudarcainkat személyiségiinkkel kapcsolatos hiedelme-
inkkel magyarazzuk; és altalaban viszolygunk attol az
eszkdzelvii kapcsolatépitéstol, amelyet kdzkeletiien net-
workingnek neveziink.

Marissa King idén megjelent, Social Chemistry: Deco-
ding the Patterns of Human Connection cimi konyvében
arra vallalkozik, hogy szocialpszichologiai, idegtudoma-
nyi és halozatelméleti kutatasok eredményeire tdmasz-
kodva széleskorli attekintést adjon a kapcsolathalozati
dinamikakat meghatarozo jelenségekrél. Munkajaban
az egyéni kapcsolati halokra koncentral, vagyis a teljes
szervezeti, esetleg tarsadalmi halozatok vizsgalata helyett
egy-egy adott személy kozvetlen kapcsolataival, illetve
ezek dsszekapcesolodasaval foglalkozik. Az egyéni haloza-
ti megkozelités a konyv egyik jelentds erénye: egyrészt a
halézatelméleti kutatasok kevésbé ismert eredményeinek
bemutatasat teszi lehetéveé, masrészt az egyéni kapcsolati
halokra vonatkozé megallapitasok nem csupan a szakér-
ték vagy a vezetdk, de barmely olvas6 szamara egyarant
tanulsagokkal szolgalhatnak.

A konyv olvasmanyos stilusa és kovethetd gondo-
latmenete a témaban kevésbé jartas olvasot is magaval
ragadja. A szerz6 a mar emlitett diszciplindk szamos
kutatasi eredményét részletesen idézi, amelyeket azonban
a laikus olvasok szamara azonosulhato torténetekkel, gya-
korlatkozeli példakkal tesz konnyebben emészthetévé. A
konyv tovabbi erénye, hogy a szerz6 mindenhol torekszik
a jobbara csak halozatkutatok szamara ismerds szakkife-
jezések definialasara és preciz hasznalatara, igy a témaval
még csak ismerkedd olvasok szamara viszonylag kdnnyt
belépési pontot jelent. King kimondott célja, hogy a kdnyv
egyszerre szoljon a szakértd és a laikus kozonséghez, e
torekvés azonban helyenként mindkét oldalrol aldozatokat
kovetel: a kdnnyi ismeretterjesztésre szamitd olvasoknak
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néhol csalddniuk kell, mikdzben a szakért6 olvasok elva-
rasai az elévezetett kutatasok nem kellden kritikai jellegii
vagy 0sszehasonlitdo bemutatasakor sériilnek.

King az antropologus Robin Dunbar elméletére utal-
va abbol indul ki, hogy az emberek személyes kapcsola-
tai altalaban hasonld rétegekbdl épiilnek fel: nagyjabol
0t bizalmassal, tizendt kozeli barattal és csaladtaggal,
otven jo ismerdssel, és szazotven aktiv, ¢l6 kapcsolat-
tal rendelkeziink. Dunbar szerint e koncentrikus kordk
kozott magunktol tavolodva fokozatosan csdkken a kap-
csolataink érzelmi intenzitasa és reciprocitasa, valamint
az interakciok gyakorisaga. Kapcsolataink apolasa, nyo-
mon kovetése, illetve ismerdseink egymashoz fliz6do
viszonyainak fejben tartasa komoly kognitiv erdfeszité-
seket kovetel, igy érzelmi és szellemi kapacitasaink kor-
latossaga jeldli ki e szazotven fos hatarvonalat. Egészen
tavoli, gyenge kapcsolatunk viszont akar 1500 személy-
lyel is lehet: nagyjabol ennyi embert vagyunk képesek
névrol és arcrol felismerni.

Ha csak Dunbar elméletét vessziik alapul, aligha tud-
juk megmagyarazni azt a hétkoznapi tapasztalatunkat,
hogy egyes emberek kapcsolati haloja kdzott mégis hatal-
mas kiilonbségek jelentkeznek. King a Yale Egyetem Ha-
l6zattudomanyi Intézetének igazgatdja, Nicholas Chris-
takis professzor metaforajaval vilagitja meg a halozati
struktarak jelentdségét: a kiilsé szemlélo a grafit és a gyé-
mant kozott is kevés hasonlosagot talalna. A grafit puha,
fekete és barmelyik altalanos iskolas didk tolltartojaban
megtalalhato; a gyémant ezzel szemben kemény, atlatszo,
ritka és igen értékes. Hidba alkotja mindkettot ugyanaz
az egyszerll elem, vagyis a szén, az atomjaik k6zotti kap-
csolatok eltérd strukturaja egészen mas tulajdonsagokkal
ruhazza fel ezen anyagokat.

Az egyéni kapcsolati halokat altalaban harom tulaj-
donsaguk alapjan tudjuk megkiilonboztetni: vizsgalhat-
juk kiterjedtségiiket, vagyis a kapcsolatok szamat, diver-
zitasukat, vagyis a kapcsolatok kiilonbozdségét, illetve
osszekapcesoltsagukat, vagyis azt, hogy a fokusz személy
ismerdsei rajta kiviil egymassal is kapcsolatban allnak-e.
E harom tulajdonsagbol vezethet6 le a konyv egyik leg-
fontosabb allitasa, miszerint a halok kozotti eltérések
kiilonb6z6 egyéni kapcsolodasi stilusok kovetkezményei.
A terjeszkeddk (expansionists) a kapcsolataik szamat
igyekeznek maximalizalni, a kézvetitok (brokers) diverz
kozosségek kozott teremtenek hidakat, mig az dsszehozok
(convenors) stiri szovésl és otthonos haldzatokat hoznak
létre, amelyekben mindenki mindenkit ismer. A kapcso-
lodasi stilus mint koncepcio a szerzd behaviorista konst-

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Lil. EVF. 2021. 11. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2021.11.06



KONYVAJANLO

rukcidja: nem foglalkozik a stilusok hatterével, mélyebb
gyokereivel, egyszeriien megvalosuld halozatformalod
viselkedésként ragadja meg ezeket. Megallapitja, hogy
egy-egy emberre altalaban jellemzo egy-egy kapcsolodasi
stilus, azonban ez az id6 vagy a kdrnyezet hatasara val-
tozhat, befolyasolja a személyiségiink és az aktualis élet-
fazisunk is.

Kapcsolodasi stilusok.

hogy e koncepciok miért sziikségesek a vizsgalt jelenség
megértés¢hez. Az ezt kdvetd harom fejezetben a harom
kapcsolodasi stilus sajatossagait ecseteli, amelyek alata-
masztasaul szamos gyakorlati példat és illusztrativ tor-
ténetet is eldovezet. Végiil a kotet masodik felében olyan
témakat és kutatasi eredményeket ismertet, amelyek
altalaban a halézatosodashoz kapcsolédnak: hogyan gon-

1. abra

Terjeszkedd

Forras: King 2021, p.11.

A szerzé modelljében abbdl indul ki, hogy az egyes em-
berek kapcsolatokra szanhato érzelmi és szellemi kapaci-
tasai nagyjabol egységesek, igy a kapcsolatok mennyisége
¢és mélysége forditottan aranyos egymassal. A terjeszke-
dok nagyszamu, de gyengébb és felszinesebb kapcsolattal
rendelkeznek. Azok, akikre ez a kapcsolodasi stilus jel-
lemzd, altalaban jol kommunikalnak és jo hallgatosagok,
konnyen teremtenek 0j kapcsolatokat — ezek apolasara
azonban kevés energidjuk marad, rendszerint nem erés-
ségiik a tarsas kotelezettségeik teljesitése. E kapcsolodasi
stilus eldénye, hogy az ismerésok nagy szama miatt sokféle
lehetéséghez hozzaférést biztosit, komoly kapcsolati tokét
jelenthet. A kozvetitdknek szintén vannak gyenge kap-
csolataik, azonban mélyen beagyazottak tobb, kiillonbozo
kozosség ¢életébe. E kapcesolodasi stilussal jellemzett sze-
mélyek ,.tarsas kaméleonok”, olyan magas szelfmonitoro-
z0k, akik sikerrel alkalmazkodnak kiilonb6z6 kdzosségek
normaihoz is. A kapcsolataik diverzitasa miatt kiilonb6z6
informaciokhoz férnek hozza, amelyek gyakran rajtuk ke-
resztiil aramlanak a haldzatokban, ezzel informalis befo-
lyast biztositva szamukra. Az 6sszehozok ezzel szemben
kevesebb de mélyebb kapcsolattal rendelkeznek, olyan
tobbnyire hasonlo szereplokbdl allo halozati struktarakat
alakitanak ki maguk koriil, amelyekben mindenki ismer
mindenkit. Az e stilussal jellemzett személyek sok energi-
at szannak a meglévo kapcsolataik apolasara, ugyanakkor
nehezebben hoznak Iétre Gjakat: a kapcsolddasnak ugyan-
is feltétele az is, hogy az 0j barat jol illeszkedjen a mar
meglévokhoz. Az 6sszehozok kolesonds kapcesolatokat
keresnek, fontos szamukra, mit gondolnak réluk az isme-
roseik. A stilus legfontosabb elénye, hogy olyan otthonos
¢és biztonsagos kapcsolati hatteret teremt az 0sszehozok
szamara, amely segitségével kdnnyebben birkdznak meg
az ¢let viszontagsagaival.

King az elsé fejezetekben bemutatja az egyéni kapcso-
lati halokhoz kotédoé alapfogalmakat, és elmagyarazza,
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Osszehoz6

dolkodunk magunkrél a kapcsolatainkban; hogyan ala-
kitunk ki baratsagokat; mi célt szolgal a bizalom (vagyis
a sebezhetdség sziikségszerlisége); hogyan muikddtetjiik
szakmai és maganéleti kapcsolatainkat; vagy miként be-
folyasoljak a technikai eszkozok kapcesolataink mélységét
¢és dinamikajat. Az e fejezetekben megismert tudomanyos
eredmények tobbsége Ujszeri és érdekfeszitd, ezek bemu-
tatasa azonban megitélésem szerint mozaikszerti, a korab-
biakban feszes ¢és logikus gondolatmenet itt el-elkalando-
zik, a témak sorrendje dnkényesnek tiinik.

A szerz0 halozatosodashoz kapcsolodd megallapitasai
koziil kiemelendék azok a jellemzdé hiedelmeink, ame-
lyekre recenziom bevezetésében is utaltam. Az emberek
tobbsége az Oket koriilvevd kapcsolati kontextust adott-
sagnak tekinti, amelyen nem vagy alig képesek valtoz-
tatni, mikdzben sokszor az 01j kapcsolataik kialakulasat is
a véletlenre bizzak. King szerint az 0j kapcsolatok létre-
jottében ezért a fizikai vagy a tarsas térben is értelmez-
hetd kézelség (proximity) jatssza a legnagyobb szerepet:
példaul azokkal baratkozunk, akikkel egy osztalyba vagy
egy munkahelyre jarunk, azzal a munkatarssal beszé-
link legtobbet, aki az irodaban az ajté vagy a kavégeép
kozelében iil. Kapcsolati halonk kovetkezésképpen csak
a legritkabb esetben tudatos tervezés eredménye. Sét, az
eszkozelvil kapcsolatépitéstol, a networkingtdl a legtob-
ben egyenesen irtdzunk, nem szivesen végezzik, eset-
leg blntudatot is érziink miatta. King szerint ennek oka
egyrészt az, hogy a networkinget gyakran ugy éljiik meg,
mintha kéregetniink kellene, masrészt, ha ,,megszerzendd
eréforrasként” gondolunk embertarsainkra, egyben tigy is
érezziik, hogy kihasznaljuk 6ket. Ezzel szemben sokkal
szivesebben lépilink oda idegenekhez, ha gy latjuk, mi
tudunk segiteni nekik valamiben, mi rendelkeziink olyan
eréforrasokkal, amelyekre nekik lehet sziikségiik.

A konyvben szerepld izgalmas megfigyelések egyike,
hogy az emberek jellemzdéen alabecsiilik sajat szeretheto-



ségiiket (vagyis azt, hogy masok mennyire tartjak szim-
patikusnak 6ket), illetve masokhoz képest ugyancsak
alabecsiilik sajat tarsadalmi életiik intenzitasat — holott
mas tulajdonsagaikat (példaul 1Q-jukat vagy kompeten-
ciaszintjiiket) szinte mindig feliilértékelik. King ravilagit,
hogy az ismerkedés egyik akadalya éppen ebbdl az ala-
csony onértékelésbol fakad. Amikor ismeretlen emberek-
kel talalkozunk, szeretnénk megfelelni vélt elvarasaiknak,
ezért kissé mashogyan viselkediink, mintha régi barataink
kozott lennénk. Ettdl kevésbé érezziik magunkat 6nazo-
nosnak, és mivel ez kellemetlen érzeteket eredményez,
azt feltételezziik — tévesen —, hogy ujdonsiilt ismerdsiink
szamara sem valtunk szimpatikussa.

A konyv két fejezete foglalkozik dedikaltan a szer-
vezeti kapcsolathalozatokkal. Ezek egyikében a szerzo a
munkahelyi és a maganjellegii kapcsolataink kezelésének
két tipusat vazolja fel: a szegmentalok arra torekednek,
hogy minél jobban szétvalasszak munkahelyi és maga-
néleti kapcsolathalojukat; az integralok ezzel szemben
igyekeznek atjarast biztositani életiik kiilonb6z6 domén-
jei kozott. Mindkét tipus esetében vizsgalhatd az auten-
ticitas és az Onazonossag kérdése, vagy az, hogy milyen
személyiségelemeket, identitasokat visziink magunkkal
kapcsolati halonk egyes rekeszeibe; hogyan alakulhatnak
a munkakapcsolatokbol baratsagok, és milyen eldnyokkel
vagy hatranyokkal jar, ha baratainkkal dolgozunk. King
a munkahelyi kapcsolatok vonatkozasaban felhivja még a
figyelmet a szponzoralas jelentéségére. Mig a mentoralas
hagyomanyosan szakmai tamogatast jelent, a szponzor
nyilvanos elismerésekkel timogatja szponzoraltjat, vagyis
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sajat statuszat és kapcsolati tokéjét hasznalja fel arra, hogy
védencéét épitse. A konyvben idézett kutatasi eredmények
alapjan ugy latszik, a szervezetekben megjelend szponzo-
ri kapcsolatok jelzik eldre legsikeresebben egy-egy fiatal
tehetség varhato elémenetelét.

Az emberi kapcsolatok halozatai mindannyiunkat ko-
riilvesznek, nem tudjuk elkeriilni 6ket, és akkor is befo-
lyasoljak az ¢letiinket, ha nem vagyunk ennek tudataban.
Marissa King Social Chemistry cimii kdnyve a legfrissebb
halézatelméleti €s szocidlpszichologiai eredményeket 6sz-
szefoglald munka, amely egyarant kinal inspiralé gon-
dolatokat kutatok és gyakorldé szakemberek szamara. A
konyvben szereplé modellek és megallapitasok legfonto-
sabb erénye az, hogy egy olyan téma tudatositasaban segiti
az olvasot, amely tobbnyire gondolkodasunk vakfoltjaban
marad. Ennek koszonheti gyors nemzetkozi sikerét is: a
New York Times, a Financial Times és a Wall Street Jour-
nal mellett szamos folyodiratban jelent meg rdla ismertetd,
a Harvard Business Review és az Economist pedig tovabbi
cikkekben foglalkozott a konyv altal felvetett témakkal. A
halézatkutatas irant érdekl6dd szakemberek polcarol Ma-
gyarorszagon sem hianyozhat.!

Baksa Maté
egyetemi tanarsegéd

Budapesti Corvinus Egyetem
Vezetéstudomanyi Intézet

mate.baksa@uni-corvinus.hu
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FELHIVAS

TEMATIKUS SZAM FELHIVAS: INNOVATIV TECHNOLOGIAK
MARKETINGKIHIVASAI ES LEHETOSEGEI

Az elmult évtizedben felgyorsult technologiai fejlodés
és digitalizacio uj lehetéségeket teremtett a vallalatok
szamara, hogy vevdiket, fogyasztoikat jobban megismer-
hessék, 1j csatornakon szolgaljak ki oket. A valtozasok
azonban korabban nem lathaté marketingkihivasokat is a
felszinre hoztak (Borgulya & Kovacs, 2020). Révidiilnek
példaul a termék életciklusok, sok fogyaszté nem fogad-
ja el, vagy épp ellenall az 01j technologidknak (Keszey &
Zsukk, 2017), illetve kiberbtin6zdék lopjak el a vallalatok-
tol vevdik adatait. Az emlitett kihivasok ¢és lehetdségek
hatterében allo technologiak sokrétiiek. A teljesség igénye
nélkiil ide sorolhatok a vallalat ¢s vevo/fogyaszto kapcso-
latat atalakité technologidk [pl.: dnkiszolgald technolo-
giak (Kenesei & Cserdi, 2018) és egyéb kiskereskedelmi
digitalis innovaciok (Simay & Gati, 2018; Agardi et al.,
2020), telemedicine (tavoktatasi rendszerek), radikalis in-
novaciok (pl.: dnvezetd autok (Kézy et al., 2018))], illetve
ezek 1étrejottét lehetové tévo technoldgiak [pl: mestersé-
ges intelligencia, felh6alapt szolgaltatasok (Fiizes, 2018),
valamint a vevék jobb megismerését lehetdve tévo tech-
nologiak (pl.: big data, neuromarketing (Lazar & Sziics,
2020))].

A kiilonszam célja, hogy batoritsa azokat a kutataso-
kat, amelyek kiilonféle innovativ technologiak marketing-
célu felhasznalasat, vagy marketingszempontbol relevans
aspektusait vizsgaljak, és eldémozditsa a parbeszédet a té-
makor irant érdekl6dé magyar nyelvi kutatok kozott.

A kiilonszamunkban az alabbi témakra fokuszalo, il-
letve itt fel nem sorolt, de a felhivas témakoréhez kapcso-
16d6 egyéb témakban varunk kéziratokat:

» Milyen hatasok alakitjak (Gjonnan) az innovaciok fo-

gyasztoi/felhasznaloi elfogadasat?

* Milyen termékfejlesztési, kommunikacios megolda-
sok segitik a sikeres piaci bevezetést a digitalizacio
koraban?

* Hogyan, milyen ujszerti moédszerekkel ismerhetd
meg napjaink fogyasztoinak/vevdinek valos igénye?

* Van-e kiilonbség termék- és szolgaltatasinnovaciok
elfogadasanak tekintetében?

* A vallalatoknak milyen képességeket kell kialakita-
niuk ahhoz, hogy a big data-ban rejlé lehetdségeket
ki tudjak aknazni?

Kiilonszamunkban moédszertani megkdtéssel nem éliink,
empirikus kutatasokat, elméletalkotd és a szakirodalom
attekintését célzo tanulmanyokat egyarant varunk. A be-
kildott cikkek meg kell, hogy feleljenek a Vezetéstudo-
many formai és akadémiai kovetelményeinek, minden be-
kiildatt cikk a folyodirat standardjainak megfeleléen kettds
vak biralaton megy keresztiil.

Barmilyen felmeriil6 kérdés esetén 6rommel allnak
rendelkezésre a kiilonszam szerkesztoi.
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