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Szerkesztoi eloszo

Gazdasag- és Tarsadalomtudoményi Tanulmanyok els6 szamaval olyan kétévente

megjelend tudoményos tanulmanykoétet-sorozatot terveziink elinditani, amely
ezekrdl az érdekl6désre mindig szamot tarto teriiletekrél mutat be tematikus tanulma-
nyokat.

A sorozat els6 kotete ,,Menedzsmenttendenciak” cimmel ismertet tudomanyos mun-
kékat. A nyolc tanulméanybdl &ll6 kotet nem a menedzsment klasszikus csoportositasa
szerint mutatja be a tanulmanyokat. Igyeksziink a menedzsment olyan tertileteirél tudo-
manyos munkakat az olvasok figyelmébe ajanlani, amelyek kordbban hattérbe szorultak.
A szerkesztési sorrend ezért a kovetkezd: vallalatinditds, tizleti modellek, gazdasagelem-
zési modszerek, kockazatmenedzsment, innovaciomenedzsment, tudasmenedzsment,
karriermenedzsment, és végiil a menedzsment 4.0. Ugy érezziik, ezek a teriiletek a kozel-
multban kevesebb figyelmet kaptak a magyarorszagi szakirodalmakban.

A tanulménykotet els6 tagjat ajanljuk mindazoknak a vezet6knek és szakembereknek,
akik szaktertiletiikb6l adéddan érdekl6dnek a menedzsment irant, akik fejlédni szeretné-
nek ezen a tertileten, és szeretnénk, ha a tanulmanyokat a dontéshozok és a dontések
el6készitdi is sikerrel forgatnak.

Koszonom, hogy a tanacsado testiilet tagjai elfogadtak a felkérést és szakmai tapasz-
talataikkal segitik munkamat. Koszonom a felkért szakmai és nyelvi lektorok munkajat
és, végiil koszénom a Debreceni Egyetemi Kiadonak, hogy véllalta a tudomanyos tanul-
manykotet-sorozat megjelentetését.

Debrecen, 2019. judlius 25.
Mohdcsi Mdrta






Vallalkozova valni:
otlettol a megvalositasig

Dr. habil. DUNAY ANNA!

egyetemi docens, Szent Istvan Egyetem

ABSZTRAKT

A menedzsmenttudomdny napjainkban egyik gyakran vizsgdlt témdja a vdllalkozdsinditds és vdl-
lalkozdsmenedzsment. A vdllalkozéva vdlds folyamatdhoz nélkiilézhetetlen a megfelelé készségek
fejlesztése, valamint a szaktudds megszerzése. Ehhez kapcsolédoan szamos tudomdnyos, szakmai
és még tobb ismeretterjesztd jellegii cikk jelent meg a nemzetkézi és hazai szakirodalomban, tizleti
folyéiratokban, magazinokban, vdllalkozoi és tandcsadéi weboldalakon és blogokban. A vallalko-
zdsinditds és vdllalkozdsmenedzsment oktatdsa és kutatdsa sordn sokszor szembesiiltem azzal a
problémdval, hogy a vdllalkozds irdnt érdekl6d6 vagy azt tanulé fiatal szinte elvész az informdciok,
modszerek, sikertérténetek sokasdgdban. Jelen tanulmdny f6 célja a vdllalkozds inditdsahoz sziik-
séges feladatok, koncepcidk sszefoglaldsa és rendszerezése egy nemzetkozi kutatds eredményeinek
tiikrében.

Kulcsszavak: 6tlet, lehetéség, lizleti koncepcid, vdllalkozds, vdllalkozoi attitiid, vdllalkozéi 6ko-
szisztéma

ABSTRACT
To be an entrepreneur: from business idea to implementation

New venture creation is one of the foci of management science research. In the course of starting an
enterprise, entrepreneurial skills, relevant knowledge and motivation are indispensable. Knowledge
may be gained by taking university courses or reading scientific or professional articles, magazines,
success stories, websites and blogs. As an educator, I often see students facing the modern problem
of information overload. The main objective of this study is to give a brief summary of the concept
of and attitudes toward new venture creation, in the light of the findings of an international research
study on entrepreneurial attitudes and motivations.

Keywords: idea, opportunity, business concept, entrepreneurship, entrepreneurial attitude,
entrepreneurial ecosystem

! Dunay.Anna@gtk.szie.hu



10

MENEDZSMENTTENDENCIAK
1. Bevezetés

A mikro-, kis- és kozépvallalkozadsok minden nemzetgazdasdgban a gazdasag motorjat
jelentik, értékeldallitd és munkahelyteremtd tevékenységiiknek koszonhetéen. Vallalko-
zasok folyamatosan alakulnak és sz{innek meg, a fennmaradds a piaci lehet6ségek és a
tevékenység helyes felmérésének, a vallalkozas menedzselésének, a folyamatos értékeld-
allitasnak az eredménye. Az 1j vallalkozasokat indit6 vallalkozdk vallalkozéasinditési okai
tobbfélék, életkori Osszetételiik is valtozo. Vallalkozova valni fiatal, aktiv és idGsebb kor-
ban is lehet, a vallalkozdva valas motivacioi és az egyének vallalkozdi attitlidjei forma-
l6dhatnak és véaltozhatnak az id6 mulasaval, a tapasztalatok megszerzésével.

A vallalkozdi 1ét klasszikus elméleteit Schumpeter (1989) foglalta dssze. Véleménye
szerint a vallalkoz6 erésen motivalt személy, aki képes kézben tartani a sorsét, életeleme
a versengés és gy6zelem, elsédleges célja kreativ modon 4j értéket eldéllitani. Drucker
(1992) megfogalmazasaban a vallalkozok f6bb jellemz6i az onmegvalésités iranti igény,
a szabadsagvagy, onkontroll és kihivasok keresése. Hisrich (1990) definici6ja szerint a
vallalkoz6 a véllalkozas inditdsa és miikodése soran vallalja a felmeriilé pénziigyi, pszi-
chikai és szocialis kockazatot. A véllalkozas miikodtetésével a tevékenysége eredménye-
képpen 1étrejové pénzben kifejezhetd (profit) és személyes megelégedettséget nytjto ju-
talmat (sikert) szeretne elérni. Természetesen a megfeleld attitlid és motivaciok mellett a
tasi ismeretek, viselkedési formak ismerete és a specialis vallalkozéi készségek megléte
is sziikséges ahhoz, hogy vallalkoz6va valhasson valaki.

A kiilonb6z6 korosztalyok véllalkozoi ismereteinek szintjét mar szamos hazai és nem-
zetkozi kutatas vizsgalta. Az OECD (2005, 2013) a tagorszagok lakossdganak pénziigyi,
gazdasagi és vallalkozdi ismereteirdl, kultarajarol végzett nemzetkozi felmérést. Ennek
eredményei ravilagitottak arra, hogy a valaszaddk a pénziigyi, gazdasagi és vallalkozas-
hoz fiz6d6 fogalmak egy részével sokan nincsenek tisztdban. Hasonlé eredményekre
jutottak hazai kutatasok is, hangsilyozva, hogy a pénziigyi-gazdasagi ismeretek sok eset-
ben még a szakiranyu fels6oktatasi intézmények hallgatdi korében sem mindig megfele-
16ek (MNB, 2006, 2012; Hornyak, 2013; Csiszarik—Kocsir, 2014). Kovécs et al. (2013)
ramutatott, hogy a fiatalok pénziigyi ismereteinek 40%-at az otthon latottak alapjan szer-
zik, 20%-at az iskolaban tanuljak, 10-10%-ban pedig az internetes forrasokra illetve sajat
tapasztalataikra épitenek. A csaladi példa fontossdgara Remund (2010) is felhivta a fi-
gyelmet, kiemelve, hogy a tudéas és a tudatossag hidnya komoly jovébeni problémat is
felvet, hiszen a pénziigyi tdjékozatlansag tovabboroklédhet. Ezt a helyzetet a minél szé-
lesebb rétegekhez eljuté pénziigyi oktatds és tudatossagra nevelés bevezetésével lehet
javitani.



Dr. HABIL. Dunay AnNa: Véllalkozévé valni: 6tlettél a megvaldsitasig

Milyen a fiatal (palyakezdés eldtt alld) korosztaly vallalkozoi életformardl formalt
véleménye? Hogyan lehet felkésziilni a vallalkozéi életpalyara? Ezeket a kérdéseket tébb
kutatd és kutatocsoport is feltette és helyezte kutatasaik kézéppontjaba, tobbek kozott
Otter (1991), Szerb és Markus (2007), Sieger et al. (2011), Gibcus et al. (2012), Farkas és
S. Gubik (2013), S. Gubik (2014), Imreh—Téth (2014), Daréczi és Illés (2014), Dunay et
al. (2015, 2017), Szerb és Trumbull (2015), Illés et al. (2016). A vallalkoz6i ismeretek
oktatasara, a tudatos gazdasagi viselkedés megalapozdaséra a csaladi kdzegen kiviil mar a
kozépiskolaban is sziikség lenne, a felsGoktatdsban pedig minden szakon szerepelnie kel-
lene a véllalkoz6i alapismereteket tartalmazo6 kurzusoknak.

A véllalkozasok nemzetkdzi vizsgalata soran specidlis — és nagyon sok hasonlésagot
mutat6 — képet tapasztaltunk a kelet-kozép-eur6pai orszagokban. A régiéban mind a mai
napig érezteti a hatasat a rendszervaltozaskor 6sszeomlott piacok hidnya. A kisvallalko-
zasok komoly problémadja, hogy csak a hazai piacon mernek részt venni, és nem kivannak
a nemzetkozi piacokra — még a szomszédos orszagok piacaira sem — betdrni (Swadzba,
2001; Zozulak és Zozulakova, 2015). A kozép-kelet-eurdpai orszagokban a dolgozék pre-
ferencidit elsésorban az allami véllalatok, az allam altal fenntartott munkahelyek talsilya
jellemzi, a sajat aktivitason alapul6 vallalkozéi életforma nem annyira népszeri (Swadzba
és Cekiera, 2015).

Napjainkban, a friss diplomasok szamara — az elvégzett szaktdl fiiggetleniil — a va-
laszthat6 és elérhet6 munkalehet&ségek kore igen széles. Elhelyezkedhetnek allami szer-
veknél, a versenyszféraban nagyvéallalatoknal vagy a kkv-szektorban, hazai tulajdonu
vagy multinacionalis vallalatoknal, a nonprofit szférdban, emellett vallalkozast is indit-
hatnak, kiilf6ldon vallalhatnak munkat stb. (Dunay et al., 2015, Vinogradov et al., 2015).
Ez a tendencia a visegradi orszagokban is megfigyelhet (Dunay et al., 2017). A jov6beni
valasztasukat természetesen tobb tényezg is befolyasolja — példaul a képzés tipusa, a
nyelvtudas illetve személyes preferenciaik, attittidjeik.

A visegradi orszagok korében végzett nemzetkozi kutatas f6 célja volt, hogy a pénz-
ligyi-gazdasagi tudatossag kérdéseit illetve a vallalkozoi 1éthez kapcsol6do ismereteket,
motivacidkat egyiittesen mérjiik fel, hiszen a vallalkozasok fejlesztése, tamogatasa, a val-
lalkozo6i 1ét szélesebb korli megismertetése kiemelt fontossagu feladat napjainkban, kiil6-
nosen a célcsoportot alkoté fiatal, még nem dolgozé korosztaly szamara. A kutatdsi ered-
mények ezen kiviil j6 tdampontot adtak oktatasi kérdésekhez is, hiszen a felmért, valds
igényhez naprakész, jol tanulhatd, kreativitast fejleszt6 és folyamatosan frissiilé tananya-
gokat, gyakorlatorientalt tantargyi struktdrat kell illeszteni.
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2. Ki szeretne vallalkozast inditani?
Egyetemi hallgatok vallalkozo6i attitiidje egy nemzetkozi kutatas
tapasztalatainak tiikrében

Az egyetemi hallgaté korosztaly pénziigyi tudatossaganak és vallalkozasi hajlandésaga-
nak vizsgélatara az International Visegrad Fund altal tdmogatott kutatast inditott a viseg-
radi orszagok négy egyeteme, a katowicei Uniwersytet Slaski (Lengyelorszag), az olo-
mouci Univerzita Palackého (Csehorszag), a nyitrai Univerzita Konstantina Filozofa
(Szlovékia) és a godolli Szent Istvan Egyetem (Magyarorszag). A kutatas f6 célja az
volt, hogy felmérjiik, milyen véllalkoz6i motivaciokkal rendelkezik az a korosztaly,
amely a fels6oktatasi intézmények kiillonboz6 képzésein (iizleti jellegli és nem iizleti jel-
legii szakjain) tanul, és a munkaerdpiacra kilépve az alkalmazotti szféra helyett a véllal-
kozdi életformat is valaszthatja. Kutatasunk egyik el6dleges célja az volt, hogy az igénye-
ket és az attitlidoket megismerve olyan oktatasi anyagokat, olyan gyakorlati életre felké-
szit6 moddszereket tudjunk kialakitani, amely testre szabhat6 a kiilonb6z6 képzések
terlileteire, és olyan naprakész szaktudast adjon, amely a vallalkozast inditani kivanok
szamara is egy komplett ,,indulécsomag” lehessen.

A kutatas kiinduld koncepcidja szerint a gazdasagi és pénziigyi tudatossag, a vallalko-
z6i motivaciok tobbféle 6sszetevd alapjan vizsgalhatdk, igy az egyéni értékrend, a gazda-
sagi ismeretek, a fogyasztasi, megtakaritasi szokasok mellett a munkalehet&ségekhez
val6 hozzéallast (melynek egyik f6 6sszetevdje az 6nall6 munkavégzés, a vallalkozoi at-
titlid és motivacié vizsgélata) vizsgaltuk kérdéives mddszerrel, az egyetemi hallgaték
korében. A kutatas soran mind a négy orszagban ugyanazt a kérdéivet alkalmaztuk (az
adott orszag anyanyelvén), az értékelhet6 mintaszam mindegyik orszagban 400 f6 volt.
A kutatasban alap- és mesterszakos, nappali és levelezd tagozatos hallgatok is részt vet-
tek, igy a mar aktiv munkavallalé korosztdly véleménye is szerepelt a vizsgéalatban.
A hallgatok tobb tudomanyteriiletet képviseltek az egyetemek széles kor(i képzési tertile-
teinek koszonhetden (1. tablazat).

1. tablazat
A minta megoszlasa képzési teriilet szerint (%)

Képzési teriilet lengyel cseh szlovak magyar
miiszaki / agrar / egészségiigyi 24,7 37,7 25,3 29,3
gazdasagi 26,8 22,8 20,7 47,0
tarsadalomtudomanyi 27,0 21,0 29,5 19,0
tanari / mtivészeti 21,5 18,5 24,5 4,7

Forrds: Sajat kutatas, 2018
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A kutatas egyik kiemelt teriilete a vallalkozéi készségek és a vallalkozoi attitid felmé-
rése volt, mely megerdsitette, hogy az egyetemi hallgat6i korosztalyra jellemz6 a foko-
zottabb vallalkozéi motivaltsag, erés a vallalkozdi szellem. A vallalkozo6i 1ét iranti altala-
nos érdeklddés felhivja a figyelmet arra a tényre, hogy a véllalkozoi ismeretek oktatasa-
nak bevezetését, hangsilyozottabb szerepét nemcsak az iizleti tipust, hanem a nem
tizleti képzésekben is meg kell erGsiteni, illetve az ilyen jellegli ismeretek dtadasaban a
gyakorlatiasabb szemlélet bevezetése sziikséges.

Vallalkozasok kornyezete, csaladi hattér

A kutatas soran alkalmazott kérd6iv egyik kérdése a vallalkozasok fejlédésének lehetGsé-
geire mint a véallalkozasinditas egyik kulcsfontossagu hatterére vonatkozott: azaz, hogyan
itélik meg a valaszadok a vallalkozasok kornyezetét, jelenlegi helyzetét, fejlddési lehet6-
ségeit a sajat orszagukban. A valaszadok véleménye szerint mind a négy visegradi orszag-
ban jellemz6, hogy a vallalkozéi kdrnyezet, a vallalkozasok fejlédésének lehetGségei nem
a legjobbak. A lengyel hallgaték véleménye volt a legpozitivabb: a valaszadék 33,6%-a
jonak véli a véllalkoz6i kornyezetet és vallalkozasi lehetdségeket, a cseh egyetemistak
29,1%-a, mig a magyarok 25,8%-a értékelte pozitivnak a sajat orszagaban tapasztalhatd
helyzetet. A legrosszabb eredmény Szlovéakidban sziiletett: az ott é16 egyetemistak mind-
Ossze 11,1%-a vélte ugy, hogy a gazdasagi kdrnyezet megfelel6 és tdmogaté a vallalko-
zasok inditasa szdmara.

A vallalkozéi attitidok vizsgalata soran fontos szempont a csaladi hattér vizsgalata:
van-e, illetve volt-e vallalkoz6 a csaladban. Az eredmények hasonléak voltak mind a
négy orszagban, a véalaszadok mintegy fele jelolte meg a csaladi vallalkozé6i hétteret.
Természetesen a kérdoiv valaszai soran a részletekrol, az emlitett csaladi vallalkozoéi hat-
tér részleteir6l, a véllalkozasok tipusairol, sikerességérdl, élettartamar6l nem kaptunk
mélyebb informéciot.

Vallalkozasinditasi tervek, vallalkozoi attitiid

A kérdé6iv egyik kérdése kifejezetten a jovobeli vallalkozasinditasi tervekhez kapcsolé-
dott, ahol a véalaszadéknak csak egyetlen valaszt lehetett megjeldlniiik. Itt a vallalkozas
jovébeli inditasat legnagyobb ardnyban a lengyel hallgatok jelolték meg (47,5%), a szlo-
vak (34,1%) és a magyar (34,4%) eredmény hasonl6 volt, a cseh hallgatok 27,6%-a ter-
vezi véllalkozas inditasat. Eletkoruknak megfelel6en viszonylag kevesen jelezték, hogy
jelenleg is aktiv vallalkozdk (a valaszaddk 1,5-4,1%-a), és ugyancsak alacsony volt azok
aranya, akik mar megtapasztaltak a vallalkozéi 1étet, és nem kezdenének bele tjra.
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A vallalkozéi attitlidre vonatkoz6 kérdések dsszevonasaval 3 kategdriat képeztiink,
mely alapjan magas, kozepes és alacsony vaéllalkozoi attitiddel rendelkezd csoportokat
kiilonitettiink el (2. tablazat).

2. tablazat
A vélaszadok véllalkozéi attitlidje a kérd6iv kérdései és éllitasai alapjan (%)

vallalkozéi .
attitiid lengyel | cseh [ szlovak | magyar
Mar jelenleg is vallalkoz6 vagyok / vallal-
kozéasom van
Hamarosan véllalkozast szeretnék inditani | 3845 49,0 31,0 38,2 37.9

A jov6ben vallalkozés inditasat tervezem

Gondoltam mar ra, de még nem dontottem | kozepes 20,3 25,8 29,2 40,9

Sohasem gondoltam erre a lehet6ségre

Nem szeretnék vallalkozast inditani alacsony 13,6 423 31,0 19,0

Mar volt vallalkozasom, és nem kivanok
Ujat inditani
K6z6mbos valasz 17,1 0,8 1,6 2,3

Forrds: Sajat kutatas, 2018
(Megjegyzés: a sziirke szinnel jelolt értékek jelent6sen magas, a dolt betiivel jeloltek jelent6sen
alacsony aranyokat jeleznek az adjusztalt reziduumok alapjan.)

Az eredmények alapjan a lengyel hallgatok voltak a leginkabb nyitottak a vallalkozoi
létre, a csehek pedig legkevésbé. A magyar és szlovak hallgaték valaszai esetében a
bizonytalansag vehetd észre. Vizsgalatunk soran a kiilonb6zé szakmai és tanulmanyi
hattér hatasait is vizsgéltuk, hiszen tobb (miszaki, agrar, egészségiigyi, gazdaségi,
tarsadalomtudomanyi, tandri és mivészeti) szak hallgat6i vettek részt a kutatasban.
Az eredményekbdl kitlinik, hogy a vallalkozasok és vallalkozéi 1ét irdant mindegyik
tudomanytertilet hallgatéi érdeklédnek (3. tablazat).



Dr. HABIL. Dunay AnNa: Véllalkozévé valni: 6tlettél a megvaldsitasig

3. tablazat
A vélaszadok vallalkozoi attit{idje tanulmanyi tertilet szerint (%)

Vallalkozéi attitiid szintje i
Minta Tanulmanyi teriilet Chi nfelg’yzet
alacsony | kézepes | magas proba
Miiszaki / agrér / egészségligyi 19,0 40,0 41,0
Gazdasagi 18,8 42,4 38,8
magyar p = 0,987
Téarsadalomtudomanyi 20,3 42,0 37,7
Tanari / miivészeti 23,5 47,1 29,4
Miiszaki / agrar / egészségiigyi 19,8 28,1 52,1
Gazdaséagi 19,0 31,6 49,4
szlovak p <0,01
Téarsadalomtudomanyi 37,2 31,9 31,0
Tanari / mtivészeti 47,3 26,9 25,8
Miiszaki / agrér / egészségligyi 36,9 24,8 38,3
Gazdasagi 13,5 33,7 52,8
cseh p <0,01
Téarsadalomtudomanyi 72,6 17,9 9,5
Tanari / miivészeti 55,4 28,4 16,2
Miiszaki / agrar / egészségiigyi 9,9 25,9 64,2
Gazdasagi 9,3 24,4 66,3
lengyel p = 0,040
Téarsadalomtudomanyi 26,4 22,0 51,6
Tanari / miivészeti 19,2 26,0 54,8

Forrds: Sajat kutatas, 2018
(Megjegyzés: a sziirke szinnel jelolt értékek jelentGsen magas, a délt betiivel jeloltek jelentésen
alacsony aranyokat jeleznek az adjusztalt reziduumok alapjan.)

A Chi-négyzet-proba eredményei alapjan a szlovak, cseh és lengyel hallgat6k korében
szignifikans kiilonbségeket tapasztaltunk a tanulmanyi hattér és a vallalkozéi attitiid ko-
z6tt. A cseh és szlovak mintdban a miiszaki és iizleti szakok hallgat6i kozott magasabb
szint{ vallalkozo6i attitlid volt megfigyelhetd, a tarsadalomtudomanyi, tanari és miivésze-
ti szakok pedig szignifikdnsan alacsonyabb véllalkozéi attitidot képviseltek. A magyar
mintaban nem volt tapasztalhaté szignifikans eltérés a kiilonboz6 szakok kozott.

Ezeket a tapasztalatokat az oktat6i munkaban kozvetleniil is fel lehet hasznalni, és az
oktatoknak tudatosan kell a véllalkozasi ismereteket tobbféleképpen, mas-mas érdek-
16dési korhoz igazoddan oktatni, a kiillonboz6 szakok kiilonboz6 elvarasaihoz szabott

15



16

MENEDZSMENTTENDENCIAK

tananyagokkal, tantargyak aktualizalasaval és gyakorlatorientalt, learning by doing
eszkozokkel.

Készségek, tudas megléte

A kutatas soran arra is valaszt vartunk, miképp itélik meg a hallgaték hogy rendelkez-
nek-e a véllalkozasinditashoz és vallalkozas miikodtetéséhez megfeleld készségekkel,
tapasztalattal és tudassal. A pozitiv valaszokat értékelve elmondhato, hogy a lengyel hall-
gatok 46,1%-a, a csehek 56,3%-a, a szlovakok 74,4%-a és a magyar hallgaték 67,7%-a
ugy véli, hogy megvannak a véllalkozas inditasdhoz, a vallalkoz6i életforméhoz sziiksé-
ges képességeik. Némi bizonytalansagot tiikrozott azonban a semleges valasz megjelolé-
sének vagy a valasz hidnyanak viszonylag magas aranya, amely a lengyel hallgaték ese-
tében 17,8%, a cseh mintdban 13,8%, a szlovdkoknél 6,8% mig a magyar vélaszadok
esetében 15,1% volt. A pontos okokra kérdéives modszer miatt nem dertilt fény, de a bi-
zonytalansagot okozhatja a fiatal életkor, a tapasztalat hidnya is. A véalaszokat latva termé-
szetesen felmeriil a kérdés: vajon valéban jol itélik meg a hallgatok a tudasszintjiiket és
készségeiket? E kérdés megvalaszoldsa majdhogynem lehetetlen, de ebben rejlik az egye-
temi oktatok felelGssége: a vallalkozasok inditasahoz és mitkodtetéséhez kapcsolddo kur-
zusoknak j6l felépitettnek, naprakésznek és gyakorlatkozpontunak kell lennie, hogy a
hallgatok a tanulményaik soran a magabiztos, jol megalapozott tudasra tegyenek szert.

Az eredmények megerdsitették, hogy a vallalkozoi lét irdnt mind az iizleti képzéseken,
mind a nem {izleti képzés szakjain tanul6 hallgaték nyitottak. Ez az eredmény komoly
felelGsséget 16 a felsGoktatasban oktatok szamara: kiemelten fontos a véllalkozasinditas-
hoz, a menedzsment-alapismeretekhez kapcsol6dé tantérgyak jelenléte minden képzés-
ben. Ezeket a targyakat azonban nem elméleti, hanem er6teljesen gyakorlati megkozeli-
tésben sziikséges oktatni, hiszen ez biztos tAmpontot adhat a fiatal korosztalynak a sajat
vallalkozas inditdsa melletti dontésekben. A versenyképes gazdasagi és vallalkozasi is-
meretek dtadasaval, a véllalkoz6i kompetenciak fejlesztésével, valamint gyakorlati timo-
gatassal a fels6oktatas jelentds mértékben jarulhat hozza a vallalkozéi kedv javitdsahoz
és ezaltal a versenyképesség noveléséhez Magyarorszagon.
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3. A vallalkozasi folyamat

Egy véllalkozas létrehozésa és miikodtetése szamos, egymasra épiilé 1épésbdl all,
a felkésziilést6l a megalapitason keresztiil a jovObeli terjeszkedésig vagy esetleges
megsziinésig, eladasig, a folyamat két f6 szakasza a vallalkozas inditasa és miikodtetése
(1. &bra).

1. Felkeésziilés a 2. Vallalkozas 3. Vallalkozas 4. Vallalkozas
vallalkozasra inditasa milkidtetése jovoje
Vallalkozzak? Hogta?; ;;Idztsam Ho%c;?bt;gsam Hogyan tovabb?

» oOtlet és lehetdség = vallalkozas P szervezet - terjeszkedés
meghatarozasa alapitasa felépitése és - stabilizalas
* képességek * erdforrasok mitkodietése - valsagkezelés
ellendrzése beszerzése > fejlodés - befejezés
» eréforrasok = Gizleti terv iranyitasa
meghatarozésa készités
Vallalkozas inditasa Vallalkozas mikodtetése

1. abra. A vallalkozasi folyamat szakaszai
Forrds: Sajat szerkesztés, 2019

A vallalkozasi folyamat els6 szakasza a felkésziilés, amely harom f& 1épésbdl all. A le-
het&ségek azonositasa soran a legfontosabb annak eldontése, hogy valédi tizleti lehetd-
séggel allunk-e szemben, vagyis érdemes-e az Gtlettel foglalkozni, id6t és energiat bele-
fektetni a tovabbi el6készitésekbe, vagy inkabb mas lehetdséget kell keresni. Ezutan mér-
legelni kell, hogy elég elkdtelezett-e a vallalkozd, illetve milyen képességekkel rendelke-
zik és mennyire felkésziilt, majd harmadik lépésként az eréforrdsigény meghatarozéasa
kovetkezik. A folyamat masodik szakasza a vallalkozas inditdsa. Ebben a szakaszban
sziikséges a vallalat iizleti tervét elkésziteni, majd az indulashoz sziikséges eréforrasokat
beszerezni, biztositani, valamint a vallalkozas megalapitasa, ami egy tobblépcsds folya-
mat. Ide tartozik a vallalat név- és telephelyvalasztdsa mellett a jogi forma megvalasztasa,
a kiilonboz6 hatdésagi engedélyek megszerzése, a beruhazasok lebonyolitasa és a sze-
mélyzet felvétele is (Vecsenyi, 2011).

3.1. Felkésziilés a vallalkozasra: otlet és lehetoség

Minden iizleti tevékenység kiindulépontja az Otlet, melynek megvalésithatosdgahoz
szamos hattérelemzést el kell végezni. Az izleti 6tlet két alapforrasa a vallalkoz6 maga
és a piac. Vecsenyi és Pethed (2017) megfogalmazasaban tudasvezérelt és piacvezérelt,
valamint tizleti 6tletr6l beszélhetiink. Tudasvezérelt otlet esetén a vallalkozas Gtlete a
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vallalkoz6 szakképzettségébdl, hobbijabdl, kapcsolatrendszerébdl, a rendelkezésére allo
er6forrasaibdl, a kordbbi munkahelyén szerzett tapasztalataibdl ered.

A piacvezérelt otlet forrdsa a kdrnyezet, azaz a fogyasztok (egyének és szervezetek)
igényei igymint a létezd, de mennyiségében vagy minéségében nem kielégitett sziikség-
letek, teljesen tij, még fel nem ismert sziikségletek és esetleges piaci rések. Otletet adhat-
nak a makrokornyezet aktudlis trendjei (politikai, gazdasagi, jogi szabalyok megvaltoza-
sabdl adodé sziikségletek), a mikrokdrnyezeti szereplk (pl. versenytarsak és beszallitok)
igényei, kinalata, problémai is (2. &bra).

Piacvezérelt otlet Tudasvezérelt dtlet
Piaci igény Otlet (elképzelt megoldas)
elégedettség iranti vagy . u] kutyatés,i erefimén}'/ »
elégedetlenségbdl szarmazo igény - 4j talalméany (innovécio)

0j képességek

¥ *

Otlet (elképzelt megoldas) Piaci igény

4j termék vagy j szolgaltatas - elégedettség iranti vagy
+  elégedetlenségbdl szarmazo igény

2. abra. Piacvezérelt és tuddsvezérelt Gtlet
Forrds: Sajat szerkesztés (2019) Vecsenyi és Pethe6 (2017) alapjan

Mi jelenti az oOtletiink értékét? Mit6l egyedi és kiilonleges? Ez az érték vajon méasok
szamara is értéket jelent? Ezek a kérdések meriilnek fel barmely 6tlet megfogalmazésa
esetén. Hogyan lehet ellendrizni az 6tletiink megvalésithatésagat? Mikor mondhatjuk,
hogy az otletiink egyben iizleti lehet6ség is? Mi a kiilonbség otlet és lehet&ség kozott?
Uzleti lehet8ség az a megsziirt és megvizsgalt otlet, amelyrsl elmondhatd, hogy

— piacképes, azaz a terméket/szolgaltatést el lehet adni, van ra kereslet;

— versenyképes, azaz a termék/szolgaltatas rendelkezik a versenytarsak hasonlé ter-

mékeihez és szolgdltatdsaihoz képest olyan el6nnyel, amiért a vevék hajlanddk ezt
a terméket/szolgaltatasat valasztani;

— miikod6képes, azaz a vallalkoz6 meg tudja valdsitani és folyamatosan el6 tudja al-

litani a terméket/szolgaltatast;

— lizletképes, azaz a termékkel/szolgaltatassal varhat6an nyereséget lehet eléallitani;

— kivanatos, azaz a termék/szolgdltatéas el6allitasa dromet szerez, a véallalkoz6 szive-

sen végzi az értékeldallité tevékenységet és motivalt a vallalkozas miikodtetésére.
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Fontos kiemelni, hogy az 6tlet kontrollasasa soran nemcsak az objektiv tényezdket,
mint a piac-, verseny-, lizlet- és miikod6képesség, hanem a szubjektiv tényezét, az egyén
személyes motivaltsagat is ellendrizni kell, hiszen ha a motivacio elvész vagy csokken, a
vallalkozé6 vesziteni fog a dinamizmuséabdl esetleg kiég, végiil el6bb vagy utébb feladja
tizleti ambicioit (3. dbra).

L Uzleti stlet ‘

- Vs IS -

4—' -k ! Sl ->
Piacképes? Versenykepes? }l[ Mukodokepes'? Uzletkepes'?
Uzleti

lehetbség

3. abra. Az tizleti otlet életképességének ellenérzése
Forrds: Sajat szerkesztés (2019) Vecsenyi (2011) alapjan

Az otlet kontrollalasanak folyamata tulajdonképpen egy el6zetes kornyezet- és piac-
elemzés, valamint sajat motivaciénk, hozzaallasunk ellenérzése. Ha a kérdésekre vald
valasz bizonytalan, ha az ellen6rzés soran tovabbi kérddjelek, bizonytalansagok mertil-
nek fel, tovabbi, mélyebb értékelés sziikséges. Tudni kell azonban, hogy a gyorsabb don-
tés versenyel6nyt eredményezhet, a halogatas veszélye pedig abban rejlik, hogy ugyanazt
az Otletet mas is megvalosithatja. Azonban a kontrollalatlan 6tlet elhibazott dontést ered-
ményezhet, amely sikertelenséget, bukast rejthet magéaban.

Az otlet tehat egy uj, kiilonleges termék vagy szolgéltatas egy felismert vagy felkelt-
het6 igény kielégitésére. Ha az otletiink megvaldsitasahoz ismételt fizetGképes keresletet
talalunk az elképzelt termékekre vagy szolgéltatasokra, akkor beszélhetiink piaci lehetd-
ségrol, végiil lizleti lehet6ségnek nevezziik, ha mar a folyamatos miikodés is elképzelhe-
t6, a termék vagy szolgaltatas profittermelésre képes, és a sziikebb vagy tdgabb értelem-
ben vett tarsadalom is elfogadja.
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3.2. Vallalkozas inditasa — tervezés:
az tizleti koncepcio, iizleti modell vagy iizleti terv

Vajon elfogadjak a fogyasztok az altalunk életképesnek tartott és elGallitott értéket?
Lesz-e vevd, aki fizet érte? Hogyan kereshetiink pénzt az eléallitott értékkel? E kérdések
megvalaszolasanak eszkoze mar az iizleti modell vagy iizleti koncepcié megfogalmaza-
sanak folyamatahoz tartozik.

Az tizleti modell vagy iizleti koncepci6 egyrészt 6sszegzi a valaszok fobb jellegzetes-
ségeit — azaz az érték eléallitdsdnak folyamatat a tevékenységek és a sziikséges er6forra-
sok ismeretében, a szerepldk és a folyamatok kapcsolodasi pontjait, tovabba az informa-
cidkat egy strukturalt egységként kezeli, amelyekben az inputok, tevékenységek, szerep-
16k és elosztéasi csatorndk Osszefiiggéseit talalhatjuk (Nosratabadi és Illés, 2018). Ezt a
sémat a megvalositas soran mintaként, algoritmusként is hasznalhatjuk a gyakorlatban.
Az iizleti modell megfogalmazasa a tervezés egyik fontos 1épése. Ez id6- és pénzmegta-
karitast eredményezhet, gordiilékenyebb tervezést, szervezést és megvaldsitast tesz lehe-
tové. Az tlizleti modell a véllalkozasok folyamatainak logikajat 6sszegzi az értékteremtési
folyamat alapjan, a tevékenység megkezdését6l a vevok kiszolgalasaig.

Az iizleti modellek fogalma az elmult masfél évtizedben kezdett ismertté valni, és
napjaink egyik legtobbet emlitett tizleti kifejezésévé valt, kiilondsen az e-business és in-
fokommunikéacio teriiletein illetve napjaink innovaci6 altal vezérelt/startup vallalkozésai
esetében.

Az tizleti modell altalanossagban a vallalkozas termékének vagy szolgaltatasanak fo-
gyasztoi, valamint az értékelballitdsban résztvevd partnerek (széllitok és belsé érintettek)
kozotti kapcsolatrendszert irja le a termék és az informéacié aramlasanak valamint a pénz-
aramok és az elérhetd profit tiikrében (4. abra). A kézéppontban az érték, illetve az érték-
teremtd folyamatok allnak, egyik oldalrél a fogyasztok igényei, masik oldalrél a vallalko-
zas rendelkezésére allo er6forrasainak és kulcskompetenciainak figyelembevételével.

Infrastruktira Ertékajanlat Fogyasztok
Partneri kapcsolatok Vevék / célfogyasztok
Alapvetd képességek 1 Outputok | Disztribiciés csatoma

| ¢s erbforrasok Vevékapesolati csatornak
Erték konfigurdlasa

v \

Pénziigyi folyamatok
Koltségstruktira Bevételek dramlasa

4. abra. Az iizleti modell 4ltaldnos strukturaja
Forrds: Sajat szerkesztés (2019)
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Napjaink egyik legismertebb iizletimodell-alkalmazasa Osterwalder et al. (2005)
Business Model Canvas eszkoze, amely a koncepcidkészitésen és tervezési feladatokon
tdl vallalkozasok elemzésére is szolgalhat. A kilenc elembdl all6 modell az értéket (érték-
ajanlatot) teszi a kozéppontba, amelyet egyik oldalrol az értékel6éllitas elemei (partnerek,
ero6forrasok és tevékenységek, valamint a koltségek), masik oldalrol az érték vevo részére
torténd eljuttatasat dsszefoglalé elemek (vevokapcesolati csatornak, értékesitési csatornak
és maguk a vevok valamint a bevételek) keretezik. A Canvas-modell segitségével konk-
rétan felvazolhatok a tervezett iizleti tevékenység folyamatai, inputjai és outputjai, a ve-
vOk elérésének utja (értékesitési és promécios csatornak). A modell nemcesak a miikodési
elvet irja le, amelyet a gyakorlatban be kellene vezetni, hanem jo kiindulépontja az iizle-
ti terv készitésének is (Osterwalder és Pigneur, 2010).

Az iizleti koncepcié meghatarozasara Vecsenyi és Pethed (2017) tigynevezett tizleti
koncepciotérkép alkalmazasat javasolja, amely a piaci feltételek (célpiac és igényei, ér-
tékajanlat és annak kiilonlegessége, valamint a varhato bevételek) és a miikodési feltéte-
lek (vallalkozé és csapata, tevékenységek és képességek, koltségek és finanszirozas) ol-
dalardl irja le a koncepcié megvaldsitasahoz sziikséges elemeket.

A célpiac és igényei: azaz melyek a vevSk igényei, megoldandé problémai?

— Kik a vevok vagy felhasznalok?

— Mekkora a piac mérete, névekedési potencialja?

A termékkinalat, azaz: mit, milyen terméket, szolgaltatast, értéket kinal a vallalkozas?

— Mi a kindlatban a kiilénleges versenyel6ny?

— Hova pozicionéljuk a termékiinket, vallalkozasunkat?

Az tizleti modell, azaz: hogyan és mibdl lesz a bevételt?

— Miért akarunk vallalkozni?

— Hogyan fogunk értékesiteni, hogyan jutunk a bevételhez?

A véllalkoz6 és a csapat, azaz: kik vesznek részt a vallalkozasban?

— Kik az alapitdk, tulajdonosok, mik a motivaciéik?

— Kik lesznek a kulcsszerepl6k, munkatarsak?

— Kik lesznek a kozrem{ikodé partnereink, beszallitdink?

A tevékenységek és sziikséges képességek, azaz: hogyan miikodik a véllalkozas?

— Melyek az alaptevékenységek?

— Melyek a megkiilonboztet6 képességek, a kritikus sikertényezdk?

— Melyek az alapvetd és nélkiilozhetetlen feltételek?

A pénziigyi modell, azaz: milyen koltségek meriilnek fel és hogyan finanszirozzuk
Oket?

— Mennyi lesz a miikddési koltség, az tigyfélszerzés és értékesités koltsége?

— Mire mennyi pénz kell az inditashoz?

— Honnan, hogyan finanszirozzuk az indulést?
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A kérdések megvalaszolasaval, rendszerezett dsszegzésével alakul ki az tizleti kon-
cepcio, amely a konkrét tervezési 1épések és szamitasok vazat teremti meg, a bizonytalan
valaszok esetén mélyebb vizsgalat sziikséges az 6tlet kontrollalasdhoz.

3.3. Vallalkozas inditasa: a vallalkozoi okoszisztéma

A véllalkozasok kornyezetének, miikodési feltételei hatterének és kapcsolatrendszerének
fontossagat a kutatasunkban részt vevd fiatalok is kiemelték. A hazai és nemzetkozi szak-
irodalomban a vallalkozdi 6koszisztémat, azaz a hattérben miikodé kapcsolatrendszer
fejlettségét, interakcidit a vallalkozasok fejlédésének egyik kulcsszempontjanak tekintik
(Csap6, 2010; Fetters et al., 2010; Vecsenyi, 2011; Nathusius, 2013; Acs, Autio és Szerb,
2014; Tllés et al., 2016; Szerb, 2017).

A véllalkoz6i okoszisztéma f6 pillérei kozott taldlhatéak a kiilsé kornyezet
résztvevli: maga a hazai és nemzetkozi piac és annak szerepldi, a képzett, vallalkozo6i
készségekkel rendelkez6 munkaerd, a megfelel finanszirozasi forrasok és az intézményi
hattér. Mindemellett természetesen sziikség van olyan tdmogaté tevékenységekre és
szervezetekre (5. abra), amelyek a folyamatos képzést segitik, mentoralnak, és kdzvetlentil
is részt vesznek a vallalkoz6i ismeretekhez kapcsolddé oktatasban és képzésben (Feld,
2012; WEF, 2013, Tllés et al., 2016).

Egyetemi
hallgatdk,
/ vallalkozasirant \

érdeklédék

Egyetemi
oktatok

— Vallalkozo6k
—

-

prupu——

LUjsziilott”

5. abra. Vallalkozéi 6koszisztéma szerepl6i
Forrds: Sajat 6sszeallitas (2019) Nathusius (2013) alapjan

P ———
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Az 5. dbran z6ld szinnel vannak jeldlve azok a kiils6 szerepl6k (piaci szereplék, allami
szervek, civil szervezetek, pénziigyi intézmények, miikod6 vallalkozasok), akik koz-
vetleniil nem vesznek részt az oktatadsban és képzésben, de a gyakorlati (pénziigyi, tech-
nikai vagy mentoralasi) oldalrol tdamogatjak a vallalkozoi 6koszisztéma oktatasi szerepld-
it. Az 6koszisztéma bels6 szerepldi az oktatasra vagyok, az oktatok (egyetemi oktatok az
elméleti és véllalkozok a gyakorlati oldal képviseletében), akik interaktiv médon, kozo-
sen vesznek részt az ,,ujsziilott” vallalkozdk és vallalkozéasok létrejottében. Elméleti oldal
és gyakorlati helyszinek nélkiil nem torténhet sikeres atalakulas, a sikerben, azaz az j
vallalkozasok létrejottéhez pedig a kiils6 kdrnyezet timogatasa, a biztos hattér nytjtasa is
elengedhetetlen feladat.

4. Osszegzés

Az 1j véllalkozasok inditasa a gazdasag fejlettségének egyik fontos fokmérdje, igy az 1j
vallalkozasok inditasdhoz sziikséges ismeretek atadasa és formalasa folyamatos feladat.
A tanulmany a véllalkozasinditashoz sziikséges ismeretek és modern koncepcidk 6sszeg-
zésén kiviil betekintést nyujtott egy kelet-kozép-eurdpai kutatasi projekt eredményeibe,
melyek megerdsitették a vallalkozoi ismeretek oktatasanak fontos szerepét.

A véllalkozéi ismeretek, iizleti koncepciék modern felfogasban torténd, gyakorlatias
megkozelitési oktatdsa, a véllalkozo6i 6koszisztéméaban betoltott szerep a felsGoktatas
szerepl6i (oktatok és partnerek) szamara kiemelked6 feladatot és kihivast jelent, hiszen a
vallalkozasinditdshoz nemcsak tudas, tehetség, pénziigyi hattér, készségek sziikségesek,
hanem ezek tudatos és integralt kombinacidja. Az oktatok felelGssége a folyamatosan
megjelend és atalakul6 modszerek, igények nyomon kovetése, a sziikséges készségeknek
a folyamatosan valtozé elvarasokhoz valé alakitasa, gyakorlatias, 6nallé6 gondolkozas-
mod kialakitdsa mindazok szamara, akik a vallalkozoéi 1ét irant érdeklédnek, és vallalko-
zas inditasat tervezik.
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Az tuizleti tervezés kiillonb6zo megkozelitései:
uizleti modell és tuizleti terv

Prof. Dr. ILLES BALINT CSABA?

egyetemi tandr, Szent Istvan Egyetem

ABSZTRAKT

Napjaink felgyorsult vildgaban a minél révidebb reakciéidé és a gyors adaptdcids képesség fontos
szerepet jdtszik az lizleti életben és déntésekben. A vdllalkozdsoknak gyorsan kell reagdlniuk az
iigyfelek egyre gyorsabban vdltozé igényeire. A felgyorsult informdciodramldsnak koszénhetben tij
vevékapcsolati és elosztdsi csatorndk jelentek meg. A gyorsan vdltozé kérnyezet, a vevdi igények
vdltozdsa, a gyors reakciot kivané dontések a tervezési modszerekben is vdltozdst idéztek eld, a
hagyomdnyos médon értelmezett iizleti tervezés szerepe megvaltozott. Az uj vdllalkozdsok inditdsa
sordn ma mdr az lizleti koncepci6 és az iizleti modell megalkotdsa jelenti a tervezési folyamat elsé
lépését, a részletes lizleti terv készitése késébbre tolodott. A tanulmdny célja a tervezési folyamat e
két kiilonboz6 megkdzelitésének ismertetése, a legismertebb iizleti modell tipusok bemutatdsdn és
az tizleti terv tartalmdnak dsszefoglaldsdn tul a két médszer ésszehasonlitdsa, kapcsoléddsi pontjai-
nak bemutatdsa.

Kulcsszavak: tervezés, lizleti modell, lizleti koncepcid, iizleti terv

ABSTRACT

Business planning from different aspects:
business models and business plans

In our turbulently changing world, shorter reaction times and quick adaptation play an increasingly
important role in business activities and managerial decisions. Enterprises must react quickly to
changes in their customers’ needs. Due to the fast flow of information, new customer service and
distribution channels appear. The role of traditional business planning has been reduced by changes
in the environment and consumer needs, as well as the need for quickly made decisions, all which
have influenced the application of planning methods. Currently, in new venture creation process,
the formulation of business concepts and business models plays a primary role, with any detailed
business plan being prepared later. This study aims to introduce these two different aspects of the
business planning process, to describe the most frequently used business model types and the
“traditional” business plan, and to show the relationship between the two methods.

Keywords: planning process, business model, business concept, business plan
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1. Bevezetés

A tervezés tudatos emberi cselekvés, amely a jovobeli célok eléréséhez vezetd utat vazol-
ja fel, mely soréan tobb alternativ lehet6ség koziil keressiik a legjobbat vagy a legjobb 1é-
pések kombinacigjat. A tervek dsszetettsége, idGtartama és a valtoztatasok alapjan beszél-
hetiink informalis (gondolati sikon fut6) és formalis (irdsos dokumentumként megjelend)
tervekrdl. Vallalkozasok inditasakor és miikodtetése soran is kiemelked6en fontos feladat
a tervezés, hiszen a vallalkozasok altalanos {6 céljainak elérése, a profittermelés és tartds
fennmaradas nem képzelhet6 el a konkrét célok meghatarozasa és elérésiik lépéseinek
megtervezése nélkiil. A tarts fennmaradashoz azonban nem elegend6 a vallalkozas korai
életszakaszaban gyakran el6fordulé ad hoc dontéshozatal, a véallalat céljainak eléréséhez
idordl idore terveket kell késziteni. Az tizleti tervekben a cég feltarja a mozgdsithat6 er6-
forréasait, a termékének és a cég piaci pozicidjanak lehet6ségeit, a megvalositas koltsége-
it és varhato jovedelmeit, valamint sziikséges idGtartamat. Az iizleti tervezés soran meg
kell hatarozni az tizleti célokat és lehetGségeket, a feladatokat és tevékenységeket és az
abban részt vevo szerepléket, a rendelkezésre all6 er6forrasokat, felmeriild koltségeket, a
varhat6 jovedelmet, a kockazatokat, valamint a tervezési idéintervallumokat.

Napjaink felgyorsult vildgéban a gyors iizleti dontések iranti igény, az innovaciovezé-
relt és startup vallalkozasok széleskorii elterjedése az egyszertibb, révidebb, rugalmasabb
»egy oldalas” tizleti modell tervezetek népszertiségét hozta, de a ,,hagyomanyos” iizleti
terv természetesen tovabbra is egy fontos és sziikséges dokumentum maradt az indulé és
a mar miikodé vallalkozasok szamara. A leggyakoribb érvek a hagyomanyos tizleti tervek
»ellen” az iizleti terv nagy terjedelméhez és a részletes szamitasaihoz kapcsolédnak, ame-
lyek miatt az elkészitési id6 hosszu, amely alatt a lehet8ség ablaka akar be is zarddhat és
az iizleti terv tartalma nehezebben véltoztathatd. Masik, szintén sokat hangoztatott ellen-
érvként emlitik azt, hogy a dontéshozok nem mindig olvassédk el a terjedelmes iizleti ter-
veket.

A tanulmany célja az tizleti modellek és tizleti tervek f6bb jellemz6inek és tipusainak
ismertetésén tul a két tervezési tipus hasonldsagainak és egymasra épithetéségének osz-
szegzése.

2. Uzleti modellek

Az tizleti modell kifejezés el6szor els6sorban a folyamatok tervezése, szervezése kapcsan
mertilt fel, késébb pedig leginkabb informaciétechnolégiai és matematikai modellek al-
kalmazasanak folyaman kertilt be az iizleti életbe, de az 1980-as években Porter értéklanc
modelljének elterjedésével az tizleti modell fogalma attevédott az tizleti folyamatok szer-
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vezése és a stratégiai tervezés témakorei kozé (Moricz, 2007). Az tizleti modellek fogal-
manak ismertsége 2000 utan kezdett el novekedni, és az elmult évtized hozta meg a kiter-
jedt sikert, kiilongsen az e-business és infokommunikécio teriiletein, illetve napjaink in-
novacié éltal vezérelt startup vallalkozésai esetében (Vecsenyi és Pethed, 2017).

Mi is val6jaban az tizleti modell? A nemzetkozi szakirodalom a meghatarozasok szé-
les korét emliti, de az tizleti modellekr6l sok esetben tigy esik sz6 tudomanyos és szakmai
irodalmi formdsokban, hogy a definiciét magat nem emlitik. Zott et al. (2011) kozel 100
szakmai és tudomanyos cikk attekintése soran megallapitotta, hogy a cikkek 37%-a egy-
altalan nem definiélta az tizleti modell fogalmat, és kevesebb mint fele (47%) adott csak
kifejezett fogalmi leirast az iizleti modellekr6l. Néhany definici6é azonban csupan az iiz-
leti modell elemeinek emlitésére szoritkozott (Illés et al., 2017c, d). Az iizleti modell
leggyakoribb megkdzelitéseit tartalmazza az 1. tablazat.

1. tablazat
Az iizleti modell megfogalmazasa a szakirodalomban

Definicio Szerzo

Utmutato az iizlethez Applegate (2001), Weill és Vitale (2001)

Morris et al. (2005), Linder és Cantrell (2000), Shafer
et al. (2005)

Timmers (1998), Osterwalder et al. (2005),0Osterwalder
¢s Pigneur, (2010)

Amit és Zott (2001), Afuah (2004), Brousseau és Penard
(2006)

Zott és Amit (2008, 2010), Chesbrough és Rosenbloom
(2002), Magretta (2002), Morris et al. (2005), Johnson
et al. (2008)

Moricz (2007), Barakonyi (2008), Casadesus-Masanell
és Ricart (2010), Teece (2010)

Folyamatok megjelenitése

Uzleti struktura, rendszer

Sablon, algoritmus

Tevékenységek, szereplok és
erOforrasok rendszere

Stratégia megvaldsitasanak eszkoze

Forrds: Sajat osszeallitas (2019) Illés et al., 2017a, 2017c, 2017d alapjan

Az iizleti modellek eleinte els6sorban a bevételek generalasara, a profit el6allitasanak
mikéntjére fokuszaltak kiilonboz6 tapasztalati példak, jo gyakorlatok, vallalkozasok si-
kertorténetei alapjan (Ovans, 2015). Kés6bb kertiilt a k6zéppontba az értékkinalat fogal-
ma, ami azt fogalmazza meg, hogyan tudja egy leendé vagy mar miikod6 vallalkozas
megteremteni és eljuttatni az altala el6allitani kivant értéket (a terméket vagy szolgalta-
tast) a potencialis vevdi felé.

Magretta (2002) megfogalmazasaban az tizleti modellek a véllalkozdsok miikodését
ismertetik és azokra a kérdésekre adnak valaszt, hogy kik a vevdk, mi jelenti a vevdk altal
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elfogadott értéket, hogyan tudjuk az értéket megfelel6 koltségekkel elGéllitani és a ve-
vékhoz eljuttatni, valamint hogyan allithat6 el6 a profit. Magretta (2002) véleménye
szerint az lizleti modellek mind a mai napig a Porter-féle értéklanc modell elemei koré
épiilnek. Méricz (2007) hangsilyozta, hogy az iizleti modellek az tizleti stratégia és az
tizleti folyamatok kozotti ,,0sszekot6 kapesot” jelentik, azaz rendszerbe foglaljak az ér-
tékteremtés folyamatat, leirjak az értékeldallitasban részt vevé szerepl6k valamint az ér-
tékhez kapcsolddo koltségek és bevételek kozotti kolcsonhatdsokat és folyamatokat.
A két megkozelitést, azaz a bevétel és jovedelem generalasat, valamint az értékel6allitas
folyamatanak lépéseit Osterwalder és Pigneur (2002 és 2010), valamint Osterwalder,
Pigneur és Tucci (2005) kapcsolta 6ssze a Business Model Canvas mddszertanaban.

Az iizleti modellek tehat a vallalkozasok rendelkezésre allé er6forrasait és kulcskom-
petencidit figyelembe véve magat az értéket (és annak kiilonb6z8 dimenzioit) helyezik
fékuszpontba, a meghatarozott értékdimenzidokhoz pedig a fogyasztok megcélzott cso-
portjait kapcsoljak. Az tizleti modell tehat a véllalkozas fogyaszt6i valamint az érték el6-
allitdsaban résztveve partnerek (szélliték és belsd érintettek) kozotti kapcsolatrendszert
irja le a termék és az informéaci6 aramlasanak valamint a pénzaramok és az elérhetd profit
tiikrében (Illés et al., 2017a). A megfelelGen valasztott iizleti modell a véllalat verseny-
elényét is novelheti (Slavik és Bednar, 2014), kiilonosen, ha a fenntarthatésagi szempon-
tokat is figyelembe veszik a készités soran (Seroka—Stolka et al., 2017).

A fenti dsszefoglalasbdl kitiinik, hogy az tizleti modellek az érték, illetve értékterem-
tés modjat, er6forrasait és pénziigyi folyamatait vizsgaljak, tehat az tizleti modell az érték
eléallitasanak és az érték eljuttatasanak lépéseit 6sszegzd eszkoz, amely az érték fizikai
atalakulasanak, valamint az ahhoz kapcsolodé eréforrdsoknak és pénzaramoknak utjat
irja le.

Az alabbiakban — a teljesség igénye nélkiil — két, {izleti modell készitésre alkalmazha-
t6 modszert mutatunk be.

2. 1. Business Model Canvas

A Business Model Canvas modszerét Osterwalder és Pigneur (2010) tette kdzzé Business
Model Generation cimii konyvében melynek kozvetlen el6zménye volt Alexander
Osterwalder doktori disszertacidjahoz kapcsolédoé kutatds, amelyet Prof. Yves Pigneur
témavezetésével készitett (Osterwalder, 2004). Osterwalder és Pigneur (2010) megfo-
galmazdséaban az tizleti modell azt irja le, hogy egy iizleti véllalkozas hogyan teremti meg
az értéket, hogyan juttatja azt el a célk6zonség felé. Ennek részleteit vazolja fel a Business
Model Canvas, amely egy kilenc blokkbol &ll6 koncepciétérkép, amely 4 6 részre oszt-
hato (1. abra):
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— az érték/értékajanlat (Value Proposition): a tervezett termék vagy szolgaltatas,

— az érték elballitasahoz sziikséges infrastruktura: partnerek (Key Partners), tevé-
kenységek (Key Activities) és er6forrasok (Key Resources),

— az érték célkozonsége és eljuttatasanak eszkozei: vevok/igyfelek (Customers), ve-
v6kapcsolat (Customer Relationships) és az értékesitési csatornadk (Channels),

— a pénziigyi elemek és folyamatok: a koltségek (Costs) és a bevételi forrasok

(Revenue).
. _K_e:,r Value Customer
Activities Proposition Relationships
..-—\\ %,.___
Key i \\ \
Partners /oo o | -'—'-'_'_'_"'-..f} -._l_:ustnmerﬁ

‘._\
= !
[ A
Y
| | |
Costs Key Revenue
Resources Channels

1. abra. Business Model Canvas
Forrds: Osterwalder és Pigneur, 2010, pp. 18—19.

A modell kdzéppontjaban az érték (értékajanlat) all, amelyben azt kell megfogalmaz-
nunk, hogy a tervezett tigyfeleinknek milyen problémajat oldjuk meg, illetve milyen
sziikségletét szandékozunk kielégiteni. A kozponti blokk két oldalan a vevGinket/iigy-
feleinket jellemz6 informéaciok és kapcsolddasi pontok (tigyfél, tigyfélkapcsolatok és csa-
tornak), illetve a masik oldalon a probléma megoldaséhoz, a termék létrehozasahoz sziik-
séges tevékenységek, er6forrasok valamint partnerek talalhatéak. A modell alsé részén az
érték eléallitasdhoz kapcsolodé pénziigyi adatok (koltségek), valamint az érték eléallita-
sabdl szarmazo bevételek jelennek meg.

A Canvas-modell kitoltése eredetileg a vev6tol/iigyféltdl indul (ezt tiikrozi a blokkok
sorszamainak az eredeti modellben megadott sorrendje 1-t61 9-ig), de mivel a modell 1é-
nyegi eleme a rugalmassag, a kit6ltés, a gondolatmenet személyre szabhat6. A gyakorlat-
ban sokszor az értéktdl (termékiink vagy szolgaltatasunk kiilonb6z6 dimenzi6i) indulunk
ki, amely természetesen mindig az adott vevécsoporthoz, vev6i szegmenshez kapcsolé-
dik. A Canvas-modell jobb oldaléan talalhat6 blokkok kapcsolddnak a bevételek megte-
remtéséhez.
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1. Ugyfélcsoportok, fogyaszték (Customers)

A fogyasztok csoportja minden tizleti modell kulcsfontossagu eleme. Vasarolni szandé-
kozd, fizet6képes fogyasztok nélkiil a vallalkozas nem lehet életképes. Fontos feladat a
fogyaszték szegmentalasa, azaz az azonos igényt, viselkedésii vagy hatterii csoportok
beazonositasa és a célcsoportok meghatarozasa, valamint annak eldontése, hogy kik
azok, akik szamdara nem kivanunk szolgéltatast vagy terméket nydjtani. A kiilonb6z6
szegmenseknek kiilonb6z8 érték iranti igényeik lesznek, tehat az értéket minden eset-
ben a vevéi igényekhez kell illeszteni. A vevdi csoportok kiilonb6z6 szegmenst kép-
viselnek, ha
— igényeik jol lehatarolhatok és eltérnek mas csoportokétol;
— a csoportra egységesen jellemz6 vevékapcsolati és disztribticios csatornat igényel-
nek;
— jovedelemviszonyaik és fizetési hajlandésaguk hasonld és jol elkiilonitheté mas
csoportokétol.
A modell kitoltése soran a kovetkezo6 kérdésekre kell valaszt adnunk: Kinek teremtiink
értéket? Kinek szeretnénk eladni? Kik a legfontosabbak? Mit tudunk réluk? Mik az igé-
nyeik? Mennyire fizet6képesek?

2. Erték / értékajdnlat (Value Proposition)

Az értékajanlat tulajdonképpen azt fogalmazza meg, miért a mi vallalkozasunkat, termé-
kiinket vélasztja majd a fogyaszt6. Az értékajanlat azokat a tervezett termékeinket vagy
szolgaltatasainkat tartalmazza, amelyek az altalunk kivalasztott vasarléi szegmensek spe-
cialis igényeire adnak vélaszt. Ebben a pontban azt kell atgondolni, hogy mi is a valddi
érték az tigyfelek szdmara, mit ajanlunk fel nekik, milyen probléméjukra keresiink meg-
oldast. Meg kell fogalmaznunk: miért is gondoljuk azt, hogy ez érték? Mit6l egyedi az
ajanlatunk (pl. tjdonsag, kivitelezés, ar, stilus, alkalmazhatdsag, elérhet6ség stb.)? Mi-
lyen 6sszetevdi, dimenzidi vannak az értékajanlatunknak, amely a vev6i csoportok esetén
csoportonként is eltérd lehet (pl. éttermi szolgaltatas esetén nemcsak az étel, ital, hanem
a szolgaltatas jellemzdi, atmoszféra, ar, megkozelithetGség, stb. is értéket képvisel)? Eze-
ket a dimenzidkat a vevéi csoportokhoz kell kotni, igy minden tervezett vevoi szegmens-
hez hozz4 tudjuk rendelni a csoportra szabott értékajanlatunkat.

Az értékajanlat természetesen nem mindig egyedi, j, vagy innovativ, hanem hasonld
is lehet a piac mar létez6 kinalataihoz, de mindig meg kell tudnunk fogalmazni, hogy
mit6l mas, mennyiben 4j, hogyan illeszkedik a sajat vevdink igényeihez, mennyiben
nyujt 4j vagy személyre szabottabb megoldast a megcélzott vevicsoportjaink problémai-
ra, igényeire.
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3. Elosztasi csatorndk (Channels)

Ebben a blokkban azt kell leirni, hogyan juttatjuk el az értéket az tigyfél és fogyaszto felé.
Milyen csatornat hasznaljunk az adott érték eljuttatasdhoz az adott vevéi csoport felé?
A csatorndk kivélasztasa fiigg magatdl a terméktdl (méret, eltarthatésag, mennyiség stb.),
a rendelkezésiinkre 4ll6 er6forrasoktol (szallitdeszkoz), a vevoi jellemzdktdl és igények-
t6l (pl. online értékesités elfogadottsaga kiilonb6z6 korosztalyokban), a helyszintdl stb.
Az elosztasi csatorna az egyik f6 kapcsolddési pontunk a vevikkel, igy a fogyasztdi él-
mény egyik fontos Osszetevije. A csatornak tobb funkciot is betdltenek:

— a termék vagy szolgaltatas eljuttatasa a fogyaszt6i csoportokhoz,

— vasarlas utani tdmogatas nyujtasanak lehetdsége,

— a vevli tudatossag fejlesztésének lehetséges eszkoze,

— vasarlasi helyszin biztositasa.

A csatorna kivalasztasakor természetesen figyelembe kell venni a termék/szolgaltatéas
jellemzdit, a vevéi igényeket, a koltséghatékonysagi szempontokat és az er6forrasaink
nyujtotta lehetéségeket.

4. Ugyfélkapcsolat (Customer Relationships)

Az tigyfélkapcsolat a vallalkozés és a vevok kozotti informacidaramlés eszkoze, amely a
személyes kapcsolattél kezdve a teljesen automatizalt médszerekig terjedhet. Az tigyfél-
kapcsolati csatornakon keresztiil tudja a vallalkozas megszerezni és megtartani a vevait,
novelni az eladasait. Fel kell mérni, hogy milyen tipusu kapcsolatot igényelnek a kiilon-
boz6 vevicsoportok, mennyibe kertil az tigyfélkapcsolati csatorna kiépitése és fenntarta-
sa. Az tigyfélkapcsolat alapvet6en oda-vissza iranyt, azaz a vevl informalasat (promo-
ci6) és a vasarldi visszajelzéseket is tartalmaznia kell, a kiilonb6z6 szegmensek eltérd
igényei szerint.

5. Bevételek (Revenue)

A bevételek jelentik az tizleti vallalkozas egyik legfontosabb értékaramat, a pénziigyi
bevételek nélkiil a vallalkozds életképtelen. Meg kell hatdroznunk, hogy az eléallitott
értékért melyik vev6csoporttdl mennyi bevételt varhatunk illetve egy vagy tébb bevételi
forrasunk van-e. Mindegyik bevételi forrds mogott més és mas arképzési maod, piac, vevoi
kor, mennyiségi és mindségi jellemz6k vannak a hattérben. Ismerni kell a pénzaramok
mechanizmusat, azaz hogy milyen értékért, milyen médon fizet a fogyasztd, mennyit fizet
és hogyan tudjuk — az eléallitas koltségeinek ismeretében — a legmegfelelbb arat kisza-
mitani.
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6. Er6forrdsok (Key Resources)

Az eréforrasok kozott kell felsorolni milyen er6forrasok és eszkozok (emberi, pénziigyi,
anyagjellegili er6forrasok valamint tudas és képességek) sziikségesek az érték eldallitasa-
hoz és a vev6khoz torténd eljuttatdsdhoz. A kulcs-eréforrasok az iizleti modell tipusatol
(és az eldallitott értéktdl) fliggenek, az er6forrasok lehetnek sajéat er6forrasok, vagy szar-
mazhatnak valamelyik partnertinktdl is.

7. Tevékenységek (Key Activities)

A tevékenységek blokkjaban kell megjeleniteni minden tevékenységet, amely a véllalko-
zas miikodéséhez, az érték elballitasdhoz kapcsolddik. A tevékenységek — ugyantigy, mint
az er6forrasok esetében — az tizleti modell tipusatol és-az elGallitott érték jellegzetességei-
t6l fiiggnek. A fébb megvalaszolandd kérdések: milyen tevékenységeket, milyen sorrend-
ben és milyen fontossagi sorrendben kell az érték el6allitdsahoz elvégezni? Milyen tevé-
kenységek sziikségesek a disztribucids és a vevokapcsolati csatornak miikodtetéséhez?
Milyen tevékenységek sziikségesek a partnerekkel kapcsolatosan és a pénziigyi folyama-
tokhoz kapcsolédéan?

8. Partnerek (Key Partners)

A partnerek blokkjaban az iizleti modell miikddtetéséhez sziikséges résztvevik szerepel-
nek. Itt kell megjeleniteni a vallalkozas tulajdonosait, vezetdit és alkalmazottait, valamint
a kiils6 partnereket (szallitok, versenytarsak, szovetségesek, lehetséges jovGbeli partne-
rek). A szerepl6ket fontossagi sorrend szerint kell kezelni, és rogziteni kell, hogy 6k mi-
lyen tevékenységekben vesznek részt, milyen formaban, és milyen eréforrasaik vannak,
amelyek a mi tevékenységeinkben jatszanak szerepet. Milyen el6nyiik szarmazik a ve-
liink val¢ egyiittm{ikodésb6l? Milyen tapasztalatai, élményei vannak az tigyfélnek a part-
nerekkel?

9. Kéltségek (Costs)

A koltségek blokkjaban az tizleti modell miikodése soran felmertild &llandé és valtozo
koltségeket kell 6sszesiteni, tehat minden, az értékel6allitdshoz, kapcsolati csatorndkhoz,
tevékenységekhez, és a partnerekhez kapcsolddoé koltségeket. A koltségek is az értékajan-
lattol, valamint az azt el8allit6 tevékenységektdl és sziikséges eréforrasoktdl fiiggnek.
Megjegyzendd, hogy a Business Model Canvas blokkjainak sorszamai nem a kitoltés
sorrendjét jelzik, hanem az eredeti m{i (Osterwalder és Pigneur, 2010) leirdsat kovetik.
A Kkitoltési sorrend az iizleti modell jellegétdl, tipusatdl és készitGjének preferenciditol
fligg. A modellben szinekkel jel6lhet6k a kiilonb6z6 vevoi csoportokhoz tartozoé kiilonbo-
26 értékajanlatok és azok eléallitasahoz sziikséges egyéb feladatok, igy az dsszefiiggések
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jol vizualizalhatok (www.strategyzer.com, s.d.). Az iizleti modell rugalmasan alakithato,
igény szerint véltoztathaté és aktualizalhat, amelynek Horvéth et al. (2018) harom f6
irdnyat emelte ki: a meglévé iizleti modell tartalmanak megvaltoztatasa ij tevékenységek
hozzaadasaval, tevékenységek strukturajanak atalakitasa és Gjszerli 6sszekapcsolasa, va-
lamint a tevékenységek végrehajtdéinak megvaltoztatdsa. A gyorsabb valtozasok esetére
az agilis tizleti modell épitése is megoldast jelenthet (Illés et al., 2017b).

2. 2. Lean Canvas

A Business Model Canvas hasznalata gyorsan terjedt elsésorban a startup vallalkozdsok
korében. Az els6sorban innovaciovezérelt startup vallalkozasok a gyorsabb ciklusaik
miatt mas modszertant igényelnek (Ries, 2011). Ennek rendszerére alkotta meg Maurya
(2012, 2016) a Running Lean és a Scaling Lean médszertanokat az elindulashoz illetve
a késébbi novekedéshez. A Lean Canvas egy egyoldalas iizleti modell, amely az
Osterwalder-féle Business Model Canvas-modszer felhasznalasaval késziilt (2. abra).

Problem Solution Unique Value |Unfair Customer

Proposition |Advantage Segments
Top 3 problems | Top 3 features

Single, clear, Can't be easily | Target customers
compelling copied or bought

3 message that
states why you 7

are different and

1 Key Metrics  |worth buying Channels 1
Key activities you Path to
measure customers

6 2 4

Cost Structure Revenue Streams

Customer Acquisition Costs Revenue Model

Distribution Costs Life Time Value

Hosting Revenue

People, etc. 5 Gross Margin 5
Lean Canvas is adapted from The Business Model Canvas " £om) and is licensed under the

Creative Commons Atiribution-Share Alike 3.0 Un-ported License.

2. abra. Lean Canvas
Forrds: www.leanstack.com/LeanCanvas.pdf (s.d.), p. 5.

A modell szintén 9 blokkbdl &ll, amelyek a tervezett tevékenységiink életképességét
vizsgalja. Az eredeti valtozat szoftverfejleszt6 startup vallalkozasokra késziilt, amelyek-
ben kiilondsen fontos a bevezetést megel6z6en a prototipus elGallitasa és tesztelése, de
fontos a minél elébbi piacra 1épés is. A modell azonban barmilyen vallalkozas esetére
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alkalmazhaté. A 2. abran lathaté szamozas a Lean Canvas kitdltésének Maurya éltal java-
solt sorrendje, amely azonban szintén személyre szabhato, a sajat igények és a termék
igényei szerint (és az Gjabb kiaddsokban mas sorrendiséggel is szerepel).

1. A probléma (Problem)

Az adott piaci lehet&ség esetében mi a felhasznal6k harom f6 megoldand6 problémaja?
Megoldhat6 a probléma? Vajon a vevék valéban igénylik a megoldast? Fognak-e fizetni
érte? Léteznek-e mar korabbi megoldasok az altalunk vizsgdlt problémara, ha igen, me-
lyek a f6bb jellemzgik?

2. Vasdrldi csoportok (Customer Segments)

Melyik az a harom f6 célcsoport, akiket vevéinkként szeretnénk majd tudni? A blokk alsé
részébe a legels6 vasarloi célcsoportot, a korai befogadoékat (early adopters) sziikséges
megjeleniteni.

3. Egyedi érték megfogalmazdsa (Unique Value Proposition, UVP)

Az egyedi érték megfogalmazasa tulajdonképpen egy olyan rovid jelmondat/szlogen,
amely jol jellemzi leend6 termékiinket, megindokolja, hogy miért kiilonleges, milyen
modon kiilénbozik a versenytarsak kinalatatol, kinek késziil és mi célbol.

4. Megoldds (Solution)

Az éltalunk valasztott megoldas bemutatasa, amely vélaszt ad a kordbban megfogalma-
zott problémakra, méas megfogalmazasban a termékiink vagy szolgaltatasunk 3 olyan tu-
lajdonsaga, melyre megoldasként tekintiink. Ha van mar létezg, hasonl6 problémara ki-
dolgozott megoldas a piacon, ismét a sajatunk egyediségét kell hangstilyoznunk.

5. Csatorndk (Channels)

Melyek lesznek azok a marketingcsatornak, amelyen keresztiil a termékemet/szolgaltata-
somat terjesztem? A blokk az értékesités és a promdci6 csatornait is tartalmazza.

6. Bevételi oldal (Revenue Streams)

Itt természetesen nem egy klasszikus pénziigyi tervrél van sz6, hanem a bevételek legfon-
tosabb paramétereir6l. A bevételi oldal kulcsfontossagu kifejezése a Minimum Viable
Product (MVP), ami tulajdonképpen a leggyorsabban elkészithet6, miik6d6 prototipust
jelenti, amit a potencialis vev&k specialis csoportja (korai befogadék) mar hajlandok ki-
prébalni, fizetni érte, és értékes visszajelzéseket adni a termékroél/szolgaltatasrol. A kife-
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jezésben a minimum sz6 arra utal, hogy — a lean szemléletnek megfelelGen — a prototipus
elkészitésére a lehetd legrovidebb id6t és legkevesebb koltséget kell raforditani. Fontos
szempont az drazds, hiszen az ar a termék szerves része, mivel a vasarl6 az ar alapjan a
mindségre is kovetkeztet.

7. Kiadadsi oldal (Cost Structure)

A tevékenység soran felmeriil6 egyszeri és rendszeres (havi, éves) koltségek tervezését
fogalmazzuk meg ebben a blokkban. Minden iizleti tevékenységnél az egyik legfonto-
sabb kérdés, hogy mennyi koltséggel jar a miikddtetés valamint a tervezett kiadasi oldal
hogyan viszonyul a tervezett bevételekhez.

8. Mérendé paraméterek (Key Metrics)

A korai befogaddkkal folytatott vevéi interji majd az Gjabb és tjabb fejlesztések, iteraci-
o6k soran alakul ki az eladhat6 termék. Magunk szaméra kell meghataroznunk, hogy mi-
lyen sikermutatékat, szeretnénk mérni, és ezeket a mutatokat szamszertisiteni kell. A mé-
résnek folyamatosnak kell lennie és a mérések eredményeire azonnal reaglni kell. Igy
alakul ki a prototipusbdl a termék.

9. Egyedi versenyelény (Unfair Advantage)

Az egyedi versenyeldnyiink jellemzdje, hogy mi alkottuk, nem vehetik el t6liink, egyedi
és nem — vagy csak nehezen — mésolhat6. Versenyel6nytink megfogalmazasakor véalaszt
kell adunk az alabbi kérdésekre: miben vagyunk jobbak, mint masok — a piacon? Mit te-
kinttink konkrétan a versenyel6nytinknek? (Példaul: van-e meglévé tigyfélkoriink, amire
épithetiink, miénk-e a kizar6lagos szabadalom?)

3. Az uizleti terv

Az tizleti modellek 6sszefoglaldsa utdn jon a tervezés ,,hagyomanyos” médszere, az iizle-
ti terv készitése. Hogyan lesz az tizleti modellbdl iizleti terv? Melyek a f6bb kapcsoloda-
si pontok? Mikor kell elkésziteni az tizleti tervet? El6zetes 6sszefoglaloként elmondhato,
hogy az iizleti terv részletesen és a hattérinformaciokat is megjelenitve foglalja ssze a
vallalkozas inditasdhoz vagy miikodtetéséhez sziikséges adatokat, leirasokat, kalkulé-
cidkat.

Részletesen bemutatja a vallalkozas f6bb jellemz6it, az tizleti modelljét, a résztvevok /
munkatarsak hierarchiajat, ismerteti a versenykornyezetet, marketingstratégiat, a vallal-
kozas tevékenységeit, valamint bemutatja a jelenlegi és a jévére tervezett pénziigyi hatte-
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ret, tervezett pénziigyi folyamatokat. Osszegezve, az iizleti terv az iizleti modellben fog-
laltak véghezviteléhez, a célok eléréséhez sziikséges lépéseket foglalja tssze rendszerbe
foglalva.

Az tizleti tervezés az altalanos felfogas szerint a stratégia megvaldsitasanak el6készi-
tését jelenti. Ez a megkozelités elsésorban a mar miikodd véllalatokra/vallalkozéasokra
vonatkozik (Balaton és Tari, 2014). Az Gjonnan indul6 vallalkozasoknal az iizleti terv
meghatdrozé szerepet tolt be a vallalati koncepci6 konkretizaldsaban és a finanszirozasi
feltételek megteremtésében. A kezdeti id6szakban a vallalkozas altalaban még nem ren-
delkezik kiforrott stratégiaval, legfeljebb az alapit6 és/vagy a vezet6k fejében létezik el-
képzelés a jovébeli célokrél (Bygrave, 1994). Az iizleti terv a stratégia megvaldsitasat
el6készitd eszkoz/tervezet, amely a véllalkozas kozéptavon megvalositandé céljait, a cél
elérésének maodjait, er6forrasait irja le (Palinkés, 2001; Klein és Szirmai, 2009). Tartal-
mat tekintve egy olyan hibrid dokumentum, amelyben az el6rejelzések és feltételezések
mellett a vallalkozés finanszirozasanak és nyereségességének tervezett szadmszaki adatai
is megtalalhatok (Siegel et al., 1998).

Az iizleti terv a vallalkozasok iranyitasahoz sziikséges egyik legfontosabb dokumen-
tum, de a gyakorlatban a cégalapitasakor ritkan szanja el magét a vallalkoz6 az tizleti terv
kidolgozasara, kivéve, ha az er6forrasok biztositasahoz kiils6 finanszirozéra van sziiksé-
ge. Ha kiils6 forrasokra van sziiksége a vallalkozasnak, akkor a befektet6k vagy finanszi-
rozok a sajat dontéseik megalapozasahoz kérik az iizleti tervet, melynek tartalmat és szer-
kezetét gyakran az altaluk megadott sémaban kell elkésziteni (Illés, 2013). A 2. tablazat
az tizleti terv céljainak, célcsoportjainak és fejezeteinek Gsszefliggéseit ismerteti.

2. tablazat. Az izleti terv céljainak, fejezeteinek és célcsoportjainak kapcsolata

Cél Fejezetek, hangsilyozottabb részek Célcsoport

s

+ termelési (technolégiai) terv Jelenlegi vezetés és

tevékenységi kdrének * marketing terv tizlettarsak.
kialakitasa, modositasa. * pénziigyi terv (eredmény és

jovedelmezG6ség)
Portfoli6 vagy tevékenységi » vezet6i osszefoglald Uj, potencialis
kor modositasa (t6keemelés és  marketing terv uizlettarsak,
idegen forras bevonasa). * szervezeti terv tokebefektetok.

 kockazatelemzés
* pénziigyi terv (jovedelmezdség)
* minden, ami meggy6z6 ereji

Uzletfelek, partnerek
tajékoztatasa.

* termelési (technoldgiai) terv
* marketing terv

Vevok, szallitok.

Idegen forras elérése (fejlesztési
hitelek, tamogatasok).

« teljes tizleti terv
* hitelkérelmi palyazat

Hitelez6k, pénzintéze-
tek, tamogatast nyujtok.

Forrds: Tllés et al., 1997, p. 6.
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Az egyes részek kifejtésének részletessége attol fiigg, hogy az adott tizleti terv milyen
céllal és kik szamaéra késziil. Ujonnan indulé vallalkozasoknal az iizleti terv célja, hogy
az elképzeléseket targyilagosan, pontosan fogalmazza meg, készitése soran a miikodés
atgondolasa segitséget nyujt a vallalkozas sikerét meghatarozé kulcsfontossagu feladatok
azonositasaban. Forrasbevonaskor, banki hitelkérelem esetén a visszafizetés garantalasa a
legfontosabb informacio, de kiemelten fontos a fedezetek és az elkdtelezett vezetGség,
tulajdonosi kor bemutatasa. Fontos tertilet tovabba a stabil miikodés, a megbizhato szal-
litok és vevok bemutatasa, a folyamatos fizet6képes kereslet megléte.

Pénziigyi befektet6k részére (akik részben tulajdonosok is) a f6 informécio a vallalko-
zasba fektetett pénz novelésének garancidja, azaz a vallalat értékének alakulasara késziilt
el6rejelzések, a jovedelmezd miikodés bemutatasa a legfébb informacid, tehat az arbevé-
tel alakuldsa és a koltségstruktiira, valamint az tizleti modell részletesebb bemutatdsa
célszerli. Szakmai befektetok esetén a technikai részleteket is ki kell fejteni.

Fontos, hogy dinamikus megkozelitésben és ne csak egy véltozatban, hanem véltoza-
tokban gondolkozzunk, felvazolva a vallalkozas cselekvési alternativéit. Hangstilyozan-
dé, hogy az iizleti terv valamennyi részteriiletének (marketing, termelés- és szolgaltatas-
szervezés, pénziigyi elemzés stb.) eredményeit egymassal illetve a vallalkozds stratégia-
jaban megfogalmazottakkal folyamatosan dssze kell hasonlitani és az esetleges eltérések,
ellentmondasok esetén a sziikséges korrekciokat (a tervben és/vagy a stratégiaban) el kell
végezni (Illés, 2013).

3. 1. Az tuizleti terv tartalma

Az tizleti terv (szokdasos) elemei: a cimlap, tartalomjegyzék, vezet6i dsszefoglald, a val-
lalkozas altalanos bemutatasa, a marketing €s értékesitési terv, a termelési és/vagy szol-
galtatasi terv (miikodési terv), a szervezeti terv, a pénziigyi terv, a kockazatok elemzése
és kezelésiik, végiil a sziikséges mellékletek. A pontos formai kivetelményeket az tizleti
terv cimzettjének elvéarasai hatarozzak meg.

I. Cimlap, tartalomjegyzék, bevezetd oldal: a vallalkozas és a tulajdonosok adatait,
a vallalkozas, finanszirozasi igényt, esetleg a palyazati adatokat tartalmazza.

II. Vezet6i Osszefoglalo: A vezet6i dsszefoglaléban az iizleti terv lényegét, a meg-
valdsitas f6bb l1épéseit, a célok vilagos és tomor bemutatasat kell megjeleniteni, ki
kell emelni az Gizlet er6sségeit és azt, hogy a terv miért érdemes a timogatasra. Az
Osszefoglal6 a tervrél dontést hozo vezet6k szamara késziil, tehat a vezet6i 6ssze-
foglalénak rovidnek de hatasosnak, figyelemfelkeltének kell lennie, hiszen itt d6l
el a terv tovabbadasanak sorsa.
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II1.

Iv.

VL

VIL

VIIIL.

IX.

Piacelemzés (dgazati elemzés): Ez a fejezet a vallalkozas makro- és mikrokornye-
zetének elemzését tartalmazza. Itt kell 6sszegezni azokat a véllalkozasra haté po-
litikai, gazdasagi, tarsadalmi, technoldgiai, kdrnyezeti és jogi tényezdket, amelyek
a miikodési kornyezetet hatarozzak meg, tovabba a versenykornyezet (versenytar-
sak, szalliték, vevok, 4j belépbk és belépési korlatok) elemzését kell elvégezni (pl.
Porter 5-er6 modellje alapjan). A piacelemzés fejezetben kell a piac szegmentala-
sat is elvégezni, felmérni a vev6i szegmensek igényeit és f6bb jellemzéit.

Vallalkozas leirdsa: A vallalkozas rovid leirasakor a termékek és szolgaltatdsok
rovid bemutatasat (termékszerkezet), a nydjtott és igénybe vett szolgaltatasok le-
irdséat, valamint a vallalat és a gazdasagi tevékenység méreteit kell 6sszefoglalni.
Itt szerepelhet a korabban megfogalmazott {izleti modell is.

. Termelési terv: Ez a fejezet tartalmazza a tervezett termelési/szolgaltatasi folya-

mat és a sziikséges miiszaki megoldasok felvazolasat. A megadott informaciék
alapjan lehet megtervezni a sziikséges eszk6zok, anyagok és folyamatok jegyzékét
és koltségét. A termelési terv tovabbi elemei a termelési technoldgia leirasa, a te-
lephely, a gépek és berendezések, a szallitok és értékesiték (disztribticios csator-
nék) listaja.

Marketingterv: A marketingterv az értékesitési csatornak meghatarozasat, az arpo-
litikat, promocios feladatokat, a sziikséges marketingeszkozoket és egyéb felada-
tokat foglalja 6ssze. F6bb részei: arkalkukacio, promocio, forgalmi adatok (elosz-
tasi csatorndk), termékforgalmi el6rejelzések, végiil ellenérzés és korrekcio.

Szervezeti terv (emberi er6forrasok): A szervezeti terv tartalmi elemei kozé tarto-
zik a cég szervezeti struktirajanak és szerepldinek (tulajdonosok, munkavallalok)
ismertetése, a munkaszervezés személyzeti és adminisztracios kérdései és felada-
tai, a tulajdonosok és menedzserek f6bb képességei és tudasa, valamint a szervezet
hierarchidjanak megjelenitése, azaz a szervezeti abra.

Kockazatelemzés: Elkészitésekor figyelembe kell venni a mar elkésziilt Gsszes fe-
jezet kockazati tényezo6it (er6sség, gyengeség, lehet6ség, fenyegetettség), ele-
mezni és rangsorolni azokat, végiil és akciéprogramokat kell kidolgozni a kocka-
zatok (technoldgiai, piaci, szervezeti, pénziigyi kockazatok) elkeriilésére vagy
kezelésére.

Pénziigyi terv: A pénziigyi terv megmutatja, hogy az tizleti terv gazdasagossagi
szempontbol reélis alapokon nyugszik-e. A pénziigyi tervben meg kell valaszolni:
a tervezett iizlet jovedelmezd lesz-e, illetve mikortdl lehet jovedelmez6? Mikorra
tériilnek meg kiils6 forrasok (hitel, befektetd) bevondsai? A pénziigyi terv tartal-
mazza az elGzetes jovedelemterv, a pénzaramlasi terv (cash-flow), az el6zetes
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mérleg és eredménykimutatas, a fedezeti pont és a pénziigyi mutatok szamitésait
és az esetleges beruhazas-gazdasagossagi szamitasokat.

X. Mellékletek: A mellékletek tartalmara nehéz altalanos strukturat felallitani, ez
mindig a tervek rendeltetésétdl, a finanszirozo elvérasaitol stb. valtozik. Altalanos
szabalyként elmondhat6, hogy az iizleti terv kiilonb6z6 fejezeteiben (az ésszeri
terjedelem megd6rzése érdekében) csak a leglényegesebb informacidkat kell/sza-
bad feltiintetni és indokolt esetben azok részletezését, illetve a hitelességet segit6/
alatamaszt6 egyéb dokumentumokat a mellékletben érdemes elhelyezni.

3. 2. Az iizleti modell és az iizleti terv dsszefiiggései

Az tizleti modell és az tizleti terv céljai hasonléak, de terjedelmiikben és tartalmukban
lényegesen kiilonboznek. Az tizleti modell nem helyettesiti az tizleti tervet, hiszen sem a
finanszirozok, sem a befektet6k nem elégednek meg az tizlet koncepci6javal, modelljé-
vel. Az iizleti terv készitésekor nem is maga a terv, a dokumentum a fontos, hanem a
tervezési folyamat, a szisztematikus gondolkozas, amelynek végsd, irasba foglalt ered-
ménye az lizleti terv. Az {izleti modell készitése soran végiggondolt és felvazolt informa-
ciok jol elhelyezhet6k az tizleti tervben is. A kapcsolodasi pontokat ismerteti a 3. és 4.
tablazat.

3. tablazat
A Business Model Canvas és az {izleti terv tartalmanak kapcsolédasi pontjai
Business Model Canvas Uzleti terv
o, . Vallalkozas leirdsa (termék/szolgaltatas leirdsa)
Usgyfélcsoportok, fogyasztck Piacelemzés, Marketingterv
P Vallalkozas leirasa (termék/szolgaltatas leirasa)
Ertékajanlat .
Marketingterv
Elosztasi csatornak Marketingterv
Ugyfélkapcsolat Marketingterv
Eréforrasok Termelési terv, esetleg Kockazatelemzés
Tevékenységek Termelési terv, esetleg Kockazatelemzés
Partnerek Placelemz.es, Marketingtew (kiils6 partnerek)
Szervezeti terv (bels6 partnerek)
Bevételek Pénziigyi terv
Koltségek Pénziigyi terv

Forrds: Sajat 6sszedllitas, 2019
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4. tablazat
A Lean Canvas és az iizleti terv tartalmanak kapcsolédasi pontjai

Lean Canvas Uzleti terv

Probléma Véllalkgzés leiras (termék/szolgaltatas leirasa)
Marketingterv

Vasarloi csoportok Piacelemzés, Marketingterv

Egyedi érték Piacelemzés, Marketingterv

Megoldas Vallalkozas leirasa (termék/szolgaltatas leirasa)

Csatornak Marketingterv

Egyedi versenyelény Vaillalkf)z.és leirasa (termék/szolgaltatas leirasa)
Termelési terv

Mérendd paraméterek Pénziigyi terv

Bevételi oldal Pénziigyi terv.

Kiadasi oldal Pénziigyi terv

Forrds: Sajat osszedllitas, 2019

A tdblazatokbol is jol 1athatd, hogy sok tartalmi 6sszefliggés all fenn az ismertetett két
tizleti modell és az tizleti terv tartalma kozott. Megfontoland6 véllalkozas inditasakor, 4j
termék bevezetésekor, a vallalkozas miikodésének modositasakor egy gyorsabban elké-
szithetd, konnyen valtoztathaté iizleti modell elkészitésével kezdeni a tervezést, majd a
konkrét lizleti terv elkészitését az informaciok bévitésével tovabb folytatni.

4. Osszegzés

A tanulmany célja volt betekintést nyujtani napjaink egyik legizgalmasabb és sokat emli-
tett témakdrébe, az tizleti modellek vildgaba. Gyakran felmertil a kérdés, hogy ha létezik
egyszeriibb és gyorsabb madszer egy probléma vagy feladat megoldéaséra, miért kell a
régit, a hagyomanyost (ez esetben az tizleti tervet) hasznalni. Ez a kérdés kiilondsen sok-
szor mertil fel az oktatasban is.

F6 célom ezért a két, leggyakrabban alkalmazott tizleti modell ismertetésén valamint
az lizleti tervezés jol ismert 1épéseinek 6sszegzésén til a modszertanok dsszehasonlitasa
volt, amely el6segiti a modszerek atlathatobb értelmezését és egymast kiegészit6 alkal-
mazasat.

A Business Model Canvas a tervezési és koncepcidkészitési feladatokon tul a miikod6
vallalkozasok elemzésére is alkalmas. Az ilyen jellegli példakon keresztiil jobban meg
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lehet érteni az 4j vallalkozasok tervezésekor felmeriil6 kérdéseket és problémakat. A ter-
vezési feladatok gyakorlasa — akar az iizleti modellek készitése, akar az iizleti tervezés
terén — sok gyakorlati tapasztalatot tud nytjtani az tizleti képzések soran, igy az 1ij mod-
szerek megismerését, alkalmazasat és nyomonkovetését érdemes a tervezéshez kapcsolo-
dé tantargyak oktatdsaba bevonni.
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ABSZTRAKT

A fejezet célja, hogy bemutassa a napjainkban alkalmazott legelterjedtebb kvalitativ és kvantitativ
elemzési eszkozdket, amelyeket a menedzsment legfontosabb tertiletein beliil alkalmaznak. Ehhez
véleménytink szerint j6é alapot szolgdltat a Vezetéstudomdny folydirat, mint az egyik legmeghatdro-
z6bb rendszeresen megjelené menedzsmenttel foglalkozo kiadvdny — 2018. janudr 6ta megjelent —
cikkeiben alkalmazott statisztikai médszerek tudomdnyos alapt dttekintése. A folydiratban meg-
jelennek a személyek, csoportok, szervezetek vagy a szervezetek miikédési kérnyezetét jelent6 hdlo-
zatok elemzési szintjén készitett tanulmdnyok. Elemzésiink sordn kiemeljiik a legfontosabb
eredményeket, és szamos kutatdst részletesebben ismertetiink modszertani szempontbdl.

Kulcsszavak: Vezetéstudomdny folydirat, médszertani elemzések, kvalitativ-kvantitativ kutatdsok

ABSTRACT
Economic analytical methods

The aim of this chapter is to present the most widely used qualitative and quantitative analytical
tools used in key areas of management. In our opinion, the journal Management Science is a good
basis (using articles published since 2018) for a scientific review of statistical methods because this
journal is one of the most important, regularly appearing management publications. Studies are
published on the level of individuals, groups, organizations or the operating environment of
organizations. In our analysis, we highlight influential results and present several studies in greater
detail from a research methodological perspective.

Keywords: Management science  journal, methodological analysis, qualitative-quantitative
research
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Bevezetés

El6szor is engedjék meg nekiink, hogy egy személyes indittatasti bevezetéssel kezdjiik
sorainkat. A szerz6 parosbdl Prof. Balogh Péter mar t6bb évtizede aktiv szerepl&je a gaz-
déalkodastudomanyi témaji PhD-oktatasnak és -védéseknek. A legtdbbszor elhangzott
kérdés, amit a hallgaték neki feltettek, a kovetkezd volt:

,»Elég lesz-e a mintdnk elemszama és a kutatasunk soran alkalmazott médszertan ah-
hoz, hogy publikaljunk és ahhoz, hogy megszerezhessiik a PhD-fokozatot?”

Mit lehet erre valaszolni? Természetesen azt, hogy attdl fiigg!

Azaz a hipotézisektdl, a kivalasztott vallalatoktol, vallalatvezet6kt6l, dolgozoktol
vagy esetleg megfigyelt/megkérdezett hallgatéktol. Ezért a szerzék elsédleges célja az
volt, hogy bemutassuk a napjainkban alkalmazott legelterjedtebb kvalitativ és kvantitativ
elemzési eszkozoket, amelyeket a menedzsment legfontosabb tertiletein beliil alkalmaz-
nak. Ehhez véleményiink szerint j6 alapot szolgaltatnak a Vezetéstudomany folydirat cik-
kei, mivel ez az egyik legmeghatérozébb rendszeresen megjelen menedzsmenttel foglal-
kozé hazai kiadvany.

A lap honlapjan a szerkesztdk a kovetkezoképpen fogalmazzak meg azt, hogy a me-
nedzsmenthez kothet6 kutatdsokon beliil hol kell elhelyezni a folyoiratot és a benne meg-
jelend cikkeket:

»A Vezetéstudomany szakfolydirat a gazdalkodastudomany és a vezetéselmélet
meghatarozo6 tudomanyos lapja, ami egyarant kozol empirikus kutatasi eredménye-
ket és szakirodalmi 6sszefoglalé munkakat. A folydiratban megjelend cikkek a
szervezetek miikodésének szamos aspektusat vizsgaljak: a strukttira, a folyamatok
és a teljesitmény vonatkozasai mellett egyforma figyelmet szentelve a kulturdlis,
magatartasi és technologiai kérdéseknek. A Vezetéstudomany fontos értékének
tartja multidiszciplinaris hétterét, a gazdalkodastudomany néz6pontja mellett épit
a szocioldgia, a pszicholégia, a kbzgazdasagtan, a politikatudomény és a kommu-
nikaciéelmélet eredményeire is.

A folyéiratban egyforman megjelennek a személyek, csoportok, szervezetek
vagy a szervezetek miikddési kornyezetét jelentd hal6zatok elemzési szintjén ké-
szitett tanulmanyok is. A lap empirikus kutatasokat és elméleti 6sszefoglalokat is
kozol, &m a médszertani precizitast minden miifajban megkoveteli. A kutatasi kér-
dések vizsgalatanal valtozatos megkozelitéseket és modszertani eszkozoket is szi-
vesen fogadnak.

A bekiildott tanulméanyokkal kapcsolatban elvaras, hogy

— kapcsolédjanak a lap témaihoz, az itt foly6 diskurzushoz;

— épitsenek a téméaban megjelent nemzetkozi eredményekre is;

— eredeti eredményekkel gazdagitsak a magyar nyelvii szakirodalmat;
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— modszertani felkésziiltségrdl tegyenek tanibizonysagot;

— elméleti és gyakorlati relevanciaval is rendelkezzenek.

A Vezetéstudomany a Budapesti Corvinus Egyetem Gazdalkodastudomanyi
Kara altal kiadott, az MTA Gazdasagtudomanyi Doktori Mindsit6 Bizottsag altal
»B« kategdridba sorolt lektorélt (peer-reviewed) tudomanyos folydirat.” (Vezetés-
tudomany, 2019).

Ezek ismeretében ugy gondoljuk, hogy az altalunk végzett mddszertani szempontt
Osszehasonlitas és elemzés nagyban segitheti a gazdalkodastudomanyok tertiletén publi-
kalni szandékozo kutatdkat, illetve PhD-hallgatokat abban, hogy milyen mdédszertani el-
varasoknak kell megfelelnie az altaluk elkészitett cikknek azért, hogy ebben a (vagy ha-
sonlé gazdalkodastudomanyi) folydiratban megjelenhessen. Ugyanakkor a PhD-hallga-
tok altal megirt és a folyodiratban elfogadott cikk mar egyszer(ien beilleszthet6 lesz a
munkahelyi vitara szant anyagba is.

1. Eredmények

Az elemzés ala vont minta 111 tanulméanybol tevédik 6ssze. Forrasat a Vezetéstudomanyi
folyoirat cikkei (2018. januar kezd6ddleg) jelentették. Szerz6szam tekintetében a terjede-
lem az egyénitdl, egészen a hétszerzds miivekig tart. A tanulmanyok rendszerezésére né-
menklatura alapjan kertilt sor, az MTA honlapjan kézzétett csoportok szerint. A szerzemé-
nyek tilnyomo6 tobbsége a marketing, munkagazdasagtan, vallalatgazdasagtan és iizlet-
politika, valamint a vezetés és szervezés kategoriakbdl keriilt ki. Ezek megoszlasat és a
szerzok teriiletek szerinti atlagos szamat az 1. tablazat szemlélteti.

1. tablazat
A cikkek némenklattra szerinti megoszlasa és az atlagos szerz8szamok
Nomenklatiira O:j;::lg;ﬁ Atlag(ﬁias;zll;z)ﬁszém

Agazati (iparagi) gazdasagtanok 5 2,20
Egészségligyi, oktatasi és joléti gazdasagtan 8 2,38
Kt‘)rnye'zetgazdaségtan, természeti er6forrasok 3 133
gazdasagtana ’
Kozosségi gazdasagtan és gazdalkodas 5 1,80
Marketing 16 1,75
Munkagazdasagtan 17 2,06
Nemzetkozi és vildggazdasagtan 4 2,50
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Az 1. tdblazat folytatdsa:

Némenklatira Osszes mii Atlagos szerzészam
(darab) (darab)
Novekedés- és fejlédésgazdasagtan 1 2,00
Termelés- és ellatasmenedzsment 1 4,00
Uzleti pénziigyek 5 1,20
Vallalatgazdasagtan és iizletpolitika 21 2,05
Vezetés és szervezés 25 1,88
Teljes minta 111 1,96

Forrds: Sajat szerkesztés, 2019

1. 1. A minta elemzési megkozelités szerinti megoszlasa
Az elemzési megkozelités (kvalitativ, kvantitativ) csoportok szerinti megoszlasat a 2. tab-

lazat mutatja be.

2. tablazat
A cikkek megoszlésa elemzési megkozelités szerint

Némenkdatira Kvalitativ Kvantitativ
Darab Szazalék Darab Szazalék
Agazati (iparagi) gazdasagtanok 5 100% 0 0%
Eﬁészségﬁgyi, oktatasi és j6léti gazdasag- 6 75% ) 25%
gisj;r]l(ygejze(tjgaaslgg?:igtan, természeti er6for- 2 67% 1 33%
Koz06sségi gazdasagtan és gazdalkodas 4 80% 1 20%
Marketing 9 56% 7 44%
Munkagazdasagtan 8 47% 9 53%
Nemzetkozi és vilaggazdasagtan 2 50% 2 50%
Novekedés- és fejldésgazdasagtan 0 0% 1 100%
Termelés- és ellatdsmenedzsment 0 0% 1 100%
Uzleti pénziigyek 4 80% 1 20%
Vallalatgazdaséagtan és tizletpolitika 16 76% 5 24%
Vezetés és szervezés 14 56% 11 44%
Teljes minta 70 63% 41 37%

Forrds: Sajat szerkesztés, 2019
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A tabléazat adatai alapjan jol lathato, hogy 6sszességében a kvalitativ elemzési megko-
zelitést részesitik elényben a szerzék. A nagyobb elemszammal rendelkezd csoportokat
figyelembe véve jelentsebb eltolodas figyelhet6 meg ebbe az irdnyba a véllalatgazdasag-
tan és tizletpolitika, mig egészen kiegyenlitett tendencia rajzolédik ki a marketing, mun-
kagazdasagtan, valamint vezetés és szervezés teriiletein.

1. 2. A minta elemzési médszerek szerinti megoszlasa

A 3. tablazat azt mutatja be, milyen elemzési médszereket alkalmaznak a szerz6k legin-
kabb Osszességében és a kiilonboz6 részeken.

3. tablazat
A felhaszndlt elemzési médszerek megoszlasa nomenklattira szerint
g .. | Szakirodalmi | Szekunder Eset-
Kérdéiv | Interju X - .
Némenklatiira elemzés elemzés tanulmany
Darab Darab Darab Darab Darab
Agazati (iparagi) gazda- 0 5 1 ) 3
sagtanok
Egggzsegﬁgy}, oktatdsi és 2 4 2 ’ 1
joléti gazdasagtan
Kornyezetgazdasagtan,
természeti er6forrasok 1 0 2 0 0
gazdasagtana
Ko6z0sségi gazdasagtan és
gazdalkodas 2 2 3 1 1
Marketing 6 o) 7 3 1
Munkagazdasagtan 3 2 5 8 2
Nernzetkbu és vilaggazda- 1 0 2 1 0
sagtan
NoYekedes- és fejlédésgaz- 0 0 0 1 0
daséagtan
Termelés- és ellatdsme- 0 0 0 1 0
nedzsment
Uzleti pénziigyek 0 0 3 2 0
Yallalatggzdasagtan és 7 10 5 4 10
iizletpolitika
Vezetés és szervezés 10 4 11 5 3
Teljes minta 27 31 41 30 21

Forrds: Sajat szerkesztés, 2019

51



52

MENEDZSMENTTENDENCIAK

Az aggregalt eredményeket nézve azt a konzekvenciat lehet levonni, hogy koézel azo-
nos szamban hasznalnak kérdéives, interjus, szakirodalom éttekintd, szekunder adatokra
tdmaszkodo és esettanulmdny jellegli megoldasokat az irék. Tertileti sajatossagként lehet
kiemelni a vallalatgazdasagtan és iizletpolitikaban lathaté magas szamu esettanulmanyt,
a munkagazdasagtanban alkalmazott szekunder elemzéseket, vagy a marketing, a vezetés
és szervezés részeken megjelend kérddivezést. A kovetkezékben ezekbdl mutatnank be
példakat néhany szerz6 kutatasi célkit{izésein keresztiil.

Kérddives felmérések

A marketing-némenklatiraban fellelhet6 kérdéives médszert tartalmazé szerzemények
koziil els6ként (Agardi, 2019) emlitenénk meg, aki a tapintas vasarléi déntéshozatal so-
ran jelentkez6 medialé szerepét vizsgalta. Munkaja soran a Budapesti Corvinus Egyetem
hallgatoéival végzett online kérd6ives felmérést. Kapott eredményeiben kiemelte az auto-
telikus tapintas fontossagat. (Malota et al., 2019) a hazai fogyasztok egészséges taplalko-
zassal kapcsolatos észleléseit és attitlidjeit elemezte. Online felmérésében 1500 f6t kérde-
zett meg, melyek adatait feldolgozva arra a kovetkeztetésre jutott, hogy bar fontos szem-
pontként kap helyet az egészséges étkezés, bizonyos motivalé tényezék még mindig
elérevalobbak. (Kenesei—Cserdi, 2018) az dnkiszolgalas bevezetésének el6zményeit és
kovetkezményeit kutatta. A megkérdezések az el6z6 miivekhez hasonléan, online forma-
ban torténtek. Az elemszam 198 f6t tett ki, melyek koziil a feldolgozasba 176 személy
kertilt be. Eredményei koziil tobbek kozott az interakciokra vald igényt emelte ki. A mo-
bil-kereskedelem hazai relevancidjanak vizsgalataval foglalkozott (Simay—Gati, 2018),
aki a 844-es elemszamui megkérdezéseibdl azt a konzekvenciat vonta le, hogy az esetle-
ges jovobeli felhasznal6k oktatasa kulesfontossagu lehet a technolégia bevezetéséhez.
(Gati et al., 2018) a kdzosségi média személyes értékesitésre gyakorolt hatasat taglalta,
szintén kérd6ives metddust alkalmazva (175 kit6lté). Eredményeiben kitért arra, hogy a
kozosségi média hatdsa 6nmagédban nem jar egyiitt a vevOmegtartassal. Vezetés és szer-
vezés teriiletén (Szab6—Szentgréti et al., 2019) a kiilonb6z6 generacidk (X, Y, Z) munka-
helyi konfliktusok soran tanusitott viselkedéseit térképezte fel. Ertékelhet6 kérdéiveinek
szama 395 darabot tett ki, melyek feldolgozasa alapjan egyik kovetkeztetése az volt, hogy
a kivalté okok kozott els6dlegesen az eltér6 értékrendek vannak. (Kovacs et al., 2019) a
vezetdi stilus teljesitményre gyakorolt hatasat kutatta a feldolgozdiparban. 66 f6s minta-
jabol sziiletett eredményei szerint a magyar feldolgozoéipari cégek vezetdit 5-féle maga-
tartas jellemzi. (Banyai—Sipos, 2019) a fels6vezetdi kivalosag tertiletét vette gorcsd ala.
A valaszadoito6l (103 f6) nyert informacidk alapjan azt a tanulsagot vonta le, hogy a fel-
sOvezet6k kozott csak kis kiilonbségek vannak a vezet6i kivalosag szempontjabdl. (Kun—
Ujhelyi, 2018) szintén a kérdéivezés metddusat alkalmazta. 348 nappali képzéses hallga-
tobol allé mintdja feldolgozasat kovetben arra a konzekvenciara jutott, hogy a kulturalis
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illeszkedés pozitiv kapcsolatban all az egyetemi teljesitménnyel. Végiil pedig (Zsigmond,
2018) tanulményardl ejtenénk szot, aki arra kereste a valaszt, melyek a vallalkozasfej-
lesztési mentorok legfontosabb ismérvei (tulajdonsagok, attitiidok, kompetenciék). Erté-
kelhet6 kérd6ivei (153 darab) alapjan 18 darab 6 faktorba sorolhat6 tényez6t nevezett
meg az eredményes mentoralasi folyamat miikodtetéséhez.

Interjuk

Vallalatgazdasagtan és iizletpolitika terén (Szilagyi-Mészaros, 2019) mélyinterjut alkal-
mazott vallalati szakértékkel azzal a céllal, hogy mas forrdsbdl szarmazé eredményeit
megerdsitse. (Csedd et al., 2019) fels6 és kozépvezetSkkel folytatott félig strukturalt in-
terjukat, melyek kovetkeztetései tovabbi modszerrel (dokumentumelemzés) kontextus-
ban keriiltek feldolgozasra. (Bogdany et al., 2019) a vallalatok torténetének és utddlasi
kérdéseinek megvalaszolasanak céljabol alkalmazta a technikat a vezet6kkel és a leendd
utédokkal. (Szalavetz, 2018) a hazai feldolgozéipari cégek energiahatékonysagi torekvé-
seinek vizsgalata soran kiilonb6z6 tanacsadé szervezetekkel és egy feldolgozoipari cég-
gel készitett interjut. (Kiraly et al., 2018) a hallgatdi csalést a felsGoktatasban (Liptak et
al., 2018) pedig a kisgyermekes n6k hazai foglalkoztatasi helyzetét taglalta ugyanezzel a
metddussal. E16bbi szerzd kutatasa az egészségiigyi, oktatasi és joléti gazdasagtan, mig
utébbié a munkagazdaséagtan tertiletén zajlott.

Szakirodalmi elemzések

Szakirodalmi elemzésekkel szinte minden némenklattirdban nagy szamban taldlkozha-
tunk. (Vajda, 2019) az ,érzékelt igazsagossag” teljesitménymenedzsmentben betoltott
szerepét (vezetés és szervezés), (Rideg, 2019) a vallalati stratégiaelméletek irdnyzatait
(vallalatgazdasagtan és iizletpolitika), (Papp—Vary, 2019) az ,,orszagmarkazas” fogalmat
(marketing), (Kremer, 2018) a HR-menedzsment moderal6 tényezdit (munkagazdasag-
tan), (Horvath—Szabo Zs., 2018) a napelemes iizleti modelleket (k6rnyezetgazdasagtan,
természeti er6forrasok gazdasagtana), (Csapi, 2018) pedig a redlopcidk alkalmazasi lehe-
t6ségeinek stratégiai keretét (lizleti pénziigyek) vizsgalta.

Szekunder elemzések

A munkagazdasagtan tertiletén alkalmazott szekunder elemzések koziil (Sziics et al.,
2019) az eur6pai bankok 20062016 kozotti adatait vizsgélta annak érdekében, hogy fel-
fedje a jovedelemminGség mérésének lehetGségeit, valamint befolyasol6 tényezdit. (Bar-
tok—Mitev, 2018) tobb orszag mintéit hasznalta fel a munkaadoi értékajanlatok fontossa-
ganak elemzéséhez. (Barna—Fodor, 2018) pedig a gamifikalt megolddsok munkahelyi
légkorre gyakorolt hatasat vizsgalta egy felhasznaloi adatbazison keresztiil. Eredményiil
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azt kapta, hogy ezen praktikak alkalmazasa képes hozzajarulni a jobb munkahelyi hangu-
lathoz, tovabba kiils6 motivaciés eszkozként is hasznosak. Szintén fontos témat taglalt
ugyanezen részen, ugyancsak szekunder adatokat felhasznalva (Kazainé—Hollo, 2018).
A szerz6k az elmult 20 év soran a munkabért terhel6 adok és jarulékok mértékeiben be-
kovetkezett valtozédsokat analizalta hazai és nemzetk6zi kontextusban. Arra a kovetkezte-
tésre jutott, hogy a magyar bérterhek meglehetésen nagyok a tobbi orszdghoz viszonyit-
va. Végiil pedig (Havran—Andras, 2018) munkajat emelnénk ki, akik arra hasznalték fel a
madszert, hogy a magyar hivatasos labdarigok karriertdamogatasat vegyék gorcsé ala. Az
irék azt a konzekvenciat vonték le a téméaval kapcsolatosan, hogy a hazai focistdk megle-
het6sen kevés egyéni képzést kapnak, tovabba klubjaik nem finanszirozzak kell6 mérték-
ben a tehetséggondozasukat.

Esettanulmdnyok

(Szilagyi—-Mészaros, 2019) a Magyar Telekom vallalatanak két és fél évtizedes multjat
tekintette at a stratégiai menedzsment szemszdgébdl, az esettanulmany mddszerének
alkalmazéséaval. (Csed§ et al., 2019) pedig egy energetikai nagyvallalat példajaval ki-
sérelte meg bemutatni a tuddsmenedzsmentet tamogaté IT-megoldasokat, valamint azok
stratégiai kettds képességhez fiz6d6 viszonyat. (Kozma és Sass, 2019) félig strukturalt
interjukkal megalapozott, anonim vallalati “esettanulményok készitésével igyekezett
ravilagitani a hazai vallalatok nemzetkozivé valasanak leginkabb lényeges aspektusaira.
(Bogdany et al., 2019) 6t csaladi vallalkozast vizsgalt meg a modszerrel, és feltarta a
hazai véllalkozésok korére jellemz6 atadasi és utddlasi tényezéket és nehézségeket.
Végiil pedig (Ori, 2018) emelnénk ki a mintabél, aki szintén ezt a metédust alkalmazta a
vallalatgazdasagtan és tizletpolitika tertiletén. A szerz6 az iizleti és informatikai folyamatok
Osszehangolasanak kérdéseivel foglalkozott egy hazai vallalat, architekttiramenedzsment
gyakorlatanak felfedésén keresztiil.

1. 3. A minta elemzési technika szerinti megoszlasa

A kovetkez6 tablazatok (4. és 5. tablazat) a legtobbet alkalmazott statisztikai modszereket
és technikakat hivatottak bemutatni.
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4. tablazat
A felhasznalt statisztikai modszerek megoszlasa ndmenklatira szerint

Viszony- Leiro Kereszttabla
Némenkdatiira szamok statisztika elemzés
Darab Darab Darab
Agazati (iparagi) gazdasagtanok 0 0 0
Egészségligyi, oktatasi és joléti gazdasagtan 1
Kﬁrnygzetgazdaségtan, természeti er6forrasok 1 1 0
gazdasagtana
Koz06sségi gazdasagtan és gazdalkodas 1 0 0
Marketing 7 5 3
Munkagazdasagtan 8 8 5
Nemzetkozi és vilaggazdasagtan 2 1 0
Novekedés- és fejlédésgazdasagtan 0 0 0
Termelés- és elldtdsmenedzsment 0 1 1
Uzleti pénziigyek 1 1 0
Vallalatgazdasagtan és iizletpolitika 4 6 2
Vezetés és szervezés 10 9 8
Teljes minta 36 33 20

Forrds: Sajat szerkesztés, 2019

5. tablazat
A felhasznalt statisztikai modszerek megoszlasa ndmenklatira szerint

Adatredukcios | Regresszié- | Paraméteres | Nemparaméteres
Noémenklatiira eljarasok elemzés prébak probak
Darab Darab Darab Darab

A’gazatl (iparéagi) gazda- 0 0 0 0
sagtanok
Egészségiigyi, oktatasi és
O . 1 0 1 0
joléti gazdasagtan
Kornyezetgazdasagtan,
természeti er6forrasok 0 0 1 1
gazdasagtana
Ko6zosségi gazdasagtan és
gazdalkodés 0 0 0 0
Marketing 3 2 0
Munkagazdasagtan
Nemzetkbzl és vildggazda- 1 1 1 0
sagtan

55



56

MENEDZSMENTTENDENCIAK

Az 5. tdblazat folytatdsa:

Adatredukciés | Regresszié- | Paraméteres | Nemparaméteres
Némenklatdra eljarasok elemzés probak probak
Darab Darab Darab Darab

Nb\fekedes- és fejlédésgaz- 1 0 0 0
dasagtan
Termelés- és ellatasme- 1 0 1 0
nedzsment
Uzleti pénziigyek 0 0 1 0
Vallalatgazdasagtan és
iizletpolitika 2 1 3 !
Vezetés és szervezés 7 2 6 4
Teljes minta 17 8 16 6

Forrds: Sajat szerkesztés, 2019

Jol kivehetd, hogy a szerzék legnagyobb hanyada a viszonyszamokat és leiro statisz-
tikakat alkalmazta. Kereszttabla-elemzések, paraméteres probak és adatredukcidés mod-
szerek (fékomponens, faktor, klaszteranalizis) szintén nagy szamban kertiltek felhaszna-
lasra, viszont regresszi6-elemzések és a nemparaméteres probak mennyisége mar cse-
kélyre tehet6.

Viszonyszamok

(Jaki et al., 2019) a vallalatgazdasagtan és {izletpolitika tertiletén irt tanulmanyaban alkal-
mazott viszonyszamokat. A szerz6 tobbek kozott az dj vallalkozast alapitok iskolai vég-
zettségét szemléltette ezen technikan keresztiil, mig (Katona, 2019) szintén a startupokkal
foglalkozva, azok innovéaciéi koziil kiemelve egyet (jutalom alapu finanszirozas) hasznalt
megoszlas viszonyszamokat. A nemzetkozi és vilaggazdasagtan némenklatiraban ugyan-
ezen technikahoz nyult (Balogh—Jeremids—Ménesi, 2019), akik a nemzetkozi olaj keres-
kedelmet vették gorcsd ala a komparativ elényok megkozelitésével és tobbek kozott az
Obsl menti Arab Allamok (GCC) teljes olaj kereskedelemhez val6 hozzajarulasat abra-
zoltak felhasznalasuk segitségével. Egészségligyi, oktatasi és joléti gazdasagtan kategoria-
ban (Lantos, 2018) a hal6zatokon keresztiili értékteremtés, kornyezetgazdasagtan, termé-
szeti er6forrasok gazdasagtana részen (Nagy, 2018) a kornyezettudatos cselekvések
elemzéséhez, mig kdzosségi gazdasagtan és gazdalkodas teriiletén (Kuti—-Bedd, 2018) az
egyetem kozpontu véllalkozéi 6koszisztéma és a kozosségi finanszirozas kapcsolatanak
vizsgalatdhoz alkalmazta a technikat. A hdrom legtébb miivet felsorakoztaté csoportban
(Munkacsi—Simon, 2018) a ,,f{itési piac” szegmentacios kihivasait, (Varga—Panyi, 2018)
a magyar ,,Youtube piac” influencer szempontd vizsgalatat, (Kovacs—Martos, 2018) az
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optimizmus mintazatai és dolgozo6i jollét kapcsolatait, (Balogh—Karoliny, 2018) a koroso-
dé népesség HR-fékuszra gyakorolt hatasét, (Poor et al., 2018) a szervezeti képzések és
tréningek hatékonysagmérési lehetdségeit, (Bencsik et al., 2018) pedig az etikus vezetd/
leader magatartas jellemzgit analizaltak, irdsukban viszonyszamokat is felhasznalva.

Leiro statisztikak

Leir6 statisztikdkat szintén sok szerzd hasznalt fel. Vallalatgazdasagtan kategoériaban
(Kazainé—Kiss, 2018) a sikeres kiilféldi exportorientalt vallalatok innovéaci6s példamuta-
tasara, (Kosztyan et al., 2018) a vallalati szoftverfejlesztési folyamatok ésszer(isitésének
vizsgalatara, marketing, valamint vezetés és szervezés teriiletein a mar korabban emlitett
(Malota et al., 2019) egészséges taplalkozassal, (Kenesei—Cserdi, 2018) énkiszolgalassal,
(Kovécs et al., 2019) vezet6i stilussal és (Szab6—Szentgroti et al.,, 2019) munkahelyi
konfliktuskezeléssel kapcsolatos miiveiben talalkozhatunk az atlag, széras, médusz, me-
didn értékek valamelyikével. A tovabbi, kis elemszdmui némenklatirdkban is talalhatd
elvétve leiro statisztikai elemzést tartalmazé cikk. Ezek kozé tartozik (Nagy, 2018) kor-
nyezettudatossaggal, (Lamanda—Tamasné, 2018) a hazai nagybankok éves jelentéseinek
miikodési kockazatardl, vagy (Losonczi et al.,, 2018) a lean-termelés, menedzsment-
képességek és a vezet&i modszerek kapcsolatarol sz616 miive.

Kereszttabla-elemzések

Az osszefliggések feltarasara folytatott eljarasokat (Székely—Katona, 2019) az egészség-
iigyi, oktatasi és joléti gazdasdgtan csoportban alkalmazta a feln6tt magyar lakossag
jatékattitidjeinek feltarasara és tobbek kozott arra a kovetkeztetésre jutott, hogy ,,a leg-
er6sebb kapcsolatot a ,,gy6ztes” és ,,vesztes” igénye mutatja, amit a ,,szérakoztat6” tulaj-
donsag és a ,kikapcsolédas a mindennapokbdl” elvaraspar kovet” (Székely—Katona,
2019, p. 49.). (Losonci et al., 2018) a termelés és ellatasmenedzsment tertiletén hasznélta
fel a Spearmann-féle rangkorrelaciés technikat és azt kapta eredményiil, hogy ,,a lean
kornyezetben tevékeny vezet6k képességrangsora az egyes idészakokban szoros-nagyon
szoros kapcsolatot mutat” (Losonci et al., 2018, p. 20.). (Barna—Fodor, 2018) a gamifikalt
megoldasok munkahelyi alkalmazhat6sdganak vizsgalata soran keresett Gsszefiiggést a
valaszadok hangulata és a jatékosok szintjei kozott. ,, Kérdésre adott jatékosonkénti atla-
gos értékelés és a jatékosok karmaszintje kdzott 0,04-os korrelacié mutatkozik, mely nem
ad alapot fennallé kapcsolatra” (Barna—Fodor, 2018, p. 9.).

Adatredukcios eljardsok

Adatredukcios eljarasok koziil (Németh—Déry, 2019) a vallalatgazdasagtan és tizletpoli-
tika tertiletén faktoranalizist alkalmazott abbdl a célbol, hogy elemezze a csaladi és nem
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csaladi vallalkozasok kozotti kiilonbségeket. (Szennay—Szigeti, 2019) a fenntarthat6 fej-
16dési célok kutatdsa soran, az tgynevezett GRI-k (célokhoz kapcsolhat6 indikatorok)
Osszevonasara klaszteranalizist; mig (Székely—Katona, 2019) korabbiakban mar emlitett
tanulmanyaban a szerencsejatékot jellemz6 tulajdonsagok alapjan alakitott ki csoporto-
kat, faktoranalizis segitségével. (Kovacs et al., 2019) leir6 statisztikdknal is taglalt cikké-
ben a vezet6i jegyekbdl fékomponens analizis segitségével hozott 1étre a vezet6i maga-
tartasokat tomorit6 faktorokat. (Banyai—Sipos, 2019) és (Zsigmond, 2018) szintén a ve-
zetés és szervezés teriiletén nyult az adatredukcids eljarasok egyikéhez. E16bbi szerz6 a
felsGvezet6i csoportok azonositasa céljabdl klaszteranalizist hasznélt, mig ut6bbi a sike-
res folyamatvezetéshez sziikséges tényezdket sorolta faktorokba.

Regresszidelemzések

Regresszidelemzéseket hasznalé miivek koziil (Sziics et al., 2019) lehet kiemelni, akik
PLS- technikan keresztiil, az AEQ-re (banki jovedelemmindség) szignifikans hatast gya-
korlé valtozokat keresett. (Olah et al., 2018) binaris logisztikus regressziét hasznalt fel
abbdl a célbol, hogy megéllapitsa mely tényez6k hatnak jelent6sen a migracio elfogada-
sara vagy elutasitasara. (Bartok—Mitev, 2018) pedig tobb orszdg adatmintdin keresztiil
linedris regresszidanalizist hasznalva taglalta a munkaadéi értékajanlatok fontossagat, a
munkavallalok szemszdgébdl.

Paraméteres és nemparaméteres probdk

(Nagy, 2018) kornyezettudatossag és onértékeléssel kapcsolatos vizsgalédasai soran
mind paraméteres, mind pedig nemparaméteres probat alkalmazott. Els6 és masodik hi-
potézisének ,,a kornyezettudatos cselekvések lathat6saga pozitiv hatast gyakorol a tény-
leges kornyezettudatos magatartasra (H1), az atlagosnal jéval kornyezettudatosabb egyé-
nek esetében a cselekvés lathatgsaga noveli annak bekdvetkezési esélyeit, mig a nem,
vagy egyaltalan nem kornyezettudatos egyének esetében csokkenti azt (H2)” (Nagy,
2018, p. 47.) tesztelésére paros mintas t-probat hasznalt. A kapott eredmények alapjan az
elsé elvetésre, mig a masodik elfogadasra kertilt. Harmadik hipotézisének ,,az dnértékelés
szignifikdns médon kedvezébb a kornyezettudatos viselkedés tényleges mértékénél”
(Nagy, 2018, p. 52.) vizsgélatara Mann—Whitney—Wilcoxon-probat végzett és a csopor-
tok kozott jelentds kiilonbséget talalt, azaz ,,a kornyezettudatossag onértékelése a tényle-
gesen mértnél szignifikans mértékben kedvezébb” (Nagy, 2018, p. 53.). (Szab6—Ribényi,
2018) szintén meritett mind a paraméteres, mind pedig az el6zetes feltételt nem igényld
technikak eszkoztarabél. Tanulmanyaban az agilis szoftverfejlesztés beosztott és vezet6i
szemszogbdl torténd megitélését kutatta. Pearson Khi-négyzet probajanak alkalmazasa-
val arra az eredményre jutott, hogy ,,nem volt kiilonbség a megkérdezettek valaszai ko-
zott az agilis modszertanok sordn a megbeszélésekre és az adminisztraciora forditott id6



Pror. DRr. BaLocH PETER, CzINE PETER: Gazdasagi elemzési mdédszerek

mértékének megitélésében” (Szab6—Ribényi, 2018, p. 29). A vezet6k és beosztottak
profiljainak dsszevetésére Mann-Whitney proba alkalmazasaval keriilt sor. Eredménye
nem igazolt szignifikans eltérést.

Ahhoz, hogy még inkabb tiszta kép valjon lathat6va az olvaséban, a kovetkezd tabla-
zat (6. tablazat) azt mutatja be, hany cikkben haszndltak harom vagy attél tobb statisztikai
technikat.

6. tablazat
A héarom vagy tobb technikat alkalmazo cikkek némenklatira szerinti megoszlasa
] ) Osszes mii Harom, vagy tobb
Nomenklatira technika
Darab Darab

Agazati (iparagi) gazdasdgtanok 5 0
Egészségiigyi, oktatasi és joléti gazda- 8 ’
sagtan

Kornyezetgazdasagtan, természeti eréfor- 3 1

rasok gazdasagtana

Koz06sségi gazdasagtan és gazdalkodas 5 0
Marketing 16 3
Munkagazdasagtan 17 5
Nemzetkozi és vildggazdasagtan 4 1
Novekedés- és fejldésgazdasagtan 0
Termelés- és ellatdsmenedzsment 1 1
Uzleti pénziigyek 5 1
Vallalatgazdasagtan és tizletpolitika 21 3
Vezetés és szervezés 25 10
Teljes minta 111 27

Forrds: Sajat szerkesztés, 2019

A 6. tablazat adatai alapjan megallapithatd, hogy az 6sszes mii aranyainak figyelembe-
vételével a munkagazdasagtan, valamint vezetés és szervezés teriileteken sziiletetett alko-
tasok szerz6i meritenek leginkabb a statisztikai eszkdzok tarabol. (Banyai—Sipos, 2019)
irasaban talalhatok viszonyszamok, leiro statisztikak, kereszttabla-elemzés, klaszterana-
lizis és paraméteres préba, mig (Kun—Ujhelyi, 2018) miivében az adatredukci6s eljarasok
kivételével az 6sszes vizsgalt technika felhasznélasra kertilt.
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1. 4. A minta elemzési szoftverek szerinti megoszlasa

Szorosan kapcsolédva az el6z6 témahoz (statisztikai eszkoztar), 1ényeges kitérni az ada-
tok feldolgozésat elGsegitd szoftveres tdmogatasra. A 7. tablazat azt hivatott bemutatni,
mely teriileten, milyen programokat hasznalnak leginkéabb a cikkek szerz6i.

7. tablazat
Az alkalmazott szoftverek szama némenklatiira szerinti megoszlasban

~- . Egyéb SPSS és egyéb
Nomenklatira Osszes mii SPSS szoftver szoftver
Darab Darab Darab Darab
Agazati (iparagi) gazdasagtanok 5 0 0 0
Egészségiigyi, oktatasi és joléti
. 8 1 1 0

gazdasagtan

Koérnyezetgazdasagtan, természe-

AP . 3 0 0 0

ti er6forrasok gazdasagtana

Koz06sségi gazdasagtan és gaz-

dalkodas > 0 2 0
Marketing 16 1 5 0
Munkagazdasagtan 17 5 3 1
Nemzetkozi és vilaggazdasagtan 4 0 0
Nﬁvekedes- és fejlédésgazda- 1 0 0 0
sagtan

Termelés- és elldtasmenedzsment 1 0 0
Uzleti pénziigyek 5 0 0 0
qulalatgazdasagtan és tizletpo- n 3 1 0
litika

Vezetés és szervezés 25 2 3 1
Teljes minta 111 13 15 2

Forrds: Sajat szerkesztés, 2019

Fontos kiemelni, hogy rendkiviil kevés szerz6 emliti miivében az adatok feldolgozasat
végz0 eszkozt. Ennek kovetkeztében (az SPSS-en kiviili tovabbi szoftverek kis elemsza-
ma miatt) a leggyakrabban alkalmazott statisztikai szoftveren tl hasznalt tovabbi progra-
mok, aggregalva lettek feltiintetve. A tablazat alapjan jol lathat6, hogy a munkagazdaséag-
tan teriiletén alkalmaztak valamilyen szamit6gépes tdmogatast a legtobbszor (vagy leg-
alabb is itt tettek réla emlitést) a cikkek alkot6i. (Kovacs et al., 2019) SPSS 25.0 mellett
R 3.4.3., mig (Havran—Andras, 2018) Excel programot hasznalt fel elemzései soran.
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1. 5. A minta elemszam szerinti megoszlasa

Amikor médszertanrél beszéliink, 1ényeges szempont a feldolgozasba bevonni kivéant
minta elemszama. Ennek elsédlegesen az eredmények kiterjeszthet6ségének érdekében
van jelent&sége. A 8. tdblazat az elemzésbe bevont cikkekben megjelend &tlagos minta-
elemszamot mutatja be 6sszességében és némenklaturak szerinti bontasban.

8. tablazat
Az atlagos mintaelemszamok megoszlasa nomenklattra szerint
Némenklatiira Osszes mii Atlagos mintaelemszam

Darab Darab
Agazati (iparagi) gazdasagtanok 5 6,00
:Ea%észségﬁgyi, oktatasi és joléti gazdasag- 8 610,43
itl')(rr;};isztsgéagztgizégtan, természeti er6forra- 3 442,00
Koz06sségi gazdasagtan és gazdalkodas 5 58,33
Marketing 16 413,60
Munkagazdasagtan 17 1011,30
Nemzetkozi és vilaggazdasagtan 4 215,50
Novekedés- és fejlédésgazdasagtan 1 250,00
Termelés- és ellatdsmenedzsment 1 393,00
Uzleti pénziigyek 5 9,00
Vallalatgazdaséagtan és tizletpolitika 21 51,41
Vezetés és szervezés 25 188,77
Teljes minta 111 332,11

Forrds: Sajat szerkesztés, 2019

Jol lathatd, hogy az atlagos mintaelemszam rendkiviil valtozatosan alakul a kiilonb6z6
kategoridk szerinti bontasban. A munkagazdaséagtan teriiletén egészen nagy elemszammal
dolgoznak a cikkek ir6i, mig példaul a vallalatgazdasagtan és iizletpolitika részen ala-
csonynak tekinthet6 ez a mutat6. Ut6bbi oka valdszintileg a 2. tablazatban lathat6 tenden-
ciaval hozhat6 6sszefiiggésbe (esettanulmanyok magas szama). A kiugro értékek okozta
aranytalansagok mérséklése érdekében az 6sszes kategdriara vonatkozé 332-es 4tlag mel-
lett kiszamitasra kertilt egy részatlag is, ahol a legkisebb és legnagyobb értékek 5-5%-at
kihagyva szdmitottuk djra az atlagot. Ennek eredménye 193 lett, azaz a vizsgalatba be-
vont §sszes miivet figyelembe véve atlagosan kozel 200-as mintaelemszammal dolgoztak
a szerz6k. 1500 feletti mintaelemszammal dolgozott (Lantos, 2018), aki mar a korabbiak-
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ban emlitett hal6zatokon keresztiili értékteremtést vizsgalta az egészségiigyi szektorban.
Tovabba (Balogh—Karoliny, 2018) a korosod6 népesség HR-re gyakorolt hatdsainak;
(Malota et al., 2019) a hazai fogyasztok egészséges taplalkozassal kapcsolatos észlelései-
nek és attitlidjeinek; (Székely—Katona, 2019) a feln6ttek jatékattitlidjeinek feltarasara
dolgozott meglehetdsen nagy elemszammal.

Osszegzés

A Vezetéstudomanyi folyo6irat médszertani szemszogbo6l torténd attekintése soran dsszes-
ségében azt a kovetkeztetést lehet levonni, hogy a szerzék rendkiviil valtozatosan merite-
nek mind a kutatasi mdédszerek, mint pedig a statisztika eszkoztarabol. El6bbi tekinteté-
ben jél lathatéva valt, hogy nagy szdmban alkalmaznak kérd6ives felméréseket és inter-
jukat, amelyek egy primer kutatds eredményességéhez jelent6sen képesek hozzajarulni.
Az alkalmazott statisztikai eljarasokat tekintve viszont mar hianyérzete lehet az olvasok-
nak. Ennek okai kézé sorolhaté az alkalmazott technikék alacsony szama, a kis elemsza-
mu és nem reprezentativ mintak és ennek kovetkeztében az eredmények kiterjeszthetOsé-
gének elmaradasa. Lényegesnek tartjuk még megemliteni a szoftveres tdimogatas feltiin-
tetésének elmaradasat, ami a cikkek formaisaganak szempontjabdl vethet fel aggalyokat.
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A kockazatmenedzsment napjainkban
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ABSZTRAKT

Az lizleti élet szerepl6i mellett mds szervezetek is egyre fontosabbnak tartjdk a veszélyek és kockd-
zatok feltdrdsdt. A leggyakrabban emlitett kockdzatok kézé a gazdasdgi, ezen beliil a pénziigyi
kockdzatokat soroljdk, de figyelemmel kell lenni a természeti, a tdrsadalmi és egyéb kockdzatokra
is. A kockdzatok felmertilésével, és azok megfelel6 kezelésével osszefiiggésben dolgoztdk ki a koc-
kdzatelemzést. Az itt alkalmazott modszerek egy része jol ismert, és a menedzsment eszkdztdrdhoz
tartozik, mig mds médszereket kifejezetten a kockdzatelemzés céljaira dolgoztak ki. A kockdzatokat
dtfogéan, rendszerszeriien a kockdzatmenedzsment segitségével lehet megkozeliteni és kezelni.
A szervezet méretét6l, gazdasdgi erejétdl fiigg az, hogy a kockdzatmenedzsment folyamata milyen
keretek kozott valésulhat meg, és akdr 6ndllo szervezeti egység is felelés lehet a kockdzatmenedzs-
ment feladatok elldtdsdért. A kockdzatok kezelését a stratégiai célok figyelembe vételével kell meg-
valdsitani. Még eredményesebb lehet a veszélyhelyzetek kezelése, ha a kockdzatkezelés beépiil a
szervezetek stratégiai menedzsmentjébe. A kommunikdcidtechnika fejlédésével és a kapcsolodo
technoldgidk elterjedésével jelentGs elGrelépés kivetkezett be az elmiilt évtizedekben a kockdzat-
menedzsment terliletén is, amelyet a tanulmdny is bemutat.

Kulcsszavak: kockdzatelemzés, kockdzatmenedzsment, stratégiai kockdzatmenedzsment

ABSTRACT
Contemporary Risk Management

Beyond the participants of business life, other organizations also consider the study of danger and
risk to be a vital task. The most often referred to jeopardies are economic, and the related financial
risks, but we also have to be aware of natural, social and other hazards, too. The emergence of risks
and their respective handling resulted in the development of risk analysis. Some of its applied
methods are well known, belonging to the toolset of management, while others were developed
specifically for use in risk analysis. A comprehensive, systematic approach to the handling of risks
is possible through risk management. The size and economic abilities of an enterprise determine the
framework of the applied risk management processes; even a separate department can be
responsible for risk management tasks. Risk management has to be carried out considering strategic
objectives. Handling of risky situations can be even more effective if risk management is incorporated
in the strategic management of an organization. The development and spread of communication

4 szekely.csaba@uni-sopron.hu

67



68

MENEDZSMENTTENDENCIAK

technologies in the previous decades also brought significant progress in the domain of risk
management and are, presented in this essay.

Keywords: Risk analysis, Risk management, Strategic risk management

Bevezetés

Az emberiség a torténelme soran folyamatosan kiilonb6z6 kihivasokkal, fenyegetésekkel
talalta magat szemben. Ezeket az adott kornak megfelel6en hol babonaval, vallasos szer-
tartdsokkal, hol tudomanyos megkozelitéssel kivantak elére jelezni, majd megvalaszolni.
A valdsziniiségszamitas kialakulasaval (Bayes, 1763) 1étrejottek azok az elméleti keretek,
amelyekkel ki lehetett fejezni és rendszerré lehetett alakitani a természeti és mas ténye-
z6k altal kialakulé fenyegetd helyzetek kezelését. Ezaltal johetett 1étre a prognosztika, a
dontéselmélet és a kockéazatok kezelésének elmélete is.

Manapsag ugy érezziik, hogy az emberiséget érd karos hatasok egyre fenyegetébbé val-
nak. Ennek tobb oka is lehet: az informacié gyorsabb terjedése, a kommunikacié globa-
lissa véalasa, az egyre nagyobb értékek elvesztésének veszélye, a kornyezeti katasztrofak,
valamint a tudomany és technoldgia fejlédése révén rohamléptekben el6re halado fegy-
verkezés (a fizikai megsemmisiilés) arnyéka. Nem véletlen, hogy a nemzetk6zi intézmé-
nyek és szervezetek is egyre fontosabbnak tartjak ezeknek a problémaknak a feltarasat és
napirenden tartasat (1. tablazat), (WEF, 2019).

1. tablazat. Globalis kockazatok

Gazdasagi | Kornyezeti | Geopolitikai | Tarsadalmi | Technolégiai
kockazatok

» Nagyméretii eszkoz bubo- | « Extrém idGjarasi * A nemzeti » Avarostervezés [+ A technolégia
rékok; események; kormanyzas hibéi; fejlédésének

* Hosszan tart6 deflacio; » Hibdk a hibai; . Elelmiszervélség; kedvezotlen

+ A pénziigyi mechanizmu- | klimavaltozasi + Aregionlis, » Nagyméretii nem kovetkezményei;
sok, intézmények hibai; adaptacioban és a vagy globalis onkéntes migracio; | « Az informatikai

* A kritikus infrastruktdira | mitigaciéban; kormanyzas * Mélyrehat6 tarsa- | infrastruktira és
hibéi, vagy hianya; + A biodiverzitas hibai; dalmi instabilitds; | hal6ézatok

* Fiskdlis valsag a kulcsgaz- | nagyobb mértékii |+ Allamok kozotti |« Fert6z6 betegségek | kritikus
dasdgokban; vesztesége és az konfliktusok; gyors és tomeges | Osszeomldsa;

* Nagyfoku strukturdlis mun- | okoszisztéma « Nagyobb terjedése; + Nagyméretii
kanélkiiliség, vagy munka- | 6sszeomlasa; terrorista « Kiterjedt viziigyi kibertdmadasok;
er6 kihasznalatlansag; » Nagyobb természe- [ tamadasok; vélsag. * Adatlopas vagy

« Kiterjedt jogellenes keres- | ti katasztrofak; « Az allam csalas tomeges
kedelem; e Ember éaltal kival-| 06sszeomldsa el6fordulasa.

« Stlyos energia ar sokk; tott kornyezeti kar| vagy valsaga;

* Nehezen kezelhet6 infli-| és katasztrofa (pl. |« Tomegpusztitd
ci6. olajszennyezés). fegyverek

rombold hatdsa.

Forrds: Sajat szerkesztés a WEF, 2019 alapjan
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A Vilaggazdasagi Forum® éves jelentésekben szamol be a globalis kockézatok, és az
ezzel kapcsolatos f6 trendek helyzetérél. A 2019-es jelentésben példaul a 40 rangsorolt
rovid tavi kockazat koziil a kovetkez6k kertiltek az els6 5 kozé:

— gazdasagi nagyhatalmak kozotti gazdasagi konfrontacid, surlédasok,

— a multilaterdlis kereskedelmi szabélyok és megdallapodasok erézioja,

— nagyhatalmak ko6zotti politikai konfrontacio és surlédasok,

— kibernetikai timadasok: adat-, illet6leg pénzlopas,

— kibernetikai timadasok: zavarok a miiveletekben és az infrastrukturaban.

De bekertiltek a felmérések kozé, és egyre elérébb keriilnek a rangsorban olyan fenye-
getések is, mint ,,a valsag altal, vagy gazdasagi okokbdl bekovetkez6 gazdasagi migra-
ci6”, vagy a ,terrorista timadasok” (WEF, 2019. 12. p.).

A kockazatok természetesen nemcsak globélis szinten és hosszt tdvon, de a hétkoznapi
életben is jelent6s feladatokat adnak a maganemberek, a vallalatok és szervezetek, vagy
a nemzeti korményok szamara. A leggyakrabban emlitett kockazatok kozé a gazdasagi,
ezen beliil a pénziigyi kockazatokat (pl. a befektetések, a hitelezés, az arfolyamvaltozasok
stb. kockazata) szokas sorolni, de sok gondot okozhatnak az egészségligyi, a természeti,
a tarsadalmi és egyéb kockazatok is. A kockazatok menedzselése mindennapos feladatta
valt, amely nemcsak az erre felkésziilt szakért6k, hanem minden felelésséget vallalni
tudé ember kotelezettségévé is valt. A kovetkezd fejezetek a kockazatmenedzsment
legfontosabb ismereteit foglaljak dssze.

Kockazat és bizonytalansag

Kockazatrél a jovordl alkotott véleménytinkkel, terveinkkel kapcsolatos bizonyossag
meglétével, vagy ennek ellenkezdjével, a bizonytalansaggal Osszefiiggésben beszélhe-
tiink. A kockazat a mindennapokban éaltaldnosan hasznalt fogalomma vélt: kockaztatunk,
ha leléptink a jardarol, ha ismeretlen eredetd élelmiszert fogyasztunk, vagy pénziinket
értékpapirban szeretnénk kamatoztatni. A véllalatok és a bankok szdmaéra a kockazat job-
ban kortilhatarolt: altalaban pénziigyi veszteségeket is magaban hordozé dontéseket érte-
nek ez alatt. Az ezzel foglalkoz6 tudomanyok (pl. jatékelmélet, dontéselmélet) szakiro-
dalma a széban forgé tudomanytertilettl, a vizsgalati céloktol fiigg6en tobbféle szem-
pont szerint targyalja az ezzel kapcsolatos fogalmakat.

A 2. tablazat azt szemlélteti, hogy a bizonyossag-bizonytalansadg fogalomkornek tobb
szintbdl allo logikai lépcsdje van, amelyek egyiittesen teljes rendszert irnak le.

> World Economic Forum, székhelye: Genf.
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2. tablazat

A bizonyossag-bizonytalansag kontinuum

A bizonytalansag foka Jellemzok Példak
Nincs bizonytalansag A kimeneteleket, eredményeket | A fizika és a matematika torvé-
(bizonyossag) pontosan el6re lehet jelezni. nyei, a természettudomanyok

egy része.

1. szint (objektiv valo-
szinliséggel mérhet6
kockazat)

A kimeneteleket azonositani lehet
és bekovetkezésiik valoszintisége
ismert, vagy szdmithato.

Szerencsejatékok: lotto, kartya,
dobodkocka.

Egyszer(ibb miiszaki és gazda-
sagi rendszerek.

2. szint (szubjektiv val6-
szinliséggel jellemezhet6

A kimeneteleket azonositani lehet
és bekovetkezésiik valoszintisége

Természettudomanyi kutatasok,
id6jaras.

Befektetések, vallalkozasok,
fejlesztési projektek.

Ttz kitorése, baleset.
Hosszu tavu befektetések, a
gazdasagi helyzet alakulésa.
Urkutatas, felfedezések.
Sztochasztikus projektek.

kockazat) becsiilhetd.

A kimeneteleket azonositani
lehet, de bekdvetkezésiik valo-
szinlisége nem ismert.

A kimeneteleket nem lehet
teljes mértékben azonositani, és
bekovetkezésiik lehetésége sem
ismert.

3. szint (bizonytalanséag)

4. szint (teljes bizony-
talansag)

Forrds: Williams et al., 1995 nyoman, Székely, 2015

Bizonyossagnak a barmilyen kétség nélkiili, egyértelmii jovobeli allapotot tekintjiik.
Bizonytalansag a bizonyossag ellentéte: annak a képességnek a hidnya, hogy elére tudjuk
jelezni a jelenlegi akciok, torténések jovébeli kimenetelét. Ennek megfelel6en a bizony-
talansag akkor alakul ki, ha az egyes emberek, csoportok ugy érzékelik, hogy a kimene-
telekkel kapcsolatos esélyeket nem lehet felmérni (Székely, 2014).

A kockazat a kimenetelek, eredmények potencialis variacidja. Kockazat esetén nem
lehet pontosan eldre jelezni az egyes kimenetelek bekovetkezését, illetéleg annak valo-
szinfiségeit. A pénziigyi kockazatnak val6 kitettség akkor johet 1étre, ha egy bizonyos
tevékenység potencidlis nyereségeket (pozitiv kimeneteleket) és veszteségeket (negativ
kimeneteleket) is eredményezhet. Itt akkor van sz6 alapvetd (tiszta) kockézatrdl, ha vesz-
teségre esély van, de nyereségre nincs. Spekulativ kockazat esetén mindkettére van esély.
Az objektiv és a szubjektiv valosziniiséggel jellemezhet6 kockazatok kozotti kiilonbség
madszertani jellegli: matematikai és statisztikai modszerekkel allapitjak meg az objektiv
valészintiséget, mig a szubjektiv valésziniiség becslésen, az emberek (pl. dontéshozok)
egyéni meggy6z8désén alapul.

A kockéazat forrasai alapvet6en a kornyezetben és a vizsgélt rendszerekben keresen-
dok. A fizikai (természeti), a tarsadalmi, a politikai a gazdasagi, az operativ és a kognitiv
kornyezet egyarant gyakorolhat karos hatasokat. A veszélyeknek valé kitettség sokféle
objektumot érinthet: hatranyos helyzetbe keriilhetnek, az emberek (a human er6forrasok),
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a tarsadalmi viszonyok (a kapcsolatrendszer), a vagyon (a gazdaségi er6forrasok), az em-
ber alkotta rendszerek, infrastruktira és a természeti kornyezet is sériilhet. A kockazati
hatasok széles skalan bontakozhatnak ki, és kiilonb6z6 silydak lehetnek: egyéni veszte-
ségek (kedvezétlen sorsfordulat, bizalomvesztés stb.), gazdasagi veszteségek, torvény-
sértés, tarsadalmi zavarok, természeti katasztrofak, valsag, emberaldozatok, haboruk stb.

A bizonytalansag csokkentésére az informaltsag novelésével van lehet6ség. A bizony-
talansag foka attdl fiigg, hogy milyen mennyiség(, tipusi és mingségli informaci6 all
rendelkezésre a lehetséges kimenetek azonositasara és bekdvetkezési valdsziniiségiik
becslésére.

Az 1. tablazat rendszerezése egyértelmiivé tette, hogy a kockazat szorosan kotédik a
valészintiség fogalméahoz. A tablazat szerint az objektiv bizonytalansag esetén a kimene-
teleket azonositani lehet, és bekovetkezésiik valosziniisége ismert. A valoszin{iség meg-
allapitasa tehat a kockéazat mérésének elkeriilhetetleniil fontos része.

A matematika a val6szinliségekrdl a véletlen vagy sztochasztikus valtozokkal 6ssze-
fiiggésben tesz emlitést. Ha valamilyen jelenség kimenetelét egyértelmiien meghataroz-
zak a megfigyelt feltételek, akkor determinisztikus, ha a kimenetelre a véletlen is hat,
akkor a véletlen éltal is befolyasolt, azaz sztochasztikus jelenségrdl beszéliink. Sztochasz-
tikus, bizonytalan valtozoknak vagy egyszertien véletlen valtozénak azokat a valtozdokat
nevezziik, amelyekhez nem rendelhet6k egyértelmi értékek.

A kockazatok felismeréséhez és kezeléséhez elkeriilhetetlen a kockazatok és bizony-
talansag rendszerezett és folyamatos azonositasa. A kockézat azonositdsa magaban fog-
lalja megfelel6 informaciok gytijtését a kockazatok forrasairdl, tényezdirdl, a veszélyek-
16l és a veszteségnek valo kitettségrol.

A kockazat felmérés, becslés (assessment) alatt azokat a tevékenységeket értjiik, ame-
lyek lehet6vé teszik a kockazat és bizonytalansag azonositasat, mérését, elemzését és ér-
tékelését, potencidlis hatasaik becslését. A kockazat azonositasa alatt a kockazat észlelé-
sét, feltarasat és értékelését értjiik, az elemzés a kockazat természetére és szintjére vilagit
14, az értékelés pedig az eredmények Gsszehasonlitasat jelenti annak megallapitasara: a
kockézat, vagy annak hatasa (kiterjedése) még elfogadhato, toleralhat6-e?

A kockazat forrasai olyan kiils6 és bels6 tényezdk, amelyek hozza tudnak jarulni a
pozitiv vagy negativ kimenetelekhez. A veszélyek a negativ kimentelek okai. A kiilso té-
nyezok a fizikai, a tarsadalmi, a politikai, a gazdasagi és a kognitiv kornyezetbdl eredez-
tethet6k. Ezek a kockazati tényezék hozzdk létre, vagy befolyasoljak a kockazat pozitiv
vagy negativ kimenetelét.

Veszélyeknek nevezziik azokat a tényezdket, amelyek novelik a veszteségek (negativ
kimenetelek) esélyét, illet6leg sulyossagat. Ezek a veszélyek olyan jelenségek, helyzetek,
emberi tevékenységek vagy feltételek, amelyek az emberi életben, egészségben, vagyon-
targyakban, szolgaltatdsokban, gazdasagi és tarsadalmi miikddésben, vagy a természet-
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ben okozhatnak karokat. A természeti veszélyek okai a természeti folyamatokban vagy
jelenségekben, a technol6giai veszélyek okai a miiszaki, ipari feltételekben gyokereznek.
A kockézat felmérése az a folyamat, amelynek soran meghatarozzék a kockazati ki-
tettségbdl adddoé veszteségeket, és azok kovetkezményeit (Williams et al., 1995).
A kockazati hatasok (veszteség, karok, negativ kimenet) a sériilékenységtdl is fligge-
nek, és t6bb csoportba sorolhatok:
— egyéni veszteségek (pl. emberdldozatok, kedvezétlen sorsfordulat, bizalomvesztés
stb.),
— tarsadalmi zavarok (pl. tiintetések, forradalom, valsag, torvénysértés stb.),
— gazdasagi veszteségek (pl. arfolyamveszteség, meg nem tériil6 beruhazas, cséd
stb.),
— természeti katasztrofak (pl. arvizek, foldrengés, szélvihar stb.).

A kovetkezményeket, negativ hatasokat az emberekre, a gazdasagra, tarsadalomra, és
a kérnyezetre vonatkoztathatéan lehet kimutatni. Az emberekre gyakorolt hatasokat alta-
laban kvantitativ mérészamokkal lehet mérni: a halalesetek szama, a stlyosan sériilt vagy
megbetegedett emberek szama, az ideiglenesen kitelepitett, attelepitett emberek szdma
stb.

A gazdasagi hatasok a gyogyitas, illetéleg az apolas, a kozvetlen vagy hosszabb tava
védelmi intézkedések, az infrastruktira és az épiiletek helyreallitasa, a kulturalis 6rokség,
a gazdasagi tevékenységek helyreallitasa, a biztositasi kifizetések, a kdzvetett szocialis
kiadasok stb. koltségeinek 6sszegébdl adodnak.

A tarsadalmi, politikai hatasokat kvantitativ, vagy kvalitativ skalakon lehet felmérni.
A gyakoribb hatdsok kozott szocidlpszichologiai kovetkezményeket (félelemérzés, bi-
zonytalansag), a territorium elvesztését, a nemzetkdzi pozicié meggyengiilését, a demok-
ratikus rendszer sériilését, a kozbiztonsag és kdzrend romlasat, a politikai valtozasokat, a
kulturélis javakban esett karokat és egyéb hasonl6 jelenségeket lehet megemliteni.

A kockazatelemzés

A kockazatok felmeriilésével és azok megfelel6 kezelésével dsszefiiggésben dolgoztak ki
a kockazatelemzést, amely a veszélyek felmérését és hatasanak erGsségét, ezzel osszefiig-
gésben a kockazati objektumok sériilékenységét, tovabba a bekovetkez6 hatranyos hata-
sokat hivatott vizsgalni. Altalaban a veszélyek azonositasat, a sériilékenység felmérését
és a veszélyek hatasainak elemzését soroljak a kockazatelemzés teriiletéhez (1. abra).
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a Kockéazati

Veszélyek objektumok Hatasok
taz emberek emberaldozatok
robbanas épliletek tulajdoni kar
természeti veszélyek infrastruktura az (izletmenet meg-
veszélyes anyagok rendszerek szakadasa
terrorizmus berendezések ve:*vélf elyesztése )
munkahelyi baleset ellatasi lanc penzigyi veszteség

kérnyezetszennye-
z6dés

a bizalom elvesztése
biintetés és birsag
torvénysértés

IT

bizalom és reputacio
szabalyozasi és
szerzdéses kote-
lezettségek

jarvanyos betegsé-
gek

kdézm( kiesés
mszaki hiba
szallitoi kimaradas

kiber tamadas kérnyezet
stb.

A veszély A sériilékenység . .
Py . Hataselemzés
azonositasa felmérése

1. abra. A kockazatelemzés tertiletei
Forras: GTZ, 2004

Bossoue sejey
s9 Bgsnujzsoe
BosAuay|nies

A kockazatelemzés viszonylag egyszer(i formaja a sulyossag és a valésziniiség foko-
zatait is magaban foglalé kockazati méatrix (2. dbra). Ebben a két tényezd, és ennek ered-
ményeként a kovetkeztetések fokozatait verbalisan, tilnyomd részben szubjektiv alapon
hatarozzak meg. Ez a mddszer gyors elemzést tesz lehet6vé, ami kiilonosen a siirgéssé
valé el6zetes dontések meghozatalanal jarhat jelent6s elényokkel. Els6sorban veszély- és
katasztrofahelyzetekben alkalmazzak. Egyes kiemelten veszélyes helyzetekben (példaul
a terroristatdmadasok, arviz, tlizvész stb.) a tablazatban kiilonb6z6 szineket (voros, na-
rancs, sarga stb.) alkalmaznak, amelyek a helyzetek stilyossagat fejezik ki (pl. vords ri-
asztas). Ezt a kockazatelemzési modot elsGsorban a valsdgkommunikacié soran alkal-
mazhatjak eredményesen.

SULYOSSAG VALOSZINUSEG
Megnevezés | Fokozat Gyakori Valészin Alkalmi Ritka Valészinitlen
Katasztrofalis | EM EM M M T
Kritikus 1] E M M T A
Marginalis mn M T T A A
Elhanyagolhaté v T A A A A
Fokozat EM - extra magas M - magas T - tdrhetd A - alacsony

2. abra. A kockazati matrix egy lehetséges példaja
Forrds: az IEC/FDIS 2009 nyomaén, Székely, 2015
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A veszélyek kiilonbozd sulyt negativ kovetkezményekkel jarhatnak. Visszaforditha-
tatlan, pétolhatatlan veszteséget jelent az emberi élet elvesztése, valamilyen gazdasagi
lehetGség elvesztése, vagy ckoldgiai teriileten fajok kihalasa. Visszafordithatok, potolha-
tok is lehetnek az embereket ért veszteségek: a betegség, a vagyonvesztés, az arviz utani
helyreallitas és mas hasonl6 helyzetek.

A kockazat felmérése egyszeriibb esetben egyetlen kockazat, illetleg kovetkezmé-
nyeinek felmérésére 6sszpontosit (single-risk assessment). Ilyen lehet példaul az aradas,
illet6leg kovetkezményeinek felmérése egy adott idében, illet6leg foldrajzi helyen.
A t6bbszoros kockazatfelmérés (multi-risk assessment) esetén kiilonboz6 egy idGben
mivel ezeket egyazon tényez6k okozzdak, vagy egyszerlien ugyanolyan kockazati eleme-
ket vizsgalnak idérendi egybeesés nélkiil. Tobbszoros veszély felmérést (multi-hazard
assessment) viszont akkor alkalmaznak, ha kiilonb6z6 veszélyek réviddel egymasutan
kovetkeznek be, mivel fiiggenek egymastol, vagy ugyanolyan okokra vezethet6k vissza
(SCOPE 15, 1980).

Az id6horizont tdgulasaval az el6rejelzés, a progndzis egyre bizonytalanabba valik.
Hosszabb id6tav esetén nagyobb bizonytalansaggal kell szamolni, és ebb6l adéddan ke-
vésbé lehetnek konkrétak, egyértelmiiek a jovére vonatkozo6 informaciok.

A 3. abra a bizonytalansdg mértékének az idével 6sszefliggé novekedését mutatja be,
amely alapjan az tételezhet6 fel, hogy a bizonytalansag az id6horizont kiterjesztésével
exponencialisan novekszik.

-
-
—_——————

—_———-
-
~
-~

A bizonytalansag mértéke

3. abra. A bizonytalansag mértékének novekedése az id6 fiiggvényében
Forrds: Sajat szerkesztés, Székely, 2015
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Emellett azonban nemcsak az id6horizont, hanem az adott folyamatot befolyasolo té-
nyez6k szamanak novekedése, illet6leg azok egymasra gyakorolt hatasanak fokozddasa
is noveli a bizonytalansagot. A 3. tdblazat a bizonytalansag fokaval dsszefiiggd helyzete-

ket és az azok vizsgalatara alkalmazhaté médszereket rendszerezi.

3. tablazat

A bizonytalansag foka és az alkalmazhaté elemzési médszerek

A bizonytalansag foka

Jellemzok

Elemzési modszerek

egyértelmt és vilagos
jovo

egyértelm a fejl6dés iranya,
konkrét el6rejelzés lehetséges

hagyomanyos matemati-
kai-statisztikai modszerek
(regresszio elemzés, trend-
vizsgélat)

alternativ fejl6dési lehe-
t6ségek

alternativ fejl6dési iranyokat
lehet beazonositani és leirni

szcendriotechnika, opcios
modellek

folyamatos fejl6dés

tobbféle lehetséges fejlodési
irdny van, amelyeket hatarok

szcendriotechnika, jatékel-
mélet, dontési modellek

kozé lehet szoritani

teljes tobbértelmiiség nem lehet fejl6dési iranyokat és
Osszefiiggéseket azonositani, nem
lehet egyértelm{i megallapitaso-

kat tenni

szcenari6technika, jatékel-
mélet, dontési modellek

Forrds: Hungenberg, 2008.

A 3. tablazat attekintésébdl arra lehet kdvetkeztetni, hogy egyes mddszerek, eljardsok
kiemelt szerepet jatszanak a kockazatmenedzsment szempontjabol. A bizonytalansag fo-
kabol, és az adatok helyes értelmezésének fontossagabol adédban prognézismodszereket,
és a jovo lehetGségeit feltard szcenari6 technikakat kell el6térbe helyezni (Székely, 2014).

Az tGjabb torekvések a kockazatok egytittes felmérésére (multi-risk assessment) ira-
nyulnak. Tobb kockazat egyiittes becslése arra szolgal, hogy megfelelGen figyelembe le-
hessen venni az egyes kockazatos események lehetséges tovagyliriz6 hatasait (kovetkez-
mények, domindeffektusok, 1épcs6zetes hatasok). Példaul a foldrengés el6idézheti a gaz-
vezeték megrongalodasat, ezaltal a felrobbandasat, vagy egy ipari baleset tiizet, veszélyes
gazok kiszivargasat is okozhatja. Az egytittes kezelés tobb veszély és kockazat kolcsonds
egymasra gyakorolt hatdsanak elemzését teszi lehetGvé.

A t6bb kockazat egyiittes kezelésének megkdzelitése lehet6vé teszi a tobbszoros ki-
tettség és a tobbszords sebezhetdség szemléletmodjanak érvényesiilését. Az ilyen tipusi
kockézat becslés érzékelheti a mas veszélyekkel jar6 interakcidk lehetséges felerdsitd,
kiterjeszt6 hatasait. Ugyanis az egyik kockazat megnovelheti egy masik veszély el6for-
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dulasat, s6t, egy bizonyos esemény jelent6sen megvaltoztathatja a rendszer egészének
sebezhet6ségét. Az egyiittes kockazatmegkozelités megéllapitdsokat tesz a kockazatnak
kitett érzékeny teriiletek (pl. populacid, kiozlekedési rendszer és infrastruktura, épiiletek,
kulturdlis 6rokség) sebezhet6ségére vonatkozoan, megmutatja a kiilonféle veszélyek ko-
vetkeztében fellépd kiillonboz6 tipusu karokat, sériiléseket, amelyek megel6zéséhez és
lekiizdéséhez kiilonb6z6 modszerekre és eréforrasokra van sziikség.

Vitathatatlan, hogy t6bb elvégzett egyszerii kockazatbecslés (single-risk analysis) mar
figyelembe veheti a széban forgd veszély kiilonbozé okainak komplexitasat. De ez a
médszer szemléletébdl adododan elkiiloniti egymastdl a kiilénb6z6 eredetli veszélyeket
(igy a kiilonb6z6 természeti veszélyeket, az ember éltal elGidézett veszélyeket vagy a
természeti és az ember altal elGidézett veszélyek egyes kombinacioit). Tobb nehézséget
is le kell kiizdeni a szimpla kockazatbecslések integraltabba, egyiittes kockazatbecsléssé
alakitasa érdekében. Tobbek kozott azt a tényt is figyelembe kell venni, hogy a kiilonb6z6
kockazatok elérhet6 adatai mas-mas id6éintervallumokra vonatkozhatnak, a hatasok méré-
sének kiilonbozd tipusait haszndljék stb., ami az 6sszehasonlitast vagy a rangsorolast
nehézzé vagy éppen lehetetlenné teszi.

A gyakorlatban mas jellegi kihivasok is nehezitik az egytittes kockazatbecslést. Ezek-
hez lehet sorolni a kiilonb6z6 szakérték, hatésagok és tigynokségek kozotti koordinacio
és egylittmiikodés hianyét. A szakért6k és hatésagok mindegyike specifikus veszélyekkel
és kockazatokkal foglalkozik anélkiil, hogy teljes attekintést nyernének a kovetkezmé-
nyekrol, a domind effektusokrol és a 1épcsézetes hatasokrol.

A kornyezeti kockazatok elemzése soran a kockazat azonositasara, a kockazatok
elemzésére és a kockazatok értékelésére szolgald technikékat lehet alkalmazni. A kocka-
zatok elemzésénél konzekvenciaanalizist, kvalitativ, szemi-kvantitativ és kvantitativ
valészintiségbecslést, vagy a kockazati szint becslését lehet elvégezni. A 4. tablazat az
egyes technikdkat aszerint értékelve mutatja be, hogy a széban forgd moédszer mennyire
alkalmas a kiilonb6z6 célu kockazat becslési és mérési feladatok elvégzésére.
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4. tablazat
Fontosabb kockézatbecslési technikak és alkalmazhatdsaguk

Alkalmazhatoésag a kockazatbecslési folyamatban
Moédszerek és kockazat- Kockazatelemzés 3
technikak azonosi- | konzek- . .. .| kockazati l(’o:l’(l?zl;a't-
tas vencia valoszintiség szint eriekeles
Brainstorming JA NA NA NA NA
Interju médszer JA NA NA NA NA
Delphi médszer JA NA NA NA NA
Check-lista JA NA NA NA NA
Elsddleges veszélyelemzés JA NA NA NA NA
HAZOP JA JA A A A
HACCP JA JA NA NA JA
Kornyezeti kockéazatbecslés JA JA JA JA JA
SWIFT JA JA JA JA JA
Szcenari6 elemzés JA JA A A A
Uzleti hatds elemzés A JA A A A
Hibahatas elemzés JA JA JA JA JA
Hibafa elemzés A NA JA A A
Eseményfa elemzés A JA A A NA
Dontésfa NA JA JA A A
ggln;;igsmegbizhatéségi A JA A A A
ﬁgzzreiz)t(kezmény/valészinﬁség A A A A
Koltség/haszon elemzés A JA A A A
um alapjin (MCDA) IA A IA A
Magyardzat:
JA: j6l alkalmazhat6; A: alkalmazhaté; NA: nem alkalmazhat6

Forrds: IEC/FDIS, 2009 alapjéan sajat szerkesztés

A 4. tdblazatban felsorolt mddszerek egy része j6l ismert, és mas menedzsment teriile-
teken is alkalmazhat6 (pl. a brainsorming, a delphi-mddszer, vagy a dontésfa a dontésho-
zatalnal, a koltség-haszon elemzés a gazdasagi kalkulaciékndl stb.). Mas modszereket
kifejezetten a kockazatelemzés céljaira dolgoztak ki (pl. HACCP-, hibahatas-elemzés,
els6dleges veszélyelemzés stb.).

77



78

MENEDZSMENTTENDENCIAK

A modszerek megvalasztasat tobb tényezd befolyasolja. Ezek kozott figyelembe kell
venni a probléma komplexitasat, az adott probléma vizsgdalatara alkalmas modszereket, a
bizonytalansag természetét és fokat, a rendelkezésre 4ll6 informacié mennyiségét, a ren-
delkezésre all6 er6forrasok (pénz) mennyiségét, az idéigényt, a szakértelem szintjét, to-
vabba rendelkezésre all-e a megfeleld kvantitativ modszer a vizsgéalatok elvégzésére.
A vizsgalatok keretét atfogoan a kockadzatmenedzsment képezheti.

A kockazatok menedzsmentje

Amennyiben az adott gazdasagi, vagy egyéb (pl. kozérdekd, nonprofit stb.) szervezet
gyakran és erdteljesen veszélyeknek, kockazatoknak van kitéve, vagy amelynek feladata
ezek elharitasa, célszeri felkésziilten és szervezett formaban valaszolni ezekre a kihiva-
sokra. A kockazatokat atfogdan, rendszerszertien a kockazatmenedzsment segitségével
lehet megkozeliteni és kezelni. Ezt az eljarast ugyan el6szor a gazdasagi (pénziigyi) terii-
letre dolgoztak ki, de alkalmazasa mar sok teriileten elterjedt, illet6leg elterjeszthetd.

A kockéazatmenedzsment folyamata az altalanos menedzsment modellen alapul, és
tobbféle megkozelitésben is kidolgozhat6. A klasszikus menedzsmenten alapul6 modell a
rendszerelmélet és az iranyitaselmélet megkozelitéseib6l adodban egy olyan visszacsato-
lasos folyamatot képvisel, amelyben az iranyitasi probléma észlelése és azonositasa utan
az informaciok Osszegytijtése, feldolgozasa és elemzése kiovetkezik, majd a lehetséges
intézkedések kidolgozdasa utan a dontés (vagy osszefiiggd problémak esetén a tervezés)
kovetkezik. Ezt koveti a megvaldsitas (implementélés), amelyet a visszacsatolés (vagy a
gazdasagi teriileten a terv-tény Osszehasonlitas) kovet. A tervcélok megvaldsuldsanak
mértéke donti el, hogy sziikséges-e tovabbi beavatkozas, tehat 1ij informacids, tervezési,

A 4. abran lathat6 modell teljes korten, és a kockazatbecslés fogalomrendszerének
alkalmazaséval kertilt kidolgozasra. A kozéppontban a kockazat azonositésa, a kockazat-
elemzés és a kockazatértékelés all, mely fazisokat a kontextus megteremtése, a probléma-
hoz kapcsolodé kritériumok kidolgozésa el6zi meg, végiil a folyamat a kockazatkeze-
léssel zarul. A teljes kockazatmenedzsment folyamat elengedhetetleniil fontos része az
érintettekkel folytatott folyamatos konzultacio, és a kontroll, tehat a monitorozas és a
feliilvizsgalat.
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Kommunikacié Monitorozas és
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Kockazatértékelés
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hasonlitas,
Kockazat prioritasok felallitasa

Kockazatkezelés

Kockazatkezelési lehetoségek
¢ > azonositasa, értékelése, < >
Kockazatkezelési tervek
készitése,

A tervek megvalodsitasa

4. abra. A kockazatmenedzsment folyamata
Forrds: az IEC/FDIS, 2009 nyoman, Székely, 2019

A 4. dbran lathaté modell abbol indul ki, hogy a szervezetek folyamatosan veszélyek-
nek, kockazatoknak vannak kitéve, amelyeket el6szor azonositani sziikséges. Ehhez
azonban jol kell ismerni a szervezet céljait, a stratégiajat, mivel csak ez adhat egyértelmi
vélaszt arra a kérdésre, hogy milyen behatasok, folyamatok zavarhatjak meg vagy lehe-
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tetlenithetik el a célok megvaldsulasat. Ezeket a zavard tényezdéket mar idejekoran fel kell
ismerni, és ehhez felkésziiltnek kell lenni. Ez teszi sziikségessé a megfelel6 kockazatfel-
ismerési és -mérési kritériumok eldre torténd kidolgozasat.

A kockazatok azonositasa utan indulhat el a kockazatelemzés. Ennek legfontosabb
OsszetevOi a bekovetkezésiik valoszinliségeinek megallapitasa (becslése), a karos ko-
vetkezmények megallapitasa, és mindezekkel egyiitt a kockazati szint meghatarozasa.
A kockazati szint megfelel6 mértékétdl fiigg a tovabbi intézkedések megtétele, a kocka-
zatértékelés elvégzése.

A kockazatértékelés soran a stratégiai céloknak megfelelGen el6re kidolgozott kritériu-
mokat dssze kell vetni a bekovetkezett veszélyhelyzetekkel. Ha egyidejiileg tobb kocka-
zati tényez6 megfigyelésére hatdsanak értékelésére is sziikség van, ezek kozott prioritaso-
kat kell felallitani annak érdekében, hogy hol, és milyen siirg6sen van sziikség intézkedé-
sek megtételére.

A kockézatok kezelése, tehat az intézkedések megtétele el6tt fel kell tenni azt a kér-
dést is, hogy még elfogadhat6 mértékii-e a kockazat, tehat nem jar-e az esetleges beavat-
kozdas nagyobb aldozattal, mint maga a kockazatos esemény. Ilyen esetben ugyanis el kell
kertilni a felesleges beavatkozasokat, és ezzel a nagyobb kar okozasat.

Ha sziikség van a kockazat(ok) kezelésére, akkor olyan megoldasokat kell elényben
részesiteni, amelyek a kockazatelemzés soran kimutatott kockéazatokat figyelembe ve-
szik, vagy szamolnak azokkal. Ezekkel az akcidkkal a kockazatok elkeriilhet6k, csok-
kenthet6k, masokkal megoszthatdk, illet6leg bizonyos esetekben a tervezdk tudatosan
vallaljak, és a tulajdonosok viselik a kockazatokat abban a reményben, hogy azok elegen-
déen kis valoszintiséggel kovetkezhetnek be. Ezt a tobb fokozati megkdzelitést Wanner
(2013) irta le az 5. abranak megfelelGen.

A Wanner-féle modell alapjan az els6 1épésben azt kell megvizsgélni, hogy elkeriilhe-
t6-e a kockazat. Ehhez a kockazatot kivalt6 okokat kell megsziintetni, eliminalni, ameny-
nyiben arra lehet6ség van (példaul arvizveszély esetén masik telephely valasztasa).

Ha makacs, nehezen befolyasolhat6 okokra vezethet&k vissza a kockazatok (2. szint),
akkor a kockazatok lehetség szerinti csokkentésére kell torekedni. Ez a bekovetkezési
val6szinliség, vagy a karos hatasok redukalasaval oldhat6 meg. A bekdvetkezési vald-
szinliség csokkentése altaldban csak nagyobb anyagi raforditasokkal képzelhetd el (pél-
daul az arvizvédelmi t6ltés magasitasa). Ugyanigy a karos hatasok csokkentése is anyagi
aldozatokat kovetelhet meg, példaul ha a toronyhazat foldrengés biztos miiszaki megol-
dasokkal erdsitik meg.
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T
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Osszes kockazat

v

Nem azonositott kockazatok

5. abra. A kockazatkezelés fokozatai
Forrds: Wanner, 2013.

A kovetkez6 fokozat (3. szint) a kockazat megosztéasa lehet, amire kockazati kozossé-
geket lehet létrehozni (t6bb szerepld bevonasa a kockazatkezelésbe, pl. biztositas kotése).
A kockéazatmegosztas elterjedt modszer a kiilénb6z6 gazdasagi, tarsadalmi kockazatok
kezelésére (részvény-portfolio, lakasbiztositas, életbiztositas stb.).

Ha a kockazat megosztasara nincs lehet6ség, vagy az nem ad elegend6 biztositékot a
karok elhéaritasara, fel kell késziilni a kockazat viselésére (4. szint). Ez tobbek kozott
olyan tervek kidolgozasat is jelentheti, amelyeket a vészhelyzetekben lehet alkalmazni.
A tarsadalom, a gazdasagi szervezetek, a csaladok is kidolgozhatnak ilyen terveket, ille-
t6leg hozhatnak intézkedéseket ilyen tervek eredményes végrehajtasa érdekében (pl. ho-
mokzsakok, egyéb arvizvédelmi berendezések raktarozasa, katasztréfavédelmi szerveze-
tek fenntartasa, finanszirozasa stb.).

A kockazatmenedzsment folyamatat a folyamatos monitorozas, kontroll és feliilvizs-
galat kiséri. Monitorozasra minden esetben sziikség van, mivel csak igy lehet megéallapi-
tani a kidolgozott kockazatkezelési stratégia eredményességét, illetbleg a kornyezeti ka-
rok fennmaraddsa vagy stilyosbodasa esetén a tovabbi intézkedések megtételének sziiksé-
gességét. A kockadzatmenedzsment folyamat fazisait ilyenkor djra és tjra meg kell
ismételni. A 4. abra arra is ramutat, hogy mindemellett folyamatos kommunikaciéra, a
szervezeti egységekkel és vezet6ikkel val6 allando konzultaciéra is sziikség van, mert
egyrészrol ez biztosithatja a megfelel6 és kolcsonos informaciokkal vald ellatast, és ez-
altal a kockazatokkal kapcsolatos figyelem fenntartasat. E nélkiil eredménytelen lehet a
kockézatkezelés, és a szervezet egyre jobban kiszolgéltatotta valhat a kornyezeti és belsd
veszélyeknek.
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A szervezet méretétdl, gazdasagi erejétdl fiigg az, hogy a kockazatmenedzsment fo-
lyamata milyen keretek kozott valdsulhat meg. Kisebb vallalkozasoknal elegendd a koc-
kazatmenedzsment modell logikajanak megfeleld cselekvés, de a vallalatok méretének
novekedésével akar 6nall6 szervezeti egység is felels lehet a kockdzatmenedzsment fel-
adataiért. Célszer(i az ilyen csoportot torzskari szervezeti egységként kezelni, mert ezzel
lehet biztositani a kockazatok kezelésének egységes szemléletét és folyamatossagat a
szervezeten beliil.

Stratégiai kockazatmenedzsment

Mar az el6z6 fejezetben is egyértelmiivé valt, hogy a kockazatok kezelését a stratégiai
célok figyelembevételével kell megvalositani. Még eredményesebb lehet a veszélyhely-
zetek kezelése, ha a kockazatmenedzsment beépiil a szervezetek stratégiai tervezésébe.
Ezt egyrészrdl a hosszi tava szemléletmod, masrészt a kialakul6 helyzetek komplexitasa
teszi sziikségessé (Székely, 2015).

A stratégidba valo beépiilés azt jelenti, hogy a stratégiai menedzsment minden fazisa-
nak tartalmaznia kell a kockazatok kezelésének igényét és modszereit. Tehat a stratégiai
elemzésnek, a stratégidk meghatarozasédnak és a megvalositasnak egyarant foglalkoznia
kell az esetleges veszélyek (fenyegetések) felmérésével, azokat figyelembe kell venni a
stratégiak kialakitasanal, a megvalositasnal, tovabba a stratégiai kontrollnak is tartalmaz-
nia kell a kockazat kezelésének eszkozeit és modszereit. Val6jaban mar a stratégiai me-
nedzsment tudomanyanak kialakulasakor alkalmaztak ilyen eljarasokat (pl. a SWOT-elem-
z€s), azonban a tudatos és folyamatos kockazatkezelés ennél alaposabb megkdzelitést
igényel.

A korabbi fejezetek alapjan egyértelmiivé valt, hogy nem létezik egyetlen kizarélagos
modszer a kornyezeti elemek valtozasabodl eredd kockazatok, illet6leg azok gazdaséagi-
tarsadalmi hatasainak megfigyelésére és elemzésére. A nemzetkozi szakirodalom altal
leirt médszerek mindegyikét valamilyen konkrét (kornyezeti) kockazat elemzésére dol-
goztak ki, vagy ellenkezdleg, onmagukban is szélesebb korben, tobb célra is hasznalhaté
vizsgalati modszereknek tekinthet6k.

A stratégiai elemzésnél nem lehet valamennyi szokvanyos informaciogytijtési és fel-
dolgozasi modszert alkalmazni, mivel ezek egyrészt raforditas igényesek lehetnek, mas-
részt nem biztos, hogy megbizhat6 informaciokhoz vezetnek. A 3. tablazat azt is bemutat-
ta, hogy az elemzési mddszerek kozott a trendvizsgalatoknak, a jatékelméleti és dontési
modelleknek, az opciés modelleknek, de f6ként a szcendriotechnikanak van kiemelt je-
lent6sége.
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A szcendri6 alatt olyan jovéképet értiink, amely logikailag dsszetartoz6 feltételezések
eredményeként alakul ki. A szcenariok kapcsolédé események hipotetikus kovetkezmé-
nyeit irjak le annak érdekében, hogy fel lehessen figyelni az oksagi dsszefliggésekre, ille-
t6leg a bekovetkezd dontési helyzetekre. Ehhez valtozatokat és alternativakat kell abra-
zolni, amelyek karakterisztikus fej6dési iranyokat képviselnek (Hungenberg, 2008).

A szcenari6elemzés soran olyan alternativ jovobeli utakat kell leirni, amelyek elvezet-
nek a jovObeli szituaciokhoz. A szcenaridtechnika extrém helyzetek elemzésén alapul.
A legjobb, a legrosszabb és a varhaté esetek (best case, worst case, expected case) egyiit-
tesének elemzésével érzékenységi vizsgalatok formajaban derithetdk fel a potencialis ko-
vetkezmények és azok valosziniiségei.

A szcenariétechnika olyan esetekben is alkalmazhat6, amikor a hagyomanyos mate-
matikai és statisztikai modszerek mar cs6dét mondanak. A szcenaridelemzéssel azonban
nem lehet ugyanolyan egyértelm, bizonyithaté megéllapitasokat tenni, mint a matemati-
kai modellekkel. Ettél fiiggetleniil sziikség van ilyen mddszerekre, amelyek legalabb
tampontot adhatnak a bonyolult természeti, tarsadalmi, gazdasagi dsszefiiggések jovébeli
alakulasat illet&en.

A szcenaridelemzés alapvetden kétféle modszerrel, az el6re halad6 (forward) és a visz-
szafelé halad6 (backward) eljarassal végezhet6 el att6l fiiggéen, hogy elGszor a jovot
alapvet6en befolyasol6 ,kulcstényezdket” allapitanak-e meg, és ezekbdl logikailag kon-
zisztens szcendriokat alakitanak-e ki, vagy azonnal a jovét leird lehetséges szcenaridkat
dolgoznak-e ki, majd ezeket magyarazzak meg azok befolyasold tényezdivel. Az 5. tab-
lazat ezeknek megfelelGen vazolja fel a szcendri6elemzés lépéseit.

5. tablazat
A szcenari6elemzés 1épései

sForward”-eljaras ,sBackward”-eljaras
1. Feladat- és problémaelemzés, a kulcsténye- | 1. Feladat- és problémaelemzés, a kulcsténye-
z6k meghatarozasa z6k meghatarozésa
2. Befolyaselemzés 2. Befolyaselemzés

3. El6rejelzések a kulcstényezok alakuldsarol 3. Jov6képek meghatarozasa

4. Logikailag konzisztens szcendridk kialakitasa | 4. A jovOképek ,,feloldasa” a tényez6ékben

Forrds: Hungenberg, 2008

A szcenariok kialakitdsa csoportos szakért6i kozremiikodéssel, és tobbnyire kreativ
technikdk alkalmazéaséaval torténhet, melynek soran t6bb erre a célra kidolgozott mddszer
(befolyéaselemzés, brainstorming, ok-okozati 6sszefiiggés elemzés stb.) felhaszndlasa is
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sziikségessé valhat. A kidolgozott szcenariok, mint a jovo alakuldsanak lehetséges esetei
szolgalhatnak stratégiak kidolgozasanak alapvet6 kiindulasi pontjaként.

A stratégiak kidolgozésa soran olyan megoldéasokat kell elényben részesiteni, amelyek
a kockazatelemzés soran kimutatott kockazatokat figyelembe veszik, vagy szdmolnak
azokkal. Ezekkel az akcidkkal a kockazatok elkeriilhet6k, csokkenthet6k, masokkal meg-
oszthatok, illetéleg bizonyos esetekben a tervezdk tudatosan vallaljak, és a tulajdonosok
viselik a kockazatokat abban a reményben, hogy azok elegendden kis valdsziniiséggel
kovetkezhetnek be.

A kockazatelemzést és kockazatkezelést a stratégiai folyamat minden részében, a tel-
jes stratégiai folyamatban szem el6tt kell tartani. Mar a jovokép meghatarozasanal gon-
dolni kell a lehetséges kockazatokra (14sd: szcenériok), de a stratégiai elemzés, a stratégia
kialakitas és az implementalas fazisai sem nélkiilozhetik a minden befolyasol6 tényezére
kiterjedd figyelmet. Ez legcélszer(ibben a stratégiai kontrollfunkciéhoz koététten valésul-
hat meg.

A stratégia kialakitasa, tehat a megfelel§ stratégiai akcidk kialakitasa, kivalasztasa
soran arra kell torekedni, hogy a szcendriéelemzés eredményeképpen kialakitott lehetsé-
ges jovobeli fejlodési utaknak és allapotoknak megfeleld alternativak keriiljenek kidolgo-
zasra. Az alternativ fej6dési iranyoknak megfelel6 stratégiai akcidkat a dontéselemzés
modszereinek megfelelen, a kockazatos, vagy bizonytalan déntésekhez javasolt mod-
szerekkel célszer( értékelni (varhaté érték szamitas, a varhat6 hasznossag meghataroza-
sa, a bizonytalansag esetére javasolt eljarasok, Laux et al., 2012) a stratégiai menedzs-
ment irodalomban javasolt determinisztikus moédszerek mutatészamaira épitve. A meg-
valésitand6 stratégiai akcidk kivalasztasandl igy a kockazatok és a dontéshozdk egyéni
preferencidi is figyelembe vételre kertilhetnek.

Széles lehet6ség adddik a kockazatok kezelésére a stratégia implementalasakor. Ki
lehet alakitani a kidolgozott stratégidkhoz legjobban illeszked§ strukturakat és rendszere-
ket, amelyek megfelel6 kereteket adnak a kit(izott célok kovetéséhez. A kornyezeti felté-
telek ugyanakkor jelent6s mértékben megvaltozhatnak a stratégia megvalositasanak hosz-
szt id6szakaban, ezért adaptiv menedzsment modszerek alkalmazdsara van sziikség.
Ezek koziil kiemelkedik a valtoztatdsmenedzsment, amely nem csak a valtoztatasi intéz-
kedések stratégiai céloknak megfelel6 végrehajtasat segiti el6, hanem elkeriilhet6vé teszi
a szervezeti és egyéni ellenallasb6l adédé kockazatokat, amelyek ellehetetlenithetik a
stratégiai célkitlizések megvalositasat.

A stratégiai kontroll elsésorban arra szolgal, hogy megallapithat6 legyen a tervezett
siker bekovetkezése, az eredmények megvaldsulasa. A stratégia megvaldsitasanak intéz-
kedései azonban hosszabb id6szakra terjednek ki. Ha a klasszikus kontroll szabalyainak
megfelel6en csak a teljes végrehajtasi id6szak végén torténne meg a megvalositas kont-
rollja, akkor nem lehetne reagéalni az esetleges eltérésekre. A stratégiai kontrollnak ezért
els6dlegesen a jovore kell irdnyulnia.
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A jovore iranyul6 kontroll el6recsatolassal (,,feed forward”) valdsithaté meg a szokva-
nyos visszacsatolas (,,feed back”) helyett (Hungenberg, 2008). A stratégiai kontroll ezzel
az eljarassal lehet6vé teszi, hogy mar idejekoran informéaciokat lehessen szerezni azon
tényez6k alakulasarol, amelyek befolyasolhatjak a tervezett stratégia megvalésulasat. fgy
megfelel6 id6pontban lehet meghozni az intézkedéseket a zavaré tényezok (kockazatok)
kiiktatasara, a terveknek a megvaltozott feltételekhez valo igazitaséra.

Az ilyen elven felépitett stratégiai kontrollnak harom kiil6nb6z6 idészakra kell kiter-
jednie, és harom eltéré funkciot kell ellatnia, amelyet a 6. dbra szemléltet, a stratégiai
folyamat harom f6 1épésének megfelelGen.

A stratégia A stratégia
meghatarozasa megvalodsitasa

-

Stratégiai elemzés >

Az elofeltételek kontrollja

Konzisztencia kontroll

S~ >

Végrehajtas
kontroll

i

6. abra. A stratégiai (kockézati) kontroll teriiletei
Forrds: Hungenberg, 2008.

A teljes stratégiai folyamatra el6remutatéan kell elvégezni az el6feltételek kontrolljat.
A stratégiai elemzésen (SWOT) alapul6 kockéazatfelmérés és -elemzés mutatja meg, hogy
egyaltalan milyen stratégiai akciok valosithatok meg a kornyezeti feltételek és a belsd
tényezok keretfeltételei mellett, illet6leg azok lehetséges jovobeli alakulasa fiiggvényé-
ben. A SWOT-elemzést ehhez a megvalosithatésagra (feasibility), az elfogadhatdsagra
(acceptability) és az illeszkedésre (suitability) vonatkoz6 kvalitativ vizsgalatokkal is ki
kell egésziteni (Jeffs, 2012).

A konzisztenciakontroll kérdése a stratégia kidolgozasanak, meghatarozasanak idé-
szakaban vetddik fel. A vizsgalatoknak itt arra kell irdnyulniuk, hogy a tervezett stratégi-
ak osszhangban vannak-e a szervezet eréforrasaival, a szervezeti struktiraval, a célki-
tlizésekkel, illet6leg a parhuzamosan megval6sitandé mas stratégiai akciokkal. A kon-
zisztens struktira és stratégia lényegesen novelheti a sikeres megvaldsitas esélyét,
csokkenti a kockazatot.

A végrehajtas kontrollja hagyoményos ellendrzésnek, visszacsatolasnak foghaté fel,
és a terv-tény 0sszehasonlitas alapjan valosul meg. A megvaldsulas eredményeit elsGsor-
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ban a stratégiai tervekhez kell hasonlitani. A folyamatos visszacsatolassal a stratégiak
megvaldsuldsa mellett biztositani lehet a valtozé kdrnyezethez val6 folyamatos alkalmaz-
kodast is, ami szintén kockazatkezelési intézkedésekkel jar egyfitt.

Az Gj technologiak altal nyuajtott lehetoségek
a kockazatmenedzsmentben

A kockéazatmenedzsment koriilményei az utobbi évtizedekben elsGsorban abban valtoztak
meg, hogy az informatika és a kommunikaciétechnika, valamint az ehhez kapcsol6dd
miiszaki és elektronikai eszk6zok, megoldasok rohamosan fejlédtek. Moore (1965) mar
tobb mint 50 éve publikalta megfigyelését, mely szerint az integralt ramkorok Gsszetett-
sége, pontosabban a sziliciumchipekben 1év tranzisztorok szama nagyjabol évente meg-
duplazédik. A késébb Moore-torvénynek elnevezett 6sszefiiggést kiterjesztették a szami-
togépek teljesitményndvekedésének becslésére is.

A kommunikéaciétechnika és a kapcsol6do technolégiak elterjedésével hatalmas el6re-
1épés kovetkezett be az elmuilt évtizedekben a tudomany és a gyakorlat kiillonb6z4 tertile-
tein. Az utébbi idében valt divatossa a digitalizaci6 kifejezés, ami nem jelent mast, mint
a fizikai (anal6g) adatok digitalis formatumuva alakitasat, azaz szamitogépek altal feldol-
gozhatdva tételét. A digitalizaci6 alatt azonban egyre inkabb az informatika és az elektro-
nika jabb és tjabb eredményeinek alkalmazasat értjiik.

A kockazatelemzés és a kockazatmenedzsment nyelvére leforditva a digitalis korszak
a kovetkezd 1j lehet6ségeket teremtette meg:

— a veszélyhelyzetek automatikus észlelése, azonositasa és elemzése,

— a kockazatokat kivalté okok gyorsabb felismerése és vizsgalata, az események be-

kovetkezési valoszinliségek megbizhatobb becslése,

— a probléma megoldasi lehet6ségek (alternativak) korének bovitése, illetSleg ennek

automatikussa tétele,

— kockazatmenedzsment rendszerek és dontéstamogat6 mddszerek egyre terjedd al-

kalmazasa,

— a mesterséges intelligencia, a robotok és okos rendszerek alkalmazasainak fejlesz-

tése,

— anagy tomeg( adatok feldolgozasa (big data).

A veszélyhelyzetek és a kockazatok automatikus észlelése a szenzorok és a kontroll-
rendszerek elterjedésével valik lehetségessé. A gyakorlati megvaldsulas nagyon sok pél-
dajat lehet ma mar felsorolni a biztonsagi berendezéseken (pl. betorésjelzd) keresztiil a
cs6d elbrejelzéséig. Ezek a modszerek az emberi figyelem kiegészitését, és a kockazati



Pror. Dr. SzeKELY CsaBa: A kockézatmenedzsment napjainkban

tényezok észlelésének elGsegitését szolgaljak. Kiilonosen fontossa véltak azok a digitalis
képalkotasi (imaging) berendezések és szoftverek (pl. az ultrahangos eszkozok, a CT, az
MR stb.), amelyekkel az utébbi évtizedekben jelentdsen javitani lehetett a betegségek
diagnosztizalasat és a gyogyitas esélyeit.

A kockézatokat kivalté okok gyorsabb felismerésére és alaposabb vizsgalatara azért
van sziikség, mert elsGsorban ezek alakitjak (véletlenszer{ien) a kockéazatkezelés eredmé-
nyeit. A természeti allapotok, események éaltalaban nem befolyasolhatok, és nem jelezhe-
t6k pontosan el6re. Elég, ha csak a stilyos kévetkezményekkel jaro természeti kataszt-
rofakra (pl. a Fukusima atomerémiivét romba dont6é sz6kéar) gondolunk. A szokdarak
bekovetkezésének elérejelzésére mar kidolgoztak megbizhaté megoldast (a tengerre ki-
helyezett bojék fiigg6leges mozgasanak érzékelése, illet6leg az erre kiépitett kommuni-
kacids rendszer).

A problémamegoldasi lehetGségek (alternativak) korének bovitése azért valhat fontos-
sa, mert a hagyomanyos moédszerekkel az elképzelhet6 és reélis megoldasi lehetdségek
csak viszonylag sz{ik kore ismerheté meg. Az internetes keresésen alapul6 technikakkal
olyan alternativék is elemezhet6vé valnak, amelyek rejtettek maradtak a dontéshozé elétt.
Ezekre a lehet6ségekre automatikus keresd és értékel6 szoftvereket is lehet épiteni, ame-
lyeknél legfeljebb arra kell figyelni, hogy valéban objektiv és partatlan legyen a szolgal-
tatas.

A kockéazatmenedzsmentet timogat6 informacios rendszereket mar régdta alkalmaz-
nak a vallalatvezetési feladatok, kiilonosen a vallalati dontések és a tervezés informacio-
sziikségletének kielégitésére. Az ilyen rendszerek fejlesztését a szamitastechnika elterje-
dése tette lehet6vé, és ma mar felhalapy, a beruhazasi koltség szempontjabol 1ényegesen
elényosebb valtozatai is alkalmazhatok. Kiilonb6z6 funkcionalis tertiletek feladataira ki-
alakitott alrendszereik is lehetnek, amelyek integralt vallalati rendszerré is 6sszekapcsol-
hatok.

A dontéstamogatd rendszerek (DSS) olyan szoftver rendszerek, amelyek a dontésho-
z0k szamara 0sszegy(jtik, feldolgozzak és attekintik az operativ és stratégiai dontési fel-
adatokhoz sziikséges informaciokat, és segitséget nyujtanak azok kiértékelésében. Ide
tartozik az adatok osztalyozasa, szlirése, azok szemléletes dbrazolésa, tovabba kiértékelé-
siik (0sszegzés, atlagszamitasok, 6sszehasonlitasok stb.). Tovabbi funkci6ik lehet6vé te-
hetik modellszamitasok (szcenari6elemzés, prognozisok) kivitelezését és az adatok sz-
szekapcsolasat az optimalizalasi algoritmusokkal. Az informacidk értelmezése, értékelé-
se és megitélése, valamint a kockazatok kezelésével kapcsolatos dontéshozatal a vezet6k
feladata marad. A dontéstamogatas feladata tehat arra korlatozodik, hogy az informacio-
kat elemezze, atfogdan abrazolja, és automatizalva ramutasson az eltérésekre és kiilonle-
ges helyzetekre (példaul a hatarértékek tillépésére, meghaladasara).

87



88

MENEDZSMENTTENDENCIAK

A mesterséges intelligencia (Al) és a szakértdi rendszerek alkalmazasainak fejlesztése
mar tébb évtizede, és nem elsésorban a kockazatmenedzsmenttel kézvetlen kapcsolatban
indult el (Ginsberg, 1993). Az els6é alkalmazasok az orvostudoméany és a miiszaki tu-
domanyok teriiletén terjedtek el, és csak késébb valtak éaltalanossa mas teriileteken is
(Copeland, 1993). Az orvosi diagnosztika céljaira olyan rendszereket fejlesztettek ki,
amelyekkel meg lehet valasztani a betegségek felismerésével a legcélszer(ibb kezelése-
ket. A miiszaki tudomanyok teriiletén els6sorban a tervezés tdmogatasara dolgoztak ki
mesterséges intelligencian, szakért6i rendszereken alapulé megoldasokat. Manapsag mar
altalanossa valtak és elterjedtek az igynevezett okos- (smart) megoldasok, amelyek rész-
ben képesek az autondm miikodésre is. Els6sorban a légikozlekedés (robotpiléta), a
gyogykezelés és egészségligy, a biztonsagtechnika, a kornyezetmonitoring, a személyek
azonositasa, az autéipar (6nvezetd autd), a valds idejii helymeghatarozas (GPS-rendsze-
rek) teriiletén terjedtek el autoném okos rendszerek (autonomous smart systems, ASS).

A nagy tomeg(i adatok feldolgozasa azért keriilt el6térbe az utébbi években, mert a
vilaghalg, illetéleg az adatokat tarold szerverek halézatanak jelent6s fejlédése kovetkez-
tében hatalmas méret{ivé n6tt a tobb célra is felhasznalhat6 adatbazis. A big data nem egy
konkrét technol6gia, hanem hagyomanyos és 1j technolégidk 6sszekapcsolasa. Ezek a
technoldgiak egyiittesen biztositjak a hatalmas mennyiségti, valtozatos adat gyors feldol-
gozasat és kezelését. LehetGség van a valds ideji kiértékelésre, és a sziikség esetén sziik-
séges, gyors reagalasra is. A big data harom meghatéroz6 jellemz6je a nagyon nagy adat-
mennyiség (volume) a nagyon gyors adatfeldolgozas (velocity) és a nagyon valtozatos
adatok (variety), (Laney, Douglas 2012). A kockazatmenedzsment szempontjabdl az
»adatbanyaszat” nagy fontossagu lehet, mivel lehet6ség nyilik az eddig rejtve maradt
befolyasolé tényezok alaposabb feltarasara.

Osszegzés

Ma mar nemcsak az iizleti élet szerepldi, hanem a korméanyok és a nemzetkozi szerveze-
tek is egyre fontosabbnak tartjék a veszélyek és kockazatok feltarasét. Igy a Vilaggazda-
sagi Forum is kiemelt figyelmet fordit a globdlis kockéazatok figyelemmel kisérésére és
elemzésére (WEEF, 2019). A leggyakrabban emlitett kockazatok k6zé a gazdasagi, ezen
beliil a pénziigyi kockazatokat soroljdk, de az emberiségnek folyamatosan figyelemmel
kell lenni a természeti, a tarsadalmi és egyéb kockazatokra is.

A kockazatok felmeriilésével, és azok megfelel6 kezelésével 6sszefiiggésben dolgoz-
tak ki a kockazatelemzést, amely a veszélyek felmérését és hatasdnak erésségét, ezzel
Osszefiiggésben a kockazati objektumok sériilékenységét, tovabba a bekdvetkezd hatra-
nyos hatasokat hivatott vizsgalni. Az itt alkalmazott médszerek egy része jol ismert, és a
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menedzsment eszkoztarahoz tartozik, mig mas modszereket kifejezetten a kockazatelem-
zés céljaira dolgoztak ki. Az ezek elméleti hatterével foglalkoz6 tudomanyok (pl. jaték-
elmélet, dontéselmélet) szakirodalma széleskorti, és a bizonyossag-bizonytalansag konti-
nuum Osszefiiggésein alapul.

A kockézatokat atfogdan, rendszerszer(ien a kockazatmenedzsment segitségével lehet
megkozeliteni és kezelni. Ezt az eljarast el6szor a gazdasagi (pénziigyi) teriiletre dolgoz-
tak ki, de alkalmazasa mara sok teriileten elterjedst, illetSleg elterjeszthetd. A kockazatme-
nedzsment folyamata az altaldnos menedzsment modellen alapul. Olyan visszacsatolasos
folyamatot képvisel, amelyben a probléma észlelése és azonositasa utan az informaciok
Osszegytijtése, feldolgozésa és elemzése kovetkezik, majd a lehetséges intézkedések ki-
dolgozasa utan a dontés (vagy Osszefiiggd problémak esetén a tervezés) torténik meg. Ezt
koveti a megvaldsitas, amelyet a visszacsatolas zar teljes korfolyamattd. Ezzel valhat
teljessé és rendszerezetté a kockazatok elemzése, értékelése és kezelése.

Az, hogy a kockazatmenedzsment folyamata milyen keretek kozott valésulhat meg, a
rendszerfelfogas érvényesiilése mellett elsGsorban a szervezet méretét6l, gazdasagi erejé-
t6l fiigg. A nagyobb és jol szervezett vallalatok esetén akar 6nallé szervezeti egység is
felel6s lehet a kockazatmenedzsment feladatok ellatasaért. Emellett arra is figyelemmel
kell lenni, hogy a kockazatok kezelését a stratégiai célokat figyelembe véve valositsak
meg. Még eredményesebb lehet a veszélyhelyzetek kezelése, ha a kockazatkezelés beépiil
a szervezetek stratégiai menedzsmentjébe.

A kommunikaciétechnika fejlédésével és a kapcsolédd technologiak elterjedésével
jelentds el6relépés kovetkezett be az elmult évtizedekben a kockdzatmenedzsment tertile-
tén is. Lehet6vé valt a veszélyhelyzetek automatikus észlelése, azonositasa és elemzése.
Ugyancsak a fejlett infokommunikaciés technikék és modszerek segitségével valosulhat
meg a kockazatokat kivalté okok gyorsabb felismerése és vizsgalata, az események beko-
vetkezési valoszinliségek megbizhatébb becslése. A korszeri modszerek és megoldasok
segitségével bdviilhetett a probléma megoldasi lehetéségek (alternativak) kore, és egyes
teriileteken automatikussa valhatott a problémamegoldas. A dontéstamogaté mddszerek
egyre terjed6 alkalmazasa bevonult a kockdzatmenedzsment teriiletére is. A jov6 kocka-
zatmenedzsment-moddszere lehet a mesterséges intelligencia, a robotok és okos rendsze-
rek alkalmazasa, tovabba a nagy tomeg(i adatok (big data) feldolgozasa és hasznositasa.
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ABSZTRAKT

Tanulmdnyunkban kiinduldsi pontként elészor bemutatjuk az innovdcid, az innovdciomenedzsment
és az innovativ szervezeti kultiira évtizedekre visszanyulo szakirodalmi hdtterét. A munka mdsodik
felében pedig sajdt, kérdéives kutatdsunk eredményekeépp arra keressiik a vdlaszt, hogy a hazai in-
novativ vdllalatok esetében mely kulturdlis értékekben mutatkozik kiilénbség az aktudlis, észlelt
dllapot és egy innovativabbnak vélt, elvdrt dllapot kézétt, ha a dolgozok véleményét vessziik alapul.
A kérdéivet Kong-Seng és Yusof (2011) tizenkét értékdimenzidja alapjdn készitettiik. A statisztikai
kiértékelés sordn az észlelt és az elvdrt dllapotok ordindlis skdldn tortént mérése okdan Wilcoxon
probadt haszndltunk. A klasztereljdrds soran Ward-féle hierarchikus klasztereljardst alkalmaztunk,
az alkalmazott tdvolsdg kritériuma pedig a négyzetes euklideszi tavolsdg volt.

Az eredmények alapjdn arra kdvetkeztethetiink, hogy a vdlaszaddék a modellben szerepl6 tizenkét
érték mindegyike alapjdn médositandnak annak az innovativ szervezetnek a kultirdjdn, melynél
munkdjukat végzik. JelentGs értékdifferencia két érték (beosztott vs. feladat orientdcid, csoportmun-
ka) esetében mutatkozott, 6t érték (a hibdk kezelése, a folyamatos kihivdsok lehetGsége, a munka-
végzés szabadsdga, a jatékossdg és a humor, valamint a kockdzatvdllalds bdtoritdsa) esetében pe-
dig minimdlis volt az észlelt és a kivdnt kulturdlis értékek kdzotti kiilénbség.
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ABSTRACT

Connections between innovation management and organizational culture

In this study, we first present the literature from the past decades about innovation, innovation
management, and innovative organisational culture. In the second section of the study, we use
results from a survey we developed to seek answers to the question as to what kind of differences
are reported by employees in the cultural values of Hungarian innovative firms between the actually
perceived circumstances and a more innovative, hypothetically desired state.

The survey was prepared based on the twelve value dimensions outlined by Kong-Seng and Yusof
(2011). Since differences between the perceived and desired state were measured on an ordinal
scale, the Wilcoxon test was conducted for statistical evaluation. We employed Ward’s hierarchical
clustering method for cluster analysis, with squared Euclidean distance as the criterion for cluster
distances. Our findings suggest that respondents would welcome changes in all twelve values of the
model in the culture of the innovative organisation they are employed at. Significant difference in
values can be observed in two cases (employee-orientation vs. task-orientation, teamwork), while
responses display marginal differences between the perceived and desired states of five additional
cultural values (handling mistakes, possibility for constant challenge, freedom of work, playfulness
and humour, and encouragement of risk-taking).

Keywords: innovation, culture, organization

1. Az innovaciomenedzsment elméleti megkozelitése
1. 1. A ,;schumpeteri” alapoktél napjainkig

Az innovaciémenedzsment alapjait el6szor Joseph Alois Schumpeter (1883-1950) osztrak
szarmazasu, amerikai kozgazdasz fektette le. Miivében igy vélekedik: ,,A termelés meg-
1év6 dolgok és erék kombinaciojat jelenti. Mast vagy ugyanazt mas modon termelni vi-
szont annyit tesz, mint ezeket a dolgokat és er6ket masképpen kombinalni” (Schumpeter,
1911). Schumpeter véleménye szerint egyediil az innovaci6 képes a ciklikusan valtozé
gazdasagi rendszereket kizokkenteni a recessziébol és dinamikus fejl6dést elérni. Késb-
bi miivében az innovacié 6t alapesetét kiilonboztette meg, melyek a kovetkezék (Schum-
peter, 1939):

— 1j, a fogyaszt6i korben még nem ismert javaknak vagy a meglévd javaknak dj mi-
ndségi szinten torténo eldallitasa,

— 1j, az adott iparag gyakorlatdban még nem ismert termelési eljaras, modszer beve-
zetése, mely nem sziikséges, hogy tudomanyos kisérlet eredménye legyen, s6t egy
aruval kapcsolatos 1j, kereskedelmi eljaras is lehet,

— 1j termék elhelyezési lehet6ség megtalalasa, vagyis olyan piac nyitasa, mely az
adott orszag, adott ipardgaban még nem volt ismeretes,
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— (j beszerzési forrasok felkutatdsa a nyersanyagok, vagy a félkész aruk piacan,
— 1j szervezet létrehozasa, vagy megsziintetése.

Schumpeter innovacios lancanak alapja egy Uj talalmany, egy 4j otlet, vagyis egy in-
vencid. Ennek gyakorlati megvalésitasa, kifejlesztése takarja maganak az innovacionak
(kutatas és fejlesztés) a fogalmat a klasszikus megkdzelités szerint, mig az utolso fazist
diffuzioként hatarozta meg, mely alatt az innovacio szétterjesztését értette (Kiss, 2005).
Schumpeter (1911) felhivja a figyelmet, hogy az innovacios folyamat esetében kiilonosen
nagy lehet a raforditas és a megtériilés kozott eltelt id6. Hiszen a termelés soran el6allitott
Ujdonsag tesztelése, piaci bevezetése, majd elterjedése jelentds id6tavokat, és ezzel egytitt
beruhédzott pénzeszkozoket emészthet fel. Mig az innovacié megtériilése valdszintileg
csak joval késébb jelentkezik, igy tehat a befektet6nek altaldban nagy dsszegii t6ket kell
lekotnie. Schumpeter tgy véli, hogy az innovaciénak, az innovativ tevékenység révén
létrejové djitasnak tovabbi problematikus eleme az, hogy nem csak a megtértiilés tol6dhat
késtbbre, hanem az tjitéssal jar6 kockazat is jelent6s. Schumpeter késébb (1943) az in-
NoVAaciot, a ,,kreativ rombolas” folyamataként hatarozta meg: az 1ij termékek és technol6-
gidk elavultta teszik a korabbi eszkdzoket, a régi modszereket és eljarasokat, s helyette
Ujakat hoznak a felszinre. Az innovativ vallalkozok tudatosan hajtjak végre az wjitasokat,
nagymértékben épitve az emberi kreativitasra, kiilondsen az alkalmazottak leleményessé-
gére. Schumpeter ezt egy természetes folyamatnak véli, melynek eredményeként nem-
csak termékek, hanem akar termelSegységek, s6t ipardgak is eltinhetnek, munkahelyek
szlinhetnek meg, hogy helyet adjanak az innovaci6 altal 1étrejové tj elképzeléseknek. Az
4j lehetGségek mentén kibontakoznak az 1ij iparagak, s Gj munkahelyek is 1étrejohetnek.
Az innovacié tehat, tobbségében egy ciklikusan visszatérd folyamat, melynek kézpontja-
ban az Gjité Gtlet, mint épit6 erd jelenik meg. Baumol (1968) szerint az innovaciéme-
nedzsment fontos alapja a piaci egyenl6tlenségek csokkentésének, vagy eltiintetésének.
A vallalkoz6 tulajdonképpen az egyenl6tlenségek lekiizdésén tilmenden, a piacon felme-
rtil6 és silyosnak mondhat6 problémakat 6sszekoti az innovacios tevékenységgel, a prob-
lémékat ennek segitségével kivanja lekiizdeni. Freeman (1974) tipol6giaja szerint az in-
novaci6 és annak menedzselése tobb alaptipussal rendelkezik: a fokozatosan modositd
innovacio, a radikalis formék, az eljardsvaltozasok és az iparagi paradigmavaltasok (tech-
nikai forradalmak). Az els6 esetbe sorolta azt, ha egy vallalat képes az adott er6forrassal
teljesitménynovekedést elérni, vagy a meglévé technoldgiaval koltségesokkentést meg-
valésitani, folyamatos kis 1épések sorozatdban, melyek f6ként komponensek, alkatrészek
cseréjét jelentheti. A radikélis innovaciok mindig valamilyen komplex, alapvet6 ujitast
jelentenek, uj technolégidkat, 4j termékeket, melyek a kordbbiaktol kiilonboznek.
Drucker (1985) eltér6en vélekedik, nem ért egyet a kiilénb6z6 meghatarozasokkal és tigy
gondolja, hogy a korabeli id6ket alapul véve az innovacié nem miiszaki, hanem gazdasa-
gi jellegli. ,,A modern tarsadalmat a menedzsment véaltoztatta meg alapjaiban.” Az inno-
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vaciomenedzsment lényege az er6forrdsokkal elérhet6 profitmaximalizalasnak a lehetd-
sége, valamint a fogyasztdk éaltal elvart igények tokéletes kielégitése. Az OECD innova-
ciés fogalomkore (Id. Oslo Manual) a harmadik évezred elején béviilt ki és ma mar az
innovaciémenedzsment négy f6 teriiletére tsszpontosit: a termék és a technolégiai (elja-
ras) megkozelités mellé belépett a szervezési és a marketing innovacids folyamatok ira-
nyitasa. Hronszky (2005) meglatasa szerint az innovaciémenedzsment mara egy komplex
rendszerré valt, melynek megval6suldsa soran bonyolult interakciék jonnek létre a kor-
nyezettel és a folyamat belsé elemei kozott egyarant, s6t maguk a rendszerelemek is
sokszor tjra fogalmazdédnak egy-egy innovativ folyamat kézben. Chikan (2006) szerint
az innovacio tulajdonképpen ,,...a fogyasztéi igények Gj, magasabb mindségi szinten tor-
téno kielégitése.” Konyvében az innovaci6 két alapvet6 tulajdonsagara hivja fel a figyel-
met: egyik a fogyasztoorientaltsag: az innovacié akkor lehet sikeres, ha teljesiti a piaci
igényeket, egyébirant nem is lehetne értékesiteni. Masik fontos jellemzdje pedig az 4j-
donsagereje, mellyel a piacon egyik versenytars el6nybe tud keriilni a mésikkal szemben.
A két fogalom szorosan dsszekapcsolddik és végsd soron majd a fogyaszté donti el, hogy
szamara hasznos-e egy adott innovacié és annak van-e jdonsagereje. A fogyaszté dont,
mégpedig azzal, hogy megvasarolja-e az adott terméket, szolgaltatast, avagy sem. Car-
penter (2010) szerint az innovaciémenedzsment feladata ,,0lyan valtoztatas a termékva-
lasztékban, a szolgéltatasban, valamely iizleti modellben vagy miiveletben, amely érdem-
legesen javitja az érintettek nagy korének ijdonsagérzetét”. A szerzd a statisztikai elem-
zés segitségével végzett feldolgozasaval 1ényegesen kiszélesitette az innovacié fogalmat,
melynek soran féként a fogyasztok tobbségének véleményére koncentralt. Hamori és
Szabé (2010) az ipari tarsadalmakra jellemz6 sporadikus innovéciés folyamatokat és a
tudas- és informdciovezérelt tarsadalomra utal6 siirisodd innovaciotipusokat kiilénbozte-
tik meg egymastdl. Idézik Fogel (1999, kozli: Hamori—Szabo, 2010) meglatasat is, aki
szerint bar az ipari tarsadalmakban is erds volt a fejlesztési potencial, de ezt nem lehet
dsszehasonlitani a tudasorientalt gazdasagi modellekkel. Osszegezve az innovéciome-
nedzsment fogalomkorét, megallapithat6, hogy egy roppant intenziv teriiletrél van szo,
mely az id6k soran folyamatosan mozgasban volt és ez a jovGben is varhatdan igy alakul.

1. 2. A szervezeti innovacio menedzselése

A XXI. szdzadinak gondolt és mondott szervezetektdl alapvet6 elvéras az 4jitod, innovativ
szandékok feltérképezése, alkalmazasa és tudatos véghezvitele. Az OECD (1997) megha-
tarozdsa szerint ,,a szervezeti innovacié az (j szervezeti modszerek megvaldsitasat jelen-
ti a cég lizleti gyakorlatdban, a munka szervezésében, vagy a kiilsé kapcsolatokban”.
(Katona, 2006). A szervezeti innovacionak alapvet6 része a beosztottak és a vezet6k
kooperacidja és attitlidjei. A szervezeti kulttra fejlesztésének alapvet&en kétféle megko-
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zelitése lehet: (1) vagy a szervezet — mint komplex rendszer — strukturalis, szervezési
folyamatait, kommunikacidjat, kapcsolatait, szabalyrendszerét Gjitjdk meg, (2) vagy a
szervezetet szervesen alkotd egyéneket fejlesztjiik. E16bbi (1) megkozelitést nevezi a
szakirodalom klasszikusan szervezetfejlesztésnek. A fogalomnak altalanosan elfogadott
meghatarozasa nincs, leginkabb Beckhard (1974) definici6ja terjedt el, mely szerint: a
szervezetfejlesztés tervezett, teljes szervezetre kihatd, feliilrdl iranyitott folyamat, mely-
nek kozéppontjaban a szervezet hatékonysaganak fokozasa all. A szervezetfejlesztés so-
ran — optimalis esetben — magatartastudomanyi ismereteket alkalmaznak, melyek biztos
alapot adhatnak a folyamat sikerének. Egyik eszkoze az iizleti folyamatok djragondoléasa
(BPR). Lényege a munkakoriilmények mindségének javitasa, az alkalmazottak fejleszté-
se, a tanulas, a kimeneti folyamatok minGségének javitasa, s ezzel egyiitt az id6- és kolt-
ségigény redukalasa (Davenport-Short, 1990, kozli: Ivanyi-Hoffer, 2010). A BPR soran a
vallalat:

— jovoképét és a célokat, folyamatokat tjradefinialjuk,

— meglévo folyamatait felmérjiik és megértjiik,

— tjraformalédé folyamatait azonositjuk,

— lehet8ségeit azonositjuk,

— Gj folyamatait megtervezziik és létrehozzuk.

Utébbi (2) megkaozelités (egyének szintje) fokuszpontba keriilését a tudas felértékeld-
désének folyamata hozta felszinre. Gregersen és Johnson (1997) az innovaciémenedzs-
ment fogalma alatt mar az 4j tudas, vagy a mar meglévé tudas tjszerli kombinaci6jaként
létrejovd, hasznosithaté eredmény gazdasagi, szervezeti rendszerbe torténd integralasat,
bevezetését értik. Az innovacio itt mar egy olyan folyamatként jelenik meg, mely a tanu-
las eredményeként valosul meg. A tudads menedzselése kulcsfontossagu teriiletként jele-
nik meg a mai vildgban. A modern szervezeteknél az alkalmazottak tréningek, tovabbkép-
zések keretében folyamatosan fejlédhetnek, tudasuk gyarapszik és naprakész. Egyes
munkavéllalok kiilon is képzik magukat szaktertileti specializaciokon, melyeket beillesz-
tenek a vallalat folyamataiba, ennek klasszikus példaja a tanulményi szerzédés. Ches-
brough (2003) dolgozta ki és vezette be a nyilt innovaciés modell fogalmat a gazdalko-
das- és szervezéstudomanyokba. A modell alapveten valtoztatja meg a korabbi innova-
ciés elképzeléseket. Chesbrough meglatasa szerint a tudas barhonnan (féként kiviilrél)
érkezhet egy kovetkezd innovacio6 kidolgozasahoz, ezért véleménye szerint a szerveze-
teknek nem lenne szabad titkositani a folyamataikat, hiszen igy elesnek attdl a lehetGség-
t6l, hogy tijabb impulzusokat kaphassanak. Chesbrough szerint a tudasalapu gazdasagok
az Otletek szabad terjesztésében és azok gyakorlati hasznosuldsaban rejlenek. Ezeknek
mindenki szamara nyitottnak kell lenniiik, hogy el6segitsék a folyamatos fejl6dést. Ezen
elképzelést a modern iizleti folyamatokban is kivanatosnak véljiik. Az alkalmazottakat
ugyanugy be kell vonni a véllalati folyamatok kidolgozasaba, lehet&séget kell biztositani
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otleteik és véleményiik kinyilvanitasara. Az innovativ vallalatot a nyitottsag és a kommu-
nalis gondolkodés jellemzi az intern szervezeti folyamatokban. Visszakanyarodva az
elébbi feltételezéstinkhoz: a fogyasztot, vagyis az alkalmazottat be kell vonni a szerveze-
ti kultdra fejlesztésébe a jovébeni sikeres miikodés érdekében. Az alkalmazotti elégedet-
lenség, a nyomaszté munkahelyi 1égkér, a gyenge vallalati kulttra egyértelm@ hatékony-
sag- és teljesitménycsokkenést idéz el6 a szervezeteknél. A munkajaval és munkahelyé-
vel elégedett alkalmazott, aki érzi, hogy fontos a véllalat szamara a szinergia hatas révén
egynél tobb munkavallalét jelent a vallalat szamara. Fontos tehat, hogy a munkavallalék
véleményét beépitsék a vallalati kultdra alakitasaba, hisz tulajdonképpen 6k élik minden-
napjaikat ebben a kdrnyezetben. Megemlitjiik nem mellékes szempontként azt is, hogy a
nyitott szervezeti kultira alkalmazasa és fejlesztése a szervezet szamara elenyész6 kolt-
ségekkel jar, igy raciondlis lehet ezt a modellt alkalmazni, természetesen ott, ahol ezt a
szervezet profilja lehet6vé teszi (kivétel lehet ez alol példaul egy katonai, rendvédelmi
szerv stb.). A szervezeti innovaci6 alapjat hagyomanyos értelemben, s jellemz&en ma is
az emberi kreativitas képezheti. A kreativitast tudomanyos szempontbdl az 1950-es évek-
ben Guilford kezdte el vizsgalni. Szerinte ,a kreativitas alkotoképességet, teremtOké-
pességet jelent, amely soran a kiilonféle képességek szervezodése lehetGvé teszi az el-
szigetelt tapasztalatok oOsszekapcsolasat, Gjszer(i értelmezését és \ij formaban torténd
megjelenését”. A kreativitds alapja Guilford szerint a divergens gondolkodas, amely az
intelligencian alapul6 konvergens gondolkodas ellentéte. A divergens gondolkodas teszi
lehet&vé egy probléma tobb oldalrdl valé megkozelitését, illetve olyan elemek 6sszekap-
csolasat, amelyeket altaldban nem tartunk 0sszeillének. Csikszentmihalyi (1996, kozli:
Székely—Keresztes, 2012) a kreativitast mentalis tevékenységnek tekinti, amely Gj megol-
dasok bizonyos kiilonleges személyek fejében torténd felismeréshez vezet. Ezzel kapcso-
latosan harom, nem pontosan azonos jelenséget kiilénboztet meg. Egyes tehetséges embe-
rek érdekesek és inspirdldak, szokatlanul fiirge észjarasuak, 6ket briliansnak nevezi. Méa-
sok tjszerti, eredeti modon fogjak fel a vilagot, itéleteik bolcsek, 6k egyénileg kreativak.
Kiilonosen fontosak azonban az olyan kreativ személyek, akik az emberi kulttrat valami-
lyen jelent6s szempontbdl megvaltoztattak, az ilyen emberek fenntartas nélkiil kreativak.

1. 3. Az innovativ szervezeti kultiira

A szervezeteket/vallalatokat szamtalan aspektusbdl tipologizalhatjuk, igy példaul akar
abbdl a szempontbdl is, hogy mennyire innovaciéorientaltak. A vezetés mennyire varja
el, illetve mennyire motivalja a dolgozokat az 4j szervezeti megoldasok, folyamatok,
technoldgidk és termékek kifejlesztésének tertiletén, illetve mennyire alakitja igy (tuda-
tosan) a szervezeti kultdrat, hogy az innovativ legyen. A szervezeti kulttira innovacios
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szempontbol val6 vizsgalata ennek okan indokolt s6t, mint latni fogjuk kiemelkedGen
fontos kérdés. Martins és Terblanche (2003) véleménye szerint a szervezeti kulttira befo-
lyasolja a szervezet innovacios potencialjat és hajlandésagat a tagok altal elfogadott érté-
keken, normakon és hiedelmeken keresztiil. Ez a befolyasolas lehet pozitiv vagy negativ
irdnyu is az innovaci6 létrehozasara vagy befogadasara nézve. Ahmed (1998) még ennél
is tovabb megy. Véleménye szerint a kultura az els6dleges meghatarozoja az innovacio-
nak. Gondolatai 1ényegében megegyeznek Lawson and Samson (2001) elképzelésével,
akik a szervezeti kulturat szintén az innovéci6 legfontosabb forrasanak talaljak. A szerve-
zetnek illetve annak vezet6inek tudatosan kell alakitaniuk a kulttrat, megfeleld kornye-
zetet teremtve igy az innovaci6 késébbi ,,viragzasahoz”. Az emlitett szerz6k véleményét
azonban még szamos, nemzetkozileg is ismert kutaté osztja, igy példaul Steele és Murray
(2004) vagy Hartmann (2006). A hazai kutatok koziil Pakucs (2003) vélekedik ugy, hogy
a vallalati teljesitménynek és a szervezeti kulturanak szoros a kapcsolata. Véleménye
szerint a sikeres véllalkozasokra a vev6k igényeit szem el6tt tart6 fejlesztési stratégia és
az innovativ magatartas a jellemzd. Meglatasunk szerint a szervezeti kulttra fejlesztése
elengedhetetlen a kor el6rehaladtaval — a tarsadalmi és egyéni igények és attitidok valto-
zasai miatt. Az 1j, létrejove kulturanak értéket kell teremtenie, azonban az innovativ szer-
vezetnek nem szabad megfeledkeznie a kordbbi hasznos értékeir6l, melyeket sziikséges
lehet &tmenekiteni az 1j vallalati folyamatokba. Kiiléndsen igaz ez a nagy multtal, tradi-
ciokkal rendelkez6 szervezetekre, akik a kulttrafejlesztések igényeit is jellemzden las-
sabban ismerik fel és a valtoztatdsokat megfontoltan hajtjak végre. Elmondhato, hogy a
korai, *80-as évek elején készitett kultira-elemzésekben is megjelenik mar az innovécio
gondolata egyes szerz6knél, igy ahogy a 2000-es évek elején is. A jelent6sebb, egymastol
komolyabb eltérést mutaté elemzések nagy része pedig ebben a két évtizedben sziiletett.
Ugyantigy talalunk a ’80-as évek elején is olyan kultiramodellt, amelyben nem szerepel
az innovativitas, mint kulttira 6sszetevd, mint a *90-es évek végén. Onall6 értékdimenzi6
szintjén Pascal és Athos (1981) modelljében jelenik meg legkordbban az innovéaci6.
A modell hét értéke koziil az egyik a ,,Javulasra, javitasra val6 torekvés” nevet kapta.
O’Reilly és tarsai (1991) pedig még ennél is egyértelmiibb elnevezéssel szolgalnak, hat
dimenzi6juk koziil az egyik az ,Innovaci6” nevet viseli. Hasonl6képp Detert és tarsai
(2000) munké4jaban is, ahol a nyolc kultdira-osszetevd koziil az egyik az ,,Innovacid/Sta-
bilitds” nevet kapta, mely elnevezés mar két érték szembendllasara is ravilagit. Néhany
tipolégia nemcsak tartalmazza az innovaciét, mint kultira dimenziét, hanem azt vagy
kulcsdimenzioként kezeli, vagy 6nallo, sajat jellemzbkkel rendelkezd kultaratipust defi-
nial az innovativ miikodésnek. Ez azt jelenti, hogy ezek az elemzések abbol indulnak ki,
hogy az egyes szervezetek mennyire timogatjak az innovativ miikodést, és ezt a tulajdon-
sagukat mely kulturaelemek milyen iranyt alakitasaval érik el. Deal és Kennedy (1982)
példaul , Keményfiis, macsé kultirdnak” nevezi az olyan miikddést, ahol gyakran és
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nagy kockazatot vallalnak, valamint gyors visszajelzéseket kapnak arrol, hogy helyesen
vagy helyteleniil cselekedtek. Quinn (1988) kulttiramodellje — Deal és Kennedy modell-
jéhez hasonlatosan — szintén két értékdimenzidra épit. Az ,, Innovacié orientalt kultdarat”,
azaz az ,,Adhokraciat” kiils6 orientacid, valamint rugalmassag és dinamizmus jellemzi a
modellben. Az emlitett szerz6kon kiviil még szamos mas kutatét foglalkoztatott az inno-
vativ szervezeti kultira, igy példaul Konot (1990), aki ,,Pezsg6 kultirdnak” nevezte a
miikodésnek azt a forméajat, amelyben a legfébb érték az innovacié. Az innovativ miiko-
dés szempontjabol a legatfogdbbnak egy relative késébbi munka Kong-Seng és Yusof
(2011) 12 értékdimenzidja tekinthetd, mely integrélja a korabbi elméletek ilyen iranyud
Osszeteviit. Kong-Seng és Yusof kimondottan azt vizsgalta, hogy milyen értékdimenzi-
6kban milyen iranyban kell elmozdulnia egy szervezet kulttirajanak ahhoz, hogy innova-
ciokat tudjon létrehozni illetve, hogy kdnnyedén be tudja fogadni és alkalmazni tudja az
innovaciokat. Munkajuk soran tébb neves szerzd (pl.: Hofstede) tanulmanyat vetették
Ossze és eredményiil 12 olyan értéket hataroztak meg, melybdl az innovacié 1étrehozasat
vagy befogadasat tamogat6 kulttiira modellt alkottak. A tizenkét dimenzi6 a kovetkez6:

. hatalmi tavolsag

. férfias vagy néies értékek

. individualizmus vagy kollektivizmus

. stratégia

. hibék kezelése

. folyamatos tanulés

. kihivés

. szabadsag

. Otletek timogatasa

. jatékossag/humor

. kockézatvallalas

. idé
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A hatalmi tavolsag a szervezeten beliili hatalom eloszlasat mutatja. A szerzék vélemé-
nye szerint az innovacids folyamatokhoz kis hatalmi tavolsag sziikséges. Tehat, hogy ne
csak a vezet6 diktaljon, hanem a dontések meghozatala minél inkabb decentralizalt le-
gyen, lehessen akar kritikaval is illetni a vezet6i dontéseket. A méasodik dimenzi6 tekinte-
tében a férfias tényezGokre, tehat a jobb teljesitményre kell torekedni.’ A harmadik érték az

9 Férfias vs. nbies értékek (Hofstede 1991): egy klasszikusnak széamitd kutatds eredményeképp a szerz6
férfias értékként definidlta kultira modelljében a teljesitményorientaltsagot (jobb teljesitményre valé torek-
vés), nbies értékként pedig a humén-orientéltsagot (beosztottak elégedettségére, a j6 munkahelyi légkorre
forditott figyelem).
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individualizmus vs. kollektivizmus azt mutatja meg, hogy mennyire egyén- vagy csoport-
kozpontu a szervezet. Az innovaciok, djitdsok megalkotasahoz célszerti a csoportmunka,
a kozos otletelés. (Ez a harom dimenzi6é Hofstede (1991) klasszikusnak szamit6 kutatasa-
bél szarmazik.) A negyedik dimenzi6 a stratégia. A szervezet stratégiajanak illeszkednie
kell az innovativ magatartashoz és elgondolasokhoz, mig a hibak megfelel6 kezelése
azért fontos, hogy egy esetleges kudarc és a hiba kezelése ne vessen gatat a kés6bbi inno-
vacioknak. A hatodik dimenzi6 a folyamatos tanulas, amely teret enged a kivancsisagnak,
a szervezeten beliili és kiviili kommunikaciénak, valamint megfelel6 alapot képez a ma-
gas szinvonalt tudasmenedzsmenthez és a képességek, gondolatok tovabbfejlesztéséhez.
A kovetkez6 dimenzi6 a kihivas. A nagy kihivas éromet, élvezetet jelent a dolgozdk sza-
mara, mely soran tjat alkothatnak, mig ha a kihivas kicsi vagy nincs, akkor a dolgozo
nem kotelezi el magat a munka és a célok irdnt. A szabadsag dimenzidja azt mutatja, hogy
a szervezet ne legyen tdlsagosan kontrollorientalt, engedjen teret és lehetGséget az alkal-
mazottak munkavégzésének, ne hatarolja be azokat tulzott mértékben szabalyokkal. A ki-
lencedik dimenzi6 az 6tletek timogatasa, amely azt mutatja, hogy az 4j 6tleteket hogyan
kezelik a munkatarsak és a vezetés. A jatékossag és a humor fontos szocialis 6sszetart6
erd, nélkiilozhetetlen még a spontan, 1j otletek 1étrehozéasa miatt is, valamint meggatolja
az unalmat, a monotonitast és a kedvetlenséget. A kockazatvallalas azt mutatja, hogy a
bizonytalan, ismeretlen kimeneteleket hogyan kezeli a szervezet. Az innovacidkra torek-
v6 szervezeteknek magas kockazatot kell vallalniuk. Az utols6 dimenzi6 pedig az id6,
amely azt mutatja, hogy mennyi id6t szannak a szervezetnél az 4j otletek kitalalasara és
bevezetésére. Lathato, hogy a szerz6k — az el6z6 modellekkel ellentétben — nem csak egy
vagy két kulcsdimenzidt neveztek meg. Véleménytik szerint e 12 érték megfelel6 iranyu
kombindci6ja alkothat alkalmas kornyezetet az innovativ miikddéshez. Elgondolasukat
teljes mértékben osztja Ahmed (1998), aki szerint egy-egy dimenzi6 6nmagaban nem le-
het csodaszer az innovativ kultdra 1étrehozasahoz. Sokkal inkabb az kozelit a valésaghoz,
hogy majdnem minden dimenziénak van kisebb-nagyobb rahatasa a szervezetek innova-
ci6s képességére. A teoretikus attekintés utan a praktikum oldalarél mutatjuk be az inno-
vativ szervezeti kulttira kutatasaink eredményeit.
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2. Az innovativ szervezeti kultara
gyakorlati megkozelitése

2. 1. A kutatas modszertana

Az adatok felvételére a kizarélag innovativ szervezetek'® szamara készitett és kikiildott
online kérdéiviink szolgalt, melyet Gsszesen 220 f6 toltott ki. A kérd6iven — amelyet
Kong-Seng és Yusof mar emlitett tizenkét értékdimenzidja alapjan készitettiik el — hu-
szonnégy kérdés szerepelt, igy mindegyik értékdimenziéra két kérdés jutott. Mindegyik
érték esetében volt egy olyan kérdés, amely azt vizsgélta, hogy a valaszadé szerint hogy
néz ki az a teriilet a sajat szervezeténél, a masik pedig azt, hogy véleménye szerint hogyan
kellene kinéznie, tehat milyen lenne a hatékonyabb/innovativabb miikddési forma. Tehat
észlelt (jelenlegi allapot) és kivant (jov6beni allapot) megitélések voltak ezek. Ezekre a
kérdésekre kilencfoku Likert-, illetve szemantikus differencidlskalan adhattak vélaszt a
dolgozok. A skala minden paratlan szamahoz keriilt egy kis magyarazat a kérd6iven,
megkonnyitve ezzel a valaszadast.

A kapott adatok kiértékelése SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) 19.0-s
programmal tortént. Az észlelt és az elvart allapotok ordindlis skalan tortént mérése okan
Wilcoxon-prébét hasznaltunk. Az egyes valtozdk észlelt és elvart allapota kozotti eltérés
szignifikancidjanak megéllapitasa soran a Wilcoxon-préba elsé 1épésében minden egyes
valaszadd esetében meghatarozasra keriilt az észlelt és az elvart allapot értékelési pont-
szamaibdl adédé kiilonbség, amely kiilonbségértékek pedig mértékiik fiiggvényében
rangsoroldsra kertiltek. A rangsorszamok 0sszeadasa soran a tesztstatisztika egyik méré-
szamaként adodott két 6sszegzett rangszam. Az egyik azon valaszadok eltéréseinek rang-
szamosszege, akik az észlelt dllapothoz képest magasabb pontszamot adtak a kivant alla-
potra, mig a masik azon valaszadok eltéréseinek rangszamosszege, akik az észlelt allapot-
hoz képest alacsonyabb pontszamot adtak a kivant allapotra. A két rangszamosszeg
egyuttal az észlelt allapott6l val6 eltérés egyik, illetve masik irdnyd mértékét is jellemzi.
Ezt a két rangszamosszeget hasznaltuk fel a valtozok klasztereinek kialakitasara, amely
azt volt hivatott bemutatni, hogy melyek azok a valtozok, ahol a valaszaddk az észlelt
allapothoz képest a legnagyobb mértékben igénylik a vezetés részérél a valtoztatdst.
A Kklasztereljaras soran Ward-féle hierarchikus klasztereljarast alkalmaztunk, az alkalma-
zott tavolsag kritériuma pedig a négyzetes euklideszi tdvolsag volt.

10" A kutatds soran — sajat definiciénk alapjan — innovativnak tekintettiik azon szervezeteket, amelyek erGteljes
alkalmazkodasi és kezdeményezési képességgel rendelkeznek, értékrendjiikben, kulttrdjukban ez a tulaj-
donsag kiemelt fontossagy, valamint az elmuilt évek soran tj vagy ujszerd eredménnyel biré strukturélis,
termék- (szolgaltatas) vagy folyamatfejlesztést, atalakitast hajtottak végre, és az el6bbiek okan jelenleg és
a jovében is erre az 1jito, fejleszt6 magatartasra torekednek.
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2.2. A kutatas eredményei

A vizsgdlat alapjan megallapithat6, hogy mind a 12 vizsgalt tényezd tekintetében 1%
alatti szignifikans eltérés mutatkozik a valaszadok éaltal jelzett észlelt allapot és az altaluk
kivanatosnak vélt, illetve hatékonyabbnak/innovativabbnak feltételezett miikodés kozott.
Ezt — az észlelt és a kivant allapot kozotti kiillonbséget — a jobb szemléltethet8ség érde-
kében a kovetkezd pokhalédiagramon jelenitjiik meg (1. abra).

= S5zlelt dllapot  =e==kivant dllapot

dontések meghozataldnak madja

8

uj otletek kialakitéséra és

. . beosztott vs. feladat orientacid
bevezetésére széntidd

kockdzatvdllaldas megitélése a

csoportmunka
szervezetben o

humor, jatékossag jellemzi a
munkavégzést

véllalati stratégia alkalmazkodasa az
innovativ munkavégzéshez

alkalmazottak j otleteinek

: P dolgozdi hiba kezelése
tamogatésa

a munkavégzést szabalyok

P, folyamatos tanulds a szervezetben
hataroljék be ¥

kapnak-e a dolgozok kihivast jelentd
feladatot

1. abra. Az észlelt és az elvart kulturalis értékek differencidja
Forrds: Sajat szerkesztés (2017)

Az értékek koziil (1. tablazat) az els6 klaszterbe azok tartoznak, amelyek esetében a
legkevésbé hangsulyosan meriilt fel a szervezeti kultira 4talakitdsanak igénye. Ezek a
kovetkezdk voltak: a hibdk kezelése, a folyamatos kihivasok lehet6sége, a munkavégzés
szabadsaga, a jatékossag és a humor, valamint a kockazatvallalas batoritasa. Mivel ezen
értékek esetében nagyon csekély kiilonbség tapasztalhat6 az észlelt és a kivant értékek
kozott, ezekkel a valtozokkal bévebben nem is kivanunk foglalkozni.

A masodik klaszter értékei esetében az els6é klaszterhez képest nagyobb mértékii a
valaszadok igénye a szervezeti kultura atalakitaséra, igy ezekkel mar bévebben is foglal-
kozunk. A vélaszaddk kiegyenstlyozottnak tartjak munkahelyiikon a dontések meghoza-
talanak egyszemélyes, illetve k6z6s mddjanak aranyat, de idedlisabbnak vélnék, ha a je-
lenleginél nagyobb aranytak lennének a k6zos dontések. A vallalati stratégia alkalmazko-
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dasat az innovativ munkavégzéshez a kozepes mértékiinél valamivel jellemz6bbnek
itélik, de ezen még jelent6sen javitananak. A folyamatos tanulas jelenlétét a szervezetben
a kozepes mértéknél kicsit magasabbra értékelik, de ezt is drasztikusan névelnék még.
A munkahelyi 1égkort, illetve az ide kapcsolddé vezet6i és munkatérsi attitlidot ugy itélik
meg, hogy az a kozepesnél jobban tdmogatja az alkalmazottak 1j 6tleteit, de ezt még je-
lent6sen erdsitenék, és kiemelten fontosnak tartjak. A dolgozok véleménye alapjan szer-
vezetiiknél az 1j otletek kitaldlasara és bevezetésére kozepes mértékben all rendelkezésre
id6, de erre véleményiik szerint jelentdsen tobb id6t kellene forditani az innovativ miiko-
dés fejlesztéséhez.

A harmadik klaszter két értéke esetében a valaszadok jelent8s hanyada markans elmoz-
dulast tartana fontosnak az innovativ szervezeti kultura feltételeinek megteremtése érdeké-
ben. Ez az a két tényez8, amelyek esetében a szervezeti kulttira véltdsa a legfontosabbnak
tlinik. A valaszaddk tigy itélik meg, hogy vezet6ik inkabb a feladatokra koncentralnak, ezzel
szemben hatékonyabb lenne, ha jobban koncentralndnak a dolgozdk elégedettségére is a
feladatok mellett. A csoportmunkat kozepes mértékben tartjdk jellemzének szervezetiik-
ben, ennek stlyat és gyakorisagat jelent6sen novelnék az innovativ miikodés érdekében.

1. tablazat. A vizsgalt értékek klaszterekbe val6 felosztasa

Valtozo Klasztertagsag | Negativ rangosszeg | Pozitiv rangosszeg
beosztott vs. feladat orientacio 3 13135,50 1570,50
csoportmunka 3 12199,00 1662,00
folyamatos tanulas a szervezetben 2 11264,00 671,00
dontések meghozatalanak maédja 2 10312,00 2249,00
val}alatl stratégia alkqlm@zkodasa 5 10060,50 1415,50
az innovativ munkavégzéshez
4j é’ﬂetek, klE.lla”kltElSElI‘a és beveze- 2 10055,50 1119,50
tésére szant id6
alke,llrnazottak 4j otleteinek tdmo- 2 9867,50 428,50
gatasa
a n.u'mkavegzest szabdlyok haté- 1 7159,00 2994,00
roljék be
}(apna’lf-e a dolgoz6k kihivast 1 7157.50 4017,50
jelent6 feladatot
hurn'or, Jatekossag jellemzi a mun- 1 6919,50 706,50
kavégzést
dolgozéi hiba kezelése 1 6690,50 2220,50
kockéazatvallalas megitélése a 1 5345,00 2530,00
szervezetben

Forrds: Sajat szerkesztés (2017)
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3. Kovetkeztetések és javaslatok

Munkénk elején igyekeztiink ravilagitani az innovaciémenedzsment és az innovativ szer-
vezeti kulttra jelentéségére és mibenlétére, mely utan egy tervezett vizsgalatot folytat-
tunk le hazai innovativ szervezetek dolgozéinak véleményét alapul véve az altalunk — e
kutatds szempontjabol — legatfogobbnak vélt kultiramodell, az azon alapul6, altalunk
készitett kérd6iv, valamint statisztikai médszerek segitségével.

Kutatasunk eredményeként kideriilt, hogy a valaszadék a modellben szerepl6 12 érték
mindegyike mentén médositandnak azon innovativ szervezet kulttirajan, melynél munka-
jukat végzik. J6llehet, komoly értékdifferencia csupan két érték esetében mutatkozott, 6t
érték esetében pedig kimondottan csekély volt az észlelt és a kivant kulturdlis értékek
kozotti kiilonbség.

A kutatasban résztvevok ugy itélték meg, hogy vezetdik inkabb a feladatokra koncent-
ralnak, ezzel szemben hatékonyabb lenne, ha jobban koncentralnanak a dolgozok elége-
dettségére is a feladatok mellett. Ezt a felvetést nem csak az innovativ szervezetek veze-
téinek érdemes megfontolniuk. A vezetéstudomany klasszikus és mai napig helytallo
gondolatanak szamit, hogy azok a vezet6k — s ezdltal azok a szervezetek — eredménye-
sebbek, akik nagy hangsulyt fektetnek a dolgozdi elégedettségre. Ugyanakkor a kapott
eredmény ellentmond a kutatas alapjaul szolgalé modell feltevésének, mely szerint a
férfias tényezdkre, tehat a jobb teljesitményre kell torekednie egy innovativ szervezetnek.

A csoportmunkat a valaszadék koézepes mértékben tartjak jellemzdének szervezetiik-
ben, a kollektivizmust ugyanakkor jelentésen er6sitenék az innovativ miikodés érdeké-
ben. Ez szintén megfontolandé. Csoportmiikddés soran tobb tudés és informacié integra-
l6dik, valamint az adott probléma/feladat megkozelitése is tobb szempontbdl fog megtor-
ténni, és ez valoban jo alapot biztosithat az innovativ miikodéshez.

Koszonetnyilvanitas

Jelen publikacié6 az ,,EFOP-3.6.1-16-2016-00018 — A fels6oktatasi rendszer K+F+I sze-
repvallalasanak novelése intelligens szakosodas altal Sopronban és Szombathelyen”
cim{ projekt tAmogatasaval valosult meg.
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Tudasmenedzsment-korkép
hazai kutatasok tiikrében

Prof. Dr. BENCSIK ANDREA"

egyetemi tanar, Pannon Egyetem, Selye Janos Egyetem

ABSZTRAKT

A tuddsmenedzsment mint koncepcio és mint vdllalati sikeresély az elmult két évtizedben beépiilt a
hazai vdllalati vezetés gondolkoddsdba is. A kezdeti tandcstalansdgot felvdltotta a szakmai képzé-
sek eredményeként kialakult rdldtds, a tuddsmenedzsment logikdjdnak alkalmazdsi lehet6sége és
sziikségességének felismerése. A szervezeti kapcsolatok révén és a nagyvdllalati gyakorlatba egyre
inkdbb beépiil6 mddszertan segiti a tuddsmenedzsment kis vdllalati gyakorlatban térténé alkal-
mazdsdt. A tanulmdny nem tdrgyalja a tuddsmenedzsment hdtterében hiizodé szakmai értékitélet
mélységeit. A cél, hogy az dltaldnos megértés érdekében egy dttekinté bemutatdst adjak a tuddsme-
nedzsment fejlédésérél, melyre épiilve érthetévé vdlnak azok a kutatdsok, melyek az elmult kézel
hiisz év hazai vizsgdlati eredményeit ismertetik. A révid elméleti bevezetés utdn egy tdbldzatban
Osszegzem az elvégzett, jelenleg folyamatban 1évé és jovben tervezett kutatdsaink legfontosabb jel-
lemzéit. Ezekbdl kiemelve a legfontosabb eredményeket, néhdny kutatdst részletesebben ismertetek.

Kulcsszavak: bizalom, csapatmunka, digitalizdcio, intergenerdcio menedzsment, kvalitativ-kvanti-
tativ kutatdsok, tuddsmenedzsment, tuddsmegosztds

ABSTRACT
Knowledge-management: an outline of domestic research

Knowledge management (KM), as a concept and as a factor contributing to corporate success, has
come to be ingrained in the managerial thinking of domestic companies over the last two decades.
Although there used to be substantial confusion with respect to KM, widespread professional training
has induced managers to become familiar with the topic and to realise the potential and necessity
of implementing KM. The application of KM in small enterprises is assisted by organisational
relationships with large companies, where the methodology of KM is prevalent. The paper does not
aim to evaluate the professional judgement behind KM. The goal is to provide a general overview
on the development of KM, which could enable readers to interpret research results from the past
20 years. After a short introduction, a table summarises our research (past, present, and future).
Several topical results will be discussed in detail.

Keywords: trust, teamwork, digitalisation, intergenerational management, qualitative-quantitative
research, knowledge management, knowledge sharing

1 bencsik.andrea@gtk.uni-pannon.hu
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Bevezetés

A szervezetek versenyképességében felértékel6dott emberi eréforras, a tudas, a szellemi
t6ke — mint versenyképességi tényez6 — kezelése, mingsitése kihivast jelent minden mii-
kodo szervezet szamara. A kihivéas elsGsorban a szellemi t6ke maximalis kihasznalasa
tertiletén jelentkezik tigy, hogy igényt tdmaszt a tudas profi szintli szervezése irant. A kér-
dés: hogyan ragadjuk meg és tegyiik kozkinccsé az emberi fejekben elraktarozott tudast,
tapasztalatot? Miként hasznosithatjuk a felhalmozott ismereteket? A felmertiil6 igényekre
torténd reagalés azt is jelenti, hogy a szervezeti miikodés barmely teriiletén sziikséges,
hogy a megfelel6 tudas megfeleld idében, megfelelé forméban, mennyiségben és min6-
ségben rendelkezésre alljon. Azt is mondhatjuk, hogy megfogalmazdédott az igény a tu-
das, az informacié magas szintii kezelésére, menedzselésére. Ez a kihivas indikalta els6
lépésben olyan informatikai rendszerek kiépitését, melyek a dokumentalhat6 tudas, infor-
maci6 rendelkezésre allasat hivatottak biztositani. A tudasszervezés irdnti igény korai
fejlédési stadiumaban (1980-as években) valoban egyet jelentett egy jol kidolgozott in-
formatikai rendszer miikodtetésével. Az igényeket kielégit6 fejlett informacids rendsze-
rek kiépitése bar sokat segitett, de nem hozott maradéktalan sikert. A hianyz6 részt az
emberi er6forrashoz kapcsolhaté olyan tudassal val6 gazdalkodas jelentette, mely a nem
dokumentalhat6 tudas elérhet&ségét, felhasznalasat célozta, parhuzamosan egy olyan bi-
zalomra épiil6 szervezeti kulttira kiépitésével, mely a tudasmegosztas kritikus probléma-
jat igyekezett orvosolni. A valds véllalati siker olyan integralt rendszer kidolgozasat
igényli, mely a tudasszervezés valamennyi kérdését meg tudja valaszolni az elérhetéség-
t6l, a megosztason, fejlesztésen, taroldson és felhasznalason keresztiil a stratégiai célok
teljestiléséig. Ez az integralt rendszer nem csak az informatikai megoldasok jelenleg szo-
késos vallalati szint{i kiépitését és hasznalatat jelentik, hanem az emberi er6forras és szel-
lemi téke kihasznalas djszerli médjat. Ez a viszonylag tjnak nevezhet6 tudasszervezési
irany, a tudasmenedzsmentrendszer (TMR) épitése felé mozditotta el a szervezeteket. Ez
a holisztikus szemlélet lehet6séget biztosit arra, hogy a tudasszervezés olyan szinten ér-
vényesiiljon, melynek soran minden igényt ki tud elégiteni a TMR segitségével, mely a
fent megfogalmazott elvarasokat teljesiteni képes.

1. Elméleti hatter

,»INincs Gj a nap alatt” — mondhatnank, hiszen a tudds menedzselése nem az elmult évek
terméke. A TMR csupén egy ujfajta gondolkodasi keret, rendszerszemléletli megkozeli-
tés, amely 4j kontosbe 6ltozteti a korabbi nézeteket és menedzsmenteszkozoket.
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Ahhoz, hogy a tuddsmenedzsmentrendszer-épités és -miikodtetés értékeit helyén ke-
zeljiik, néhany gondolatban a tudas jelent6ségét érdemes attekinteni.

A tudés értékkel bir, ezért vagyonelemként ragadhat6 meg. Ezenttil azonban, mivel
gazdasagi értékteremtésre képes, t6keelemként is megragadhat6. A szellemi téke nem
jelent mast, mint a vallalat birtokdban lev§ versenyelényoket biztosit6 tudas dsszessége
(Salamonné Huszty Anna, 2000). A tudés tdbbnyire egyénhez kotott fogalom, de napjaink
szervezeti miikodésében természetes elvarasként fogalmazodik meg a szervezeti tudas
igénye.

Kiilonosnek tlinhet, hogy a szervezeti tudasrél gondolkodva értékeket és hiteket emli-
tiink. Sokan tgy vélik, a vallalat objektiv és semleges, nem hozhato hitekkel 6sszefliggés-
be. Pedig a vallalatok azokbdl az emberekbdl allnak 6ssze, akiknek gondolatait, tetteit ér-
tékrendjiik, meggy6zddésiik irdnyitja, a szervezet torténelme is értékeket és hitet hordoz.

2. A tudasmenedzsment fejlodési utja

A tudasmenedzsment (TM) torténete visszanyulik idében az 1980-as évekig. A vallalatok
fels6 vezet6i 1990 6ta beszélnek rola, amikor arra kényszeriiltek, hogy a gazdalkodasuk,
tizletviteliik alapjait képezd ismereteket, és azok alkalmazasat ujragondoljak.

A TMR fejlédés és torténeti kialakulas szakaszait leginkdbb Anklam (2005) tanulma-
nyara alapozva hivatkozzak a szakirodalomban. Az altala definialt tudasmenedzsment-
fejlédéstorténet harom korszakat ma mar a fejlédés tullépte, és jelenleg a 6. szakasznal
tartunk.

Az els6 korszak jellemzdje, hogy a tudas keletkezésének, elGallitasanak technologiajat
allitja kozéppontba (Nonaka—Takeuchi, 1995), a tudashasznositds mindenre kiterjedd
megoldasait remélve. A tudast, mint terméket fogjak fel, és az informaciot er6forrasként
— dokumentumok, adatbazisok, tartalomszolgéltatasi megoldasok felhasznaldsa segitsé-
gével — kezelik.

A masodik korszak legf6bb jellemzdje az ismeretalapt és a tapasztalati, probléma-
megoldo tudés kiilonbozoségének felismerése és tudatos kezelése. A problémas kérdés:
hogyan lehet az emberi er6forrast — mint a tudas legfébb hordozojat — tudasanak megosz-
tasara 0sztondzni?

A harmadik korszakban a tudassal kapcsolatos gondolkodas hal6zatként jelenik meg
(Snowden, 1997), amelyeken beliil az egylittm{ikod6 szervezeti partnerek djfajta tizleti
modelleket, 6sszetett strukttirakat, innovacios rendszeregyiitteseket integralnak.

A negyedik korszak a tudas t6ketényezoként torténd figyelembe vételére fokuszal, s
annak szamszer{isitési lehetdségeit keresi, mig az 5. a vallalati versenyképesség innova-
ciéval valé kapcsolatat firtatja. Amint a fentiekbdl 1athato, a fejlett gazdasagi rendszerek
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a tuddsmenedzsment negyedik-6todik korszakaban az emberi er6forrés értékének valds
kifejez6dését keresik. A fejl6dés jelenlegi legmagasabb szintje a (szakért6k altal még
nem definialt, de véleményem szerint mar érezhetd) 6. fazis, mely az ,,Ipar 4.0” és a digi-
talizaci6 hatasainak koszonhet6en a mesterséges intelligencia kikeriilhetetlenségét jelen-
tik (Barkovics, 2016). A TMR-rendszer minden 1épésébe 6hatatlanul beleszov6dnek azok
az ij megoldasok, melyek olyan problémak megoldasat is kivaltjak az tj digitalis techno-
l6gia segitségével, melyek a korai informatikai rendszerek segitségével nem voltak kezel-
het6k.

A fent emlitett korszakok a gondolkodas és technikai fejl6dés természetes kovetkez-
ményeként egymast kovetéen alakultak. Napjainkban kiilonb6z6 fejlettségi szinten, kii-
16nb6z46 kultiraja és fejlettségii tarsadalmak kiilonb6z6 fejlettségi szintli cégeinél jo gya-
korlatokat és kezdeményezéseket lathatunk, melyek az ,,Ipar 4.0” kdvetelményeire rea-
galva best practice-t jelenthetnek masok szamara (Bencsik, 2013).

A tudasmenedzsment elméleti és gyakorlati leképezése érdekében szamos modell szii-
letett, melyek targyalasatdl eltekintek, de az 4ltalam leginkabb preferalt gyakorlatorien-
talt modell 1ényegét, miikodoképességét az alabbiakban ismertetem.

3. Tudasmenedzsment rendszer modell

A TM definici6éja meghataroz szamunkra egy olyan tevékenységlancolatot, ami a tudas
menedzselését egy elére haladd, fejlédd, ciklikus folyamatként abrazolja. (Davenport,
1996; Duhon, 1998; Gholami et al., 2013) Ez a logika a szervezeti tudasbazis kialakitasa-
ra és iranyitasara koncentral. Az egyik legismertebb modell Probst et al. (2006) nevéhez
fliz6dik. Nyolc alkotéelembdl all, amelyek kiils6 és belsé korfolyamatra bonthatok. Az
egyes elemek egymassal kolcsonos kapcsolatban allnak, logikus egymasra épiilés elve
alapjan é&llnak 6ssze rendszerré (1. abra).
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1. abra. Tudasmenedzsment rendszer modell
Forrds: Probst et al., 2006

A modell logikajat kovetve mutatom be az elemek tartalmi kovetelményeit, melyek a
gyakorlati megvalositas kritériumait jelentik.

Kiilsé korfolyamat — Tuddscélok
A tudédsmenedzsment-célok meghatarozzak, hogy a szervezet kovetkezd stratégiai id6-
szakra vonatkoz6 céljai eléréséhez milyen szinten milyen képességek kiépitésére, tudas
felhasznalasara van sziikség. Szintenként mas—mas célokat jel6lhetiink ki, normativ, stra-
tégiai és operativ szempontbol.

A TMR-modell kovetkez6 1épése értelemszertien — mint minden tovabbi esetben — az
el6z6 fazisbol kovetkezik. Itt indul a bels6 korfolyamat.

Belsé korfolyamat

A tudds azonositdsa
A bels6 képességek és a rendelkezésre allé tudasallomany attekintése. Nem kell mindig
Ujra kitalalni azt, amit egyszer mar alkalmaztunk vagy megtapasztaltunk. Miel6tt 4j pro-
jekt megvalositasaba kezdene a vallalat, meg kell gy6zddnie a szervezetben fellelhetd
tudasrol.

A tudds megszerzése
A vallalatban formalis és informalis csatornakon keresztiil juthatunk szamunkra hasznos
informdaciékhoz, amelyek elvezetnek azokhoz az emberekhez, akiknek a tudasara sziiksé-
giink van. Ezen csatorndk hasznalhaték hazon beliil és kiviil. Tovabbi szamos lehetdség
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all rendelkezésre, mint pl. 4j munkatars, szakért6 alkalmazasa, tanulas, konferenciak, fel-
vasarlas.

Tuddsfejlesztés (tuddsteremtés)
A tudasfejlesztés célja, hogy a szervezeten beliil a dolgozok sajat maguk generaljak a
sziikséges ismereteket, amely magaban foglalja 6tletek, modellek, képességek, termékek,
folyamatok stb. kifejlesztését, az ehhez sziikséges 1ij tudés elsajatitasat akar hagyoma-
nyos tanulas utjan.

A tudds megosztdsa
A tudads megosztasanak célja, hogy megsokszorozza az ismereteket a vallalaton beliil.
(Tomka, 2009). A tudasmegosztas kritikus 1épés, mely toérténhet kdzvetett vagy kdzvetlen
maédon. A modszertdl fiiggetleniil kulcstényez6i az emberek, a szervezet és a technologia.
A tudasmegosztas eredményessége nem csupan egy, a szamos versenyképességi tényezd
koziil, nem a lehetséges stratégiai opcidk egyike, hanem a szervezet tilélésének feltétele.

A tudds megérzése/rogzitése

A tudéds megdrzésének célja, hogy a vallalat éltal felhalmozott, elraktarozott tudas évek
multan is elérhetd, felhasznéalhato legyen. Az explicit forméaban megtalalhato tudast kony-
nyen elraktdrozhatjuk egyszertien hozzéaférhet6 formaban. Nagyobb probléma az olyan
tudas megorzése a vallalat szamara, mely ismeret az alkalmazottak fejében rejt6zik. Az
explicitté nem konvertalhat6 tudas esetében szervezeti memaria kap hangsilyozott szere-
pet. Ez a szakasz egyarant magéaban foglalja a rogzités, a rendszerezés, a tarolas és a
frissités mozzanatat.

A tudds felhaszndldsa
A tudas felhasznal4dsanak kell biztositani azt, hogy a tudast produktivan és a véllalat ered-
ményességének javitasara hasznaljak (Fehér, 2003).

A tudas birtokldsa még nem hoz eredményt, az alkalmazasa mar inkabb. A szervezet-
ben eltarolt tudast ugy kell felhasznalni, hogy az hozz4jaruljon a vallalat versenyképessé-
géhez. A megfelel6en hasznalt tudas beépiil a szervezeti miikddésbe.

Kiils6 kor mdsodik, zdré Iépése — A tudds értékelése/mérése
A modell utolsé alkotoeleme — egytittal visszacsatolés a kiils6 folyamat célmegfogalma-
z4as 1épéséhez — a tudas ellendrzése, amelynek sokszor nem tulajdonitanak kell6 jelent6-
séget. Ugyanis mindazt, amit nem lehet kozvetleniil szamokban kifejezhet§ médon mér-
ni, nem részesitik kellg figyelemben a vallalatok. A tudasértékelés/ellenérzés feliilvizs-
galja a célok elérését és lehetGvé teszi a szervezeti tudas véltozasainak lathatova tételét.
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A versenyképességhez val6 hozzajarulas mértékének megitélésében fontos szerepiik
van azoknak a mutatoknak, amelyeket a normativ, stratégiai és operativ célok méréséhez
hozzérendeliink. A célkitiizés fazisaban rogziteni kell a sikerértékelés lehetGségét (Fehér,
2003).

A fenti modell logikéjat és szervezeti folyamatokba torténd beillesztésének lehetGsé-
geit kovetve torténtek az altalunk végzett elmult kozel hisz év hazai kutatésai (gyakran
nemzetkozi 6sszehasonlitasban), melyek attekint6 1. tablazatat az alabbiakban lathatja az
olvasé.

1. tablazat

A mult—jelen—j6v6 TM-kutatasai hazai kornyezetben

TM miikodés
elofeltételei

. L .. P Tervezett jovobeli
Elvégzett vizsgalatok Napjaink kutatasai Kkutatasok
Esettanulmdnyok: Kvantitativ és kvalitativ | Esettanulmdnyok,

— informatika vizsgdlatok: kvalitativ vizsgdlatok:

— szervezeti struktdra
— szervezeti kultdra

— vezet6i felkésziiltség a
digitalizaciés techno-
l6gia alkalmazasara

— gazdasagi-tarsadalmi
valtozasok hatasa a
TM szervezeti kultu-
rara

— fenntarthaté TM

TM stratégia-

Esettanulmdnyok,
kvantitativ vizsgdlatok:
— intellektualis t6ke

Esettanulmdnyok,
kvalitativ vizsgdlatok:
— szellemi t6ke és

Esettanulmdnyok,
kvalitativ vizsgdlatok:
— szellemi t6ke felérté-

készités kezelése kockézati t6ke kel6dése és jelents-
— stratégiakészités kapcsolata sége a jovobeli siker
elérejelzésében
Esettanulmdnyok, Esettanulmdnyok,
kvantitativ vizsgdlatok: kvantitativ vizsgdlatok:
- KKV — ismétl6 kutatds a TM
TM gyakorlat | — nagyvallalatok hazai helyzetér6l
— fels6oktatds nemzetkozi 6ssze-
— nonprofit szervezetek, hasonlitdsban
intézmények
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Az 1. tdblazat folytatdsa:

Esettanulmdnyok,

kvantitativ és kvalitativ

vizsgdlatok:

—TM és HR

—TM és innovacio

—TM és valtozas-
menedzsment

—TM és szervezeti

Esettanulmdnyok,

kvantitativ és kvalitativ

vizsgdlatok:

— ipar 4.0 befolyasa
KKV-k és nagyvallala-
tok esetében

Esettanulmdnyok,
kvantitativ és kvalitativ
vizsgdlatok:

— mesterséges intelli-
gencia alkalmazésa és
beépitése a TM folya-
matokba

(betegség, Gyes,
tartds kikiildetés stb.)
tudasmegosztds
gyakorlata

— életcélok (intrinzik-
extrinzik) és tudas-
megosztas kapcsolata

— mesterséges
intelligencia

mint informaciéforras

es megoldisok (tanulo-
vallalati
folyamatok szervg;et) PN,
— vezetdi felkésziiltség
—etika
— bizalom
— érzelmi intelligencia
— tudésszervezés
folyamatai
— tudasprojektek
szerepe
Kvantitativ és kvalitativ | Kvantitativ és kvalitativ | Esettanulmdnyok, kvan-
vizsgdlatok: vizsgdlatok: titativ vizsgdlatok:
— korcsoportok szerinti | — az eddigiektdl eltéré — intergeneraci6 me-
megosztasi hajlan- tudasmegosztasi mod- nedzsment kihivasai a
désag szerek sziikségessége TM folyamatokban
—Y-Z-generacio és gazdasagi jelentd- — a haldzatépités ereje
jellemz6i sége: és hatdsa a TM-re
— mentoring rendszerek = interim menedzsment | — storytellingben rejl§
— tacit tudas megosztas értéke lehetdségek
Alkalmazott lehet8ségei = a szervezeti bizalom
TM moédszer- | — csoportmunka és annak hidnya
tan — kies6 munkaerd = a vallalati pletyka

Forrds: Sajat szerkesztés, 2019
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4. Morzsak az elmult idészak kutatasi eredményeib6l

A mult—jelen—j6vé harmasaban értelemszertien a multban lezart kutatasok eredményei
jatszanak fGszerepet, igy ezekbdl valogatva ismertetek néhany mérfoldkdszerti kutatasi
eredményt.

4. 1. A tudasmegosztas, mint a TM kritikus lépése,
és a csapatmunkara valo hajlandésag kapcsolata (2007)

A kutatds célja

Kutatasainkban elsésorban azt vizsgaltuk, mi a feltétele annak, hogy az emberek hajlan-
ddak legyenek ¢nként megosztani tudasukat, s ez a magatartasmod természetes viselke-
dést jelentsen az emberi életkor barmely szakaszaban. Ezek a kovetelmények a TM-rend-
szer épités és miikodés sziikséges elemei.

A kutatas kiindul6 hipotézisét az a tapasztalati tény adta, hogy az emberek az életiik
soran bekdvetkez6 valtozasok, kiilonbdz6 kozegbe, kérnyezetbe vald bekertilésiik ered-
ményeképpen masként viselkednek a tudasatadassal osszefiiggd cselekedeteik tekinteté-
ben. Mig a gyerekek nyitottabbak, kozlékenyebbek, a feln6ttkor elérésével, a munkahely-
re valé bekertiléssel ez a viselkedés nagyrészt megvaltozik. Gyerekkorban a sziil6i hatas,
minta kiemelkedd jelent6ségii és a tovabbi értékrend, normak és viselkedés szempontja-
bél meghatarozé.

A kutatasunk célja volt, egyrészt igazolni ezt a tényt, masrészt feltarni a befelé fordu-
las hatterében hizodo okokat, melyek lehetGséget biztosithatnak a tovabbiakban a prob-
1émak kikiiszobolésére a véllalati gyakorlatban. Els6sorban az volt a célunk, hogy kide-
ritsiik, hogyan, és miért véltozik a tuddsmegosztasi hajland6sag a kiillonb6z8 iskolai tanu-
lasi rendszerekben, 6vodatol az altalanos és kozépiskolan at az egyetemi oktatasig, majd
a munkahelyvalasztassal bezardlag.

Fontosnak talaltuk annak feltérképezését, hogy hazankban milyen hatékonysaggal és
milyen mingségben torténik meg az emberek kozotti tudds, ismeretek és tapasztalatok
tovabbitasa. Mekkora hajlanddsag mutatkozik a tudds megosztasara, s vajon melyek azok
a tényezdk, amelyek ezt befolyasoljak, illetve 6sztonzik. Feltérképeztiik, hogy az egyes
korosztalyok korében milyen mértékben szorgalmazzék a csapatmunkat, a csapatban val6
felkésziilést, illetve feladatmegoldast, mivel ez a moédszer az egyik leghatékonyabb a tu-
dasmegosztas szempontjabdl. Megvizsgéltuk, mennyire jellemz6, hogy a tudas birtokosai
ellenszolgaltatast varnak tudasuk kozkinccsé tételéért. A megfeleld ellenszolgaltatas
ugyanis 6sztonzoként hat a tudasatadasra.
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A vizsgdlat jellemz6i

A minta
Kutatasunk alapjaul egy rétegzett minta szolgélt. Mivel az elemzés célja a tudasatadas
életkori sajatossagainak feltérképezése, a mintat kiilonboz6 életkort egyének alkottak.
Az egyes rétegekbe tartozé mintaelemek egyszert(i véletlen eljarassal kertiltek a mintaba.

A vizsgalt korosztalyok:

— 6vodasok,

— altalanos iskolasok,

— kozépiskolasok,

— nappali tagozatos egyetemi hallgatdk,

— levelezd tagozatos egyetemi hallgatok,

— munkavallalok.

A kutatds médszere

Munkank soran kétféle kutatasi modszert alkalmaztunk. Az egyik moédszer a kvantitativ
kutatas volt, amelyhez kérd6ives megkérdezés altal gytijtottiink elemezhet6 adatokat. Két
szomszédos orszagban (Szlovakia és Magyarorszag) osszesen tobb mint 650 személy
altal kitoltott kérd6iv allt rendelkezésre a vizsgéalathoz. (Korosztalyonként 100-150, ter-
mészetesen az 6vodas korosztaly esetében ezt a modszert nem tudtuk alkalmazni.) Annak
érdekében, hogy az elemzés szilardabb alapokat nyerjen, tovabbi, kiegészit§ vizsgalatot
is végeztiink. Igy az egyes rétegeket képvisel6k koziil 120 személlyel mélyinterjit is ké-
szitettiink. Az 6vodasok esetében a magatartasi jellemzék megfigyelésén kiviil ezt a tech-
nikat alkalmaztuk. A minta 6sszetételébdl kitlinik, hogy a kutatas soran atfogé informacio-
szerzésre torekedtiink, hogy kell6 hitelességgel tudjuk igazolni feltevéseinket.

Eredmények

A lakossag tarsadalmi helyzete befolyéasolja a csaladon beliili, és a csaladon kiviili tudas
atadasat. A magasabb tarsadalmi réteget reprezental6 telepiiléseken a megkérdezett gye-
rekek mindegyikével foglalkoznak otthon a sziil6k. A kevésbé kvalifikalt tarsadalmi ré-
tegli teleptiléseken sokkal alacsonyabb ez az arany. Ezekben a csalddokban a sziil6-gyer-
mek kapcsolatok kimutathatéan masképp alakulnak. Ezaltal a gyermekek passzivabban
viselkednek: nem kérdezik a sziil6ket, nem kivancsiak a napi problémakra. Ez mas terii-
letekre is ranyomja a bélyegét. Passzivabban viselkednek a tarsaikkal, és megjelenik a
tudas visszatartasa is. FeltehetSen zartabb csaladi és barati kozosségek alakulnak ki, ami-
nek tobb oka is lehet (anyagi, nemzetiségi problémak).

Kutatasaink eredményei alapjan az életkor novekedésével, az id6sebb korcsoportok
esetében sokkal inkabb megfigyelhet6, hogy tapasztalataikat, tudasukat csak kozeli isme-
résiikkel osztjdk meg. Gyakoribb annak gondolata is, hogy az altaluk birtokolt értékes
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informaci6 (vagy tudés) egyediili, kivaltsdgos helyzetbe juttathatja 6ket, azaz valéban
ugy érzik, a tudas hatalom. A legkevésbé nyitottnak és segit6késznek a nappali tagozatos
egyetemista korosztaly bizonyult, és a tudas visszatartason tdl a csapatmunkara valo haj-
landosag is az esetiikben a legalacsonyabb. Tudasuk megosztasaért cserébe ellenszolgal-
tatast varnak (akar anyagi ellenszolgaltatast is), de a sajat érdekiiket szolgalé informacio
megszerzéséért barmit megtesznek.

Minden esetben a valaszok a korcsoportoktol fiiggetleniil erdsitették azt a meggy6z6-
dést, hogy a kulttra (6vodaban els6sorban az otthonrél hozott kultira) és a bizalom a két
legfontosabb befolyésold tényezd. Az emberek egymads iranti bizalmatlansaga jelentds
mértékben gatolja a tuddsmegosztast. (Erre vonatkozé kutatasainkrdl a tovabbiakban még
beszamolok.)

A csapatmunkahoz kapcsol6dé gondolatot tovabb gorditve, a kovetkez6 kutatds azt
célozta, hogy nemzetkdzi 6sszehasonlitasban mérlegre tegyiik hazai fels6oktatasi intéz-
ményeink munkatérsait hajlandéséguk e tertiletét vizsgalva (Bencsik—Lé&re, 2008).

4. 2. Kulturalis kiilonbségek és csapatmunka osszefiiggései (2008)

Az egyre nyitottabb vildgban — mind gyakrabban kertilnek kiilonb6z6 kulturalis hattérrel
rendelkez6 emberek munkakapcsolatba, —igy megnétt a jelent6sége a kiilonb6z6 kultirak
ismeretének. Sokszor csak tiineteket észleliink, de nem tudjuk a kiilénb6z6 hozzaallasban,
viselkedésben, munkamoralban rejlé magyarazatokat, s kiilonosen a csapatmunka tartogat
olykor meglepd fordulatokat.

Mit tapasztalunk mi, akik a felsGoktatasi intézményekben dolgozva talalkozunk kii-
16nb6z6 kultirajd hallgatokkal és dolgozunk egyiitt kiilonb6z6 nemzetek kollégaival?
Vajon hogyan és milyen mértékben befolyasoljak egytittmiikodésiinket az otthonrol ho-
zott szokasok, a természetesnek vallott értékek?

Gyakran tapasztalhatjuk, hogy a kiilfoldi képzésen — mas kulttrdban — részt vett hall-
gatok, vagy hosszabb-révidebb id6t kiilfoldon toltd kollégdk a kulturdlis eltérés miatt
nehezen tudjak a megszerzett ismereteiket a hazai kortilmények kozott is alkalmazni.
Magyarorszagon az oktatasi rendszer decentralizacidja, az intézmények onigazgaté mi-
kodése és irdnyitasa Uj vezet6i és oktat6i kompetenciakat igényel, igy sziikségessé valt a
tovabbképzés, az oktatas és vezet6képzés meguijulasa. Az oktatasi rendszer miikodésében
megjelentek a piaci mechanizmusok, amelyek arra késztetik az intézményeket, hogy kor-
nyezetiik felé nyitottan, partnereik elvarasainak és igényeinek figyelembevételével, szol-
galtatd szervezetként miikodjenek. Ennek egyik eszkdzeként emlithet6 a csapatmunka
mind gyakoribb és kiilonboz6 forméakban torténd alkalmazasa.
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A kutatds célja

A nemzetkozi kutatéas, melyhez mi is kapcsolédtunk, 2001-ben indult Mexikéban, s azéta
a vilag sok orszaganak egyetemi oktatdi részesei voltak a kérdéives felmérésnek. A kuta-
tas hipotézisét az jelentette, hogy létezhetnek elére meghatarozhaté minték az eltéré kul-
turdju orszagok oktatdinak csapatmunkéahoz valo hozzaallasat illetGen. A kapott mintak
jol tiikrozik az orszagok kozotti kulturélis kiillonbségeket, alatdmasztva ezzel a hipotézist.

A vizsgdlat jellemz6i

A minta
A vizsgalatban részt vevd orszagok: Oroszorszag, Kina és Magyarorszag. A felmérés
hélabdaeljaras (postan visszakiildott vagy személyes kikérdezés) maddszerével tortént.
A mintavétel véletlenszerli, célzott rétegre irdnyul6, nem tekinthetd reprezentativnak
(100-as minta).

A kérdbiv szerkezete

Az 1. rész altalanos kérdéseket fogalmazott meg, mely elsGsorban az oktatashoz val6
hozzaallast, az oktatok és intézmények kozotti viszonyt, kdlcsonos elvarasokat igyekezett
tisztazni. Ezt kovette tovabbi két nagy fejezet, melyekben el6szor skalaértékelésen ala-
pul6 zart kérdésekre adott valaszokat kértiink, mig a masodik f6 fejezetben kifejezetten
— a csapatmunkahoz valé viszony felmérése érdekében — nyitott kérdésekre kértiink va-
laszt. Végiil altalanos tajékoztatd adatok keriiltek el6 mint munkéban elt6ltstt id6, oktat6i
tapasztalat stb.

A kutatds médszere
A kutatas kérd6ives felmérés alapjan késziilt. A felméréshez hasznalt kérdGivet az ameri-
kai kollégédk fejlesztették ki. A kapott valaszokat egyszer( statisztikai modszerekkel és
SPSS-program segitségével értékeltiik ki.

Eredmények

Eredményeinkbdl a kultirak kozotti kiilonbség egyértelmiien kirajzolédott. Ugyanakkor
megallapitottuk, hogy az egyetemi fels6oktatas még egyik orszagban sem all azon a szin-
ten, mely egyértelmiien tamogatna azt a gondolkodasmodot és oktatasi modszertant,
mely ma mar komoly elvarasként jelentkezik a nyugati kultirdkban. A csapatmunka, a
tudas megosztasanak hajlandésaga, a cégek gazdasagi fejlédésének mozgatérugdja. Amig
nem tudjuk megfelel6 szinten kozvetiteni hallgatéinknak, és nem tudjuk megteremteni a
feltételeket ehhez a stilusbeli véltashoz, nem remélhetiink komolyabb elGrelépést.
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A mélyen gyokerez6 kulturdlis sajatossagok megvaltoztatdsa nem egyszerd, olykor
lehetetlen véllalkozas. Mégis torekedni kell arra, hogy ha lassan is, de elmozduljunk a
kivanalmaknak ebbe az irdnyaba, és megtegyiik azt, ami csak rajtunk mulik. Akar oktaté-
ink tovabbképzésére, szemléletvaltasara is sziikség lehet ahhoz, hogy megteremtsiik az
oktatasi modszertan, hallgatdi fogadokészség és az oktatas egyéb feltételrendszerét (eset-
tanulmanyok, tréning modszerek, projekt feladatok, multimédias anyagok feldolgozasa,
digitalis megoldasok, gamifikacio stb. formdjaban). Ez teremti meg azokat az el6feltéte-
leket, hogy hallgatoink kikeriilve az oktatasi intézmények falai koziil nyitott, innovativ,
egylitt gondolkodni és dolgozni képes, versenyképes munkavallalokka valjanak, megte-
remtve ezzel a lehet8séget sajat szervezetiik, cégiik szamadra is a hosszt tavu siker esélyét
(Bencsik, 2009).

A fels6oktatas utan a masik olyan szegmens vizsgalatat céloztuk, mely a TM szem-
pontjabol elhanyagolt célteriilet, nevezetesen a KKV-k keriiltek a kdzéppontba.

4. 3. Kis- és kozépvallalkozasok sajat csapdai (2008-11)

A hazai tudéasalapi gazdasag egyik specialis szegmensét céloztuk meg és elemeztiik.
A kérdés a kovetkez6képp mertilt fel: a kis és kozépvallalatok milyen mértékben képesek
megfelelni az 4j gazdasag kovetelményeinek? Arra voltunk kivancsiak, hogy melyek a
siker forréasai, és 6sszefiiggésben vannak-e a tudasmegszerzés, elosztas, hasznositas kér-
déseivel a kis- és kozépvallalati szektorban.

A kisvallalkozasok kutatasa sokaig nem alkotta a tudomanyos vizsgalodasok fokuszat,
pedig ez a szegmens Magyarorszagon és a fejlett vilagban is gazdasagi sulyanal fogva
nem elhanyagolhaté.

A kutatds célja

A kutatas célja volt, a tudasalapu gazdasag KKV-kat érintd folyamatainak feltérképezése.
Az alaphipotézisiinket két iranybdl kivantuk igazolni. Bar els6sorban gyakorlati jellegii
megkozelitésre torekedtiink, de a mélyebb kovetkeztetésekhez vissza kellett nytilni az
elméleti alapokhoz. Az informacidkat részben szekunder forrasok feldolgozasaval, de
dont6en sajat megkozelités alapjan elemeztiik. A tudasalapu gazdasag kisvallalatokat
érint6 folyamatait primer kutatas keretében térképeztiik fel. A kutatds soran tapasztaltuk,
hogy a téma meglehet&sen hidnyosan van jelen a szakirodalmakban, hiszen a kis- és ko-
zépvallalkozasok tanulasi folyamatainak vizsgalata keveset kutatott tertilet, ezen beliil is
kiiléonosen a hazai empirikus tapasztalatok hidnyaval szembesiiltiink.
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A vizsgdlat jellemz6i

A minta
A vizsgalatainkat tobb fazisban folytattuk le 2008 és 2011. kozott. A kutatasban két szom-
szédos orszag volt érintve: Magyarorszag és Szlovéakia. Az adatgytijtés soran 286 magyar
és 245 szlovak értékelhet6 kérd6iv gylilt dssze.

A kérdoiv szerkezete
A kutatas érdemi részét jelent6 primer kutatast kérdGives felmérés és interjttechnika se-
gitségével végeztiik. A kovetkezd 6 kérdéscsoportok jelentek meg, amelyek jol kovették
a kis- és kozépvallalkozasokat jellemz6 tudas és a versenyképesség kozotti vizsgalat
elemzési lehetdségeit:

— szervezeti kultira és vezetési stilus, mint el6feltétel;

— a tanulas elemei, mint meghataroz6 jelent6ségli tényezdk;

— fels6foku alkalmazottak és a kapcsolattartas a felsGoktatassal, mint a jovo zaloga;

— a szellemi t6ke aranya, mint jelz6szam.

A kutatds médszere
ElGszor feltaré kutatast végeztiink annak ellenérzésére, van-e létjogosultsdga az el6zete-
sen megfogalmazott hipotéziseink vizsgalatanak. Ennek keretében a vallalati tuddsme-
nedzsment rendszer kulcsproblémdjanak, a tuddsmegosztasnak a hétterét akartuk kutatni,
nevezetesen, miért és hogyan alakul ki a tudasvisszatartas jelensége.

Az eredmények tudataban allitottuk 6ssze a kovetkez6 vizsgalati 1épcsé hipotéziseit,
és annak tesztelésére alkalmas, ugyancsak kvalitativ és kvantitativ kutatasainkat. Ebben a
fazisban a KKV-k tuddsmenedzsment gyakorlatara voltunk kivancsiak, tesztelve egyide-
jlleg a kultidra, vezetési stilus és tanuldsi hajland6sag kérdéseit, valamint a fiatal munka-
vallalékkal szembeni elvéarasaikat, a fels6oktatassal val6 kapcsolatukat.

Ezen kutatasi eredményekre alapozva a harmadik fazisban azt akartuk bebizonyitani,
hogy a KKV-knak is vannak elényei (nem csak hatranyai) a nagy és/vagy multinacionalis
vallalatokkal szemben a tuddsmenedzsment rendszer miikodtetése tekintetében, melyet,
ha felismernek, sajat javukra fordithatnak. Nevezetesen a tudasalapu stratégiak helyes
kivalasztasa, a csapatmunka, a bizalmi 1égkér jelenthet versenyel6nyt.

Eredmények

A miikod6 kis- és kdzépvallalatoknal nagyon nagy bizalmatlansag uralkodik. Hatalmas a
bizonytalansag, senkiben sem biznak meg. Sokszor a vezet6k arra hivatkoznak, hogy
minden adat felhasznalhat6 elleniik, az alkalmazottak pedig nem kapnak elég 6nalldsagot
ahhoz, hogy barminemti adatot szolgaltathassanak, igy tudasukat sem osztjdk meg. Fél-
nek, és bizonytalanok, a siker pillanatnyi jelenség, vagy véletlen. Nem érzik a tudas, ta-
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nulds fontossagat, és nem hisznek a jov6 ilyen irdnyu elvarasainak emelkedésében.
Egyetlen dolgot éreznek, életben kell maradni, és ehhez a pénz, az anyagi t6ke az egyet-
len megoldas.

A tendencia és a tapasztalat azt mutatta, hogy a vallalkozasok nagy része sokkal t&bb-
re értékeli a kétkezi munkat, mint a diplomas végzettséget. Természetesen fontos szamuk-
ra a tudas, de sokkal inkabb a szaktudas, a szakmai tapasztalat és az adott teriilethez,
szakmahoz val6 hozzaértés a dominans. Sokszor azt is lathattuk, hogy igény lenne a dip-
lomas végzettségli emberekre, de nem képesek megfizetni a végzettségiiknek megfelels-
en. Mivel a piac nagyon telitett, a kis- és kozépvallalatoknak sokkal intenzivebben kell
kiizdeni a versenytarsakkal szemben, és sok esetben nem tudnak annyi profitot szerezni,
amelyekbdl a kulcsembereket meg tudndk tartani. gy inkabb megfizetnek kiils6 tanacs-
ado cégeket, akar marketingtevékenységrdl, akar egy adébevallasrdl, vagy éppen kony-
velési problémarol legyen sz6. Nem céljuk az, hogy a sajat véllalkozasukat ilyen esetekre
bels6 emberrel felvértezzék.

A véllalatok tevékenységét alapul véve az a tendencia latszik, hogy a t6bbségiik in-
kabb a kozépiskolakkal tart fenn kapcsolatot, féként a szakmunkasképzdékkel. Ez azért
fontos, mivel manapsdg mar mindenki egyetemekre, fGiskoldkra jar, és jo szakembert
nagyon nehéz talalni. gy viszont mar az iskolas évek alatt kialakitjak a kapcsolatot, és
szakmai gyakorlatra is szert tesz a didk, ami megkonnyiti a helyzetét a munkaba allas
kezdetén.

A legtobb esetben azt tapasztaltuk, hogy hangoztatjdk a tovabbképzés fontossagat,
viszont erre moédot nem teremtenek sem vallalaton beliil, sem vallalaton kiviil. A tudas
aramlasat inkabb korlatozzak.

A kis- és kozépvallalatok ma még nem érzik kozvetleniil stirget6nek a tanulés, tudas-
szerzés folyamatos biztositasat, a cégen beliili kultira megteremtését, a bels6 feltétel
rendszer kiépitését. Tudjak, hogy valtozni kell, hogy az elvarasok folyamatosan emelked-
nek veliik szemben, de sem anyagilag, sem szellemileg nem tartanak ott, hogy a nagyok-
kal csak gondolatban is felvegyék a versenyt. Az éltalunk felallitott hipotézis, mely sze-
rint a tudas alapt stratégia alkalmazasa biztositotta el6nyeikkel is élhetnének, egyaltalan
nincs a fékuszukban (Bencsik, 2011).

A KKV-k gyakorlata utan a nagyvallalatokat is igyekeztiink feltérképezni a TM gya-
korlat szempontjabdl. A kovetkezd kutatas ezt célozta.
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4. 4. A tudasmenedzsment gyakorlata
hazai nagyvallalatok esetében (2011-13)

A kutatds célja

A magyar gazdasagi élet teriiletén m{ikddé vallalatok korében végzett vizsgalat nem els6-
sorban a szamszer( informaciok felmérését tiizte ki célul, sokkal inkabb egy olyan atfogd
kép kialakitasat, mely kdzvetlen segitséget nytjthat minden érdekl6d6 menedzser, vezet6
szamara, ha tudasmenedzsment rendszer kialakitasarol és/vagy miikodtetésérdl gondol-
kodik. Az esettanulmanyokbol gytijteményes kotet sziiletett, amelyben a konyv fejezetei
leképezik a valds gyakorlat pozitiv és negativ tapasztalatait, kozvetlen hasznosithaté ta-
pasztalat szerzésére adva ezzel lehetOséget. Széleskorli eszkoztarat, mdédszerkatasztert
kaphat az olvaso, melyek alkalmazasanak jo és kevésbé sikeres oldalait is megismerhetik,
valamint egy-egy esetpéldan keresztiil a valdsagban kiprobalt eszkézok miikodéképessé-
gét tapasztalhatjak meg. A konyv tébb olyan vallalati esettanulméanyt tartalmaz, melyek
végigkovetése komoly segitség lehet a vezet6i gondolkodasban, kulturaformalasban,
vagy tdmogatast adhat bizonytalan dontési helyzetben, és felkészithet kritikus szituaciok-
ra. A kdnyv mintegy menedzseri kézikonyv szolgalhat tdmaszként és tanulsagokkal min-
denki szamaéra, aki a tuddsmenedzsmentrendszer-épités gondolataval baratkozik.

A vizsgdlat jellemzoi

A minta
A kutatasban 33 szervezet képviseltette magat, melyekb6l 24 volt hazai nagyvallalat.
A vizsgalatba torténd bekertilésiik véletlen mintavételi eljarassal tortént.

A kutatds modszere
Modszertanként esettanulmanyokat készitettiink, melyek logikai vazat a korabban mar
tobbszor hivatkozott Probst-modell adta. Ennek mentén vizsgaltuk a vallalatok tudasme-
nedzsment stratégia megfogalmazasat és rendszereik mikodését.

Eredmények

A vizsgalati modell logik4ja mentén emlegetem fel a legfontosabb jellemzdket, kozos
problémadkat a vizsgalt szervezetek esetében. A tudasprioritasokat a cégek tobbsége a
vizi6—misszid—stratégia alapjan fogalmazza meg. Mivel a vizsgalatban érintett cégek tobb-
sége multinaciondlis vallalat, természetesnek tekinthetd, hogy koziiliik sok esetben fel-
mertilt a kultura kiilonb6z6ségébdl eredd tisztazatlan kérdések, illetve a tulajdonos kultu-
rdjanak dominans jellege. El6fordult tobb véllalat esetében is, amikor a méretbeli hirtelen
novekedés miatt nem tudtak 1épést tartani a menedzserek a kovetelményekkel, illetve
amikor nem kovetkezetes gondolkodas, hanem ad hoc dontések dominaltak.
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A tudascélok meghatarozasa tekintetében érvényesiilt a normativ, stratégiai és opera-
tiv szintli cél megfogalmazasa. A kultiraval 6sszefiiggésbe hozhaté kritikus kérdések eb-
ben a 1épésben is megfogalmazaddtak.

A tudas azonositasa kicsit kevésbé fontos tertiletnek tlint a cégek gyakorlatdban, mint
néhany mas eleme a rendszernek. Tapasztaltunk hidnyossagokat, felszinesen alkalmazott
informaciokat. Van ahol a munkakori leirasok és kompetencia térképek szolgalnak kiin-
dulési alapként, vagy egyéb adatbazisokbol nyernek informéciot. Igényként a versenytar-
sakkal valé 6sszehasonlitas fogalmazodott meg, de kritikaként a fluktudcié magas aranya
és az aktualis problémakhoz torténd nem feltétleniil szakmai hozzarendelés kertilt kieme-
lésre. Volt olyan eset is, amikor azt tapasztaltuk, hogy ahol nincs tudasigény el6re rogzit-
ve, ott természetes, hogy ez a 1épés is értelmét veszti.

A tudésszerzés az egyik leginkabb kritikus tertilet, melynek elemzése eredményeként
a legszinesebb paletta azonosithatd. Meg kell jegyezni, hogy a vallalatok mindennapi
gyakorlatdban a modell kovetkez6 1épései nehezen kiilonithetSk el. A felmérés és elemzés
soran is tobbszor taldlkoztunk azzal a problémaval, hogy a tudasszerzés, tudasfejlesztés
és megosztas olyan szinten folyik egymasba, hogy maguk a cégek sem tudtak ténylegesen
elkiiloniteni ezen fazisokhoz kapcsolddo intézkedéseket vagy alkalmazott modszereket.

A tudésfejlesztés alkalmazott médszerei az elméletet mintazzak. Tébbségében pozitiv
formaban, de kivételek itt is adodtak. Sajnos olyan esettel is talalkoztunk, hogy a cégnek
nem all médjaban, vagy vezet6i gondolkodas miatt nem tdmogatja a képzések semmilyen
madjat. Ez esetben a munkatarsak sajat koltségen képzik magukat. Bar a megkérdezettek
nagy hanyada nagyvallalat, mégsem jellemz§ teljes koriien a tudatos karriertervezés és
ezzel 6sszhangban a tudasfejlesztés.

A tuddsmegosztas a leginkabb kritikus 1épés. Sok probléma hizddik ennek a hatteré-
ben. Gyakran a magyar gondolkodasbdl, kulturalis gyokereinkbdl eredd viselkedés, mely
»a tudas hatalom” szlogennel azonosithaté leginkdbb. Emellett tobb negativ gondolati
minta felfedezhet6 volt, pl. folyosdéi pletyka, jéindulaton mulé viselkedés, a ,,nincs réa idé
vagy hely” problémédja, kulturélis kiilonbségek, versengé magatartas, érdektelenség,
,nem tudja, mit kellene megosztani”, névekedésbdl ered6 elszemélytelenedés, kommuni-
kacios problémadk, valsag okozta problémak, informaciodomping stb. Az esetek tobbsé-
gében az explicit tudas megosztasat célzé technikdk dominaltak, a tacit tudast is el6térbe
helyezdk elenyészé formaban voltak azonosithatok. S bar fontosnak itélik ezt az elvart
viselkedést, ténylegesen nem valt a kultira részévé.

A tudéashasznositas inkabb az elhanyagolt kategéridba sorolhat6 1épés. Ez azért is ér-
dekes, mert a jozanész azt diktalna, hogy maximalisan aknazzuk ki lehet6ségeinket. Ugy
tlinik, talan természetesnek tartand minden cég vezetése, hogy minden tudas alkalmazas-
ra kertil, de a gyakorlat ezt megcéfolja.
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A tudasrogzités sordn a magyar tudasmenedzsment fejlettségi szintje egyértelmiien
visszaigazolddott. A tuddsmenedzsment fejlédési fazisait tekintve a nyugati szakmai kul-
tura a negyedik fazisban tart, mi még az els6 és néha a masodik 1épcsét tapossuk. Az elsd
lépcs6 az informatikai rendszer preferenciajat jelenti, ami a vizsgalatunk soran elsGsor-
ban itt igazolddott vissza. Eszerint a legtobb esetben a tudas rogzitése csak az explicit
tudast tartja fontosnak, s az intézkedések, alkalmazott technikak is ezt mutatjak.

Az utolsé fazis, a tudas ellendrzése szintén a kevésbé preferdlt teriiletek egyike. Erin-
t6legesen hasznaljak, nem tudatosul ennek a jelentdsége, és inkabb az éltaldnossagok
szintjén marad.

A fenti informaciokat 6sszegezve megallapithattuk, hogy mind a vezetés, mind pedig
az allomany részérél megvan az elhatarozas és az akarat arra, hogy a szervezeten beliili
tudast naprakészen tartsak. Ez a torekvés azonban ritkan fogalmazddik tudasmenedzs-
ment stratégiavd, nem jelent egyértelmii rendszerépitést vagy annak megalapozaséra ira-
nyulé intézkedéseket. Sok pozitiv képet lathattunk, érezhetGen egyre fontosabba valt a
tudaskodzponti gondolkodas a cégek mindennapjaiban, azonban a sok elszigetelt intézke-
dés, hianyos logikai 1épések nem teszik teljessé és igazan sikeressé ezen elemek vagy
torekvések miikodését. A legfontosabb teend6 még mindig a vezet6k képzése, tisztanlata-
suk fejlesztése a tudasmenedzsmentrol, a rendszergondolkodas, a rendszer minden eleme
fontossaganak tudatositasa, az alkalmazhaté modszertan, eszkozkészlet fejlesztése.

Gyakran felmertilt problémaként a munkatarsak egyiittmiikodési hajlanddsaga, a loja-
litds problémadja, a fluktuacié és mindezekkel dsszefiiggésben a tudasszerzés és -atadas
kritikus kérdései. A kovetkez6kben bemutatasra keriilé kutatds ezen problémak hatteré-
nek felderitését célozta (Bencsik, 2013).

4. 5. Intergeneracié-menedzsment és tudasmenedzsment
kapcsolata (2016-18)

A fent nevezett kapcsolat héttere két oldalrol jarhaté korbe. Az egyik megkozelitést a
generaciok kozotti kiillonbségek jelentik, melyek nem elsésorban az évek szamanak elté-
rését jelentik, hanem minden olyan viselkedésbeli, gondolkodasbeli, életmoddbeli kiilénb-
séget, az ismert technol6giakat, azok kezelését, az alkalmazott eszkdzoket, tapasztalato-
kat, melyek mind a hétk6znapi életben, mind a munkahelyi viselkedésben tetten érhetdk.
A korosztalyok kozott hizédo, egyre mélyiild szakadék a magéanéleti és munkahelyi kap-
csolatokban komoly dsszeférhetetlenséget, konfliktusokat okozhatnak, feladva a leckét a
problémakat megoldani, kezelni kivan6 csaladtagoknak vagy a vallalati vezetésnek. En-
nek eredményeként jelenik meg az intergeneracié-menedzsment sziikségszerisége, mint
4j funkcio a vezetésben. Ugyanis a munkahelyi kornyezet, az élethelyzetek megkivanta
kommunikacios, egytittmiikodésbeli problémék kihatnak a vallalati gazdéalkodés, a haté-
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kony csapatmunka, projektfeladatok elvart szint{i teljesitésére, Gsszességében a vallalati
sikerre. A munkahelyi kdrnyezetben legnagyobb val6sziniiséggel harom generacié k6zos
munkavégzésére kell felkésziilni. (Ritkan ennél tobb is el6fordulhat, szélsGséges vagy
specialis helyzetekben.) Minél tavolabb é&llnak egymastol a generacidk idében, annal ne-
hezebb a kiilonbségek okozta nehézségeken tirrd lenni. A generaciok egytittmiikodése a
munkahelyeken napjaink egyik igen aktualis HR kérdésévé nétte ki magat. A kutatasok
szamos hasonlésagot és kiilonbséget igazoltak a generaciok kozott, és természetesen a
munkaltatokban felvetédik a kérdés, hogy miképpen tudjak ezeket felhasznalni, esetleg
ellensilyozni a kiilonb6z6 korosztalyok egyiittmiikodésében.

A kutatds célja

A kutatas célja volt, hogy kideritsiik, a szervezetek hogyan latjak a generaciok egytittes
foglalkoztatasat a munkahelyeken, melyek azok a lehet6ségek és korlatok, amelyek az Y
és Z generaci6 munkaerdpiaci alkalmazasa soran megjelennek, kiilonos tekintettel a tu-
dasmenedzsment rendszerek miikodését érint6 kérdésekben.

A vizsgdlat jellemz6i
A minta

A vizsgalatok két orszagban zajlottak, Magyarorszagon és Szlovéakidban. A kérd6iveket
mind a két orszdgban kozel azonos szamu valaszado toltotte ki, 400-410 f6.

A kérd6iv szerkezete

A vizsgalat sordn hasznalt kérd6iv harom f6 részre tagolddott, amely jellemzéen zart
kérdésekbdl épiilt fel, és tovabbi harom nyitott kérdésre kellett valaszolniuk a megkérde-
zetteknek. A zart kérdések nomindlis és metrikus skalakbdl alltak, amely utébbiak az 5
fokozatti Likert-skaldk voltak. Az elsé kérdéskor a generaciok kozotti konfliktusokat
vizsgalta, annak el6fordulasi lehet6ségeit a munka soran, illetve ezeknek az enyhitési és
feloldasi lehetGségeit kutatta. A masodik kérdéscsoport a korosztalyok jellemzGire foku-
szalt, mig az utolso részben a minta specifikalasat célzé kérdések voltak.

A kutatds médszere
A kérdéivet anonim moédon, webes feliileten toltotték ki a valaszadok. A mintagy(jtés
modszere a hélabdaeljaras volt. A valaszokat SPSS 23-as programmal elemeztiik, a kiér-
tékeléseket egy- és tObbvaltozos statisztikai eljarasok segitségével végeztiik.

Eredmények

A vizsgéalatok alapjan a szlovak és a magyar megkérdezettek alapvet6en pozitivan viszo-
nyultak a két legfiatalabb generaciéhoz mint munkavallal6khoz. A vizsgélatok ravilagi-
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tottak, hogy Szlovakiaban az egyes generacidk alapvet6en a sajat korosztalyukhoz tarto-
z6 munkavallalékkal dolgoznak legszivesebben, mig Magyarorszagon ez nem mondhaté
ki egyértelmiien. A 30 év alattiak megitélése az idGsebb generacié részérél igen vegyes
képet mutatott. Habar nem volt kimutathaté korosztalyonként a szignifikans véleménykii-
lonbség egyik orszag esetében sem, a megitélést illetéen nem beszélhetiink homogén
véleményekrol.

A konfliktusok forrasai mindkét orszagban leginkabb a kommunikéacié és a gondolko-
dasbeli kiilonbségek miatt adédhatnak. Ezek kezelési médja — a megkérdezettek szerint
— mindkét vizsgalt minta esetében a parbeszéd és a vezet6i kdzremiikodés lehet legin-
kabb. Ezek az intézkedések kozelebb visznek a tuddsmenedzsment kritikus kérdéseinek
megoldasahoz is, kiilondsen a bizalom épités és tudasmegosztas teriiletén.

A két orszag esetében a HR kihivdsait tekintve a vélemények hasonl6ak. Az 1ij gene-
racié megjelenése a munkaerdpiacon azt mutatja, hogy mas HR-eszk6zokkel kell ezeket
a fiatalokat megkozeliteni és lojéalissa tenni a cégiikh6z. Ez utobbi azért is fontos, mert
ezekben a generaciokban erds a karrier, az 6nmegvalositas irdnti vagy, amely igen gyako-
ri oka egy szervezet elhagyasanak és a lojalitas hianya egytttal a tudasmegosztas, atadas
és folyamatokba torténd beépités akadalyat is jelenti. Az 4j megkozelitési modok kidol-
gozasa nélkiil a szervezetek tartdsan nem tudjak magukhoz vonzani a fiatalokat és kezel-
ni a generaciok kozott fellépd konfliktuslehetéségeket a munkahelyeken (Bencsik, 2015).

5. Folyamatban lévé kutatasaink

Mivel szinte kivétel nélkiil felmeriilt a kutatasok soran a kulturélis problémak okozta
nehézségek kezelésének igénye, ezek kozott is a leginkabb hangstilyos kérdésként a biza-
lom kialakitasa, tobblépcsds kutatast inditottunk a jelenlegi helyzet feltérképezésére és a
problémadk feltarasara. A kutatds jelenlegi fazisaban kiértékelt eredményeket tudunk fel-
mutatni Szlovéakia és Magyarorszag dsszehasonlitasa teriiletén, (melyrél a kovetkezdk-
ben olvashatnak egy révid éattekintést). Mintagytijtés zajlik Roméanidban és az Egyestilt
Allamokban is, célozva ezzel a széls6séges bizalom és bizalmatlansag jellemezte kornye-
zetek hatasanak felmérését.

5. 1. A bizalom mint a tudasmenedzsment
miikodoképességének elofeltétele (2016-19)

Evtizedek kutatasai ravilagitottak a bizalom kozponti szerepére a sikeres szervezeti mii-
kodésben (Ellonen et al., 2008; Gilbert and Tang, 1998; Wech, 2002). A munkahelyi biza-
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lom vizsgélatdnak kezdete a mult szdzad hatvanas éveinek elejére tehetd, mely egyre
népszertibbé vélt a tudomanyos kutatdsokban (Tan and Lim, 2009; Paliszkiewicz et al.,
2014; Drew, 1997; Mayer et al., 1995).

A bizalom és/vagy bizalmatlansag szervezeti kovetkezményei a vizsgalatok soran el-
sGsorban elméleti szinten keriiltek gorcsé ala, osszefiiggésben a kommunikacio, etika,
elkotelezettség, kultira és/vagy egyéb vallalati sikertényezékkel (Rahman et al., 2015;
Azman et al., 2013; de Long, 1997; de Long and Fahey, 2000). A kézzelfoghatd, szamsze-
rlisithetd eredmények szintjén ritkan taldlkozunk tudomanyos vizsgalatok eredményei-
vel. Kiilonosen igaz ez a bizalom, a bizalmatlanség, illetve ttlzott bizalom gazdasagi
kovetkezményeinek szamszer{isitését célz6 tanulmanyok.

A kutatds célja

Jelen tanulmény egyfajta hianypétlas a fenti témakorben. Specilis néz6pontbdl kertilt
vizsgalatra a szervezeti bizalom, mivel feltételezéseink szerint a bizalomnak a tudas-
atadas, -megosztas, mint kritikus versenyképességi tényezd szempontjabol kiemelkedd
jelent6sége van. A tudasorientalt szervezetek keretein beliil m{ikod6é tudasmenedzsment
rendszerek épit6koveinek végigkisérése soran tapasztalhat6 bizalom és/vagy annak hia-
nya kapcsan felismerhetd problémak, azok kovetkezményei, ellentmondasok feltarasa és
hatéasaik elemzése a kutatas f6 célja. A kutatasban igyekeztiink kideriteni, hogy a gazda-
sagi kovetkezmények szerepet jatszanak-e a szervezeti miikodés értékelése soran a biza-
lom létezése, illetve hidnya szempontjabdl. A vizsgéalatokat nemzetkozi 6sszehasonlitas-
ban végeztiik, széleskord hipotézisrendszerrel.

A vizsgdlat jellemz6i

A minta
Mindkét orszagban kozel hasonlé mintaszammal dolgoztunk, 235 szlovak és 231 magyar
szervezet vett részt a kutatasban. A minta begyiijtése a holabda eljaras modszerével tor-
tént.

A kérd6iv szerkezete
A kérd6iv kérdései alapvetden zart jellegliek voltak, nomindlis és metrikus skaldkra épiil-
tek. A kitoltés interneten, és anonim formaban zajlott. A kérd6ivek kitoltése barki szama-
ra (munkahellyel rendelkezé munkavallal6) elérhetd volt.

A kérddiv 4 f6 témakarre kérdezett ra, nevezetesen a szervezeti jellemzdkre, a tudas
specifikumaira a cégen beliil, a bizalom érvényesiilésére a szervezeti kapcsolatokban és a
bizalmi kulttira gazdasagi hataséra.
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A kutatds médszere
A kutatas kiindulé modellje a tudasorientalt szervezetek és tudasmenedzsment-rendszer
stratégiaban torténd megjelenését és operativ szinten torténd miikodésének kapcsolatat
tette mérlegre a bizalom szempontjabol. A modell logikaja a tudasmenedzsment-rendszer
Probst-modelljének (2006) épit6kdveire épiilt, lekovetve azokat az 6sszefiiggéseket, me-
lyek a szervezeti bizalom 1étét feltételezve vizsgalja a TM-stratégia, a TM-rendszer ele-
mek, a tudasorientélt szervezeti miikodés, a szervezeti hierarchia és bizalom kapcsolatat.

A kiértékelés modszerei SPSS program segitségével egy- és tobbvaltozés eljarasokbol
alltak.

Eredmények

Az eredményeink alapjan tébb érdekes tényre lehetett rairdnyitani a figyelmet. Azok a
szervezetek, melyek a tudasalapi miikodést preferaljak, mar alapvet6 elvarasként fogal-
mazzadk meg a tuddsmenedzsment-rendszer miikodésének beiktatasat a stratégiaba. A leg-
tobb vallalat, amelynek a tudas kevésbé fontos, inkabb téke- vagy munkaigényes a tevé-
kenységiik, egyaltalan nem foglalkozik ezzel a lehet&séggel, és a tudaskezelés, -megosz-
tas és -meg0rzés nincs azon a szinten, hogy a figyelem kozéppontjaban a gazdalkodas
meghatarozé tényezdjeként kezeljék.

Ugyanakkor kimutathaté volt, hogy a tudasorientélt szervezetek sem egységesek ab-
ban a tekintetben, hogy stratégiai szinten kezeljék a tudasmenedzsment kérdéskorét.

A gondolkodasmadbeli hidnyossagok is megerdsitést kaptak. A kutatasi eredmények
alapjan azt tudtuk kimutatni, hogy a tudasorientalt szervezetek nem egységesen tartjak
fontosnak a bizalmi kultura jelenlétét ahhoz, hogy a TM stratégiai szinten kezelt fontos-
sagot kapjon a szervezeti miikodésben, és a rendszer elemei is kell§ sikerrel miikodjenek.
Ugyanakkor j6l mintdzza azt a helyzetet, ami a magyar és szlovak kultiraban (hasonléan
a tobbi kozép-kelet-eurdpai orszaghoz) jellemz6. Vagyis a gondolkodés odaig jutott csak,
hogy a tudasorientalt vallalatok megértették a tudasgazdalkodas sziikségességét, és be-
épiil a stratégiaba az elvaras, de ennek kidolgozasa, miikodése a feltételek oldalarél egy-
altalan nem biztositott. Az még nem jellemzd, hogy a bizalmat olyan fontos kritériumként
kezeljék, mely elengedhetetlen feltétele egy tudasmegoszté kultiranak, a tudasmego6rzés
el6feltételeként.

Az el6z6ek alapjan egyaltalan nem meglepd, hogy a bizalom figyelmen kiviil hagyasa
miatt fel sem mertil az a kérdés, hogy a bizalmatlansag, a ttlzott bizalom vagy a bizalom
hidnyanak kovetkezményeit ugy tartsak szamon, mint az eredményességet befolyasold
tényezd. Sajnos ma még nem elég fontos a véllalatok szamara a bizalmi kulttira, nem ér-
zik ennek a gazdasagi kovetkezményekben megjelend hatasat. Sokat kell tenni tarsadalmi
és gazdasagi értelemben is azért, hogy a posztszocialista gondolkodas, viselkedés, a tu-
désvisszatartds, a bizalmatlansag elt{injon és atvegye helyét egy olyan korszerd, rugalmas
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és értéket megOrizni kivano vezetdi gondolkodas, mely az egyéni érdekek helyett a k6zos
célokat, a vallalatok sikeres miikodését tamogatd kulturaformélasban 6ltson testet (Ben-
csik—Juhasz, 2018).

5. 2. Az informalis tudasmegosztas specialis lehetdségei (2018-19)

Ebben a témakorben két, jelenleg is zajlo kutatas céljat mutatom be, melyek segitenek a
TM folyamatok moédszertananak kiteljesitésében, a maguk specialis eszkozeivel.

Az interim menedzsment, mint a tudasatadas formalis és informalis médjanak megol-
déasat magaban hordozé lehet6ség, egyre népszeriibb, elsésorban a nagyvallalati kozeg-
ben. A kvalitativ kutatas célja kideriteni, milyen sikerrel tudjak valdra véltani a tényleges
tudasszerzés—tudasatadas céljat a megbizas id6szaka alatt, és milyen gazdasagi eredmé-
nyességgel tudjak a szakértok ezt realizalni. A kutatéas a fogadé szervezet és szakért6 ol-
dalarél is mérlegre teszi a kérdést.

A masik tuddsmegosztasra alkalmas, de ritkan preferalt informalis tudasatadasi forma
alkalmazasi lehet6ségét, annak elfogadottsagat és gazdasagi kovetkezményeit igyekszik
feltarni a kutatas. Nevezetesen a munkahelyi pletyka jelent6ségét vizsgaljuk a szervezeti
miikodésben, fokuszalva a TM-modell tudasszerzés—tudasmegosztas 1épései soran betl-
tott szerepére és gazdasagi hatasaira (Bencsik, 2018).

5. 3. Vezetoi felkésziiltség a digitalizacios technologia
alkalmazasara (2017-19)

A kutatés soran a KKV-kat és nagyvallalatokat, azok vezet6it vizsgaljuk abbol az aspek-
tusbol, hogy mennyire érzik, értik a felkésziilés sziikségességét a digitalizacios technolo-
gia jelentette kihivasokra. Cél, egy atfogo kép kialakitasa a szervezetekrdl, miképp latjak,
és hogyan késziilnek az 1j ipari forradalom jelentette megprobaltatasokra. A kutatas kva-
litativ és kvantitativ modszerek alkalmazasara épit (Bencsik, 2018).

Osszegzés

A tanulmany egy attekint6 dsszegzése a tudasmenedzsment hazai gyakorlatanak az el-
mult kézel 20 év tapasztalatai alapjan. Mivel egy viszonylag fiatal tudomanyteriiletrél
van sz0, tobb teriileten kiforratlan, és az allandéan valtozé gazdasagi kornyezet hatasai
miatt a folyamatos fejlodés, alakulas és szakmai vitdk nem kertilhetik el. Ahogyan a gaz-
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dasag minden teriiletén a fejlédés kovetkezményeit a tudomany elméleti és gyakorlati
szinten is kisseb-nagyobb csuszasokkal koveti, igy ez alél a TM sem lehet kivétel. A ku-
tatok felelGssége a nemzetkozi trendek kovetése, azok hazai adaptalasa — lehetGségeink
szerint —, valamint a hazai kutatasok eredményeinek beépitése a gyakorlatba és az okta-
tasba. Mindezen elvarasoknak eleget téve, a kovetkezd idészak kihivasaira felkésziilve az
alabbi tertileteken terveziink kutatdsokat inditani.

Elokészités alatt 1évé jovobeli kutatdsaink

Az alabbi témakorokben elindult a gondolkodas, irodalmazas, melyek a valtozatos mod-
szertannal lefolytatandé vizsgalataink el6készitését jelentik. A témakorok az eddigi ta-
pasztalatok és kutatéasi eredmények alapjan alakultak, remélve a hidnyz6 rések betoltését
elméleti és gyakorlati oldalr6l egyarant.

¢ Gazdasagi-tarsadalmi véltozasok hatasa a TM szervezeti kulturajéara;

¢ szellemi t6ke felértékel6dése és jelentGsége a jovibeli siker elGrejelzésében;

e ismétl6 kutatds a TM hazai helyzetérél nemzetkozi 6sszehasonlitasban;

e mesterséges intelligencia alkalmazasa és beépitése a TM folyamatokba;

e intergeneraci6-menedzsment kihivasai a TM folyamatokban;

e a haldzatépités ereje és hatasa a TM-re;

e storytellingben rejl6 lehet6ségek;

e fenntarthat6 tudasmenedzsment.

Remélem, eredményeink miel6bb szolgaljak majd az elméleti és gyakorlati kutatdsok
hazai feltételek kozotti alkalmazéasat, mind kozelebb keriilve ezzel a néalunk fejlettebb
gazdasagok eredményeihez.
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Karriermenedzsment
a vallalati stratégiaban
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ABSZTRAKT

A tanulmdny az emberier&forrds-menedzsment oldaldrdl elemzi, mit jelent a karriermenedzsment a
vdllalatok, vdllalkozdsok életében. Régebben a karrier elsGsorban egyénekhez kapcsol6dé fogalom
volt, ma mdr a fogalmat a szervezetek, vdllalatok is haszndljdk és megjelenik a stratégiai tervezés
sordn is. A dolgozat elméleti részében bemutatjuk a gazdag modellkindlatot, illetve els6sorban arra
keressiik a vdlaszt, hogy mit jelent a szervezeti karriergondozds, illetve, hogy a karrier- és telje-
sitménymenedzsment rendszerében milyen stratégia mentén lehet megtartani egy munkavdllalét.
A tanulmdny a karriermenedzsment széles eszkoztdrat is bemutatja. Tovabbi célja a tanulmdnynak,
hogy ismertesse: a munkavdllald, hogyan illeszthet6 be a szervezetbe, és miért fontos a szervezeti
tudds, tanulds. Mindezen tényez6k 6sszességében, a munkaer6t megtartva, a versenyképesség alap-
jait képezhetik a vdllalatok szdmdra.

Kulcsszavak: emberi eréforrds, karriermenedzsment, vallalati és egyéni stratégia

ABSTRACT
Career Management in Corporate Strategy

The study analyses what career management means in the life of companies and enterprises from
the perspective of human resource management. In the past, the concept of career was primarily
related to one person, while it is used today by organizations and companies, appearing also in
strategic planning. In the theoretical part of the dissertation, we present the rich model range,
primarily looking for what organizational career management means and what strategy can be
used to keep an employee in his / her career and performance management system. The study also
presents a broad range of career management tools. A further purpose of the study is to explain how
an employee can be integrated into the organization and why organizational knowledge and
learning are important. Taken together, these factors can provide the basis for companies to remain
competitive while maintaining their workforce.

Keywords: human resources, career management, corporate and personal strategy
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1. A karriermenedzsment
az emberieroforras-menedzsment rendszerében

A nemzetkozi és hazai szakirodalom az emberieréforras-menedzsment rendszerében he-
lyezi el a karrier-, tehetség- és teljesitménymenedzsment folyamatait. Egyre tobb szerve-
zet és vallalat foglalkozik azzal, hogy az alkalmazottaik karrierfejlesztési torekvéseit ta-
mogassa, ezaltal is elGsegitve a szervezet céljait. ,,Az emberier6forrds menedzsment
(EEM) szerepe akkor érvényesiil leginkabb, ha sikertil hozzdjarulnia a szervezet tdgabb
értelm{i értékteremtéséhez. Ez a valtozas leginkabb akkor érhetd el, ha az EEM-nek nem
a hagyomanyos funkcionalitdsa domindl, hanem aktivan beépiil, integralodik az iizleti
folyamatokba és igy jarul hozza a szervezeti teljesitmény noveléséhez” (idézi Poor et al.,
2017, p. 360).

A véllalati teljesitmény novelését a teljesitménymenedzsment is el8segitheti. A valla-
latok a munkavéllalok szamara sokaig az altalanos teljesitményértékelés (bérezés, 6sz-
tonzés) eszkozeit hasznaltak. Az egyéni teljesitményt befolyéasol6 tényezék kozott pedig
a tudast, a képességet, és a motivaciot értették. Van azonban egy harmadik elem, amely
mara mar elengedhetetlenné valt a vallalatok, szervezetek életében ez pedig a teljesités
kornyezete (Poor et al., 2017).

Armstrong (2006) szerint a teljesitménymenedzselési stratégiadk ,a szervezeti célel-
érés menedzselési kérdéseit foglaljak magukba, melyek eszkozrendszere két f6 csoportba
sorolhat: egyrészt szervezeti teljesitmény-mérészamokra (Balanced ScoreCard), mas-
részt olyan folyamatokat és eszkozoket kell latba vetni, amelyek hatasara az alkalmazot-
tak a szervezet igényeinek megfeleld teljesitményt nyujtanak és készek annak folyamatos
fejlesztésére” (idézi Karoliny—Balogh, 2017, p. 204).

Az els6 abra a karriermenedzsment rendszerét, mint integralé rendszert mutatja be, a
szervezet oldalarol. Az abran kozépen a teljesitményértékelés szerepel, amely a karrier-
sz{irokon keresztiil a szervezeti karriermenedzsment tertileteit mutatja be.

A vallalati karriermenedzsment szerepl6i (Podr et al., 2017):

— a munkavaéllald,

—a HR részleg,

— a kozvetlen felettes.
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Forrds: Poor et al., 2017, p. 362.
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Az &bra szerint a ,,szervezeti karriermenedzsment rendszer egy olyan integral6 megol-
dés, amely a szervezeti gyakorlatban immanens médon igényli és garantalja a hidnyaban
esetleg szepardltan, 6sszehangolatlanul miikod6 EEM-rendszerek 0sszehangolasat”
(Podretal., 2017, p. 361). Az els6 dbra azonban nemcsak az EEM-rendszerek integracio-
jat mutatja meg ,hanem arra is ramutat, hogy hogyan lehet mindezek segitségével az
egyéni fejlédést a szervezeti célkitlizések megvalosulasanak iranyaba terelni” (Poér et al.,
2017, p. 363).

2. Vallalati karrier, karriertervezés

Podr és munkatarsai (2017) igy irnak a karrier fogalmarol: ,,A tradiciondlis értelmezés
szerint a karrier az egyénekhez kapcsol6dé fogalom, ami valamikor csupén egy, vagy
csak néhany szervezethez volt kothetd. Lineéaris karrierallomésokat tartalmazott, és sike-
rét az el6léptetésben, valamint a fizetés nagysagaban mérték” (idézi Poor et al., 2017, p.
360). Az tjabb megkozelitések viszont ramutatnak a szervezeti karrier jelent6ségére.

Clarke (2017) szerint ,,habar elterjedt jelenség, hogy az emberek egyre gyakrabban
valtanak munkahelyet, ez nem feltétleniil azért torténik, mert a munkavallal6k nem ki-
vannak sokaig egy munkaadénal dolgozni. Ha valtanak is idénként munkaltatot, sokan
inkabb arra torekszenek, hogy lehet6leg tovabb tudjanak egy helyben maradni, és a va-
lasztott szervezetiiknél fejlédhessenek, legyenek sikeresek” (idézi Poor et al., 2017, p.
360).

Klein és munkatarsai (2012) szerint a kifejezést az életben tébbféle jelentésben hasz-
naljak, egyrészt jelentheti a munkat, és jelentheti a munkéaval eltoltott egész életet. Ben-
csik (2013) szerint ,,a karrier a teljes élettt vagy egy adott életszakasz munkéval kapcso-
latos torténéseinek Osszessége, tarsadalmilag szervezett szféraban. Tovabblépve minden,
amit egy élet folyaman 6sszegyfjtiink” (Bencsik, 2013, p. 123.) Bencsik tigy gondolja,
hogy a karrier lehet felfelé irdnyul6 (vertikalis mobilités), sikeres, (horizontdlis atcsopor-
tositas), stagnalo, sikertelen (lefelé iranyuld vertikalis mobilitas) és visszafejlédé (Ben-
csik, 2013). Sikerességen Bencsik (2013) ugyanolyan feladatot ért jobb koriilmények
kozott végezve, stagnaldson mozdulatlansagot ért, szerkezeti, tartalmi és életstilusbeli
holtponttal. A karrier sz6 szinonimai: életut, életpalya, palyafutas, érvényesiilés, el6me-
netel, és siker (Klein et al., 2012).

A szervezeti karriertervezés szempontjabol fontos az egyéni érdeklédés. A palyaér-
dekl6dés harom f6 jellemzgje: a tartalmi telitettség, az intenzitds, és a tartéssag vagy al-
landésag. Klein (2012) és szerzdtarsa a jellemzéket a kovetkez6képpen definidlja: a tar-
talmi telitettség ,,az a jelenség, amely a figyelem tart6s irdnyulasanak sugarat kizarélago-
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san egy témara, vagy csak a vele szoros kapcsolatban allé témakra korlatozza” (Klein et
al., 2012, p. 671). Hatranya, hogy az egyoldaltisdg besziikiilést jelenthet. Aki sokféle téma
irant érdeklédik, annak az embernek gazdag az érdekl6dése. Talan ennél is fontosabb,
hogy mennyire komolyan, intenziven érdeklddiink egy téma irant. , Intenzitas tekinteté-
ben az a kivanatos, hogy az egyén érdekl6déstémai strukturalt érdekl6dés-profilt alkossa-
nak. Ez azt jelenti, hogy az egyén odafordulasanak, energiatoltésének és aktivitasanak
foka ne egyenl6en oszoljék meg az egyes témak kozott” (Klein et al., 2012, p. 671). Nem
egyszer( feladat a témakat kozéppontban tartani. ,,Az, hogy milyen az egyes témak tar-
tossaga, azt nem maga a téma hatérozza meg, hanem az egyén hozza val6 viszonya, vele
valé kapcsolata” (Klein et al., 2012, p. 671).

A vallalatok, vallalkozasok vezetdi a palyaérdeklédésnél szeretik feltarni és megtudni
az érdekl8dés iranyait és a munkamagatartasi formakat. Ezéltal kidertil, hogyan illeszthe-
t6 a munkatars a szervezetbe és milyen karrierutat, karrierlehetGséget lat a vezet6 az
egyénben. A lehetséges palyaérdeklédési iranyokat és munkamagatartasi forméakat mutat-
ja be az 1. tablazat.

1. tablazat. Palyaérdeklédési iranyok és munkamagatartasok

Palyaérdeklédési iranyok Jellegzetes munkamagatartasok

technikai
kereskedoi
elméleti
gazdasagi vezet6i
kozlekedési minimalista
human

adminisztrativ

Forrds: Klein et al., 2012, p. 674. alapjan sajat szerkesztés, 2019

A jellegzetes munkamagatartdsoknal a minimalista kifejezés kozombosséget, az am-
bici6 hidnyat, minimélis er6befektetést és passzivitast jelent. Vezet6i kifejezésen feladat-
kiosztast, ellenérzést, iranyitast lehet érteni. A munkatevékenység mellett fontos az is,
hogy az ember életét, milyen érdeklédés hatarozza meg. Az elmult évtizedekben a leg-
népszertibb palyaérdeklédés lehetséges iranyait és annak kapcsolatait a maganéleti akti-
vitdsokkal egytitt szemlélteti a masodik abra. Az 4bréan a palyaérdekl6dés kilenc irdnya:
technikai, minimalista, adminisztrativ, human, vezet6i, kozlekedési, gazdasagi, elméleti,
keresked®di. Az 4bra az irdnyok és azok kapcsolddésa soran — sport, szérakozas, miivésze-
tek, csalad — mutatja be a teljes korli egyéni érdekl6dést.
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2. abra. A palyaérdeklddés lehetséges irdnyai és annak kapcsolata
Forrds: Klein et al., 2012, p. 675.

A vallalatok, vallalkozasok altal leggyakrabban hasznalt érdekl6dés-kérdéivek a
Super-féle, és a Larcebeau-féle kérd6iv. A Super-féle (1990) palyaérdekl6dés hat faktort
kiilonboztet meg: tudoményos, altruista (masok jolétét, érdekét szem el6tt tartd) miivé-
szeti, rendszerezd, szocialis és az anyagi érdekl6dés. Larcebeau (1967) négy érdekl6dési
irdnnyal szamol: az él6lényekkel valé kapcsolatok, a fizikai aktivitas, az anyagi érdekl6-
dés és az intellektudlis érdekl6dés.

A karriertervezés folyaman a péalyaérdeklédés mellett fontos szempont a véllalathoz
val¢ illeszkedés.

Davis és Lofquist (1984) modellje a szervezetet nyilt rendszerként kezeli, és az illesz-
kedést dinamikus folyamatként értelmezi. A foglalkozasilleszkedés modellek koziil a
szerz6paros modelljét emelném ki és mutatom be részletesen (3. dbra).
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3. abra. A foglalkozas-illeszkedés modellje
Forrds: Davis és Lofquist (1984) idézi Téth-Bordasné—Bencsik, 2012, p. 89.

Davis és Lofquist (1984) modelljében két oldalon zajlanak a folyamatok, az egyén és
a szervezet oldalan. T6th-Bordéasné és szerz6tarsa igy értelmezi a két oldalon zajlé folya-
matot: ,,a szervezeti oldalon zajl6 megfelelési folyamatban, a szervezet altal elvart képes-
ségeknek és kovetelményeknek, elvarasoknak kell az egyénnek megfelelnie. A munka-
vallaléknak a szervezeti sajatossagokhoz kell tudniuk alkalmazkodni. Eredménye a szer-
vezeti elégedettség és a munkavallaldi magas teljesitmény. A munkavallaléi oldalon a
munkakor és a szervezet ki kell, hogy elégitse a munkavallal6 sziikségleteit, elvarasait,
hogy megtalélja az egyén a szamitasait a szervezetben. Eredménye a munkavallaloi elé-
gedettség” (Toth-Bordasné—Bencsik, 2012, p. 89). Az illeszkedéshez mindkét folyamat
sziikséges, a folyamatok eredménye az elégedett munkavéallal6, amely a karriert erdsiti.

3. A vallalati stratégia, egyéni stratégia kialakitasa
a karriermenedzsment szemsz6gébol

A cégvezettk a vallalati stratégia kialakitasanal, a teljesitmény tervezésénél figyelembe
veszik az egyéni igényeket is. ,,A szervezeti egység- vagy csoportcélokhoz igazitott egyé-
ni célok inkabb eredmény-, mint feladatorientaltak, tomoren meghatarozottak, olyan mé-
r6szamokat tartalmaznak, melyek elérése jol értékelhetd. Feszes, de elérhet6 szintlek,
szerencsés esetben a célok prioritasat is tartalmazzak” (Karoliny—Balogh, 2017, p. 207).
A véllalatok gyakran haszndljék az egyéni teljesitmény tervezésnél az alabbi jellemzdket:
idében rogzitett, specifikus, mérhet6, egyeztetett, redlisan tervezhetd. Karoliny és szerzo-
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tarsa (2017) a kovetkezGket érti a fogalmak alatt. ,,Id6ben rogzitett: megallapodast var az
id6keretrdl, teljesitési hataridékrol. ,,Specifikus: egyértelmi célkitlizéseket kell megfo-
galmazni. Mérhetd: vildgosan mutassak, hogy mihez fogjdk mérni a sikeres teljesitményt.
Egyeztetett: a vezet6k és a munkatarsak is elfogadjak. Realisan tervezhetd: a célkitlizések
a team vagy az egyén tevékenységi vagy hataskorén beliil talalhato teriiletekre vonatkoz-
nak és a rendelkezésre all6 er6forrasokkal elérhetéek” (Karoliny—Balogh, 2017, p. 208).
Nemzetkozi tekintetben az egyéni teljesitmények értékelésére leggyakrabban a 4CF-mo-
dellt hasznaljdk. A modell Karoliny és szerzotarsa (2017) szerint ,fontos célkitizési
szempontokra hivja fel a figyelmet. Clarity (vilagos célok), Challenge (kihivast jelent-
sen), Complexity (ne legyen ttl bonyolult a cél), Commitment (a célok tervezésében valo
részvétel, elGsegiti az elkotelez6dést” (Karoliny—Balogh, 2017, p. 208).

A teljesitményértékelési célok idedlis esetben az emberier6forras-menedzsment mas
feladatainak eléréséhez és tiamogatasahoz is hozzajarulhatnak. Karoliny és Balogh (2017)
szerint ilyenek lehetnek példaul: ,,az egyéni képzési igények rendszerezett értékelése; az
egyéni eréfeszités; a teljesitmény Osztonzése és jutalmazasa; az alkalmazottak helyzeté-
nek, fejlédésének és megitélésének ismerete; a munkakori teenddk tisztazasa; a munka-
kori leirasok és munkacélok rendszeres attekintése; informaciok biztositasa az el6lépte-
téshez; véllalati kultira alakitasa; az egyéni és szervezeti célok dsszekapcsolésa; a vezetd
és a beosztottak kozotti kommunikacioé erdsitése; megfelelés a jogszabalyoknak (Karo-
liny—Balogh, 2017, pp. 210-211).

A vallalati stratégianak érdemes figyelembe venni az egyéni karriercélokat is.

A véllalati stratégia fogalmat leggyakrabban hat kulcsszéval (6P) szokték értelmezni.
Ez azt jelenti, hogy a kulcsszavak mindegyikének angol megfelelGje P betiivel kezd6dik
(2. tabléazat).

2. tablazat. A vallalati stratégia értelmezése 6P-vel

Plan terv
Pattern minta
Posture helyzet

Perspective jOvokeép

Ploy csel

Path ut

Forrds: Papp—Szab0, 2009, p. 17. alapjan sajat szerkesztés

A Papp—Szabé (2009) szerz&paros szerint ,,a vallalati stratégia mint terv azt jelenti,
hogy ezt a vallalat tudatos 1épések sorozataként alakitja ki. A vallalati stratégia mint min-
ta, a cég kovetkezetes viselkedését, a vallalati magatartas szabalyszeriiségét jelenti. A val-
lalati stratégia mint helyzet, a kornyezeti feltételrendszerben a fenntarthaté elény megis-
merését és felkutatasat jelenti és azt, hogy ez milyen célokat és eszkdzoket kivan meg.
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Eletképes-piaci poziciénak is nevezik. A véllalati stratégia mint jovékép megmutatja,
hogy a szervezetben milyen a vilag észlelésének modja. Valaszt ad arra, hogy a cég a ta-
volabbi jévében hogyan prognosztizalja, a globalis kérnyezetet, és azon beliil sajat hely-
zetének valtozasait. A vallalati stratégia, mint csel esetében a hangsuly a versenytarsak
megtévesztésén van. Ebben az értelemben tigy szemléljiik a stratégiat, mint a valds szan-
dékok elrejtésére szolgalo félrevezeté6 mandverek egyiittese. A vallalati stratégia, mint tt
értelmezése, azt hangsilyozza, hogy a stratégiai dontések sorozataként minden cég bejar
egy utat. Ervényesiil az tigynevezett titfiigg6ség. Ez azt jelenti, hogy a megszerzett eré-
forrasok koztiik kiemelten a nem megfoghat6 er6forrasok, megszabjak a jovébeli valaszt-
hato stratégiai alternativakat” (Papp—Szabo, 2013, p. 17-18).

A sikeres stratégidnak két illeszkedést kell megvalésitania a véllalati illeszkedést (lasd
fent) és a kiils6 illeszkedést. A kiils6 illeszkedésnek harom alapvetd formdja ismert a reak-
tiv, a preaktiv és a proaktiv adaptacio. Papp—Szabé (2013) szerint a reaktiv adaptacié azt
jelenti, amikor a kdrnyezeti valtozasokra a cég utélag reagél. A preaktiv adaptacio azt jelen-
ti, amikor a mikro- és makrokornyezeti valtozasokat a vallalatok elemzésekkel megprébal-
jak eldre jelezni, igy megel6z6leg probal alkalmazkodni a vallalat az elkovetkezend6 val-
tozasokhoz. A proaktiv adaptaci6 azt jelenti, hogy a véllalat nem pusztan elszenveddje a
kornyezeti valtozasoknak, hanem 6 alakitja a kornyezetet (Papp—Szabd, 2013, p. 44).

Bencsik (2013) szerint a stratégia sikeres megvaldsitadsahoz kortiltekintéen kell meg-
valasztani a vezetési eszkdzt. A menedzsment valasztja ki azt a technikat, amelynek alkal-
mazasaval kozelebb kertilhet kit{izott céljaihoz. A stratégiai célokhoz rendelhet6 eszk6zo-
ket mutatja be a 3. tablazat.

3. tablazat. A stratégiai célokhoz rendelhet6 eszkozok

Cél Eszkozok
teljesitményalapt 6sztonzés
pénziigyi eredmények elérése tulajdonosi értékrend elemzése

az atfutasi id6k csokkentése
fogyasztdi elégedettség mérése
fogyasztéi értékek novekedése QM

fogyasztokozpontd vezetés
stratégiai tervezés
versenypozici6 fejlesztése QM

stratégiai szovetségek
stratégiai tervezés

hosszu tavu teljesitmények tdmogatasa az atfutasi id6k csokkentése
TQM

stratégiai tervezés

TQM

vizié- és misszidalkotas

szervezeten beliili integracios torekvések
erdsitése

Forrds: Bencsik, 2013, p. 166.
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A teljesitménymenedzsmet rendszerét négy pozitivummal szoktak illetni: hasznossag,
praktikussag, rendszer érvényesség, megbizhat6sag. A fogalmakat Karoliny és szerzotar-
sa (2017) igy definialja. ,,Hasznossag: ami az értékelési célok teljesiilésével jellemezhetd.
Praktikussag: ami a koltségigény, a konnyt(i hasznalhatésag, illetve az elfogadas mértéke
alapjan itélhet& meg. Rendszer érvényesség: azaz, hogy az értékelés a tényleges teljesit-
mény valéban fontos informaci6ira épit-e. Megbizhatésag: azaz, hogy kiilonboz6 érté-
kel6k mennyire adnak hasonl6 értékelést a hasonlé teljesitmény(i munkatarsaknak (Karo-
liny—Balogh, 2017, p. 236).

4. A vallalati karrier és tanulas osszefiiggései

A karriermenedzsment folyamataban — munkaltat6i és munkavéllaléi oldalon egyarant —
felismerhet6 a kolcsonos tanulas, egymas céljainak, képességeinek megismerése. Mun-
kaltato6i oldalon éltaldban az elvarasok (kovetelmények) munkavallaléi oldalon pedig az
igények (sziikségletek) novekednek. A karriermenedzsment folyamataban alkalmazandé
eszkozoknek széles skalajat ismerjiik. ,,Lewis és Arnold (2012) ezek kozott a kovetkezd
megoldasokat emliti: képzés, fejlesztés, mentorprogram, teljesitményértékelés. Ez a lista
azonban még kiegészithetd példaul karrierkonzultaciékkal, formélis karriertervekkel,
projektfeladatokkal, kikiildetésekkel, rotacioval és munkakor-gazdagitassal. Alkalmaza-
sukat a szervezeti és a munkavallaléi célok és igények, a miikodési keret, valamint az
anyagi feltételek is befolyasolhatjak” (idézi Poor, 2017, p. 363).

Argyris és Schon (1978) szerint ,,a szervezeti tanulds azt a folyamatot jelenti, ahogyan
a szervezetek feltarjak, elemzik és korrigdljak az elkovetett hibakat. Felfogasuk szerint a
szervezeti tanulast nem lehet azonositani sem a szervezeti tagok tanulasi folyamataival,
sem a — szervezet sikerességében vagy sikertelenségében egyébként kiemelt szerepet jat-
sz6 — vezetés tanulasi folyamataival. A helyzet paradoxon jellegét azonban az mutatja,
hogy a szervezetek csakis az egyének (vezet6k és tagok) tapasztalatain és cselekedetein
keresztiil képesek tanulni” (Bakacsi, 2004, p. 295). A tudas érvényesiilését mutatja be
vallalati feltételek kozott a 3. abra.
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Tudasciklus elemei

fenntarthat6 fejlodés

globalizacié
Szervezeti
miikodés

technika

mOtiVAcio

szellemi téke

szervezeti
légkor
szervezeti
politika

kultira

straté-gia

struk- fjogrend
tlra

innovacio

kommunikacié elkotelezettség
kulcs/mag

kompetenciak

Oktatasi rendszer

Tudés tipusai : (tudoméanyok, mint
(tacit, explicit) i héttéﬂa.}ap:
koémyezeti ; szc'cwlogg,
(szocialis) i psglchoylogxa, )
elvarasok ! eréforras alapu
: gondolkodas)
i
P
P
P

3. abra. A tudas érvénysiilése vallalati és kornyezeti feltételek kozott
Forrds: Bencsik, 2009, p. 115.

Az abra helyes alkalmazasa esetén Bencsik (2009) szerint lehet6ségiik van a véllala-
toknak a valtozasokhoz gyorsan és zokkenémentesen alkalmazkodni, az emberi er6forras
szerepét hasznalni, elégedett munkatarsakat foglalkoztatni, versenyképes szervezeti mii-
kodést fenntartani. A vezet6kt6l és a munkatarsaktol valo tanuléds a vallalati karriert erd-
siti.

5. Osszefoglalas

A tanulmény az emberier6forras-menedzsment oldalarél mutatta be a karrier- és teljesit-
ménymenedzsment fontossagat a vallalatok életében. Nagy kihivasa lesz a témanak az
informéaciébiztonsag és a digitalis eszkozok alkalmazasa, a felhdalapu szolgaltatasok, a
hordozhat6 eszkozok, a digitalis platformok. A fiatalabb generaci6 tagjai mar elsGsorban
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ilyen feliileteken keresnek allast. A fiatal munkavallalok a karrierjiik szempontjabol
azonban kockézatvallalébbak, gyorsabban valtanak munkahelyet, révidebb az egy munka-
helyen eltoltott id6. A munkaerdpiac szempontjabdl azt lehet mondani, hogy a szervezeti
lojalitdsnak kisebb a szerepe, mert az egyéni valasztasi lehet6ségek nagyobbak. Ezért
a vallalatok, véllalkozasok vezet6nek stratégiaban gondolkodva, teljesitményértékelési
célokat kitlizve kell megadni a lehetséges karrierlehet6ségeket munkavallaldik szaméra.
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ABSZTRAKT

A ,,negyedik ipari forradalom” (IF-4.0) egyre gyorsulé sebességgel halad elére, és amelyik gazda-
sdgi (és/vagy tdrsadalmi!) szerepl6 nem képes ehhez megfeleléen alkalmazkodni, az eltiinik a szin-
rél. A rombol6 innovdciék kordabban ismeretlen kovetkezménye: ,,a gyéztes mindent visz!”. A don-
téshozok korében globdlis, makro- és mikroszinten egyardnt névekvd a bizonytalansdg a vdlaszokat
illetéen. Ennélfogva egyetlen esélyiik marad: a trendek minél korrektebb, megalapozottabb feltd-
rdsa, varhaté kévetkezményeik elGrejelzése és tudatositdsa minden lehetséges eszkézzel az érintet-
tek kérében. ,,Korldtozott racionalitdsunk” egyre nyilvdnvalébb, mert mddszereink és modelljeink
nagysdgrendekkel primitivebbek, mint az irdnyitani kivant (prébdlt) rendszerek komplexitdsa.
A technikai (technolégiai) innovdcidkkal pdrhuzamosan hasonlé titemben meg kell(ene) valdsita-
nunk a rendszer-, azaz szervezeti innovdciokat is. Célunk ezuttal annak felmérése és désszegzése,
hogy az eléttiink dll6 évtizedek vdarhatéan milyen kihivdsokat tamasztanak a szervezetek irdnyitdsd-
val, azaz a menedzsmenttel szemben. Amit az el6z6ek alapjdn szektor- és szintsemlegesnek célszerti
tekintentink. Kiinduldsként négy pontban ésszegezziik a vdltozdsokbdl kévetkez6 kihivdsok jellegét:
exponencidlis, komplex, ,,GPT” és rombold vdltozdsok kihivdsaira kell vdlaszokat taldlnunk, ami-
hez a ,, Menedzsment — 4.0” tipusti paradigmavadltdst ldtjuk sziikségesnek. Ennek tartalmdt a klasz-
szikus McKinsey-féle 7°S modell dtértelmezésével vazoljuk fel.

Kulcsszavak: Ipari Forradalom — 4.0, Menedzsment — 4.0, paradigmavaltds

ABSTRACT
Management 4.0

The “Fourth Industrial Revolution” (IF-4.0) is progressing at an accelerating pace, and economic
(and also social) actors which are not able to adapt to this challenge will disappear from the scene.
It can be argued that a previously unknown consequence of destructive innovations could be
summarised by the slogan “the winner takes it all!” Uncertainty about responses to changes is also
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increasing among decision makers at global, macro, and micro levels. It seems that they have but
one option: to reveal the trends as accurately as possible, to substantiate them, to predict their
expected consequences, and to make stakeholders aware of all possible outcomes. Our “bounded
rationality” is becoming increasingly evident because our methods and models are not sophisticated
enough to capture the complexity of the systems we want to control. In parallel with technical
(technological) innovations, we need to implement systemic and organisational innovations at a
similar pace. In this paper, our goal is to assess and summarize the potential challenges faced by
those who manage organisations, i.e., those who engage in management. We argue that the
transformative power of innovations materialises irrespective of sector and firm size. As a starting
point, we summarise the nature of the resulting challenges from four aspects: managers need to
respond to exponential, complex, “GPT”, and disruptive changes. As we see it, this requires a
“Management — 4.0” paradigm shift, the contents of which are outlined by the reinterpretation of
the classic McKinsey 7S model.

Keywords: Industrial Revolution — 4.0, Management — 4.0, paradigm shift

1. Bevezetés

A ,,negyedik ipari forradalom” (IF-4.0) egyre gyorsuld sebességgel halad elére, és ame-
lyik gazdasagi (és/vagy tarsadalmi!) szerepld nem képes ehhez megfelel6en alkalmaz-
kodni, azon atgézolva ugyanigy robog majd tovabb. Felvetédik a kérdés, hogy a vildgun-
kat mozgat6 (szandékosan keriiljiik az iranyito jelz6t) nagy gazdaséagi-politikai érdekcso-
portok valamennyire mederbe tudnak-e terelni egyaltalan ezt a fékevesztett szaguldast?
Erre szamos alternativ vélasz lehetséges, kezdve azzal, hogy ezek a meglehetdsen difftiz
érdekcsoportok egymassal is tobbnyire szemben allnak, nem latni (legalabbis nyilvano-
san) egységes szandékot nemcsak az egyre fenyeget6bb valtozasok konszolidalasara, de
még a korrekt diagnézisukra sem — akéarcsak a tobbi nagy globalis kihivas, igy a klima-
valsag, migracio, stb. esetében. Ha lenne ilyen szandék, akkor bizonyéara lathatnank leg-
alabb a jeleit a tarsadalmi-politikai rendszer megfeleld iranyud éatalakitasaban, de éppen
ellenkezdleg, a meglevd (sok szempontbdl mar diszfunkciétlan) rendszereknek is az er6-
zi6ja tapasztalhaté. Ennek viladgos jeleit mutatta a globalis valtozasokat hagyomanyosan
évente értékeld tanacskozas, a WEF (World Economic Forum) altal szervezett legutébbi,
2019. januar végi davos-i féorum ,tanacstalansdga” (Elliot, 2019). Ezen ,,Globalizacio
4.0” cimszd alatt szamos kivalé elemzést vitattak meg a varhat6 valtozasokrél, aminek
eredményét nagyjabdl ugy foglalhatjuk 6ssze, hogy a globélis dontéshozok (iranyitok?)
korében teljes a bizonytalansag a teenddket illetGen. Ennélfogva az elemz6 szakért6knek
egyetlen esélye marad: a trendek minél korrektebb, megalapozottabb feltarasa, varhaté
kovetkezményeik el6rejelzése és tudatositdsa minden lehetséges eszkozzel — bizva abban,
hogy ez még id6ben eléri a dontéshozok ingerkiiszobét, mobilizalja az érintettek (civilek)
kritikus tomegét, és érdemi 1épésekre kertil sor, miel6tt bekdszont a teljes kdosz.
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Hasonl6 helyzettel szembesiiliink, ha az iizleti életben, tagabb értelemben a gazdasag-
ban tapasztalhaté trendeket vizsgaljuk, amelyek természetesen szoros kolcsonhatasban
vannak a technikai, a tarsadalmi, a politikai, s6t a természeti kdrnyezeti valtozasokkal is.
Mar a rendszerelmélet II. vilaghabort utani fejlédését (Boulding, 1956), illetve a korlato-
zott racionalitas fogalmanak bevezetését kvet6en (Simon, 1955) megtanultuk, hogy ne
taplaljunk illtziokat elemzési és dontési kompetencidinkat illet6en. Egyrészt modszere-
ink, modelljeink nagységrendekkel primitivebbek, mint az irdnyitani kivant (prébalt)
rendszerek bonyolultsdga, masrészt, ha lennének is alkalmas moédszereink (de nincse-
nek!) sajat racionalitdsunk annyira korlatolt, hogy optimalis déntéseket ilyen rendszerek
kapcsén csak véletleniil hozhatunk. Es akkor még a dontések végrehajtasanak buktat6irél
nem is ejtettiink szot.

Némi szkepticizmussal ezek utan tehat tudomasul vehetjiik: nem véletlen, hogy a me-
nedzsmentr6l kialakult vélemény szerint ,.ez a legrégibb miivészet, és a legijabb tudo-
many”. A kett6 ardanya pedig valtozo6: egyre komplexebbé (azaz kiszamithatatlanabba)
valé vilagunkban ujra tilstlyba keriil a miivészet, szemben a tudomannyal. Nem artana
szem el6tt tartani (és féként aktualizalni) Szent-Gyorgyi Albert egy régebbi mondasat:
,» Vildgunkat olyan dontéshozék uraljak, akiknek az agya még az atomkor el&tt megszilar-
dult!” (Szent-Gyorgyi, 1986). Az aktualizalas a technikai fejl6déssel 1épést tartva ma mar
az ,internet”, majd pedig ,,a negyedik ipari forradalom” fogalmak behelyettesitésével (az
atomkor helyébe) az iménti mondatba egyszerien megoldhaté. Az tizenet azonban vélto-
zatlan: ha az emberiség (azaz: a tdrsadalom — benne az értékrend és a politika, valamint a
gazdasag — benne az iizleti, a kdz- és a civil szektor szervezeteinek miikodése) nem ng fel
a gyorsan fejl6dé technolégiahoz, a ttlélésiink esélytelen. Ez egyebek kozott azt is jelen-
ti, hogy gazdaségi és a tarsadalmi rendszereink miikddtetését harméniaba kell(ene) hoz-
nunk a technolégiai fejlédéssel, s6t — ha mar a fenyegetésekrél van sz6 — a szisztematiku-
san tonkretett természeti kornyezettel is. Vagyis a technikai (technoldgiai) innovaciékkal
parhuzamosan legalabb ilyen iitemben meg kell(ene) val6sitanunk a rendszer-, azaz szer-
vezeti innovacidkat is. Nemcsak a gazdasagban, de a tarsadalomban, sét a politikai rend-
szerben is, ami b6ven megérne egy hosszi misét, de ezittal koncentraljunk a menedzs-
ment teriiletére.

A felvezetésb6l kiindulva a jovét illetSen egyre nyilvanvalébb, hogy a menedzsment
a szervezetek fenntarthat6 iranyitasat jelenti, aminek tovabbi értelmezése a kovetkezd
(Dinya, 2008):

— szervezetek alatt nemcsak a vallalatok, hanem valamennyi gazdasagi és tarsadalmi
szervezet értendd (lizleti és non-business jellegt, illet6leg mikro- és makroszintii
szervezetek egyarant). Hiszen barmilyen tipusud szervezet esetében egy menedzs-
ment (a menedzserek) felelGssége és kotelessége a dontés a rendelkezésre allo, de
korlatozott er6forrasok ésszerti felhasznalasarél. Ha egy szervezetnek korlatlan er-
forrasai lennének, azok felhasznalasa kapcsan menedzsmentre (és felelGs, raciona-
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lis dontésekre) nem is lenne sziiksége — de ez a szituacié nem életszerd, ilyen szer-
vezettel még nem talalkoztunk. Bar dontéseink gyakran mégis ilyennek tlinnek, ami
csak Szent-Gyorgyi meglatasanak az id6tallésagat igazolja.

— iranyitas alatt nemcsak a vezetést, hanem a tervezést, a szervezést és az ellendrzést
is egylittesen értjiik, miutdn a vezetés fogalma (értelmezésiinkben) kifejezetten az
emberek irdnyitasat jelenti. Az igy definialt vezetéshez képest a szervezetek iranyi-
tasa joval Osszetettebb, hiszen sokféle er6forrast kell ésszerien miikddtetni, ame-
lyek koziil ,,csak” az egyik (jollehet egyre inkéabb kdzéppontba keriil§) az emberi
er6forras.

— a fenntarthat6 iranyitas nem sz{ikithet6 le a természeti kornyezettel valé 6sszhang-
ra, bar ez kétségkiviil egyre inkabb el6térbe keriil. Emellett ugyanis még jelenti a
szervezet hosszutavua (fenntarthaté) eredményességét, illetéleg az egyedi, nehezen
utdnozhatd, azaz fenntarthat6 (verseny)eldnyok biztositasat is. Ez utébbit éppen a
gyorsul6 technolégiai fejlédés értékeli fel: ,,ha nem vagy képes semmilyen kiilonle-
gességre, nem vald vagy a piacra!”

frasunk célja eziittal annak felmérése és Gsszegzése, hogy az el6ttiink all6 évtizedek
varhatéan milyen kihivasokat tdmasztanak a szervezetek iranyitasaval, azaz a fentebb
értelmezett menedzsmenttel szemben. Amit (ugyancsak az el6z6ek alapjan) szektor- és
szintsemlegesnek célszer( tekinteniink.

2. Koncepcionalis megkozelités —
kornyezeti valtozasok 4.0

A ,Menedzsment 4.0” elnevezés tobb dologra utal: egyrészt az el6ttiink allé évtizedeket
dont6en meghatarozni latszo, exponencialisan gyorsul6 technologiai fejlédés, kozkeleti
nevén ,,Ipari Forradalom 4.0” (IF-4.0) korszakéara. Masrészt arra, hogy a menedzsment
eddigi, viszonylag rovid fejlodéstorténete soran, akarcsak a technolégiai fejlodés, szintén
tobb (egymasra épiil6 és egymasba is 4gyazodo) 1épésben jutott el maig, igy a 4.0 jelzés-
sel azt lizenjiik, hogy igyeksziink illeszkedni a legijabb kihivasokhoz. Bar a szakmai, il-
letéleg a laikus kozvélemény pedig kiilondsen jelenleg még alapvetden a 4.0 biivoletében
él, (ugyan elenyész6 szamban), de mar megjelentek az els6 elemzések, amelyek az IF-
5.0, s6t IF-6.0 korszak lehetGségeirdl (és fenyegetéseirdl) szolnak. Talan célszer(ibb is
lenne ennek szellemében a ,,Menedzsment X.0” elnevezést hasznalnunk fejtegetéseink-
ben, utalva a gyorsul6 iitemben jelentkezd, és egymast atfedd fejlédési fazisok bekovet-
kezésére, meg arra is, hogy a korszakhatarok éppigy elmosddnak, mint a szervezetek
kozti hatarok. De tartunk t6le, hogy erre az {izenetre ma még kevesen rezonalnanak,
mindamellett elemzésiinkben erre is stlyt helyeziink.
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A szakirodalomban tomegével talalni forrasokat, amelyek egy-egy sziikebb teriileten
térképeznek fel exponencialis jellegii valtozasokat. Példaul a digitalizacié (Internet of
Things — IoT, a ,,dolgok Internet-e”), a fenntarthat6 fejl6dés, vagy a robotizacié és mes-
terséges intelligencia (Artificial Intelligence — AI) gazdasagi és tarsadalmi kihivasai, stb.
Belevesznénk a végtelen hosszu listdba, ha ezeket megprdobalnank felsorolni. ElGbbre
juthatunk, ha megkeressiik, hogy mi a kozos jellemz6je ezeknek a valtozasoknak, amit
négy pontban foglalunk 6ssze.

2. 1. Exponencialis valtozasok

Széamtalan elemzés egybehangzoan igazolja, hogy a technikai fejlédés egy ideje mar nem
a torténelmileg megszokott (legalabbis emberi id6léptékkel mért), fokozatos (lineéaris),
hanem egyre gyorsulé (exponencialis) {itemben zajlik. Miutan az emberiség eddig ilyes-
mivel nem szembesiilt, nem is tudunk vele nagyon mit kezdeni. Ahhoz, hogy mederben
tartsuk ugyanis gazdasagi-tarsadalmi-politikai rendszereinknek, és értelemszeriien egyé-
nileg sajat magunknak is fel kellene venniink legalabb kozel hasonl6 fejlédési, atalakula-
si tempét (paradigmavaltas). Ennek a sokszint(i paradigmavaltasnak a jeleit még nemigen
latni, s6t inkabb az ellenérdekii erék, az inkompetencia, és a névekv6 kaosz dominaljak a
folyamatokat. Ez azt eredményezi, hogy tagul a szakadék (,,gap”) a gyorsulé technolégiai
fejlédés, meg a nyomaban igen lassan kullog6 tarsadalom—gazdasag—politika kozott
(1. abra). Emiatt viszont térségenként, s6t orszagonként, és globalisan is eltéré mérték-
ben, de névekednek a fesziiltségek (szakadékok) az egyes teriiletek (példaul tarsadalmi
rétegek, gazdasagi szerepl6k boldogulési kilatasai) kozott, amelyek kovetkeztében nem-
csak a versenyképesség, de a tarsadalmi ,,béke” is elporladhat — lokélisan és globalisan
egyarant. Eddigi tarsadalmi és gazdasdgi miikddésiink (gyakorlatilag életviteliink) hala-
déktalan radikalis atalakitasa nélkiil esélyiink sem marad a legrosszabb szcenéri6 elke-
riilésére: a kezelhetetlen méret{ivé novekedd polarizaltsag robbanasszerd kiegyenlit6-
désére.

Ahhoz, hogy az exponencidlis valtozasok kezelésének kihivasat megvalaszoljuk sza-
mos alapvetd szemléleti — médszertani kérdés folyamatos tisztazasa, illetve kutatasi fel-
adat megoldasa is sziikséges (Dinya, 2018). Ezek koziil most a menedzsment azon kérdé-
seire fokuszalunk, amelyek a targyalt tagabb kontextusban fontosak lehetnek a szerveze-
tek miikodtetése szempontjabél. Ennek egyik fontos dimenzidja az innovacié fogalmanak
kiszélesitése, és a klasszikus technokrata felfogason (tech-innovéciok, lasd: 4j termék, 4j
technoldgia) tdli ,,non-tech innovaciok” felértékelése: az iizleti, a non-business, a tarsa-
dalmi, s6t — ad abszurdum — a politikai innovaciok gyorsitasa. Tovabba annak tudatosita-
sa, hogy az innovaciék onmagukban semlegesek — a gyakorlati bevezetés, alkalmazas
céljatol és madjatol fiiggbéen valhatnak kéarossa, vagy hasznossa. Nem az innovacioktol
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(IF-4.0) kell(ene) tehat félni, mint azt gyakran tapasztalni, hanem téltink, az emberekt6l,
pontosabban a dontéshozoktdl, akik azokat alkalmazzak. Nem véletlen a szkeptikus mon-
das: ,,Régota nagy erdkkel kutatjuk, 1étezik-e foldonkiviili intelligencia. Eddigi és jelen-
legi miikodéstinket 1atva ideje lenne felderiteni, 1étezik-e egyaltalan intelligencia a Fol-
don?”

VALTOZASOK N
TECH-INNOVACIOK: |
Technika Uj termékek
Uj technoldgidk |
______ -
e ————
(NoN-TECH Y
| INNOVACIOK: |
Gazdasé. —? Uzleti innovdcidk
o Nonbusiness innovdcidk |
Tarsadalom 7 Szocidlis innovdciok |
|
Politika ! /
_____ —

D6

1. abra. Eltéro iitemd véltozasok — tdguld szakadékok — novekvd fesziiltségek
(Forrds: Dinya, 2018)

Esez érvényes a non-tech innovacidkra is, lasd: a ,,demokracia sotét oldalaként” em-
legetett jelenséget, amikor egy sziikkorl (egymassal dsszefon6dé politikai/gazdaséagi
»elit”) az 10T segitségével manipulaciok (,,fake news”, alhirek) és atfogo, titkos megfi-
gyelési rendszer (Orwell nyoman: a ,,Big Brother”) révén biztositja hatalméat (O’Neil,
2017).

Az exponencidlis valtozasok a tarsadalom, a gazdasag és a természeti kornyezet leg-
kiilonfélébb jellemzdinek elemzése soran mindeniitt megjelennek. Ennek csak egyetlen
példajat hozzuk (2. abra), amely az Internet-be kapcsolt ,,0kos” (smart) eszk6zok szama-
nak a novekedését mutatja. ElGrejelzések szerint a trend folytatodik: 2025 tajan mar 200—
220 milliard(!) okos eszkozzel szamolnak a héal6zatba kotve. Azt is tudjuk, hogy 2016-
ban ez a durvan még (csak) 23 millidrd eszk6z annyi informéaciét termelt, mint az embe-
riség egész addigi torténelme soran. Vagyis egyetlen év alatt megduplaztuk a rendelkezé-
stinkre all6 informacié mennyiségét. A 2025-re kalkulalt eszkdzhéttér birtokaban ez mar
12 éranként(!) kovetkezik be. Menedzserek (dontéshozok) mondhatndk, hogy ennek
zOome értéktelen szamukra, és ez nyilvan igaz is. Csakhogy megfelel6 tamogatas hijan
képtelenség lesz kihalaszni ekkora tomegii informaciébdl a relevans informacidkat egy-
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egy dontéshez. Ha valaki (dontéshozoként) tovabbra is csak a sajat kapacitasara, megszo-
kott médszereire tdmaszkodik, az gy tesz, mit az autéversenyz6, aki a verseny soran
csak az els6 sebességfokozatot hasznélja. Gyorsan mas (egzotikus) kategéridba kertil.
Versenyben maradni ilyen szitudcioban példaul nélkiilozhetetlen lesz megfeleld szoftve-
rek (mesterséges intelligencia) hasznalata nélkiil, amelyek kikeresik és rendszerezik a
sziikséges informaciokat a ,,felh6b6l” (Cloud) a dontéshozok szamara.
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'y
(=]
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2. abra. Az IoT exponencialis b6viilése
Forrds: Sajat szerkesztés, Frangos, 2017 nyoman
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2. 2. Komplex valtozasok

Az IF-4.0 el6rehaladtaval a novekvé komplexitas kezelése terén az inkompetencia egyre
er6sebb korlatot jelent a kiilonféle (lizleti, non-business) szervezetek szdmara az eredmé-
nyesség, illetve egyaltalan a tulélés szempontjabol. Egy rendszer komplexitasa alatt azt
értjiik, hogy mennyi alrendszerbdl all, azok milyen 6sszetett (hdl6zatos) kdlcsonhatasban
vannak egymadssal, valamint ez a két jellemz6 milyen gyorsan és milyen mértékben val-
tozik. Ez vonatkozik a szervezetekre, illetve a kornyezetiikre egyarant, és mert a gyorsul6
technikai fejlédés egyik fontos katalizatora a globélis hal6zatosodas, a kornyezeti és a
szervezeti komplexitas novekedése egymastol elvéalaszthatatlan. Minél komplexebb egy
rendszer (szervezet és kdrnyezete), annal kevésbé kiszamithato (elérejelezhetd) a reaga-
lasa a menedzseri beavatkozasokra és/vagy a valtozasokra. Ezt a megkozelitésiinket va-
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zoljuk fel (eléggé leegyszertisitve) a 3. abran, ahol az egymassal rendkiviil komplex kol-
csonhatasban lev6 nagy rendszereket, a globalis tarsadalmi, gazdasagi és természeti 6ko-
szisztémakat tiintetjiik fel legfontosabb alrendszereikkel egyiitt. A szervezeteket iranyitd
menedzsmentnek ebben a komplex rendszerben kell(ene) racionalis dontéseket hoznia.
A tarsadalom legfontosabb alrendszereinek a (szociol6gusok kérében) kozismert tago-
z6dast tekintjiik, és nyilvanvald, hogy az egyének (és csoportok), a formalis és informalis
jatékszabalyok (jogrend, illetve értékrend), valamint a politikai rendszer szoros kélcson-
hatasban éallnak egymaéssal, és meghatarozzak, hogyan miikodik egy adott tarsadalom.
Ugyanez all a gazdasag mar hivatkozott harom {6 szektorara (lizleti, koz- és civil szek-
tor), de itt nem hagyhat6 figyelmen kiviil az un. ,,arnyékgazdasag” sem, amely (éppen az
emlitett novekvd polarizaltsag miatt) megkertilhetetlen (bar kevéssé elemzett, kissé ,,szé-
gyenl6sen” kezelt) tényezd. Sulya viszont globdlis szinten az 6sszes GDP 20-25%-aval
egyenértékii (hazankban is nagyjabdl ekkora), és politikai befolyasa is egyre nagyobb
mértéki (az tn. ,,crony”, azaz haveri kapitalizmus jelensége), (The Economist, 2014).

1l

TARSADALOM

-

3. abra. Komplex miik6dési kornyezet — névekv6 komplexitasi kihivasok
Forrds: Sajat szerkesztés

Mindezek a mesterséges rendszerek azonban nem valaszthatok el a természeti kornye-
zettd] (0koszisztémaktdl), amelynek négy f6 eleme (ugyancsak kovetve a klasszikus fel-
osztast) a bioszféra, a hidroszféra, a litoszféra (szérazfold) és az atmoszféra. Nagy hibét
kovetnénk (kovetiink!) el, ha az IF-4.0 kordban még mindig dont6en szabad javakként, és
mesterséges rendszereink, azaz a gazdasag és a tarsadalom korlatlan er6forrasaiként te-
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kintenénk a természeti er6forrasokra, amikor menedzseri dontéseket hozunk. Miutan pe-
dig az IF-4.0 az dbréan szerepl6 valamennyi tényez&vel szemben exponencialisan novek-
v@ kihivasokat tdmaszt, a ,,Menedzsment — 4.0”-val (M-4.0) egylitt az 6sszes nagy rend-
szer (és alrendszereik) metszéspontjaban helyezziik el 6ket. Anndl is inkabb, mert
dontéseink fiiggvénye, hogy milyen innovacidkat milyen céllal, és hogyan vezetiink be
rendszereink miikodtetése soran.

A komplexitds ma mar a szervezetek eredményességének egyik legnagyobb akadélya-
va valik, beleértve az iizleti vagy nem iizleti szektorok szerepldit is. Ennek ellenére na-
gyon kevés kutatas tortént (eddig) e gyorsan novekvd kihivas okairdl és kovetkezmé-
nyeir6l az ipari forradalom — 4.0 korszakaban. Hasonl6képpen nagyon kevés gyakorlati
informaci6 all rendelkezésre, amelyek hasznalhat6 utmutatast adnanak ahhoz, hogy a
menedzsment hogyan kezelhetné ezt a problémat. A novekv6 komplexitas kapcsan példa-
ul ilyen kihivasokkal szembesiiliink: a gazdasagi kdrnyezet kiszamithatatlan (turbulens)
zavarai, a fogyaszt6i igények gyors valtozasa, az egyre gyakoribb valsaghelyzetek mene-
dzselése, az innovativ Uj termékek vagy szolgaltatasok sikeres bevezetése, a szabalyozasi
valtozasok kezelése, a tehetséges munkaerd felkutatasa és megtartasa (Dinya—Klaus-
mann-Dinya, 2019).

A Global Entrepreneurship Index (GEI) adatbéazisa alapjan 6sszehasonlitottuk az
EU-tagorszagok {iizleti szektorait (beleértve Magyarorszagot is), hogy mennyire felké-
sziiltek a novekvd komplexitas kezelésére. Az eredményes szervezeti miikodéshez ugyan-
is pontosan meg kell talalni a megfelel6 komplexitasu rendszerstrukturat. Ez masként azt
jelenti, hogy minden szervezetnek meg kell talalnia a mi{ikodésében a komplexitas/egy-
szerliség optimalis aranyéat, ennek alapjan beszélhetiink ,,j6 vagy rossz” komplexitasrol/
egyszerliségrol, és e ketté optimalis szintje folyamatosan véltozik.

Az EU-tagorszagok tizleti szektorainak novekvé komplexitasra torténd felkésziiltsé-
gét jellemz6 14 GEI-indikatort faktor- és klaszterelemzéssel vizsgalva harom olyan, ka-
rakteresen elkiilonithetd klasztert (orszagcsoportot) azonositottunk, amelyek eltéré mér-
tékben felkésziiltek a n6vekv6 komplexitas menedzselésére: a kiegyensulyozott, a rugal-
mas és a sebezhetd (fenyegetett) orszdgok kategoridit. A 14-b6l 11 indikator egymassal
szorosan 0sszefligg, igy helyettesithetd egy komplex mutatéval (faktorral), amelyet tarsa-
dalmi-gazdasagi felkésziiltségnek nevezhetiink. E komplex mutat6 alapjan rangsorolva a
tagorszagokat Magyarorszag az utols6 helyre keriil (4. dbra). Emiatt nem meglepetés,
hogy a sebezhetd (fenyegetett) orszagok kategoéridjaban talalhato, olyan orszagok tarsasa-
géaban, mint példaul Esztorszag, Litvéania, Lengyelorszag, Lettorszag, Ciprus és Roménia.
A hazéank gazdaségi teljesitményérdl szol6 ,,gy6zelmi jelentéseket” (,Magyarorszag job-
ban teljesit!”) csak ilyen nemzetk6zi 6sszehasonlitas tiikrében kellene tehat a helyén ér-
tékelni. Nem véletleniil fogalmazta meg az MNB a legutébbi gazdaséagi évnyité forum
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soran: ,,két ut all el6ttiink — vagy a sok reform, vagy pedig a beragadas a kdzepes jovedel-
mii orszagok csapdajaban” (Domokos, 2019).
Elemzésiink alapjan mar sorolhatjuk is, kiilonosen mely gyenge pontjaink szorulnanak
miel6bbi fejlesztésre:
— véllalkozdi attitlidok tekintetében: lehet6ségekre fokuszalas, kockdzatok menedzse-
lése, halozatépités, vallalkozoi kultura, start-up készségek;
— vallalkozéi képességek tekintetében: technolégiai fejlesztések, versenyszellem;
— vallalkozdi torekvések terén: termékinnovacio, folyamat innovacié, kockazati t6ke
bevonésa.

Ezeken a teriileteken ugyanis igen jelentds a lemaradasunk nemcsak a legjobban fel-
késziilt (,,kiegyenstlyozott” kategéridba sorolt) orszagokhoz, de még a sajat (,,fenyege-
tettek”) klasztertink atlagahoz képest is. Részletesebb értékelés és mddszertani alata-
masztas a hivatkozott forrasban talalhat6 (Dinya—Klausmann-Dinya, 2019). Fontosnak
tartjuk felhivni a figyelmet arra, hogy (a ,,fenyegetett” orszagok, igy hazank esetében is)
a Menedzsment 4.0 meghonositasahoz a Menedzsment 3.0 kiteljesitésén 4t vezet az tt...

2,5
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0,5

NL DM SW FL AU LU ES FR UK GE IR BE SL GR CY PL BG LV LT SK CZ RO CR HU
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4. abra. Az EU-tagorszagok rangsora a vallalkozoi szektor komplexitas kezelésére
felkésziiltségének alapjan. Forrds: Dinya—Klausmann-Dinya, 2019
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a) ,,GPT”-jellegii vdltozdsok

A ,,General Purpose Technologies” (GPT-k, azaz: altalanos célu technol6giak) kategoria-
ba sorolhaté technolégiai valtozasok az egész gazdasagot, annak csaknem valamennyi
agazatat érintik, altalaban nemzeti, de akar globalis szinten is. A GPT-k potencialisan
drasztikusan megvaltoztatjdk miikodési paradigmankat a meglévd gazdasagi és tarsadal-
mi strukttrakra gyakorolt hatasuk révén. Az ipari forradalmakat (lasd: IF-1.0, -2.0, -3.0
és jelenleg az IF-4.0) ilyen technolégiai valtdsokhoz szokas kotni. S6t mar elvétve ugyan,
de sz6 esik az IF-5.0 és IF-6.0 varhat6 bekdvetkezésérdl is.

Van azonban két 1ényeges kiilonbség a korabbi ipari forradalmakat katalizal6 GPT-val-

tozasok, és a jelenlegi (IF-4.0) korszak kozott:

— a korabbi ipari forradalmak egy-egy bizonyos (GPT-jellegii) technolégidhoz kothe-
t6k (IF-1.0: gépesités, IF-2.0: elektromossag, IF-3.0: szamitogépek széleskord el-
terjedése), most azonban egy egész sor (j technolégia egyidejlileg jelenik meg,

— r4dadasul ezek nem is egymastol fiiggetleniil, hanem egyméssal 6sszefonddva fejtik
ki radikélis atformald hatasukat a gazdasag és a tarsadalom egészére (és ne feled-
kezziink meg a természeti kornyezetre gyakorolt hatasaikr6l sem!).

A szdmos ugrasszeri technoldgiai fejlédés kozott szakértdk kiilonos figyelmet szen-

telnek az tn. NBIC-technol6gidknak (azaz: Nano-Bio-Info-Cogni-technol6giak), ame-
lyek lényegét és hatdsaikat az 5. abran foglaljuk 6ssze.

loT (,,Dolgok Internet-e”), Big Data (Globalis
adatbézis), Al (Mesterséges intelligencia)...

| INFO-TECHNOLOGIA |

Személyre szabott oktatas, Nano-bio-informatika,
Online agy-szamitogép NBIC-RENDSZER Géntérképezés, Génsebészet,
kapcsolat, Tuddshélézatok... TN /Ne:ro\ Implantdtumok...

| Bit-ek | (

™

«—KOGNI-TECHNOLOGIA + L ) = BIO-TECHNOLOGIA |—

R o=

|Atomok | | Gének
Demencia gyogyitisa, N,/ ./ Nano-bio-medicina, Nano-
Intelligens kdrnyezet, bio-technolégia, Szintetikus
Tanulastdmogatd eszkdzok... |NANO-TECH NOLéGlA‘ biologia, Bio-fotonika...
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5. abra. Jelenlegi GPT-jellegii technolégiai valtozasok és véarhat6 eredményeik
Forrds: Sajat szerkesztés, Roco, 2014 nyomén
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Anélkiil, hogy részletekbe menden végig mennénk a (korantsem teljes, csak az 5. ab-
ran példaként megemlitett) kovetkezményeken kiemelnénk egyetlen példat, ami illuszt-
ralja a GPT-hatéast teljes ,,szépségében”:

— eldrejelzések szerint a biotechnolégia fejlédése rovid idén beliil elérhet6vé teszi a

testbarat implantatumok sokféleségét;

— ezt 6tvozve a kogni-technolégia fejlédése nyoman teljesen feltart agymiikodés, az
info-technol6gia révén megjelend mesterséges intelligencia, és a nanotechnolégia
altal lehet6vé tett miniatiirizalas eredményeivel (ligy 15-20 éven beliil) megvalésul-
hat az online agy-szamit6gép kapcsolat, s6t nem sokkal ezt kovetGen (erre alapulva)
az online agy-agy kapcsolat is;

— ennek tarsadalmi, gazdasagi hatasait felmérni ma még csak nagy vonalakban lehet-
séges, de elképzelhet6 — mondjuk gy, hogy kozel keriiliink — az emberi torténelem
un. szingularitasi (szakadasi) pontjahoz, ami utan mar addigi ,,jatékszabalyainkbol”
kvazi semmi sem marad érvényben (Kurzweil, 2006).

A kiilonféle szintli dontéshozoknak, vagyis a szervezeteket iranyit6 menedzsmentnek
a felelgssége ebben a folyamatban megkeriilhetetlen, akar az tizlet vilagaban, akar a
kozintézményekben, akar kormanyzati szinten sziiletd dontésekrél van szd. A végzetes
hiba akkor torténhet, ha nem mérik (nem mérjiik) fel korrekt médon a gyors technologiai
fejlodés kovetkezményeit, és elmulasztjuk az adekvat kezelésiikhoz feltétlentil sziikséges
tarsadalmi-gazdasagi innovaciok kigondolasat, bevezetését.

b) ,,Rombolo” vdltozdsok

El6rejelzések azt mutatjak, hogy a 21. szézadban (tehat 100 év alatt) kb. olyan mértéki
technoldgiai fejlédés zajlik le, mint a megel6z6 20 ezer év alatt. Leforditva: unokaink e
szazad végén gy néznek vissza majd rank (mostani technolégidnkkal a keziinkben), mint
ahogy mi néziink vissza kdbaltas Gseinkre. Az egymast gyorsulva kévet6 technolégiai
ugrasok nem fokozatosan alakitjak at az tizleti modelleket, a ,,jatékszabalyokat”, hanem
radikalisan, ahogyan nevezik: sorozatos rombol6 (,,disruptive”) lépések mentén. Amikor
egy korabbi iizleti modellnek nemcsak egyes elemeit kell kicserélni, hanem az egészet —
mégpedig igen rovid id6 alatt — az nem atalakitas, hanem lerombolas utani felépités. En-
nek megfelel6en a kihivas a 6. abra szerint alakul.
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6. abra. A ,rombol6” technologiak kovetkezménye
Forrds: Sajat szerkesztés, Bolwell, 2016 nyoman

A radikélisan 4j (rombol6) technoldgidk bevezetése sokkal tobbet jelent, mint az el-
avult technolégidk megtjitdsa. Amely cégek csupan 4j (tijabb) technolégidban gondol-
kodnak, gyorsan a csatatéren talaljak magukat, szemben a rombolé technolégiakat beve-
zet6kkel, meg a hozzdjuk hasonl6an ,,fontolva haladékkal”. Es itt kordbbiaktdl eltéréen a
harc kimenete nem az lesz, hogy a mez6ny két taborra oszlik majd: az élenjarokra, és a
Hfutottak még” taboréra. Itt a ,,gy6ztes mindent visz!” elve érvényesiil, és mindenki mas
,»h0si halottként” (valamivel jobb esetben ,tetszhalottként”, egyfajta él6 koviiletként)
vesztessé valva marad a csatatéren. Ennek szamtalan példajat 1atni az informatikai aga-
zatban, a platformalapt szolgaltatok (megosztasos gazdasag) tertiletén, stb.

A Top-500 véllalat mezonyének alakulasat vizsgalva hasonlé trend fedezhetd fel
(7. abra). Mig e ,ranglistak” készitésének kezdeti id6szakaban (a mult szazad ’50-es évei-
nek végén) a rangsorban szerepl6 vallalatok (multik) atlagos életkora kb. 60 év volt, ma
mar csak 18 év, és 2025-ig varhatéan 15 évre csokken. Ezen tilmenden 2025-re a mai
mez6ny mintegy 75%-a kicserélédik, csak 25%-uk 6rzi meg helyét tovabbra is a legna-
gyobbak kozott (Bolwell, 2016).
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7. abra. Gyorsul6 atrendez6dés a ,,rombold” valtozasok kovetkeztében
Forrds: Sajat szerkesztés, Bolwell, 2016 nyoman

Ez természetesen nem azt jelenti, hogy a Top-500 koziil kikeriil6k elt{innek az tizleti
életbdl (bar tobb esetben ez sem kizart), hanem ,,csak” annyit, hogy korabban szilardnak
tling piaci pozicidjuk jelentds mértékben elparolog, helyiiket a rangsorban atveszik az 4j
iizleti modelleket kdvetd, gyorsan novekve, fiatal véllalatok.

Vannak agazatok, ahol ez az atrendez6dés kifejezetten gyorsan zajlik, féként ott, ahol
a GPT-jellegii véltozasok dominalnak. Tipikus példa erre a valaha kivalé globalis piaci
poziciéban levé Kodak esete a klasszikus (anal6g) és a digitalis fényképezés technologiai
véltas kapcsan, amely az eddig felsorolt valtozasok (exponencidlis — komplex — GPT-jel-
legii) egyideji fellépése miatt igen gyorsan kihullott a piacr6l (Diamandis et al., 2018).
A cég még 1996-ban a csicson volt 28 milliard USD/év forgalommal és 140 ezer {6 al-
kalmazottal, majd 2012-ben cs6dbe ment. Pedig 1976-ban még 6k fejlesztették ki az elsd
digitalis kameréat, csak nem hitték el, hogy ez valaha is képes lenne komolyabb szerepet
jatszani a profi fot6zasban. Tévedtek, késon tanultak meg a leckét: ,,ha nem rombolod le
magad, akkor majd masok rombolnak le téged!” A 8. abran lathat6, hogy a piaci (fogyasz-
t6i) igény milyen gyorsan atfordult a digitalis fényképezés felé, és szinte kinullazta az
analog fotozast — meg az ebben elkdtelezett, és rombol6 véltasra képtelen cégeket.
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8. abra. Az exponencialis, komplex, GPT- és rombolé tipusu technolégiai valtozasok
(innovaciok) egyik klasszikus példdja. Forrds: Sajat szerkesztés, Diamandis et al., 2018 nyoman

3. ,,Quo vadis” menedzsment 4.0?

Az eddigiek ismeretében jogosnak tiinik a cimben foglalt, bibliai ihletésii kolt6i kérdés
(eredetileg: ,,Quo vadis, Domine?”, azaz: ,Hova tartasz, Uram?), amivel arra kivanunk
utalni, hogy az attekintett tarsadalmi-gazdasagi-technol6giai valtozasok kovetkeztében a
menedzsment is nagy dilemmahoz érkezett: merre tovabb? A valtozasok komplexitasa,
exponencidlis és rombol6 jellege egyértelmiivé teszi, hogy ezittal nem a menedzsment
eddigi (durvan 150 éves) torténetébdl jol ismert, fokozatos fejlédés Gjabb 1épése all el6t-
tlink, hanem olyan radikalis ugrés, amely a korabban bevalt médszerek, iranyelvek jelen-
t6s részét (tobbségét) muzedlis értékké nyilvanitja. Egy kézelmultban végzett reprezen-
tativ globalis fels6vezetdi felmérés a szervezetek innovacios kihivasait rangsorolva gya-
korlatilag a miikodés valamennyi teriiletén jelentds valtozasok sziikségességét vetiti
elére.

A legnagyobb tanacsad6 cégek folyamatosan elemzik az aktudlis, illetve a jovében
véarhaté menedzsment kihivasok széles skalajat. igy a Boston Consulting Group (BCG)
nemrég megkérdezte a leginnovativabb vallalatok vezet6inek (regionalis és iparagi szin-
ten reprezentativ) 1500 f&s mintajat, hogy varhatéan melyek lesznek a legfontosabb inno-
vacios kihivasok a kovetkezd években (Ringel et al., 2016), (9. abra).

A tobbcélu platformok (Multipurpose Platforms) a digitalis és Big-Data alapu techno-
l6giai platformokat jelentik, és egyarant atformaljak az értékesitett termékeket-szolgalta-
tasokat, valamint a miikodés kiilonbozd tertileteit. A siirgés innovaciokra szorulé négy 6
tertilet (6sszevontan): koltség- és id6takarékossag (automatizalds révén), tizleti folyama-
tok atalakitasa, miikodési folyamatok, és legf6képpen az tizleti modellek (j tipusti termé-
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kek és szolgaltatdsok révén). A tobbi teriilet joval ezutan kovetkezik — de nem fiiggetlentil
a tobbit6l! Ez azt jelenti, hogy a technolégiai innovéaciok mindent maguk utan hiznak a
kovetkez6 id6szakban. Ehhez pedig a hagyomanyos szervezeteket (és szervezeti kultira-
kat) is alkalmassa kell tenni, hogy ne akadalyai, hanem segit6i legyenek ennek a folya-
matnak.

60

9. abra. Az IF-4.0 felsdszintii vezet6k altal rangsorolt szervezeti innovacios kihivésai 2025-ig
Forrds: Sajat szerkesztés, Ringel et al., 2016 nyoman

Az iizleti modellek varhato alakulasaval, illetve a valtozasokhoz valé alkalmazkodas-
sal egy, az innovacios gazdasag kihivasait vizsgalo, atfogo kutatas keretében foglalkoz-
tunk (Dinya, 2017).

Elemzéseink eredményeib6l kiindulva a menedzsment kiiszobon all6 paradigmavalta-
saval kapcsolatban tobbféle modellt alakitottunk ki, egyebek kozott aktualizaltuk a jol
ismert McKinsey-féle 7°S-modellt (10. abra).

A virtudlis (,,hatartalan”) szervezetek kordban a hangsuly az innovacids 6kosziszté-
makra, innovacios értéklancokra és értékhaldzatokra helyezdédik. Az IoT és Big Data ala-
pu ,,digitalis” gazdasdgban nyitott innovaci6s rendszerek miikodnek, az innovaci6 egyre
inkabb bekertil a kdzjavak (szabad hozzaférésii javak) soraba. Ez tj tipusu (stilusi) me-
nedzsmentet is igényel, a korabbitdl részben eltérd szerepekkel és kompetenciakkal. A tu-
dasmunkasok iranti igény intenziven novekszik, illet6leg szamos dgazatban az élémunka
igény éppen ellenkez6leg — csokken. A gyorsan névekvo megosztasos gazdasag (sharing
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economy) viszont képes lehet szabadtszoként foglalkoztatni a felszabadul6 (és arra haj-
land6, alkalmas) munkaerét. A cégek ,digitalis tudasanak” el6térbe kertilése egyben
,rombol6” (disruptive) innovaciok sokasagéaval jar egyiitt, ami a szervezeti felépités és
miikodés mellett a stratégiakat (stratégiai szemléletet) is atformalja. Ez megkdveteli az
exponencidlis trendek szakszerti kezelését, és a maximélisan proaktiv megkozelitést. Es
itt jutunk el a szervezeti kultiraformalas két nagy feladatdhoz, a transzparencia és etikus-
sag tudatositasahoz, ennek nyoman pedig az tizleti modellekbe toérténd beépitésiik fontos-

sagahoz, annak hazai kihivasaihoz.
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10. abra. Menedzsment-paradigmavaltas — f6bb tartalmi valtozasok
a McKinsey-féle 7°S modell alapjan. Forrds: Sajat szerkesztés

A teljesség igénye nélkiil csak a legfontosabbnak gondolt (legjellemz&bb) véltozaso-
kat és egyben kihivasokat foglaljuk dssze ,,Menedzsment — 4.0” cimsz6 alatt. Ezeket a
valtozasokat a kovetkez6kben egyenként értelmezziik.

163



164

MENEDZSMENTTENDENCIAK
3. 1. Stratégia 4.0

A megfeleld stratégia minden szervezet eredményes miikodésének alfdja és omegaja. ,,Ha
nem tudod, hova akarsz eljutni, mindegy merre indulsz!” Az IF-4.0 koraban (szdmos
egyéb mellett) két nagy stratégiai kihivas kertil el6térbe: a mindent atformalé digitaliza-
ci6t hogyan jelenitik meg a stratégiaban, illetve a menedzsment mennyire képes elGre
latni a hosszabb tdvi mega-trendeket, és azokra proaktiv modon reagdalni a stratégiai don-
tésekkel. Erdemes roviden attekinteni az ennek sordn kovetni javasolt, célszeri meg-
fontolasokat, iranyelveket (11. dbra). Miutan a stratégia hosszu tavon meghatarozza vala-
mennyi tovabbi tevékenység kereteit, az itt elmondottak valamilyen forméaban vissza-
koszonnek a McKinsey-modell tobbi elemének targyaldsa soran is. Mint ahogyan
visszakdszonnek az irasunk elsé részében részletezett nagy kihivasok, amelyek pedig a
kovetendd stratégia szamara jelentenek mérfoldkaoveket.

Ezen kihivasok fényében djragondolni a korabbi iizleti modellt (1) az 4j (megtjuld)
stratégia készitésének els6 1épése. Az tizleti folyamatok digitalizacidja miatt megkeriilhe-
tetlen, hogy (az iparag sajatossagaitdl fliggden) részben, vagy akar egészben internetes
platformok tdmasszdk ald a miikddést (2). Nehezen tudnank &gazatot emliteni, amelyik
esetében ez ne lenne kotelezé gyakorlat a (kozel)jov6ben. Akarcsak a vevékkel (fo-
gyasztokkal) kiépiilé szoros egyiittmiikodést, ami a termék/szolgaltatas fejlesztést (co-
innovation), vagyis a testreszabott kinalatot (3) magaban is foglalja. Mindez a proaktivi-
tas jegyében kivalo6 technikai fejlédési elGrelatast (4), és ehhez illeszked6 gyors és nyitott
(barki szaméra elérhetd) innovaciés megoldasokat (5) igényel. Ez utébbi esetben a ver-
senyképesség ugyanis nem elsGsorban a megoldasok monopolizalasan (levédésén), ha-
nem a bevezetés gyorsasagan alapul. Ehhez pedig olyan informatikai hattér (pl. mestersé-
ges intelligencia) sziikséges, amely a relevans dontési informaciokat folyamatosan ,,el6-
banyéssza” és szolgaltatja a dontéshozok felé (6). Az iizleti modell pénziigyi folyamatainak
digitalizalasa nem lehet kérdés (7), mint ahogy az sem, hogy a kinalat f6kuszéaban a veva,
és nem a termék/szolgaltatés all: ,,mi nem terméket adunk el, hanem megoldjuk a vev6ink
problémadjat!” (8). A stratégia fontos teriilete a szervezeti kultdra illesztése is a digitaliza-
ci6 kihivasaihoz, lasd a névekvd transzparenciat és az etikussag el6térbe keriilését (9).
Utoljara, de nem utolsésorban pedig kiemelt hangstilyt kell kapnia a stratégidban annak,
hogy a tehetségekért folyd novekvo versenyben miként pozicionélja magat a szervezet —
tudomasul véve, hogy még az IF-4.0 kordban sem a ,,gépezet” mozgatja az embert, ha-
nem az ember a gépet (10).
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11. abra. Irdnyelvek a szervezeti stratégia kialakitasahoz
Forrds: Sajat szerkesztés, Schwieters—Moritz, 2017 nyoman

3. 2. Szervezet 4.0

A stratégia megvalositasanak terepe (tdmogatdja és/vagy akadalya) a szervezeti strukttra,
amely a digitalizalt tizleti folyamatok befogaddja. A klasszikus szervezeti formék erre
alkalmatlanok, részben mert felolvadnak az egységek és szintek (,boxes & lines”) kozti
belsd, korabban szinte atjarhatatlan hatarok (1), részben mert idében haladva a szerveze-
tek kiils6 hatarai is kinyilnak: (2) illetve (3) (12. abra). Kordbban a szervezetek (introver-
talt modon) arra fokuszaltak, hogy az értéklancuk eredményeként a versenytarsaikhoz
képest kedvezobb ,,veviértéket” kinaljanak a piacon, a platform-alapti kooperativ egyiitt-
miikodésben mar a vevdk és a szalliték (S), és a platformok is tevékeny részesei ennek a
hélézatos értékteremtd folyamatnak (értékhalozat). Végiil eljutva az okoszisztémakhoz
(IF-4.0) a szerepl6k tartésan ,,kotelékben repiilnek”, és nem a fiiggetlen szereplékbdl allo
rendszer (6koszisztéma) egészének kontrolljara, hanem a folyamatok befolyasoléasara he-
lyez6dik a hangsuly.
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12. abra. Technolégiai alapt szervezeti innovaciok valtjak egymast — virtualis értékhal6zat
és lizleti 6koszisztéma. Forrds: Sajat szerkesztés, Blosch-Lowendahl, 2018 nyoméan

Ilyen 6koszisztéma szamtalan hasonl6 mellett példaul a Suzuki-Esztergom, amelyet a
gyarral egylitt 240 beszallité és 76 markakereskedd, emellett szamos kutatdintézet és
egyetem képez. A gyar menedzsereinek dontéseik soran a teljes okoszisztémat kell figye-
lembe vennitik, egyfajta ,,6koszisztéma-menedzsment” folyik a vallalati menedzsment
kapcsan. Az IF-4.0 kordban minden szervezet tobbdimenzids 6koszisztéma tagjaként
ténykedik, amelyek nemcsak a vevéik, de egymas szdmadra is (fenntarthat6) értéket éllita-
nak el6.

3. 3. Rendszerek 4.0

Az eredeti McKinsey-féle modell egyértelmiien leszogezi, hogy rendszerek cimsz6 alatt
igen sokféle folyamatot értenek, amelyek az imént targyalt (szintén nagy atalakulasokkal
szembesiil6) szervezeti struktirdban zajlanak. Példaul: dontéshozatal, technoldgiak,
kontrolling, informéci6aramlés, minéségbiztositas, pénziigyi folyamatok, stb. Nagy se-
gitséget nyujtott akkoriban ezek rendszerbe foglalasahoz két djszerti megkozelités: a Por-
ter-féle értéklanc (Porter, 2008), majd késobb az iizleti modell térképének (,,business mo-
del canvas™), (Osterwalder—Pigneur, 2010) alkalmazésa. Az IF-4.0 korédban azonban eze-
ket is célszerti djra értelmezni.

Az 10T és Big Data (vagyis a digitalizacio) alaposan atformalja az értéklancokat (ezen
beliil a szallitdsi, az innovaciés és a minéségi lancokat), nem mellesleg 4j perspektivat
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adva az. tn. cirkuléris (fenntarthat6) gazdasag megval6sulasanak is (13. abra) A cirkula-
ris — azaz ,,zér6 hulladék és zér6 szennyezés” elvet kovetd — gazdasag technikai feltétele
a gazdasagi folyamatok digitalizaltsagan alapul6, atfogo transzparencia, és természetesen
a szerepldk tobbségének ehhez illeszked6 értékrendje.
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INFRASTRUKTURA idejii elérejelzések és

————— 6Ttékelések szolgdltatdsa

Al- tehetségek 5 = z
HUMAN EROFORRAS MENEDZSMENT

toborzdsa Felhd-alapu
innovécidk,
tudéskezelés

Blockchain-alapi = = r CI -
b BELSO ELOSZTAS ERTEK:

TECHNOLOGIAI FEJLESZTES

amiért a
VEVG- vevo fizetni

BEMENG | tprvewes ) KIMENS ) MARKETING& | :  fizetr
LOGISZTIKA / | LociszTika | “RTEKESITES | SZOLGALAT hajlandé
alapu erdforrés- Drénok és VR-alapii reklamok és  Chatbot-ok a
termékvasarlas, Al- veve-
adatbézisok robotok raktarakban | alapu elérejezések szolgalatban

Vonalkéd- Felhg-alapt

azonositds, gazdalkodas, robotok a

Informatikai Kiber-biztonsagi
szolgaltatok szolgéltatok

13. abra. A klasszikus, Porter-féle értéklanc atalakuldsa az IF-4.0 nyoméan
Forrds: Sajat szerkesztés, Benveniste, 2018 nyoman

A klasszikus értéklanc mentén 6sszekapcsolodo kilenc tevékenységcsoport mindegyi-
kénél megjelennek a digitalizalt megoldasok, és emellett — az 6koszisztéma tagjaiként — a
kiilonféle kiilsé IT-szolgaltatok is. Tobb megoldas magyar elnevezése még varat magéra
(Chatbot: kommunikalé mesterséges intelligencia), masok mar legalabb szakért6i korok-
ben ismertek (VR: virtualis valosag, Blockchain: biztonsagi algoritmus, Al: mesterséges
intelligencia). A digitalizalt értéklanc primer tevékenységek (a vevéérték elallitasaban
kozvetleniil résztvevo, egymashoz lancszemekként kapcsol6do tevékenységek, azaz: be-
mend logisztika — termelés — kimeno logisztika — marketing / értékesités — vevGszolgalat)
alaposan atalakulnak a digitalis megoldasok révén. A szekunder tevékenységek megszer-
vezésébe (amelyek a primer tevékenységek zokkenémentes miikodésének feltételeit biz-
tositjdk, azaz: infrastruktira, humaner6forras-menedzsment, technolégiai fejlesztések,
er6forrasok belsd allokacidja) ezzel 6sszhangban szintén bevonul a digitalizacié.

Az izleti modell definicié szerint olyan koncepcionalis eszkoz, mely egy adott
szervezet értékteremtésével Osszefiiggd elemeket és az azok kozotti kapcsolatot irja le
(Osterwalder—Pigneur, 2010). Ez a kdvetkez6 kérdésekre ad valaszt:
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(1) Mit — milyen értéket — ajanl a szervezet (azaz mi a termék/szolgaltatas)?

(2) Kiknek ajanlja ezt (azaz kik a vevdk)?

(3) Hogyan elégiti a fogyasztoi igényeket (azaz milyen er6forrasok sziikségesek eh-
hez)?

(4) Mindezt mennyire nyereségesen teszi (azaz melyek a legfontosabb koltségek, be-
vételi forrasok, és hogyan jut a szervezet a pénzéhez)?

Az tizleti modellek az TF-4.0 soran alaposan atalakulnak, amiben dontd szerepet jat-
szik az, hogy a felsorolt kérdések mindegyikénél jelentds valtozasok zajlanak le. Rendki-
viil sokszin{ivé vélt a vevék igénye: mig kordbban (lasd: Porter-féle értéklanc) a vasarlasi
dontések az ar-mindség—id6 (gyorsasag) haromszogben mozogtak a vevdszegmensek
preferencidi fiiggvényében, ma mar a minGség tartalma sokkal szélesebb skalan jelenik
meg. A legutobbi kutatdsok mintegy 30-féle mindségi dimenziot kiillonboztetnek meg, tin.
vevligény-piramis formajaban (Almquist et al., 2016). Ezekhez alkalmazkodni alapvet6-
en a klasszikus tizleti modellek digitalizalasaval lehetséges (14. abra).

Digitalizalt marketing

Digitalizalt Gzleti

Bevétel R mikédés
Digitalizalt
csatornak
Digitalizalt tizleti
Kiils& modellek
fokusz

Digitalizalt mUiveletek

Digitalizalt folyamatok

Belsd fokusz Profit

14. abra. A digitalizalt {izleti modellek megjelenése
Forrds: Sajat szerkesztés, McDonald-McManus, 2014 nyoman
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Digitalizaci6 torténik (sziikséges) a logisztikai, értékesitési, informacios, pénzaramla-
si csatorndk teriiletén (kiils6 fokusz), és a termelési, dontési, mindségbiztositasi, stb. fo-
lyamatok terén is (bels6 fokusz). Amilyen {itemben és mértékben val6sul meg ez, annak
aranyaban beszélhetiink digitalizalt iizleti modellrdl, végeredményben pedig digitalizalt
tizleti mikodésrél. Mindebben az a ,,szép”, hogy — szemben a ma még gyakori véleke-
déssel — nem latni olyan dgazatot, amely ez alél kivonhatna magat.

3. 4. Stilus 4.0

Az eddigiek eldrevetitik, hogy a menedzsment stilusa, valamint a menedzseri szerepek
terén is varhatok (indokoltak) sziikségszer(i valtozasok (15. abra). A ,,kételez6 gyakorla-
tok” (4j szerepek) 1ij vezetési kompetenciakat és 4j stiluselemeket is igényelnek.

| SZEREPEK | STILUS / KOMPETENCIAK

»Hatartalan” gondolkodd 1. Holisztikus szemlélet
Tdllépni a ,status-quo”-t 2. N?fltot'tsa’g a? uj ot’letekre o
3. Készség Uj képességek elsajatitasdra

Haldzatépitd

1. Erzékenység masokra
Megtalalni és bekapcsolni a 2. Személyes értékek felismerése
komplementer partnereket 3. Egyediség felismerése
4, Szinergiak keresése
Diplomata 1. Konfliktuskezelés
Haldzatok hatékony 2. Kommunikdcios készség
menedzselésének képessége 3. Targyaldsi készseg
Tolmacs 1. Uzleti trendek alapvets ismerete
Megértetni a partnerekkel a 2. Piacok alapos ismerete
kooperacid eldnyeit 3. Masok befolyasolasanak képessége

15. abra. Valtoz6 menedzseri szerepek — valtozo stilus
Forrds: Sajat szerkesztés, Jahns, 2016 nyoman

Ujszerii (elsajatitand6) szerepek kozé tartozik ,,hatértalan gondolkod6”, ami azt jelen-
ti, hogy at kell tudni 1épni a megszokott kereteket (korabbi ,,status quo”-t), és ehhez sziik-
séges az atfogd Osszefliggésekben gondolkodas (holisztikus szemlélet), a nyitottsag j
oOtletekre (masokéra is!), valamint a folyamatos tanulas (Gj ismeretek, képességek elsaja-
titdsa). A ,,halozatépit6” szerep olyan 4j hal6zati partnerek aktiv keresését és megnyerését
jelenti, akik (amelyek) kolcsonos elényoket kinalnak az egyiittmi{ikodés soran. Ehhez kel-
lenek olyan kompetencidk, mint az érzékenység (nyitottsag) kooperaciéra, a potencialis
partnerek értékeinek és egyediségének meg az ebbdl szarmazd pozitiv szinergiak felisme-
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rése. ,,Diplomatanak” lenni egy menedzser szamara elvileg nem Ujdonsag, de ez a szerep
az tzleti 6koszisztémdk koraban felértékel6dik: az dkoszisztémakat a kozos (kollektiv)
érdek vezérli, nem a hierarchikus dontések. Aki megfelel6 kommunikacids és targyalasi
készségekkel felvértezve jol kezeli az érdekellentéteket (konfliktusokat), az megfelel a
diplomataszerepnek. Ehhez csatlakozik a ,,tolmacs” szerep, mert szévevényes helyzetek-
ben sziikség van tisztan 1at6 menedzserekre, akik megértetik a partnerekkel, miért el6-
nyosebb az egyiittmiikodés mindenkinek. Persze ez feltételezi a trendek és a piacok ala-
pos ismeretét, ennek birtokaban pedig a racionalis 1épésekkel torténd azonosulas elérését
masoknal is.

3. 5. Személyi allomany 4.0

A humaéner6forras-menedzsment szamos nagy kihivassal szembesiil az IF-4.0 kovetkez-
tében. Elegendd lenne csak arra gondolni, hogy a jelenlegi munkahelyek mintegy 50%-a
(Ggy 2,2 millidrdnyi) tiz-tizenot éven beliil megsziinik (a rutinjellegii fizikai és szellemi
munka automatizalasa révén), és bar sok ij munkahely is keletkezik (vagy 500 millio), de
az egyenleg er6sen negativ. A jovében csaknem kizarélag az un. tuddsmunkdasok
(knowledge workers) jutnak (normalisan dijazott) allashoz, akik nemcsak kvalifikaltak
(szakképzettek), de univerzalisak, allandéan megujulnak, és tehetségesek is. ,,A XXI.
szazad analfabétdja nem az, aki nem tud olvasni és irni, hanem az, aki nem tud tanulni,
felejteni és Gjratanulni” (Toffler, 1984). Mar ma is elképeszt6 a cégek kozotti verseny a
tehetségekért az éppen kurrens szakmdkban (IT-szakemberek, mérnokok, stb.), de ez a
versenyfutas altalanos lesz, amikor lathatova valik, hogy a munkavéllal6knak aktiv életiik
soran kb. 8-10-szer(!) kell szakmat valtaniuk, ha piacon akarnak maradni. El6rejelzések
szerint a 2025 koriil majdan legnépszer{ibb tiz szakma 2015-ben még nem létezett.

Felmérések azt mutatjak, hogy a tehetségekért foly6 versenyben sikeres cégek az alab-

bi stratégiat kovetik:

— Szisztematikus tehetséggondozas: egyéni igényekre szabott tovabbképzési progra-
mok széles skalajat kinaljak a tehetségeknek, beleértve az ezekhez parosulé eléme-
neteli lehet6ségeket is.

— Kival6 munkahely imazs kiépitése: figyelembe veszik az alkalmazottak egyéni élet-
helyzetét, és ennek kezeléséhez segitséget nydjtanak, példaul otthoni munkavégzés,
rugalmas munkaidd, cégen kiviili tanulas, stb. lehet6vé tételével.

— Technikai segitségnyujtads: maximalis mértékben gondoskodnak a legkorszertibb
technikai (IT-, Al- stb.) feltételek biztositasarol, ami a munkavégzést és a tanulast
hatékonny4 teszi.

— Folyamatos kompetencia értékelés: a lehet6 legpontosabban definialjdk, hogy me-
lyik munkakorben milyen kompetenciakra van sziikség, és ennek alapjan vélaszta-
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nak a jelentkezdk koziil, illetve valtozé igények esetén ehhez illesztik a tovabbkép-
zéseket.

Mindemellett az is figyelembe veendd, hogy — ugyancsak felmérések szerint — a mun-
kaerdpiacot 2030 koriil majdan dominalé ,,Millendlis” generaci6 kb. 40% szabadiszo-
ként (freelancers) képzeli jovébeni palyafutasat. Nem kivanja eladni a ,,lelkét” (és a sza-
badsagat) egyetlen cégnek, inkabb virtudlis teamekbe szervezddve, de egyéni vallalkozé-
ként dolgozna kiilonféle projektekben, akar egyidejlileg tobben is. Ennek az alvallalkoz6i
hélézatnak a menedzselése egyre hangsulyosabb feladat lesz.

3. 6. Tudas 4.0

Az TF-4.0 koraban (vagyis a 21. szazad els6 felében) a kivalésaghoz mar nem elegendd,
hogy a szervezetek néhany tertileten (pl. marketing, minéségbiztositas, kultira) kiemel-
keddk legyenek. A menedzsment-kihivasokat attekint6, 6sszefoglalé 10. abrén a tudés
kapcsan csak két fontos tényezot nevesitettiink: az innovaciét és a rombolasi készséget.
Ezeket azonban be kell 4gyaznunk szélesebb kontextusba, ugyanis a kivalésag (excellence)
megalapozasahoz a miikodés valamennyi teriiletének integralt médon hozza kell jarulnia
(Salman, 2018). Az integralt hozzdjarulas a miikodés human és strukturalis oldalanak
6sszhangjaval kezdédik (1), amely 6t fontos pillért foglal magéba: a rendszereket, tech-
nologiakat, kornyezetet, tehetségeket és az értékeket (16. abra).

Kivalésag

Verseny- Alkalmazkodd

képesség képesség
Szervezeti Szervezeti Szervezeti
rugalmasség felkésziiltség fokusz
Szervezeti Szervezeti Szervezeti Szervezeti

tudas ér

Szervezeti Szervezeti Szervezeti Szervezeti Szervezeti
fegyel l hatékonysag I gi & komp i kultara
RENDSZEREK TECHNOLOGIA KORNYEZET TEHETSEGEK ERTEKEK

STRUKTUALIS DIMENZIO HUMAN DIMENZIG

16. abra. Szervezeti tudas — kompetencia és kivaldsag
Forrds: Sajat szerkesztés, Salman, 2018 nyoman
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Erre azért fontos felhivni a figyelmet, mert korabban el6szor a strukturalis, majd ké-
s6bb a human oldal keriilt el6térbe, de most meg kell teremteni az optimélis aranyt, és
féként a szinergikus kapcsolodast a pillérek kozott (2). A szervezetnek olajozottan, haté-
konyan kell miikddni, de nem veszitheti el ,,emberi arcat” sem. Az innovativitas, és a
korabbi miikodési ,,jatékszabalyok” rombol6 atalakitasara valé készség valamennyi, a 16.
abran szerepl6 tényezo esetében fGszerepet jatszanak.

Ha a felsorolt 6t alapvet6 pillér megfeleld szinten stabil, akkor miikédik a hozzajuk
kapcsolddo szervezeti fegyelem — hatékonysag — megismerés — kompetencia és kultira
(3). Es ezen a szinten belép az egyes miikodési teriiletek kozti szinergia: (4)

— a szervezeti fegyelem és hatékonysag ereddje a szervezeti tudas;

— a szervezeti megismerés és hatékonysag képezi az alapjat a szervezeti érzékenység-

nek;

— a szervezeti megismerés és kompetencia eredményezi a szervezeti tapasztalatot;

— mig a szervezeti kompetencia és kultdra stimulélja a szervezeti viselkedést.

Egy szinttel feljebb lépve (5):
— a szervezeti tudas és érzékenység az alapja a szervezeti rugalmassagnak;
— a szervezeti érzékenység és tapasztalat eredményezi a szervezeti felkésziiltséget;
— véglil a szervezeti tapasztalat és viselkedés hatdrozza meg a szervezeti fokuszt.

Mindezek nyoman: (6)

— a szervezeti versenyképesség alapjaul szolgal a szervezeti rugalmassag és felké-
sziiltség;

— az alkalmazkodoképességet pedig meghatarozza a szervezeti felkésziiltség és fo-
kusz.

A szervezeti kivalosag (7) pedig nem mas, mint a magas szinti versenyképesség és
alkalmazkodas osszjatéka. Fontos latni, hogy barmelyik elem a felsoroltak koziil nem éri
el a megfelel§ szinvonalat, az abban a pillanatban a szervezet sziik keresztmetszetévé
valik, és akadéalyava a kivalésagnak.

3. 7. Kultara 4.0

A digitalizalt iizleti modellek és szervezeti miikodés kapcsan a kultura keretében felérté-
kel6dik a transzparencia, vagyis az atlathaté miikodés, ahogyan megfogalmazzak: , belé-
piink a meztelen véllalatok koraba!” (Tapscott, 2012). A kriptodevizak (pl. a bitcoin)
biztonsagi garanciajat megalapozo, tn. blokklanc-technolégia (blockchain) beépiil az
értéklancba. Miutan a tranzakciok alapvetden a digitalis térben zajlanak, a szereplék ,,di-
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gitalis labnyomai” a blokklanc révén visszavonhatatlanul és megmasithatatlanul meg-
Orizhet6k, hozzakapcsolhaték a szereplékhoz, és elvileg barki szdmara hozzaférhetévé
tehet6k. Ezzel egylitt természetesen el6térbe keriil a szervezeti kultiraban az etikus mi-
kodés, hiszen ha minden partner, tigyfél (kiilsé és bels6 ,,stakeholder”) szamara nyitott
konyv egy szervezet, akkor az etikétlan (,,simlis”) 1épések a mindent lefed6 kozosségi
hél6zatok révén gyorsan elnyerik mélt6 biintetésiiket. Meg kell tanulnunk kezelni az tn.
~2menedzsmenttrilemmat”, vagyis biztositani a jogszerti-hasznos-etikus miikodés kiegyen-
sulyozottsagat (17. abra).

HASZNOS=H+
ETIKATLAN=E-
o
*
*
b 2

ILLEGALIS=L- <« u LEGALIS=L+

| |
ETIKUS=E+ HASZONTALAN=H-

17. abra. Transzparencia és etikussag — a menedzsmenttrilemma. Forrds: Sajat szerkesztés

Ennek a harom szempontnak a mérlegelése elvileg valamennyi menedzseri dontés
esetében felmertil, és kovetkezmények hidnyaban nagy a kisértés, hogy ne mindig a leg-
korrektebb H+/L+/E+ szituaciora térekedjenek. A masik extrém, legkevésbé korrekt szi-
tuacié (a H-/L-/E-) inkabb csak elméleti lehet6ség, de a tobbi kombinacié méar napi gya-
korisaggal tapasztalhat6 az iizlet vilagaban.

A transzparencia gyakorlatta valasa a gazdasagot (meg a tarsadalmi kulttrat is) radi-
kalisan atalakitja, a cégeket pedig kultirajuk atgondolasara kényszeriti. Sok egyéb elénye
mellett példaul bekovetkezne (végre) az offshore-cégek, stromanok és a pénzmosas alko-
nya, jelentésen fehéredne a gazdasag.

A masik nagy kulturdlis kihivas a ,,multikulti” jelenség, amelynek tobb értelmezése is
lehetséges:
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A globdlis gazdasagban teljesen megszokotta valik, hogy egy szervezeten beliil igen
eltér6 tarsadalmi kultirdk vannak jelen, példaul soknemzetiségli a személyi allomany.
A menedzsment kihivasa, hogy miként kezeli az 6hatatlanul fellép6 kulturalis titkozése-
ket, konfliktusokat, fesziiltséget, hogyan talalja meg a kozos nevezét.

Hasonl6 a helyzet az tn. ,,5-G” tipusu szervezeteknél, amikor egyidejiileg (akar) 6t
kiilonb6z6 generaci6 tagjai dolgoznak egyiitt. Itt most a szociol6giai (nem élettani) érte-
lemben vett generdcidkrol van sz, példaul az un. ,nagy éregek” — ,baby-boomer”-ek —
X-Y-Z-generaciok mindegyike egyiitt van jelen egy cég életében (18. abra). A generaci-
ok kozti szakadékok (munkastilus, értékrend, tapasztalat stb.) athidalasa az el6z6h6z ha-
sonl6 menedzsment kihivast jelent (Smith, 2017).

~MNagy dregek” (1945 elott sziulettek)

Meg aktiv nyugdijas kordak (pl. tulajdonosok). Nagy
tapasztalat, szilard értékrend, kemény munka, hierarchia
kivetés, lojalitds. Preferaljak a rugalmas munkarendet.

~Baby-boomer-ek” (1946-1964 kdzott sziilettek)

Ugyancsak keményen dolgozok, lojalisak, erés munkamoral. Jol
képzettek, kivdlé team-munkdsok, kooperacié és személyes
kommunikacid. Erds teljesitmény- és versenyszellem, énalldsag.

~X-generacid” (1965-1976 kozott sziilettek)
Stabil munkamordl, nincs lojalitds (csak ha kierdemli a cég),
kerilik a hivatalos hierarchiat. FUggetlenek, kritikusak, de jol

. egyuttmiikéddk. A korabbiakhoz képest technikailag
képzettebbek, ki myezettudatosabbak, csaladra fokuszalok.
~Millenalisok” (1977-1995 kdzott sziilettek)

Maskeént Y-generacio, ma dk dominalnak. Technikabaratok, .
energikusak, rugalmasak. Optimistak, kevésbé lojalisak,

donmegvalositok. Preferaljak a munka-maganélet egyensilyat, h
széles kapcsolathdlézatuk van.

»Z-generacio” (1995 utan sziilettek)

technika- és szocialis médiafiggdk. Tolerdljak az alternativ
életstilusokat, figgetlenség és szabadsagpartiak, virtualis
team-eket preferdlnak. Kerdlik a kitotiséget, eldirasokat.

G Legfiatalabb generacid, a médiaval telitett vilagban sziilettek,

18. abra. Az ,,5-G” munkahelymenedzsment kihivasai
Forrds: Sajat szerkesztés, Smith, 2017 nyoman
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Osszefoglalas

Némileg rendhagy6 formaban prébaltuk attekinteni a szervezetek iranyitasanak, azaz a
menedzsmentnek a teriiletén varhat6 véltozasokat. Rendhagydénak azért tekintjiik, mert
nem a szervezeten beliilrél (introvertalt modon) kozelitjiik meg a kérdést, hanem a kor-
nyezeti valtozasok (els6sorban a negyedik ipari forradalom, IF-4.0) kirajzol6d6 tenden-
ciai feldl, extrovertalt szemszogb6l. Jovébeni kihivasokrdl 1évén szé ezeket csak szcena-
1i6 jelleggel vazolhatjuk fel — jé eséllyel bekovetkezhetnek, de sebességiik és mértékiik
teljes biztonsaggal nem josolhaté meg. Kovetkezményeik lehetnek még a jelzettnél is
radikalisabbak, de megjelenhetnek konszolidaltabb forméban is. Ez féként attol fiigg,
mennyire vagyunk (lesziink) képesek kontrolldlni, kezelni 6ket. Ebben a tekintetben
nincs okunk a tdlzott optimizmusra, de lattunk mar csodakat.

Az TF-4.0 éltal tdmasztott kihivasokat eziittal a szervezeti menedzsment szemszogébol
vizsgaltuk. VezérlGelvként a klasszikus McKinsey-féle *7S-modellt valasztottuk, mert a
szervezeti miikodés abban kiemelt hét tényez6jének jovobeni fontossagat nem kérddje-
lezziik meg. Ellenben a hét tényez6 tartalmat sziikségesnek latjuk atgondolni (folyamato-
san aktualizalni) az IF-4.0 kihivéasai ismeretében, és ezt tekintettiik at, foglaltuk dssze
roviden frdsunkban. Mind az IF-4.0, mind a Menedzsment-4.0 vonatkozasaban igyekez-
tiink csak a leglényegesebb kérdésekre koncentralni, remélhet6leg e tdmorség nem ment
az érthetéség rovasara. Szamos ponton lehetne még folytatni a fejtegetést, és a kozeljovo-
ben erre sort is keritiink. Tekintsiik Ggy ezt az irast, mint egy bevezet&t vagy izelitét egy
rovidesen elkésziil konyvhoz.
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