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BIZONYTALANSAG, STRATEGIA
ES TELJESITMENY

— KVALITATIV KUTATAS INNOVATIV KIS-
ES KOZEPVALLALATOK VEZETOI KOREBEN

A szerzo kvalitativ kutatasi médszerekkel vizsgalja a kis- és kozépvallalatok (KKV-k) innovativ tevékeny-
ségeinek korlatait és lehetdségeit. A vizsgalat targyai (legalabb) Magyarorszag szintjén tij terméket vagy
szolgaltatast nyijté KKV-k, melyek hatarozott novekedési szindékkal rendelkeznek. Az eredmények egy-
séges vizsgalati keretben, 41 vezeté véleménye alapjan sziilettek meg, harom teriiletre fokuszalva: (1) a
kornyezeti bizonytalansag megitélése, (2) a szervezet kovetett stratégidja, kettés képessége, kiaknazoé és
felderitd tevékenysége, és (3) a versenyképes teljesitménycélok, konfiguraciok. A cikk a kutatas 1épéseit
részletesen bemutatja, fontos eredményének tekinthetd, hogy ramutat arra, hogy a kutatasi és fejlesztési,
valamint az innovativ tevékenységek legfontosabb gitja leginkdbb a vezetési és szervezési képességek és a

stratégiai gondolkodas hidnyaira vezethetd vissza a kis- és kozépvaillalkozasokban.!
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,»A tuddsalapd gazdasag Magyarorszagon, az innovaci-
6s szemlélet ergsodésének és a K+F teljesitmények no-
velésének feltételei” cimet visel6 TAMOP-kutatdsunk
soran részletesen vizsgéltuk, mit is jelent az innovécio
a KKV-k szdméra. Eredményeink (Ferincz et al., 2011)
aldtdmasztottdk kordbbi kutatdsok eredményeit, misze-
rint a KKV-knak folyamatosan innovalniuk és tanulni-
uk kell (Papp, 2005, 2006), azonban ezek az ujitdsok
csak ritkdn jelentenek vildgszinten dj dolgokat. Mds-
részrél a kreativitas és az innovacié dnmagukban nem
elegendS tényezSk az iizleti sikerességhez (Nystrom,
1983, 1990), vezetési és szervezési ismeretekre, straté-
giai gondolkoddsra van sziikség.

A villalatalapiték jelentSs része képes oOndlldan
eljutni a véllalkozdsalapitds korai, vagy azt megel6z6
szakaszaiban a miszaki, technoldgiai tartalom tiszta-
zasdig (Timmons, 1994; Vecsenyi, 2003). Az innovativ
tartalom iizleti megvaldsitdsakor az els6 szlir6t a kor-
nyezeti bizonytalansag jelenti, majd a helyes stratégia
kivélasztasa, az életképes iizleti modell felépitése és a
megfeleld teljesitménycélok definidldsa és elérése.

VEZETESTUDOMANY

A kornyezeti bizonytalansdg legfontosabb elretten-
téje a kockézattal szemben, hogy amig a kockédzatnak
ismert kimenetelei és hozzdjuk tartozé valdszinliségei
vannak, addig a bizonytalan kornyezetben nemcsak az
egyes valoszintiségek, de egyaltaldn a kimeneteli lehets-
ségek sem ismertek teljeskortien (Knight, 1921). Keve-
sen mernek belevdgni bizonytalan vallalkozasokba, ill. a
bizonytalan szitudci6kban inkabb a kivaras jellemz3.

A vallalat 4ltal kovetett stratégidkban eltérs kihivast
tdmaszt a vallalat elé az djszer( teriiletek felfedezése és
meghdditdsa, illetve a véllalat hatékonysagat biztositd
rutinok kialakitdsa (March, 1991). Az innovativ KKV-
knal kiilondsen erds a nyomads, milyen médon lehetnek
képesek felfedezd tevékenységiiket finanszirozni.

A pénziigyi teljesitmény azonban csak egy a le-
hetséges vallalati teljesitménycélokbdl (Szabd, 2011).
A vallalat sikerességének megitélése nagyban fiigg attol,
hogy milyen teljesitménydimenzié mentén értékeljiik.

A hérom teriilet 6néll6 vizsgélatan tdl az egyes te-
riilletek 6sszekapcsoldsakor is szamos ujszerti kérdés
vizsgdlata el6tt nyilik meg az at, mint példdul:
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* bizonytalan kdrnyezetben, globdlis valsagban mi-
ként értelmezhetSk Gjra a stratégidk, kik szdmdra
jelentkezik gatként, kik szdmadra lehetGségként,

* bizonytalan kdrnyezetben miként alakulnak a tel-
jesitményértékelés dimenziodi,

* stratégidnk vajon 6sszhangban van-e a feldllitott
sikerkritériumainkkal, és tevékenységeink egy
irdnyba mutatnak-e?

Akutatds célja tehat az innovativ KKV-k korlatainak
és lehet&ségeinek jobb megértése a kdrnyezeti bizony-
talansdg, a kovetett stratégidk és a teljesitményértelme-
zé€sek feltarasan keresztiil. Torekszem egy alaposabb,
atfogébb kép vazolasira, mikozben az egyéni szintd
vezet6i értelmezések a vizsgélatok egységei.

A kvalitativ felmérés modszertana

Miles és Huberman (1994: p. 6.) szerint a kvalitativ
kutatds egy teriilettel vagy egy élethelyzettel valé in-
tenziv és/vagy egy hosszan tart6 érintkezésen vezet vé-
gig. Ennek sordn a kutaté szerepe, hogy egy holisztikus
(rendszerszerd, atfogd, integrélt) képet kapjon a kutatds
alapjan annak logikdjardl, elrendez&désérdl, explicit és
implicit szabalyairdl.

A kvalitativ kutatds sordn a kutaté megkisérel ada-
tokat gydjteni a helyi szerepl6k felfogdsdn keresztiil,
,beliilrdl”, mély figyelmen, empatikus megértésen és
felfiiggesztett vagy Osszekapcsolt el6feltevéseken ke-
resztiil a targyalt témaban. A kutaté elszigetelhet bi-
zonyos témadkat és kifejezéseket, amelyeket feliil lehet
vizsgalni, de meg kell 6rizni azok eredeti formdjat a ku-
tatds sordn. A kvalitativ kutatdsi médszerek a probléma
megértését szolgdljak, és kis mintan alapulnak. A kvali-
tativ kutatési eljarasokat két nagy csoportra oszthatjuk.
Az alapjan, hogy a megkérdezettek ismerik-e a kutatas
céljat vagy sem, megkiilonboztetiink kozvetlen és koz-
vetett megkozelitésd eljarasokat (Malhotra, 2008).

A kozvetlen megkozelitést alkalmazé technikdk so-
rén a vdlaszado tisztdban van a kutatds céljaval, ennek
tudatdban hozza meg vélaszait, mig a kozvetett megko-
zelités esetén haszndlt, Gn. projektiv (asszocidcios, ki-
egészitd, konstrukcids, kifejezési) technikdk arra 6sz-
tonzik a véalaszaddt, hogy kifejezze egy adott témadval
kapcsolatos motivacidit, nézeteit, attittidjét vagy érzé-
sét anélkiil, hogy ezt a kutatés célja befolydsolna.

Ez utébbi hasznalatat elvetettem, bar ez a technika
kivaléan alkalmas attitidvizsgalatra, azonban a jelen
kutatds esetében sziikséges informaciok mas jellegiiek,
igy egy ilyen technika alkalmazasa jelentGs torzuldshoz
vezethet. Tovabb4, a sziikséges informaciok kdzvetlen
moédszerrel megszerezhetSk voltak, tehdt nem volt
sziikség ilyen szempontbdl rejtett kérdezésre.
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A kozvetlen kvalitativ kutatdsi eljardsok két leg-
inkdbb alkalmazott fajtdja a fokuszcsoport és a mély-
interju. A fékuszcsoport strukturdlatlan és kodzvetlen
interjd, amelyben egy képzett moderdtor beszélget a
valaszadok kis csoportjaval. A csoport tagjai legtobb-
szor homogének. El6nyei: a csoportbdl fakadé sziner-
giahatds, mely mélyebb betekintést eredményez egy
témdban kiilon-kiilon lekérdezett egyéni valaszokndl,
konnyebben meriilnek fel 4j gondolatok, egyszerre
tobb ember is megkérdezhets (Malhotra, 2008).

A mélyinterji leginkdbb abban kiilonbozik a f6-
kuszcsoporttdl, hogy a kérdezd egyetlen interjialannyal
beszélget. Természetesen pdros, illetve haromszog in-
terjuk esetén 2-3 megkérdezettrdl beszéliink, de egyé-
ni vagy szakért6i mélyinterjik esetén egyetlen valasz-
adénk van. A mélyinterji a fékuszcsoporttal szemben
egy meghatdrozott problémakor, egy-egy egyéni vélasz,
eset mélyebb feltardsara képes, tovdbbi elénye az is,
hogy a vdlaszadéra nem neheziil szocialis nyomas, hogy
azonosuljon a csoport véleményével. Szakértdi vélasz-
adok megkérdezésekor, mélyebb problémafeltiras, ké-
nyes témak felvetGdése esetén mindenképpen ajanlatos
ennek a technikanak a haszndlata (Malhotra, 2008).

A bemutatott elényok és hatranyok ismeretében, a
csoportos technikdval szemben az egyéni vélemények
kozéppontba helyezését valasztottam, és torekedtem a
technika hitranyainak minimalizaldsara. Az interjizas
legjelentGsebb hatranya az, hogy a valaszok alakuldsa
nagymértékben fligg a kérdez6tsl. Ennek a tényezének
csokkentésére elGzetesen rogzitettem az interjuk ve-
zérfonaldt, igy behatdroltam azokat a teriileteket, ame-
lyeket mindenképpen fontos feltdrni az interjik soran.
Masrészt az eredmények értékelése soran a kvantitativ
kutatds eredményeit sajat el6feltevésemként kezeltem,
igy igyekeztem felmérni sajat hatdsomat a valaszok
alakuldsara, és ennek fényében fogalmaztam meg vé-
leményemet (Gelei, 2002).

Vizsgalati egység, sokasag, minta definidlasa

Az esettanulmanyra alapozott kutatds sordan meg kell
hatdrozni a vizsgélati egységet (Gelei, 2002: p. 169.).
Ez jelen kutatds esetében megegyezik a marketingku-
tatdsban hasznélt sokasdgdefiniciéval. A sokasag azon
elemek Osszessége, amelyek valamilyen kozos jellem-
z6vel birnak, és megfelelnek a kutatdsi probléma célja-
inak (Malhotra, 2008: p. 364.).

Jelen esetben a vizsgdlati egységeket olyan magyar-
orszagi kis- és kozépvallalkozasok, vallalatok jelentik,
amelyek (legaldbb) Magyarorszag szintjén 1j terméket
vagy szolgaltatdst nydjtanak, vagyis innovativak, illet-
ve hatdrozott novekedési szandékkal rendelkeznek.

VEZETESTUDOMANY
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A sokasdg elemeibdl torténik a minta kivélasztésa.
A kvalitativ kutatdsban a mintavédlasztds nem statiszti-
kai, hanem elsGsorban elméleti indittatasi. A statisz-
tikai mintavételtdl eltérSen a kvalitativ mintavételt a
kovetkezSk jellemzik (Miles — Huberman, 1994; Gelei,
2002: p. 169-170):

* kis minta és kontextusba valé bedgyazottsig
(szemben a nagy mintdval és a kontextus figyel-
men kiviil hagyadsaval),

 szandékosan, célirinyosan megvalasztott minta
(szemben a véletlen mintavétellel),

¢ elméletileg orientdlt minta (szemben a reprezen-
tativitassal),

» folyamatosan, 1€pésrdl 1épésre kialakulé minta
(szemben az el6re definidlt mintaval).

Jelen kutatds esetében nem azon van a hangsiily,
hogy a minta vizsgélata utdn olyan kovetkeztetéseket
vonjuk le amelyek igazak a teljes sokasdgra. Ezért
nincs sziikség reprezentativ mintéra, s ebbdl kifolydlag
nem kovetelmény az sem, hogy a minta elemeit vélet-
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A minta diverzitdsdnak hituliitGje, hogy nehezebb
kozos pontokat taldlni a valaszadék véleménye, gon-
dolkodasmddja kozott. E hatrany azonban kikiiszobol-
hetd, illetve csokkenthetd azéltal, hogy a megértési fo-
lyamat sordn a kutaté megprébalja megtaldlni azokat a
pontokat, amelyek valamilyen szempont szerint &ssze-
kapcsolhat6k, egymds mellé sorolhaték, vagy amelyek
nem kot6dnek kizardlagosan egy adott valaszad6hoz,
és érdemes Gket tovabbi kutatds sordn mas sokasagi
egyedektdl is megkérdezni.

A kutatas forgatokonyve

A kérdezbnek és az adatok elemzGjének jelentSs befo-
lydsol6 szerepe van az interjuk lefolydséra és értelme-
z€sére. A torzitds csokkentése érdekében az egyes ve-
zetSi vélemények felmérésére és elemzésekor azonos
forgatékonyvet alkalmaztam, melytSl nem, vagy csak
kismértékben tértem el az egyes esetekben. A vezetGi
vélemények begytjtésének és értékelésének a 1€pése-

1. tdbldzat

A kvalitativ kutatas forgatokonyve

Adatfelvétel
ElGzetesen a kutatdsban részt vevs szervezetek kontextusvizsgalata
a kutatds éltaldnos eredményeinek és céljainak ismertetése,
0-10 perc 14 ,, -
a szervezet altalanos, felsGvezetGi bemutatasa,
a kvantitativ kutatds kornyezeti bizonytalansaggal kapcsolatos eredményeinek ismertetése,
10-30 perc a kornyezeti bizonytalansdg forrdsainak fels6vezetdi értelmezése, sajat bizonytalansagi tényez&inek és
élethelyzetének feltdrdsa
a kvantitativ kutatds kovetett stratégidkkal kapcsolatos eredményeinek ismertetése,
30-55 perc a vezetSk sajat vallalatukra értelmezik a kiaknazast, a felderitést, valamint ezek kapcsolatat,
értékelik, hogy a globalis vélsdg milyen lehetGségeket nyitott meg a vallalkozas elGtt
a kvantitativ kutatés teljesitménykonfiguracidkkal és -célokkal kapcsolatos eredményeinek ismertetése,
55-70 perc a véllalatvezetSk bemutatjdk sajat teljesitmény céljaikat, majd rangsoroljdk a 7 teljesitmény célt,
a kiemelked§ pénziigyi teljesitmény elérése érdekében javasolt stratégidk ismertetése
70-75 perc lezaras, reflexi6 a lekérdezésre

Adatrogzités

Lekérdezés elétt

internetes és személyes forrdsok alapjan jegyzetek készitése

Lekérdezés alatt kézi jegyzetek

Lekérdezés utan kozvetleniil

kézi jegyzetek kiegészitése, digitdlis rogzitése

Adatelemzés

Osszes lekérdezés utan

az egyéni lekérdezések utdn nem, hanem Osszesitve elemeztem az adatokat,

az adatok elemzésére médszertani aldtdmasztds meghatdrozasa,

az adatelemzés sordn a kvantitativ elemzés eredményeivel 0sszecsengd, azokat értelmezd és kiegészits,
valamint az azoktdl eltérd, esetleg cafold vélemények keresése, gytjtése

leniil valasszuk ki (Malhotra, 2008), a mintavétel ezért
nem véletlen technikdval tortént. A minta kivadlasztdsa-
kor arra torekedtem, hogy minél tobb szempont szerint
kiilonboz6 legyen a kapott minta, ezért elbirdlasos min-
tavételt alkalmaztam.

VEZETESTUDOMANY

it az 1. tdbldzat mutatja be. A kvalitativ kutatds sordn
felvett adatok elemzése kiilonbozik a kvantitativ kuta-
tasoktdl, mivel nagyon sokféleképpen lehet nekilatni,
de igazabdl a kutat6é dolga, és egyben felelGssége is,
hogy milyen mdédszertant valaszt (Ryan — Bernard,
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2003; Strauss — Corbin, 1990; Miles — Huberman,
1994; Maxwell, 1996). Célszerli minden kutatiashoz
egy egyedi modellt kifejleszteni mintsem egy madsik
kutatas soran alkalmazott keretbe ,,gyomoszolni” a fel-
dolgozas menetét. Kutatdsom céljaihoz az aldbbi elem-
z€si keretet rendeltem:

1. az els6 benyomadsaim feltérképezése és a Nagy
Kép meghatdrozésa,

2. az egyes témakorok kapcsdn kapott valaszok
funkciondlis elemzése, a ,,puzzle” Osszerakasa,
témak meghatdrozisa,

3. ki, mir6l nem beszélt... (pedig oda illett volna).

Elso benyomasok és a Nagy Kép,
avagy a mintzbergi elefant felismerése

A jegyzetek olvasdsakor igyekeztem tobb szemszog-
bdl végigmenni a szovegen, és az azzal kapcsolatban
megjelend témdkat vagy éppen tabukat meghatarozni.
Ilyen szemszogek voltak: az ,,ami tortént”, ,,amit cse-
lekedtek”, ,,amit éreztek”, ,,amit sugalltak”, ,,amit a
kornyezet reagélt” és ,,amit nem mondtak (de oda illett
volna)”. A szemszogek részben azonos témdkat vetet-
tek fel, de mégis kiilonboz§ értelmezésben. Kicsit ugy
éreztem magam, mint a Mintzberg et al. (2005) Stra-
tégiai szafarijaban taldlhaté vakok, akik egy elefantot
akarnak leirni dgy, hogy csak egy-egy testrészét tapint-
jék meg, és nem latjdk az egész elefantot. Nem csoda,
hogy ekkor az elefantrdl alkotott képiik nagyban eltér-
het egymastol.

A részletekben val6 elveszés veszélyét figyelembe
véve igyekeztem a sokadik olvasisra egy gondolatban
meghatdrozni, mi is jelenti igazdbdl az innovacid gatjat
€és lehetGségét az interjialanyok szdmara. Az alanyok
ramutattak arra, hogy az innovéci6 valdjaban egy fon-
tos alkalmazkodasi képesség eredménye, egy lehet&ség
(vagy éppen veszély) megragaddsara (vagy elharitasa-
ra) tett erbfeszités, amely a versenytdrsakhoz képest
Ujdonsagtartalommal bir, és segitségével a véllalkozas
tovéabb képes életben maradni.

Az innovaciordl alkotott képben djszerd elem a korab-
bi felfogdsokhoz képest, hogy az innovécié célja az iizleti
hasznosulds, a versenytarsakhoz képesti pozicié valtoz-
tatdsat célozza meg, illetve valaszlépésként értelmezhetd
a kornyezeti kihivdsokra. Az interjialanyok a definicid
egyes részeit a kovetkez6képpen fogalmaztik meg:

., Minél tobb uj terméket vezetek be, és gy6zom meg

a vevdimet ezek alkalmazdsdrol, anndl jobban
novekszik a forgalmam.” (3. alany)

2

»A folyamatos innovdcionak kdszonhetéen javitani
tudtuk a versenytdrsainkhoz képest a pozicion-
kat.” (11. alany)

CIKKEK, TANULMANYOK

, 10bb csddbe keriilt szdlloda helyére betorni. Uj-
donsdg, specidlis kindlat.” (15. alany)

»Egy magyar fejleszté-, termeldvdllalat szdmdra,
akinek sajdt termékei vannak, a vdlsdg ellené-
re a legnagyobb bizonytalansdg, hogy az adott
termékpalettdjdt mikor ,, tdmadja” meg egy kinai
gydrto. Ez sajnos mdr specidlis gydrtmdnyokndl
is eldfordul.” (22. alany)

,»Sok, nem feltétleniil mindségre, inkdbb csak kony-
nyil pénzszerzésre 0SsZpontosito versenytdrs el-
tiint. Az dltaluk lefoglalt vevdi kor felszabadult.
Aki most tilél, az irdnt nagyobb a bizalom — ez
egy tisztuldsi folyamat.” (37. alany)

A piacon mindenki ugyanazt drulja, igy a nagy kii-
lonbség a hogyanban lehet.” (38. alany)

A Nagy Kép meghatarozasa utdn johetett a puzzle-
elemek azonositdsa, melyek egyben a kép ellenSrzésé-
re is szolgaltak. A vizsgalt kulcstémak:

* Mi jelenti a véllalatvezetSk szdmdra a kornyezeti
bizonytalansagot?

* A villalkozés tevékenységében milyen kovetett
stratégia a meghatarozo?

» Milyenek a véllalkozas teljesitménycéljai?

Mi jelenti a vallalatvezetdk szamara
a kornyezeti bizonytalansagot?

A kvalitativ vizsgalatok sordn az alabbi kategdridk ala-
kultak ki (zar6jelben az emlitések szama talalhat6):

e piacok (65),

* pénziigyek (45),

* allami/EU szabdlyozas és politika (44),

e vallalkozas (35),

¢ emberek (31),

* beszallitok és partnerkapcsolatok (25),

* verseny (18),

* technoldgia (14),

* egyéb (idGjaras, KKV-k helyzete, kozlekedés, ok-
tatasi rendszer).

A piacok, a pénziigyek, a szabélyozas, a beszalli-
tok és a technoldgia, valamint a verseny kiils§ kornye-
zeti tényez8k, azonban a vallalkozds és az emberek
egy Uj teriiletre hivjak fel figyelmiinket, nevezetesen
a belsd bizonytalansdg forrdsaira. Bér a belsd bizony-
talansag 1étérdl régota tudunk a vezetés és szervezés-
tudomdnyokon beliil, annak leirdsa és megértése még
nem teljes kord. A kovetkez6 idézetek jol szemlélte-
tik, hogy a bizonytalansdg nem csupdn a véllalat kiil-
s6 kornyezetébdl eredhetnek, hanem bels§ elemek is
domindlhatnak.

VEZETESTUDOMANY
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»Az egész beruhdzds mitkodésének és gazdasdgos-
sdgdnak alapja, hogy 30-40 vezetd, szervezd kol-
légdt megtaldljunk.” (24. alany)

A vdllalkozdsunk még kutatds-fejlesztési szakaszban
van, ezért a tovdbblépésben fontos szerepe van a
Lfeltaldlonak”, akinek a lelki dllapota nagyon in-
stabil. A sajtoban tett meggondolatlan nyilatko-
zatai (a realitdstol oridsi mértékben elrugaszko-
dottak) rengeteget drtanak a projekt gazdasdgi és
politikai vezetdk dltali megitélésén.” (36. alany)

»4 holgy kollégdbol 3 eljegyezve, 1-2 éven beliil
mind gyermeket vdllalhatnak.” (41. alany)

Az emberek kategéridba megjelennek a tulajdono-
sok, a menedzserek és a kulcsalkalmazottak, valamint
a munkavéllalok attitlidjei és képességei. Ennél ossze-
tettebb kategdria a véllalkozds, mely alapvetSen arra
vonatkozik, hogy a villalkozds 6nmagéban is bizony-
talan, szdmos bizonytalansdgi tényez&t rejt a vallalko-
zasi oOtlet, az iizleti modell, a szervezeti struktira stb.,
illetve ezek életképessége. Az emberek és a vallalko-
z4s ebben az értelmezésben megfeleltethetdk a vezetés
és szervezés szoft és hard elemeinek (Dobdk, 1997).
Vagyis a bels6 bizonytalansdg forrdsa éppen a vezetSk
és a vezetés szinvonaldhoz kapcsolddik.

Roviden 6sszegezve, az innovativ KKV-vezetSk vé-
leménye alapjan megéllapithat6, hogy bizonytalansag-
nak szdmos kiilsé kornyezeti tényez6 lehet a forrdsa,
azonban fontos a kiilsé tényezdk vizsgalatarol a kutat6i
figyelmet a vallalat bels§ kornyezeti bizonytalansidgara
irdnyitani. A belsd bizonytalansdg meghatarozé forrasa
a vezetés mindsége.

A vallalkozas tevékenységében milyen kovetett
stratégia a meghataroz6?

A kérdésen beliil két kérdés vizsgalata kertilt elStérbe:
(1) mi a kiaknazé és a felderits tevékenységek kapcso-
lata és (2) hogyan hatott a globdlis valsdg a vallalati
stratégidra?

Az els6 kérdés kapcsan mind a 41 vezets értelmezte
a kiakndz6 és felderitd tevékenységeket a véllalkozasa
mikodésében. Voltak, akik a kiaknazo, és voltak, akik
a felderits tevékenységet részletezték jobban, de vala-
mennyi véllalkozdsban mindkét jelenség értelmezhetd.

»AzZ egyes tevékenységek megsziintetésével megta-
karitott forrdsokat régi és uj termék fejlesztésére
haszndljuk.” (9. alany)

» Egyik meglévd szolgdltatdsunkat Uj exportpiacra
kiviantuk bevezetni, de ehhez tovdbbi fejleszté-
sekre volt sziikség, ami a meglévd piacunkon is

tovdbb erdsitette a pozicionkat.” (11. alany)
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»Meglévd szolgdltatdsainkat felhaszndlva tudjuk
tervezni, elkésziteni az uj termékeinket. Meglévd
kapcsolatainkat felhaszndlva tudjuk a piacot fel-
mérni.” (31. alany)

A kvalitativ kutatds ramutatott arra, hogy a kett8s
képesség, vagyis a felderit és a kiakndzé magatartas
egylittes megteremtése a vallalat megfelel§ mikodésé-
re utal, azonban a vallalatok kisebb hanyadanak sikeriil
csupdn a megfelelS egyensilyt megtaldlnia a két ténye-
78 kozott. A kettGsség a vélsag kapcsan is markansan
megjelenik. A globdlis vélsag a vallalatok egy része
szamdra gatként, mig masok szamdra kedvez§ lehetd-
ségként jelentkezett.

A vdlsdg utdn az emberek elbizonytalanodtak, hogy
mi is az igazi érték. Szolgdltatdsunk egy belsd,
orok értéket ad, ami mindig ott lesz, ha kell. Ezt
senki nem fogja tudni elvenni.” (1. alany)

,,Nem nyilt meg uij lehet6ség, mivel az értékesithetd
termékek irdnt csokkent a kereslet, illetve a fize-
téképesség.” (3. alany)

»A kevésbé hatékony, igy a vdlsdg hatdsdra hamar
kapituldlo versenytdrsak piacdnak dtvétele lehe-
tdségként jelentkezett.” (13. alany)

Az ligyfelek nyitottabbd vdltak a szolgdltatovdltdsra,
igy konnyebb eljutni az ajdnlataddsig.” (16. alany)

A beruhdzdst az épitdipari drak csokkenése olcsob-
bd tette.” (23. alany)

Az interjialanyok véleménye alapjan, a valsag kap-
csdan jelentkezd lehetGségeket (pl. versenytarsak szdma-
nak csokkenése) azok a vallalatok voltak képesek meg-
ragadni, amelyek vagy eleve stabil pénziigyi modellel
rendelkeztek, vagy a valsag korai szakaszdban képesek
voltak a vallalat pénziigyeit egyenstlyba hozni, els§sor-
ban hatdsos koltségcsokkentési programok segitségével.
Tovabbi sikertényezSként emlitették az eleve tervezett,
és megfelelGen elSkészitett novekedési vagy beruhdzasi
stratégidt, mivel a piacok konnyebben tdmadhatdak, a
beruhdzasok olcsébban kivitelezhetk lettek.

Milyenek a vallalkozas teljesitménycéljai?

A kérdés megvdlaszoldsdra Szab6é 2011-es kutatdsi
eredményeit vettem alapul, és kértem a valaszaddkat,
hogy rangsoroljak az abban azonositott 7 lehetséges
teljesitménycélt (piaci és lobbierd, pénziigyi ers, szer-
vezeti hatékonysag, piaci orientdcid, termékorientacio,
halézati pozicid, pillanatnyi versenyelSny).

A vilaszok alapjan a vallalkozdsoknak jelentGsen
kiilonboz6ek a teljesitménymotivacidi, szinte nincs
azonos rangsor. Mindemellett jellemz&en fontos a piaci
és lobbierd, a szervezeti hatékonysdg és a piaci orien-
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taci6. JellemzGen nem fontos a hél6zati pozicid és a
pillanatnyi versenyelSny, semleges a termékorienticid
megitélése. A pénziigyi er§ megosztja a vdlaszadok vé-
lekedését, szamos vélaszadd szamdra fontos, mig sza-
mos valaszad6 szdmara kevésbé fontos cél.

Erdekes megallapitas lehet, hogy azok a véllalkoza-
sok jelolték meg fontos teljesitménycélnak a pénziigyi
erdt, amelyek nagyon gyenge pénziigyi struktdrdval
rendelkeznek, és jelentGsnek érzik a pénziigyi bizony-
talansagot. A jobb pénziigyi helyzetben 1év§ vallalko-
z4sok jellemz&en mar nem a pénziigyi er6 novelését,
sokkal inkébb a piaci és lobbierét, valamint a piaci ori-
enticiot, vagy éppen a szervezeti hatékonysdgot kivan-
jak els6dlegesen javitani.

A kvalitativ felmérés fontos tanulsdga, hogy azok a
véllalkozédsok, amelyek egy oOtlet mellett kotelez6dtek
el, kevésbé sikeresek pénziigyileg, mint azok, amelyek
a véllalkozo6i 1ét mellett tették ezt. Ez aldtdmasztja
Hortovanyi (2010) korabbi feltevéseit. A pénziigyi-
leg stabilabb vdllalkozasok arr6l szamoltak be, hogy
az eredeti Otlet megvaldsitdsa sordn szamos lehet&ség
adddott, melyek késSbb iizletileg érettebbnek bizo-
nyultak, igy az eredeti Otletet moédositottak, vagy akar
fel is adtak.

Mindemellett a vallalkoz4sok sokszintien fogalmaz-
tdk meg teljesitménycéljaikat, ami azonban visszave-
zethet§ az azonositott alapkategéridkhoz. Tme néhéany
példa:

»Mi alapvetden a novekedést céloztuk meg, és be-
jott. Koncentrdltabb sales és Uij teriiletek, egyes
iizletdgak erdsitése.” (7. alany) (piaci és lobbierd,
valamint piaci orientdci6)

»A globdlis vdlsdg jelentésen hat az emberek nagy
részének az életére. Tobbek kozott az ebbdl adodo
stresszhelyzetek kezelésére kindlunk uj megoldd-
sokat.” (34. alany) (piaci és termékorientacid)

, Uj vdllalkozdsi forma létrehozdsa.” (35. alany) (pil-
lanatnyi versenyelGny és szervezeti hatékonysag)

Ki, mir6l nem beszélt... (pedig oda illett volna)

Kényes témdk is felfedezhetSek a kvalitativ lekérdezés
soran, melyekrdl a vezetSk nem szivesen, vagy inkabb
kozvetve beszéltek. Korabban rejtett dimenzid keriilt
el6 a kornyezeti bizonytalansdg kapcsén, illetve valt
beazonosithatéva a kovetett stratégia és a teljesitmény-
célok elemzése soran.

A vezetSk szdmdra jelentSs bizonytalansagi forras-
ként jelentkezett, hogy az alkalmazottak nem megfe-
lel6en végzik a dolgukat, nincsenek is igazab6l meg-
felel6 mindségli alkalmazottak a munkaer&piacon,
masrészrl a vdallalat egy nagyon jo oOtletre épiil, de azt

CIKKEK, TANULMANYOK

a piac mégsem értékeli az elvardsoknak megfelelGen,
tovdbbad nem megfeleldek a vallalati struktdrdk, vagy
éppen a partnerek hozzadllasa.

Szamos vezetd szdmolt be arrdl, hogy a véllalko-
zasdnak nincs megfelel§ bevételi és koltségstruktira-
ja, vagyis nincsen rendben a pénziigyi modellje. S bar
fontos célként jelenik meg ezeknél a véllalkozdsokndl
a pénziigyi teljesitmény javitdsa, erre vonatkozdan
nem képesek megfelel§ konstrukciét kidolgozni, igy
alacsony a hitelképességiik. Tovabb rontja kilatasaikat,
hogy sajat bevallasuk szerint képtelenek megbizni kiil-
s6 partnerekben, igy nem képesek kiils§ ,,segitséget”
igénybe venni, ami elzdrja Sket tandcsadoktol és befek-
tet6ktdl egyarant.

Ha jobban belegondolunk, nem mast jart koril a
valaszad6, mintsem az alapvetd vezetSi funkcidkat:
tervezés, szervezés, kozvetlen iranyitds és ellendrzés
(Dobdk, 1997). Vagyis a vezet§ igazdbol a vezetési
funkciok nem megfelelGségét irja le, vagyis sajit veze-
t61 bizonytalansagardl szamol be, ami kognitiv disszo-
nancidhoz vezet. Amennyiben az emberek altal vallott
(espoused theory) és kovetett (theory-in-use) értékek
eltérnek egymastdl, az ebbdl szarmazo kognitiv disszo-
nans helyzet felolddsdra vald torekvésnek kiilonbozé
kimenetei lehetnek (Bakacsi, 1996).

Szamos olyan hiedelemmel rendelkeziink, amely
dolgok és tulajdonsdgok kozotti kapcsolatokrél nem-
csak kovetkeztetéseket fogalmaz meg, de értékel6 meg-
allapitasokat is tesz — a jorol és a rosszrol, a pozitivrdl
és a negativrdl alkot itéletet. Az értékek tehdt olyan
alapvetd meggy6z6dések, amelyek az emberi élet vég-
s6 céljaira (onmegvaldsitas, szabadsag stb.), vagy az
életvitel szélesen értelmezett modjara (becsiiletesség,
baratsdg, batorsdg) vonatkoz6 vélasztdsainkat, prefe-
rencidnkat tiikrozik. Igy életiink fontos, meghatirozé
dontéseinél, valasztasi helyzetbe keriilve rendre ugyan-
azokat a célokat és dllapotokat részesitjilk elényben
mdés célokkal és dllapotokkal szemben.

Mivel az értékek tobbnyire nem raciondlisak — bér
sajatjainkat hajlamosak vagyunk annak tekinteni —, és
tobbnyire nem alkotnak konzisztens értékrendszert —
el6fordul, hogy egyidejlileg egymdsnak ellentmondd
értékeket kovetiink — igy az sem meglepd, hogy az is
el6fordul, hogy az emberek mast nyilvanitanak ki sza-
mukra kivanatos értéknek, mint amit a val6éjaban ko-
vetnek. Mikor ez bekovetkezik, azaz vallott értékeink-
kel ellentétesen cseleksziink, és magatartdsunk kozott
ellentmondés tdmad, belsd fesziiltség ébred benniink.
A fesziiltség csokkentésére erds késztetésiink lesz,
magatartdsunkat megprobdljuk igazolni, megmagya-
rdzni. Tessziik ezt el6szor is, hogy gondolataink, érzé-
seink egymadssal ismét konzisztenssé valjanak.
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A kognitiv disszonancidt még az aktualis cselekvés
el6tt feloldhatjuk, amennyiben sikeriil meggy6zniink
magunkat, hogy a tervezett cselekedet ,,j6 célt szolgal,
s igy szentesiti az eszkdzt”. Sokszor tilsdgosan gyorsan
cseleksziink ahhoz, hogy minden egyes tettiink atgon-
doljuk és értékrendszeriinkkel Osszevessiik. Ilyenkor
mar csak a cselekvés véghezvitele utdn van lehet&sé-
giink , lelkiismeret-furdaldsunk™ felold4sara.

A kognitiv disszondns helyzet felolddsiara hiarom
alapvetd ,,stratégiat” kiilonboztetiink meg: (1) objektiv
valésdg befogaddsa, internalizdldsa, (2) objektiv va-
16s4g negligalasa, illetve az (3) ellentmonddsos jelleg
csokkentése 1j referenciapontok bevezetésével.

A vélaszadok vezetSi bizonytalansdgdnak felolda-
sdra igy harom lehet&ség mutatkozik: (1) a vezetd fel-
ismeri és elfogadja, hogy nem professziondlis, hanem
0sztonos vezetd (objektiv valdsag befogaddsa), vagy (2)
a vezet$ a kornyezetet teszi felelgssé a nem megfeleld
eredményekért (objektiv valdsdg negligildsa), vagy (3)
nem tartja problémdanak, mivel az ipardg valamennyi
szereplGje hasonldképpen cselekszik (4j referenciapont
bevezetése).

A Kkutatas eredményeinek osszegzése

A cikk kettSs céllal sziiletett. Egyrészr6l modszertani
mintaként szolgélhat kvalitativ kutatdsok részletes do-
kumentéalasahoz, bemutatasahoz, masrészrSl innovativ
kkv-vezetSk értelmezéseit vette géresd ald harom terii-
leten: bizonytalansag, stratégia és teljesitmény.

A kvalitativ kutatdsok alapjdul egyrészrél tobb
kvantitativ kutatas is szolgalt, melyekhez képest fontos
kiilonbségnek tekinthetd, hogy azok szik értelmezéseit
kibdviti, gyakorlati idézetekkel, életképekkel tolti fel.
Fontos eredménynek tekintem, hogy udjszerd elemeket
téart fel a kutatds, nevezetesen:

* AKkiils6 bizonytalansigi tényezSk mellett a belsd,
elsésorban a vezetésbdl eredd bizonytalansagot is
fontos szamba venni. Ennek vizsgélata mélyelem-
z¢&si technikékat igényel, és gyakran tabutéménak
is szamit felsGvezetGi interjikon. Bar a belsd bi-
zonytalansag léte 6nmagaban a vezetéstudomany
alaptételének is tekinthetd, azonban a kutatds ra-
mutatott arra, hogy eddigi vizsgélataink mélysége
nem kielégits. Ezért elvont véltozok alkalmaza-
sa célszeri késébbi vizsgdlatakor, vagy djszerd
modszertanok kialakitdsa sziikséges a pontosabb
megismeréshez.

* A villalatok mindennapi tevékenysége soran ki-
akndzo és felderitd tevékenységeket is végeznek,
azonban ezek ardnya lényegesen kiilonbozik az
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egyes véllalatok esetén. A kiilsé kornyezeti val-
sag a felderit§ tevékenységet folytaté vallalatok
szamara jelent lehet&séget, mig a ndvekedéstdl és
atamadastol elzark6zo, kizardlag meglévs erdfor-
rasaira tdmaszkodo, csupan kiakndzé tevékeny-
ség, a piacok drasztikus erodalédéaséaval, a vallalat
pozicidinak és fennmaradasi esélyeinek jelentSs
romldsdhoz vezet. A kvalitativ kutatds soran fel-

tart vélemények megerdsitik Szabd 2011-es kvan-
titativ kutatdsdnak eredményeit.

* A villalatok teljesitménycéljai, megfelel6 pénz-
tigyi stabilitds elérését kovetSen, a szervezet
hatalmanak erdsitése felé tolddnak el (piaci és
lobbiers, szervezeti hatékonysag). Ez egyrész-
r6l tekinthet6 az ésszer(i gazdalkodds tiinetének
18, masfelSl azonban a szervezetek természetes
inercidjanak is a jele (Bakacsi, 1996), a szervezeti
életciklus természetes velejaréja (Adizes, 1992).
A villalatok teljesitménycéljainak vizsgélata te-

hat kibdvitette a szervezeti életciklusokrol alko-
tott képet, annak értelmezését arnyalta.

Labjegyzet

'A cikk a TAMOP-4.2.1.B-09/1/KMR-2010-0005 azonositdji
projektje, ,,A tuddsalapti gazdasdg Magyarorszdgon, az innova-
cios szemlélet erdsddésének és a K+F teljesitmények novelésé-
nek feltételei” cimet viseld alprojektjének kutatasi tevékenysége
eredményeként késziilt.
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