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ADAPTACIORA VALLALKOZNI

— AVAGY VALLALKOZOI SZEREPEK MEGJELENESE
A KORNYEZET ES
AZ ALKALMAZKODAS VISZONYABAN

A szerz6 cikkében arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy a kis- és kozépvallalkozasok vezetdinek sajatos
kornyezethez f(iz6d6 viszonyat alapul véve milyen vallalkozdi szerepek azonosithatéak a kornyezeti val-
tozasokra valé reagailas soran. A kutatis kozponti kérdése, hogy a vallalkozé miként tekint magara az
adaptaciora a turbulensen valtozé kornyezeti viszonyok kozott, és maganak milyen szerepet szan az alkal-
mazkodasi folyamat soran. A cikk bemutatja a vallalkoz6 személyiségének alapvet6 vonasait, kiilon kitérve
a vallalkozé vezetd személyére, majd ezt kovetéen az adaptacioé legjellemzébb formait és tulajdonsagait
helyezi kozéppontba. A tanulmany 14 hazai kis- és kozépvallalkozas vezetGjével készitett interju feldol-

gozasaval, valamint Hortovanyi és Szabé (2006a) adaptaciés stratégiai tipusai alapjan harom kategoériat

azonosit a kornyezetfelfogas és reagalas kontextusaban.!
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Maga a véllalkozé személye megragadhat6 az ujitds és
alkotds kontextusdaban, Gartner (1989) szerint a vallalko-
z61 1ét nem mas, mint szervezetek l1étrehozasa, és ez az
a tulajdonsdg, amely elkiiloniti a véllalkoz6 személyét a
nem véllalkozé személyétSl. Schumpeter (1980) meg-
kozelitése alapjan a véllalkozé nem mds, mint az a sze-
mély, aki folyamatosan ujit, j kombindcidkat hoz 1étre.
Hasonlé megkozelitést képvisel az az elmélet, mely sze-
rint a sikeres vdllalkoz6 olyan személy, aki olyan iizletet
inditott el, amely még nem létezett azel6tt (Homaday —
Bunker, 1970, in: Gartner, 1989). Ezen elméleti megko-
zelitések mind azt hivatottak kifejezni, hogy a véllalko-
z6 léte garancia az (jit6 torekvésekre, az innovéciora, a
kreativ megolddsokra. Schumpeter (1980) felfogasdban
a vallalkozé megbontja a piac dlland6sdgat, és tj értéket
hoz létre azéltal, hogy innovdl, legyen az 4j iizleti mo-
dell, 4j termék vagy 4j er6forras-kombindcidk alkalma-
z4sa, igy végez ,kreativ romboldst”.

Az innovicid, innovativitds kiemelt szerepet ka-
pott a vallalkoz6i 1€t elemzésében, tovabba a vallalko-
z6i hajlanddsag kibdviilt olyan tovabbi adottsagokkal,
mint a proaktivitds, a kockdzattudatossdg vagy a di-
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namikus kornyezeti tényez6khoz valé alkalmazkodas
(Stevenson — Grumpert, 1985; Wickam, 2006), illetve
az elébb emlitettek mellett az autonémia vagy az ag-
ressziv versengés (Lumpkin — Dess, 1996). Hortovanyi
(2010) az innovativitast, a proaktivitdst és a kockéazat-
kezelést tekintette a vdllalkozéi hajlandésdg f6bb di-
menzidinak, illetve az autondmiat, valamint az agresz-
sziv versengés és a novekedés orientdciéjat is fontos
dimenziénak tartja.

A proaktiv magatartdst a kornyezeti valtozasokra
adott, jovébeni igényeknek elébe mens valasszal, az
anticipdlt trendekre alapozé magatartdssal és a ver-
senytarsakat megel6z6 djitdsok bevezetésével azonosi-
tottak (Faragd, 2008). A proaktivitas elSrelaté szemlé-
letet foglal magdban, amelyet innovativ tevékenységek
kisérnek, igy az ilyen formaban létsziikséglet a vallal-
kozas fejlédéséhez. Bar kozeli kapcsolatban all az ag-
ressziv versenyzéssel, nem tévesztendd 0ssze vele, mi-
vel a proaktivitds a piaci lehet6ségek megragadasat, a
kornyezet megvaltoztatdsdra valé hajlandésiagot jelen-
ti, amellyel megteremti a keresletet (Lumpkin — Dess,
1996).
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A proaktiv magatartds megnyilvanul a piaci tren-
dek felismerésében és olyan cselekvésben, mely a
trendek megvéltoztatdsara és befolydsoldsara iranyul.
A proaktiv vezetSk pedig olyan személyek, akik kezde-
ményezdk, szembemennek a konvencidkkal és maguk
alakitjak a trendeket (Hortovanyi, 2009; Szabd, 2008).
Ilyen és ehhez hasonlé tulajdonsigok fedezhetek fel
Hortovanyi (2010) véllalkoz6 vezetGjében, aki folya-
matosan keresi az Uj lehetGségeket, mikozben a sz(ikos
vagy hidnyos erSforrdsok problémdjaval is meg kell
kiizdenie. A vallalkozé vezet§ mésként tekint a vélla-
lat er6forrasaira, mint az adminisztrativ vezets, akinek
rendelkezésére dllnak a sziikséges erGforrasok, és azok
leghatékonyabb felhaszndldsara torekszik. Az erdfor-
rdsok hidnydbdl fakad6 lehetGség keresése, tovabba
a vallalkoz6 vezet§ olyan alapvetS képességei, mint
példaul a lehet6ségek proaktiv felismerése és az erd-
forrasok megszerzésének képessége viszik el6re a szer-
vezetet. A véllalkozé vezetés célja, hogy megteremtse
és dllanddsitsa a szervezet innovacids képességét, mely
egyben azt is jelenti, hogy a szervezet képessé viélik a
véltozasokra val6 gyors reagdldsra (Hortovanyi, 2009:
p. 59.).

A stratégia és a kornyezet kapcsolatanak
vizsgalata

A kornyezet dinamizmusabdl kiindulva a szervezet igy
biztositja a stratégia illeszkedését, hogy egyszerre ké-
pes rugalmasan viselkedni és valtozni (Jennings, 2004).
A valtozas képessége azért sziikséges, mert a szerveze-
tek mikodési kornyezete folyamatosan és egyre gyor-
sulé ilitemben moddosul, alakul 4t, dj piaci szerepldk,
piacok és fogyasztdi igények megjelenésével. Ezekre a
kihivadsokra azonnali és gyors vélaszreakciot kell adnia
a véllalatoknak, annak érdekében, hogy versenyképes-
ségiiket meg6rizzék (D’Aveni, 1995; Miles — Snow,
1978; Drucker, 1988). A kornyezet kozvetleniil hat a
szervezetre, a szervezeti teljesitményre és a vezetésre,
barmilyen kornyezetben miikddjon is a szervezet, an-
nak a hatdsait nem hagyhatja figyelmen kiviil (Dobak,
2002: p. 185.).

Az elsé kornyezet és stratégia viszonyat vizsgald
kutatdsok, mint példaul Burns — Stalker (1961) vagy
Lawrence — Lorsch (1969) szerint a szervezeti strukti-
rat egyértelmtien meghatarozzdk a kornyezeti tényezok,
mig a késdbbiek édllaspontja szerint a szervezet képes
stratégidjaval passziv vagy aktiv médon befolydsolni a
kornyezetét (Child, 1972; Dobdk, 2002: p. 41.). A szer-
vezeti struktirdnak a stratégidhoz valo illesztését el§szor
Chandler (1962) fogalmazta meg, mely a gyakorlatban
azt jelentette, hogy kapcsolat van a novekedési stratégia
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és a vezetési struktira kozott. Peters (1984) oddig jutott
a kérdés vizsgalatdban, hogy a szervezeti stratégia kdve-
ti a struktdrat: a szervezetek olyan képességeket fejlesz-
tenek ki, melyek hozzdjarulnak ahhoz, hogy a kornye-

zethez val6 alkalmazkodas a szervezet belss értékeibsl
(hagyomdanyok, magatartdsi normak) induljon ki.

Adaptacios stratégiak

Napjaink szervezeteinek heterogén, komplex, dinami-
kus és gyorsan véltozé kornyezettel kell szembenéz-
nitik (D’Aveni, 1995). A kornyezet dinamizmusa és a
valasztott stratégia kapcsolatdnak kérdésével a szerve-
zeti adaptacié foglalkozik (Jennings, 2004), azonban a
kornyezet valtozasaira csak a dinamikus szervezetek
képesek megfelelGen reagélni. A szervezet adaptacids
képessége arra utal, hogy az milyen gyorsan és milyen
hatékonyan képes illeszkedni a kiils§ kornyezethez
(Dobdk, 2002: p. 179.).

Miles — Snow (1978) végzett a szervezetek adaptaci-
6javal kapcsolatos kutatdsokat, melyek eredményeként
az adapticié négy tipusit azonositottak: a védekezd, a
kutatd, az elemz§ és a reagdld stratégiat. A védekezd
stratégiat folytaté véllalatok a stabilitds megdrzésére
torekednek, mig a kutatok dinamikusan reagdlnak a
kornyezeti valtozdsokra, alapvetd képességiik abban
rejlik, hogy keresik és kihaszndljdk a lehetGségeket a
piacon. Az elemzd tipus a védekezd és a kutaté straté-
gidk egy sajatos Otvozete, a kutatok dontéseit kovetve
egyszerre torekszik a piaci stabilitds meglrzésére és
egy dinamikus stratégia kialakitdsara. A reagdlo stra-
tégia abban nyilvdnul meg, hogy a véllalat szinte kiz4-
rélag csak reagdl a kdrnyezeti valtozdsokra, és nem tud
megfeleld vélasszal szolgélni.

A kornyezeti kihivdsokra a vallalatok a kovetkezd-
képpen reagalhatnak Hortovanyi és Szabd (2006a) ha-
zai kutatdsa alapjén:

* elzdrkozds: a vallalat nem koveti a kdrnyezeti val-
tozasokat, ezeket késve ismeri fel, tudatosan nem
reagdl rajuk,

* lemaradds: a vallalat torekszik a fontosabb kornye-
zeti véltozdsok felismerésére, azonban ezekre a ki-
hivasokra gyakran nem megfeleld valaszokat ad,

o kései kovetés (reaktiv adaptdcio): a vallalat gyak-
ran felismeri a fontosabb kornyezeti véltozasokat
és jellemzden reaktiv, a kornyezeti kihivasokra
utélagosan reagdlo stratégiat kovet,

* gyors kovetés (preaktiv adaptdcio): a vallalat rend-
szerint képes eldre jelezni a fontosabb kornyezeti
valtozasokat, azoknak elébe mend, a valtozasokra
id6ben felkésziil6 magatartast kovet,
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* trendek meghatdrozdsa (proaktiv befolydsolds): a
véllalat képes eldre jelezni a fontosabb kornyezeti
véltozdsokat, azokra id6ben felkésziil és megfele-
16 valaszokkal alkalmazkodik, s6t maga is torek-
szik a kornyezeti feltételek tudatos befolydsoldsa-
ra (Hortovanyi — Szab6 2006a, in: Balaton et al.,
2007).

A vallalati gyakorlatban leginkdbb jellemzd, hogy
az adott szervezet a kovetés valamilyen formajat va-
lasztja a kockdzatok csokkentése érdekében, tehat az
adaptici6 tudatos vélasztis eredménye (Szabd, 2008),
tovdbba egy-egy adaptdcids stratégia alkalmazdsa a
vallalatok szdmdra nem jelent kizar6lagossagot.

Az innovécids hajlam és a stratégia szempontja-
bol Hortovanyi és Szabd (2006a) kutatdsa alapjan az
entrepreneur (vallalkozoi, aktiv), az offenziv (tdma-
dé, aktiv), illetve a defenziv (védd, passziv) stratégi-
dk hatdrozhatok meg. A vallalkozdsok tulajdonsdgait
(innovativitds, kockézatkezelési hajlandésag) figye-
lembe véve ez a tipizélas a leginkabb megfelel§ a val-
lalkoz4sok adaptécids stratégidjanak vizsgdlatara:

* az entrepreneur (véllalkozo, aktiv stratégia) vélla-
latok esetében az innovécio rendszeres és kiemelt
fontossagd, a dolgozék szdmdra egyértelmtien
megfogalmazott a szerepe,

* az offenziv (tdmado, aktiv) stratégia: az innovacio
fontos tevékenység, ugyanakkor az djitasok elfo-
gaddsa és a kockdzatvallaldsi hajland6sag kisebb,
mint az entrepreneur véllalatok esetében,

* adefenziv (véd®, haritd, passziv) stratégia: sem az
innovativitas, sem a kockdzatvallalds nem kap ki-
emelkedd szerepet a véllalati értékrendben.

Az entrepreneur véllalatok jovGorientaltak, rendit-
hetetleniil haladnak a kittizott cél felé gy, hogy koz-
ben kiemelt fontossdgtinak tekintik az innoviciét, az
4j otletek megval6sitasat, mindezt a kis 1épések poli-
tikajat kovetve. A masodik csoportndl is jelen van az
Ujitdsra torekvés, de egy olyan értékrend mentén, mely
jellemz&en konzervativ. A defenziv vallalatok pedig
jellemz&en csak utélagosan reagalnak egy-egy tjitasra
(Hortovanyi — Szabd, 2006a; Szabd, 2008).

1. dbra
Adaptacids stratégiak osszevetése
Entrepreneur Trendek meghatarozasa Kutatd
Gyors kovetés
Offenziv Keései kbvetés Elemzd
Lemaradas Reagild
Defenziv Elzérkozas Véds

Forras: Balaton et al. (2007)
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Az adaptici6 e kétféle tipizdlasa parhuzamba dal-
lithat6 egymassal (1. dbra) (Szab6, 2008), mivel az
entrepreneur vallalatokra a proaktivitds, az offenziv
véllalatokra a pre- és reaktiv viselkedés a jellemz6, mig
a defenziv véllalatok az elzarkézads vagy a lemaradas
stratégidjat folytathatjak.

Az adapticios stratégidk egy tovabbi tipizalasi le-
het&ségét azonositotta Hortovanyi és Szabd (2006b)
az EU-csatlakozds idején végzett magyarorszagi ku-
tatasa, melyben vezetd, alkalmazkodo, differencidlo,
technologia vezérelte, beszdllito és fokuszdlo tipusokat
kiillonboztetett meg. Szabd (2011) empirikus kutatds
alapjan alatdmasztotta, hogy tobb integralt adaptaci-
Os stratégia és stratégiai archetipus is lehet hatékony
és eredményes a kornyezet fiiggvényében, illetve va-
lamennyi adapticioés stratégia életképes a kiillonbozd
iparagi ciklusokban.

A kis- és kozepes villalkozds elénye, hogy rugal-
massdguk révén konnyebben alkalmazkodnak a meg-
valtozott kornyezethez és gyorsabban ismernek fel
egy-egy véltozdst, mivel nem problémaként, hanem
lehet&ségként kozelitik meg azt (Murray, 1984). Ez az
innovativ mentalitds 0j versenyzdi magatartast és kor-
nyezeti valtozasok irdnti magasabb foku érzékenységet
eredményez, melyek segitségével eredményesebb stra-
tégiai valasz adhat6 a turbulens kornyezeti valtozasok-
ra (Dilts — Prough, 1987).

A villalkozasok turbulensen véltozé kornyezete
olyan stratégiai hozz4illast kovetel meg a véllalatve-
zet6k részErdl, mely az alapvetS valtozasra fokuszal,
szemben a rendszer fenntartdsira irdnyulé vagy a
kis 1épések politikdjat reagdlé adapticidéval (Murray,
1984). E tekintetben csakis a proaktiv magatartas lehet
célravezetd és eredményes a vallalkozdsok stratégiai
adaptécidja sordn, mely a véllalkoz6 vezetd egyik sa-
jatja (Hortovanyi, 2010).

A szerz§ jelen tanulmanyéban abbdl az alapvetésbdl
indul ki, hogy az entrepreneur vallalatokra a proaktivitas,
az offenziv véllalatokra a pre- és reaktiv viselkedés a
jellemzs, mig a defenziv vallalatok az elzarkézds vagy
a lemaradds stratégidjat folytathatjdk, Szabd (2008)
alapjan. A szerz§ célja e stratégidk jellemzdGi alapjan
annak azonositdsa, hogy a KKV-szektor esetében mi-
lyen kornyezethez valé alkalmazkodésrdl és véllalkozoéi
szerepekrl beszélhetiink az adaptéci6 kapcsan.

A kutatas modszertani hattere

A kutatds sordn a szerz§ kvalitativ interjikon alapul6 ku-
tatdst folytatott. Miles és Huberman (1994: p. 6.) szerint
a ,.kvalitativ kutatds egy teriilettel vagy egy élethelyzet-
tel valé intenziv és/vagy egy hosszan tart6 érintkezésen
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vezet végig. Ezek a helyzetek dltaldban k6zonséges, nor-
malis szitudcidk, amelyek az egyének, csoportok, tarsa-
dalmak és szervezetek mindennapi életét tiikrozik visz-
sza. Ennek sordn a kutat6 szerepe, hogy egy holisztikus
(rendszerszerd, 4tfogd, integralt) képet kapjon a kutatds
alapjan annak logikdjarol, elrendez6désérdl, explicit és
implicit szabdlyair6l.”

A kvalitativ kutatdsi eljards strukturélatlan, feltird
jellegti kutatdsi médszer, amely kis mintan alapul, és a
probléma megértését szolgélja. A kvalitativ eljarasokat
két csoportra oszthatjuk: igy az eljardsok lehetnek koz-
vetlenek vagy kozvetettek. A kodzvetlen megkozelités
nyilt, az eljards sordn a projekt céljait ismertetik a meg-
kérdezettekkel, vagy az interju jellege alapjan ez egyér-
telmd szdmukra. Ezzel szemben a kozvetett megkoze-
lités sordn a moderdtor elrejti a kutatds valddi céljat a
vélaszadé el6tt (Malhotra, 2001: p. 203.).

A kozvetlen technikdk legfontosabb fajtdi a fokusz-
csoportos interjuk és a mélyinterjik. A fékuszcsopor-
tos interju strukturdlatlan interjd, amelyben egy képzett
moderator beszélget a valaszadok egy kis csoportjaval.
A mélyinterjd strukturalatlan, kozvetlen, személyes in-
terju, amelyben egy magasan képzett kérdezd beszélget
egyetlen megkérdezettel, azzal a céllal, hogy feltarja
motivacidit, nézeteit, attitidjeit és érzéseit egy adott
kérdés vonatkozdsdban (Malhotra, 2001: p. 203-206.).

A mélyinterjik jellemzd&je, hogy egy meghatirozott
probléma koriiljarasara alkalmas, elénye a fokuszcso-
porttal szemben, hogy a véilaszad6t nem befolyésol-
ja a csoport véleménye, azaz nincs szocidlis nyomas.
A mélyinterjik révén mélyebb problémafeltiras val6-
sulhat meg, kényes témdk felvetésével. A jelen kuta-
tas egyéni mélyinterjik lebonyolitdsaval tortént meg,
egy kvalitativ esettanulményos kutatds volt. Az eset-
tanulmany célja, hogy vélaszt adjon a hogyan és miért
kérdésekre, tovabba lehetdséget adjon egy-egy elmélet
kidolgozdsara (Yin, 1994).

Moédszertanat tekintve a tanulmany ,,A kutata-
si és fejlesztési tevékenység lehetGségei és korlatai a
KKV-szektorban” kutatds mithelytanulmany-sorozat
1. szamu kotetének médszertani hatterére tdmaszkodik
(Ferincz, 2011), egy kvalitativ mélyinterjikon alapu-
16 esettanulmdnyos kutatds, mely 14 kis- és kozépval-
lalkozas vezetGjével készitett interji feldolgozasan és
elemzésén alapul.

Elemzés: a vallalkozok szerepe az adaptacios
folyamatban

Jelen tanulmény elemzésének és kovetkeztetéseinek
alapjat egy 14 mélyinterjibdl 4ll, tobb eseten alapuld
esettanulmanyos kutatds szolgéltatta. Az interjdalanyok
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mindegyike egy-egy magyarorszagi kis- és kozepes
véllalkozds vezetGje volt. A tanulmdny célja, hogy az
elméletben megalapozottaknak megfelelGen a kornye-
zetre val6 reagildsban egy-egy jellemz§ vallalkozo6i
magatartést, hozzaallast fedezzen fel. Az elemz&munka
az aldbbi nagyobb témdk mentén zajlott:

* villalkozasok és kornyezetiik,
 proaktivitds jegyei,

* reagdlé magatartds jegyei,

* lemaradé magatartés jegyei.

Villalkozdsok és kornyezetiik

A vizsgdlt vallalkozdsok mindegyike folyamatosan
valtoz6é kornyezetben mikodik: ,,Ha az ember mdr
tudja, hogy mire szdmithat, akkor nem éri vdratlanul,
hogy most miért maradnak el a megrendelések, tehdt ez
egy folyamatosan vdltozo kornyezet.” (12. alany) El-
tekintve tehat attdl, hogy milyen ipardgrél vagy piaci
szegmensrSl beszéliink, fontos megjegyezni, hogy a
piac véltozdsainak kovetése, a versenytarsak figyelése
és a piaci valtozasok eldrejelzése mind olyan feladatok,
melyeknek a mindennapi mikodés részévé kell valniuk
ahhoz, hogy egy-egy véllalkozds sikeres legyen a sajit
teriiletén. Megjelennek a kornyezet kiilonboz§ szeg-
mensei, tdgabb értelemben: ,.,nem ragadhatjuk ki ma-
gunkat az EU jogi kornyezetébdl” (1. alany), szlikebb
értelemben: ,, ez az ipardg is, mint makrogazdasdgi sze-
repld, fiigg a kornyezettdl” (2. alany).

A kornyezet befolydsold szerepe bdr trividlisnak
tinhet, mégsem hagyhat6 figyelmen kiviil. Felvet6dik
akérdés, hogyha ,,a teljes kornyezet igymond 180 fokot
Sfordult koriilottiink” (14. alany), azaz egy Oridsi mértékd
valtozds kovetkezett be az ipardgakban, azt miképpen
lehetett volna elSre jelezni? Fontos megjegyezni, hogy
az interjuk egy olyan vélsagterhes idGszak utdn sziilet-
tek, mely vélsdg hatdsait a nagyvaéllalatok sem tudtak
el6re jelezni. Mindazondltal — a valsdgtdl eltekintve — a
szerz§ amellett érvel, hogy az eldrejelzés sziikséges és
fontos egy proaktiv adaptécios stratégidhoz. Az a szer-
vezet, amely nem képes vagy nem tud a piaci valtoza-
sokra egyszerre hatékony és gyors vélasszal szolgélni,
lemarad a versenytarsai mogott az iparagi versenyben,
lemaradé vagy kovets pozicidba keriil.

A viélsagot kovetd stabilizal6das idGszaka hasonléan
nehéz feladatot r6 a szervezetekre, amikor a hangsily az
ujrakezdésre helyez6dik at, megnd annak a jelent&sége,
hogy mennyire képesek véltozni és megijulni. A ver-
senytdrsakat megelz8en bevezetett 4jitds, innovacié 4j
lendiiletet adhat a véllalkozas szamara, ,,hogy nemcsak
akkor kell innovdlni, amikor egy versenytdrs erdsodik”
(1. alany), kovet6bdl ugyanolyan lendiilettel valhat
trendmeghatdroz6va és piacvezetvé. Ha a véllalkozas
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vezetGjében nincs meg a versenytarsakndl el6bb reaga-
14s igénye, ha ,.,csak a piachoz alkalmazkodoan kell tijat
csindlni” (9. alany), akkor a szervezet ugy akar fejl6d-
ni, hogy kdzben kovets stratégiat folytat, s csupén le-
madsolja az Uj technoldgidkat, eredményeket.

A kornyezetre val6 reagélés tekintetében a szerzd a
vallalkozasokat harom nagy csoportba sorolja, melyek
a proaktiv, a kovetd és a lemaradé véllalkoz6 csopor-
tok. Mindegyik csoportban meghatirozé a véllalkozé
személye és személyisége abban a tekintetben, hogy
miként tekint a kornyezetre valé reagélésra.

A proaktivitds jegyei

A proaktiv, valtozdsoknak elébe mens felfogds jo
példéja: ,,figyelni a tobbi versenytdrs mitkodését, az is
lényegében a munkdhoz tartozik” (12. alany), folyama-
tosan nyomon kovetni az eseményeket, vagy kovetni a
piacot és a piaci trendek alakulasat agy, hogy ,,részt ve-
sziink nemzetkozi kidllitdsokon, versenyeken — akdr ki-
dllitokeént is —, megprobdljuk a nemzetkozi kornyezetet is
figyelemmel kisérni, a trendeket kovetni” (9. alany). Elé-
be lehet menni a versenytdrsaknak egy minden részletre
kiterjedS piac- és versenytarselemzéssel. Az indulds is
koriiltekintd piac- és versenytarselemzést kovetel meg,
nem elég csupdn a szerencsére, illetve a megérzésre ha-
gyatkozni az elinduldskor: ,,Miel6tt ez az egész elindult,
egy komoly piackutatdsi munka elézte meg” (1. alany),
illetve ,,a Magyarorszdgon fellelhetd szakiizleteket mi
azért inkognitoban tesztnek vetettiik ald” (2. alany).
Az iizleti otletek bizonyos id6kozonként torténd fe-
lillvizsgélata nemcsak javasolt, de sziikséges is, ,,hogy
vannak zsdkutcdk, de ezeket folyamatosan feliil kell
vizsgdini” (9. alany), mert a gyorsan valtozdé koriilmé-
nyek kozott elveszitheti realitdsat és életképességét.
A véllalkozdi hajlandésdg kovetkeztetni enged arra,
hogy a véllalkozé miképpen értékeli a kdrnyezeti valto-
zésra adott stratégiai vdlaszt. Proaktiv szemléletre utal,
ha a véllalkozas érzékeny a piaci Gjitdsokra: ,,ébernek
kell lenni” vagy ,ugrani az Uj lehetdségek ldttdan” (6.
alany). Az a véllalat vagy véllalkozas, amelyik figyel-
men kiviil hagyja a kornyezet véltozésait, lemarad az
ipardgi versenyben, tehit a kdrnyezet valtozasaira vald
reakcid elengedhetetlen a versenyel6ny megdrzéséhez.

»Fontos az, hogy nemcsak akkor kell innovdlini,
amikor egy versenytdrs erdsodik, erds vagy megerd-
sodott, hanem fontos az, hogy ettdl fiiggetleniil folya-
matosan legyen egyfajta innovdcio” (1. alany), ezzel a
felfogdssal a vallalkoz6 proaktivan elébe megy a valto-
zasoknak, néhany 1épéssel a versenytarsak elGtt jarva
a megujuldsban. A legfontosabb az wjitokedv akkor is,
amikor relative biztos a vallalkozas helyzete, hiszen a
folyamatos tjitassal képes piaci pozici6éjat még inkdbb
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meger@siteni: ,,nagyon dinamikus piac, folyamatosan
figyelni kell, ébernek kell lenni és ugrani az ij lehe-
t6ségek ldttan” (6. alany), mivel,, gyakorlatilag folya-
matosan sziikség lenne rd, minden tijszeri megolddsra
vevd lehet a piac” (10. alany). A leginkdbb ez foglal-
hatja 6ssze a gondolkodés 1ényegét: ,.De mig mds nem
meri, én igen. Ha ldtok benne rdciot, és ebben ldttam,
és ezért mertem ebbe az egészbe belevdgni” (1. alany),
azaz cselekedni, megelGzve a versenytarsakat, és meg-
elézve a piaci véltozast.

A fenti idézetek kivdléan aldtdmasztjdk azt az
elGzetes megdllapitast, hogy a vdllalkozds vezetdjé-
nek proaktiv és el6remutato szemlélete alapvetden
hatdrozhatja meg az adaptdcids stratégia irdnydt.
A proaktivitds azonosithato jegyei: piacfigyelés, tren-
dek nyomon kovetése, versenytdrsak elemzése, iizleti
otletek folyamatos feliilvizsgdlata, 1j lehetdségek azo-
nositdsa és kihaszndldsa.

A koveto magatartds jegyei

A stabilitdsra val6 torekvés jelenik meg az aldbbi in-
terjialany felfogdsdban, de sok véllalkozas esetében egy-
re inkdbb 4ltaldnosan elfogadotta vélik: ,,semmi problé-
ma nincsen ezzel, hogyha van egy stabil iizletmeneted, de
ahogy mondtam, sarkaibdl képes kifordulni a kérnyezet
koriilotted egyik naprol a mdsikra, akkor az ohatatla-
nul is arra kényszeriti a felelds vdllalkozdsvezetdt, hogy
minél stabilabb, minél kevésbé sebezhetd legyen a cég”
(14. alany). Onmagaban a stabilitdsra valé torekvés csak
akkor zarja ki a proaktiv stratégiat, ha a véllalkozas ekoz-
ben nem tud, vagy nem akar a pozici6jabdl kimozdulni,
és elébe menni a kdrnyezeti véltozdsoknak.

Ha a vallalkoz6 csak ,fejben elébe megy” (2. alany),
de a megval6sitds elmarad, az mar csak passziv, legjobb
esetben is kovetd reakcionak mindsiil, és nem fog ver-
senyelSnyt eredményezni. Ez annyiban tobb a lemaradas-
nél, hogy megvan a torekvés a kitorésre, de nem kdvetik
konkrét 1épések. ,,Nem arrdl van szd, hogy a piachoz al-
kalmazkodoan kell djat csindlni” (9. alany) szintén egy
pre-, illetve proaktiv szemlélet megvaldsuldsa, az elsd
mindent visz felfogds érvényesiilése, ahol az alkalmazko-
dés és kovetés nem lehet relevans opcid a véllalkozés sza-
mdra. ,, Sokan a versenytdrsaink koziil nem mernek 1gy
gondolkodni, hogy »merjiink nagyok lenni« (5. alany),
mely azt jelenti, hogy a piacvezet§ pozicié elérésének
célként vald kitlizése, vagy akdr proaktiv gondolkodds
révén kitorés az adott piaci poziciébdl, hidnyzik.

A megiijulds az mdr nem is cél, hanem kovetel-
mény” (4. alany), mivel elengedhetetlen djitani és
folyamatosan megujulni. Hogyha ez a szemléletmdd
hidnyzik, akkor kevésbé valészint, hogy a véllalkozas
eredményesen helytall a piaci versenyben.

XLIIL EVF. 2012. 12. SZAM / ISSN 0133-0179

35



Ugy is osszefoglalhatnank, hogy a vallalkozok tobb
potencidlt latnak a mult véllalkoz6i kornyezetében,
mint a jelen kaotikus viszonyaiban: ,,/0-12 évvel ezel6tt
az ember megtette volna ezt szemrebbenés nélkiil azért,
mert olyan volt a vdllalkozdsi kornyezet, ami, hogy is
mondjam, sokkal pozitivabb kornyezetet jelentett” (13.
alany), pedig lehetGség nem volt és nem lesz kevesebb,
csak hosszabb erdfeszitést és kitartdst igényel azok fel-
ismerése. Meg kell emliteni a kiillonboz8 korlitokat,
melyek f6leg anyagi természetiikb8l ad6d6an gordite-
nek elmozdithatatlan akadédlyokat az elGremutat6 1épé-
sek elé: ,, Hdt, onmagdban
a hajlandosdggal nincs
gond, csak ugye van az,

CIKKEK, TANULMANYOK

A lemaradok nem érzik a vdltoztatds sziikségessé-
gét, a piacot dllandonak, statikusnak gondoljdk, igy a
,hem reagdlds” utjdt vdlasztjdk, nemhogy megijulni,
de vdltozni is képtelenek.

Kovetkeztetés: vdllalkozoi szerepek az adaptdcioban

Az interjuk, valamint Hortovanyi és Szab6 (2006a)
kutatdsi eredményei alapjan felépitett modell célja,
hogy a kornyezeti reagdlds felfogdsa alapjan meghata-
rozza a vallalkoz6 szerepét az adapticids stratégia ki-
alakitdsaban.

hogy meddig éri meg. Per-
sze sok mindent szeretnénk,

de hdt megint, ugye, min-

2. dbra
Stratégiak és vallalkozéi felfogasok
Adaptacios stratégia tipusa defenziv offenziv entrepreneur
Kornyezetre valé reagailas lemarado kovets proaktiv
Villalkoz6 szerepe hatramaradé | valtozatlansagra torekvdé eléremutat6

dig azért a pénz beleszol”

(11. alany), LEn ellensége vagyok a hitelnek, mert in-
kdbb oddig megyek el, ameddig a lehetdségeim keretet
nyujtanak erre” (12. alany). Az a felfogés érvényesiil,
hogy addig nyujtézkodjunk, ameddig a takardnk ér, in-
kabb kovessiink, de ne véllaljunk nagyobb terhet, mint
amekkorara a vallalkozas képes.

A kovets stratégia és a lemaradd kozti kiilonbség
élesen nem valik el a vizsgdlt véllalkozasokban, leg-
inkdbb ugy foglalhat6 Ossze a kovetd szemlélet lénye-
ge, hogy a vdllalkozok ldtdsmodja nem eldéremutato,
a miltbeli vdltoztatdsoknak nagyobb jelentdséget tu-
lajdonitanak, hidnyzik a bdtorsdg a vdltozdsok végre-
hajtdsdhoz és a rendelkezésre dllo erdforrdsok kreativ
felhaszndldsdhoz, tovdbbd a status quo fenntartdsdra
valo torekvés jellemzi.

A lemarado magatartds jegyei

A lemarad6 magatartds az interjik alapjan egyrészt
megfoghat6 azzal, hogy a nem cselekvést az erSfor-
ras-hidnnyal magyardzza: amikor ,,gyakorlatilag nem
tudom ezt megtenni, mert nincsenek meg az anyagi esz-
kozeim” (2. alany), vagy id6hidnyra: ,, nincs energidm
arra, hogy valami vadonatiij dologba vdgjak, és két
évig ontsem bele a pénzt és az energidt” (13. alany),
de ezek a megdallapitdsok egyértelmtien a vallalkozé6i
felfogds hidnyéra utalnak.

Maisrészt, amikor a piacot a vallalkoz6 gyakorlati-
lag allandénak és véltozatlannak tekinti, ahova ,,a nagy
lijdonsdgok nem térnek be” (14. alany). Igy amikor a
piacot és az ipardgat olyan stabilnak és dllandénak gon-
dolja, hogy megitélése szerint nem sziikséges megudjulni
és proaktivan a versenytarsak és a verseny elébe menni:
,»mi jovore is ugyanazt fogjunk termelni, meg tiz év miil-
va is, ilyen szempontbdl nincs megiijulds” (8. alany).

Forras: sajat készités

A 2. édbra tipizdldsa Hortovanyi és Szabd (2006a)
alapjan abbdl indul ki, hogy az innovacié és az adapta-
ci6 kapcsolataban harom adaptacids stratégiat azonosi-
tottak (entrepreneur, offenziv és defenziv stratégidk).

Az adapticids stratégidkat a modell Osszekoti a
— fent elemzett — kornyezetre adhaté lehetséges va-
laszokkal, mely lehet proaktiv, kovetd és lemarado.
A modell alapja, hogy Szabé (2008) szerint az
entrepreneur vallalatokra a proaktivitas, az offenziv
véllalatokra a pre- és reaktiv viselkedés a jellemz6, mig
a defenziv véllalatok az elzarkézds vagy a lemaradas
stratégidjat folytathatjdk. Mivel a proaktivitds egyszer-
re adaptacios stratégia, és tekinthet6 véllalkozé vezet6i
adottsdgnak, igy egyarant jellemzi a vallalkozé szem-
1életét is. Az adapticios stratégidkbol és a kdrnyezetre
adott reagalasbol kovetkezik egyfajta vallalkozdi sze-
repfelfogas az adaptacids folyamatban, melyek:

¢ a hatramarado,
* a véltozatlansdgra torekvd és
* az el6remutatd szerepek.

Aszerint, hogy a véllalkoz6 milyen szerepet jatszik
az adaptacids folyamatban, megkiilonboztethetSk a hat-
ramaradd, a véltozatlansdgra torekvd és az elSremutatd
1épéseket tevd véllalkozoi kategéridk. Definicid szerint
proaktivitas jellemzi a vallalkoz6 vezetSket (Lumpkin
— Dess, 1996; Hortovényi, 2009), azonban nem minden
véallalkozéds vezetGje tekinthetS véllalkozé tipusu ve-
zetének, ami megmutatkozik a kiillonbozé kornyezeti
hatdsokhoz valé viszonyuldsukban is.

Az eldremutato szerep az, amelyik leginkdbb meg-
felel Hortovanyi (2010) vallalkozé vezetGjének és a
véallalkoz6 vezetd§ felé tdmasztott proaktivitdsi kove-
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telményeknek. Lépései kezdeményezdSk, Osztonzi az
innovéciot, a fejlesztést, célja egy olyan piaci pozicid
elérése, mellyel a versenytarsak elé keriilhet, és akar
trendmeghatarozo is lehet a piacon. A véllalkoz6 veze-
t6 a kornyezethez vald proaktiv viszonydval igyekszik
minél inkdbb elemezni, nyomon kdvetni és megfigyel-
ni a piaci valtozasokat, trendeket, és igyekszik ezekre a
lehetd leggyorsabb valaszt adni. Ahogy az entrepreneur
stratégia Onmagéban versenyelSnyt jelent (Hortovanyi
— Szab6, 2006a), Ggy eredményezhet az elSremutatd
szerep is versenyelSnyt, mivel egy olyan tipusu reak-
cidra épiil, amely a versenytdrsak el6tti cselekvésen
alapul.

Egyrészr6l a vallalkozé magdra véllalja az jito,
eléremutaté torekvéseket, kezdeményez&készsége
megnyilvdnul a folyamatos valtoz4si sziikség felisme-
résében. Viltozik a piac, valtozik a kornyezet, mellyel
egyiitt kell véltozni, hiszen az ut6lagos cselekvés vagy
nem cselekvés nem vélasz: az a szervezet, amely nem
képes vagy nem tud a piaci valtozasokra egyszerre ha-
tékony és gyors valasszal szolgélni, lemarad a verseny-
tarsai mogott az ipardgi versenyben, valamint megtor-
pan a ndvekedésben.

A vdltozatlansdgra torekvd szerep lényege 0Ossze-
foglalhaté a statusquo fenntartdsdra vald torekvésben,
mely nem azért 4jit, hogy megel6zze a versenytarsait,
hanem hogy a biztonsdgos utat vdlasztva kdvesse Gket.
A kovetés jellemzi a kornyezethez vald viszonyét is,
mivel a kornyezet valtozdsaira csak lassan vagy meg-
késve reagdl, a piaci helyzet és a statusquo megdrzésére
torekszik, nem véllal feleslegesen kockazatot egy na-
gyobb nyereség elérése érdekében. Piaci helyzete stabil-
nak mondhat6, de nem tekinthet§
ipardgdban uttorének vagy kezde-
ményezdnek. Igy az a tipikusan
véllalkozé vezetdnek azonositott
tulajdonsdg sem jellemzi, mely a le-
het&ségek folyamatos keresésében
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repét nem hanyagolhatjuk el, addig a véltozatlansigra
torekvd vallalkozo6i szerep egy passziv ,,szemlél6ds™
szerepként értelmezhetd. Ha koveti is az gjitdsokat és
a piaci trendeket, csak azért teszi, mert tisztidban van
a kornyezet valtoz6 voltdval, de § maga véltozni nem
akar ilyen sebességben, az inkrementdlis djitdsokat he-
lyezi el6térbe. A vallalkoz6 ugyan folytat valamilyen
adaptécids stratégiat, mely a kovetés valamilyen for-
madjaban jelenik meg.

A hdtramarado szerep viszonylag egyértelmd,
megfeleltethetd az elSremutaté szerep ellentétének.
A villalkozé nem reagdl a piaci véltozdsokra, amely
stratégiai szempontbdl azt jelenti, hogy defenziv stra-
tégiat folytat, kornyezethez valé viszonyédban pedig a
lemaradas jellemzi. Stabilitdsra valé torekvése olyan
erds, hogy megfeledkezik a valtozé kdrnyezetrsl, nem
koveti figyelemmel a vallalkozasat érint6 valtozasokat:
az 1j piaci trendeket, versenytarsakat, vagy azok tjita-
sait. Ha reagdl is ezekre, akkor lassan, konkrét stratégi-
ai megfontolas nélkiil teszi.

Ez a reagédlds mar minden szempontbdl megkésett, ha
az el6z8 kategoéria passzivan szemlél6dg volt, akkor ez a
statikus nem reagdld kategéridja. A kornyezeti valtoza-
soktdl elzarkézik, részben az izoldcid jegyeit mutatja e
kategéria. Elhdritja a véltozasok sziikségességét, és igy
lemarad a piaci versenyben a versenytdrsai mogott, nem
tud megujulni, igy fejlédni sem. A piacot is valtozatlannak
tekinti, a megujulést pedig foloslegesnek és sziikségtelen-
nek. Nem jellemzi tehat a vallalkoz6 vezetSkre jellemzd
innovativitds és jovGorientaltsag vagy a lehetdségek kere-
sése és megragaddsa, igy a tobbi el6remutatd és valtozat-
lanségra torekvd versenytdrsa is le fogja hagyni.

3. dbra

Eltérs szemléletmédok a kornyezeti valtozas és

a reagalas tekintetében

Hatramarado

és megragaddsaban jelenik meg.
A szerep jellegzetessége, hogy a

A kornyezet valtozasat nem ismeri fel,

mivel nincs valtozas, igy nincs reagalds sem.

kornyezet valtoz6 voltat elismeri,
de a sajat véllalkozdsa pozicidjan
mar anndl nehezebben véltoztat.

Viéltozatlansagra térekvo

A statusquot inkrementdlis 0jitdsok-
kal kivanja fenntartani ugy, hogy

Koveti, ahogy valtozik a kdrnyezet

de a piaci statusquo fenntartasara torekszik.

kozben nem villal jelentSs kocka-
zatot: stabil piaci pozici6jabdl egy
kockézatosabb lehet6ség vagy uji-
tas révén sem akar kimozdulni.

El6remutato

Mig az offenziv stratégia egy-

Turbulensen, folyamatosan valtozo
kérnyezetet figyeli,

es proaktivan, a lehetGsegeket megragadva
reagal.

fajta aktiv alkalmazkod4s abban a
tekintetben, hogy az innovéaci6 sze-
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Az azonositott hidrom szerepkategéria j6l mutat-
ja, hogy a véllalkozok kiilonboz8képpen reagilnak az
Gket ér6 valtozasokra, masképp tekintenek magéra a
kornyezetre, amely igy eltér§ szerepeket is azonosit a
kornyezethez val6é alkalmazkodds sordn (3. dbra). Az
elmélet szerint a vallalatok proaktiv magatartisa a veze-
t6i, illetve a vallalat vallalkozdéi hajlandésdgan malik és
ennek kovetkeztében fiiggetlen a kiils§ kornyezeti fel-
tételektd] (Stevenson — Jarillo, 1990). A kutatds alapjan
a szerepet az hatirozza meg, hogy a villalkozé felisme-
ri-e a kornyezet véltozdsait és ezekre a valtozdsokra mi-
képpen reagal, tehat alapvetGen fiigg a kornyezettSl. A
kornyezeti valtozasokban rejld lehet§séget nem minden
véllalkozas képes felismerni és a maga javara forditani.
A lehetSség felismeréséhez pedig vallalkoz6 vezetSkre
(Hortovényi, 2009) van sziikség, akik folyamatosan az
Ujabb lehetGségeket keresik, ehhez pedig 1) erSforrds-
kombinacidkat haszndlnak fel még akkor is, amikor az
erSforrdsok csak sztikosen dllnak rendelkezésre.

Jelen cikk jol illeszkedik az adaptacidval és kettSs
képességgel kapcsolatos friss kutatdsi eredményekhez.
A kornyezet pedig egyfajta moderatorszerepet tolt be
a véllalkozéi szemlélet és a teljesitmény viszonydban.
Helfat és Winter (2011) a valtozasok sebességét és szer-
vezetre valé hatdsait vizsgélta: dinamikus képességek
gyakran tdmogatnak kevésbé radikdlis véltoztatdsokat
rovid tdvon, és nem sziikségszerten turbulensen véltozd
kornyezetben. Erdemes a dinamikus képességeket ka-
matoztatni hosszi tdvon és lassabb valtozas esetén is.
Egy 1j termék 1étrehozdsa vagy egy Uj telephely 1étreho-
zésa bdr rutinos tevékenység lehet a vdllalat szdmdra, a
piacon nagymértéki valtozast eredményezhet, igy fon-
tos mérni a valtozas mértékét, természetét és sebességét.
Egy misik megkozelitésben az innovécid és a dinami-
kus képességek kapcsolatdnak vizsgélata (Parthasarathy
et al., 2011) azt mutatja, hogy a dinamikus képességek
termékinnovacidt, mig az emberier6forrds-alapi dina-
mikus képesség folyamatinnovéciét eredményeznek.

Osszefoglalasként a vallalkozo6 vezetd olyan alapve-
t6 képességei, mint példaul a lehet&ségek proaktiv fel-
ismerése, viszik eldre a szervezetet, mely proaktivits
meglétét érdemes lehet nagyobb mintan, kiilonbdzé
ipardgakban és kornyezeti feltételek mellett tovabb
vizsgélni. Tovabbi kutatdsokra ad lehetGséget a kiilon-
bdz6 kornyezeti véltozasokra adott vdlaszok megvizs-
gdlasa és Osszevetése a viéllalkoz6 felfogasaval annak
érdekében, hogy tovabb drnyalhaté legyen az adaptécid
és a vallalkoz6i készségek kozotti kapcsolat. Erdekes
kérdést vet fel a vallalkozé szerepe kiilonboz6 kornye-
zeti feltételek esetén, illetve az emlitett eltéré kornye-
zeti feltételek eredményezhetnek-e szerepkonfliktust a
véllalkoz6 kiilonbdz6 szerepei esetében.

CIKKEK, TANULMANYOK

Labjegyzet

'A cikk a TAMOP-4.2.1.B-09/1/KMR-2010-0005 azonosit6ji
projektje, ,,A tuddsalapi gazdasdg Magyarorszdgon, az innova-
ciés szemlélet erGsodésének és a K+F teljesitmények novelésé-
nek feltételei” cimet viseld alprojektjének kutatdsi tevékenysége
eredményeként késziilt.

Felhasznalt irodalom

Balaton K. — Hortovdnyi L. — Incze E. — Laczko M. — Szabo
Zsolt R. — Tari E. (2007): Stratégiai és lizleti tervezés.
Budapest: Aula Kiad6

Burns, T. — Stalker, G.M. (1961): The Management of
Innovation. London: Tavistock

Chandler, A.D. (1962): Strategy and Structure. Cambridge,
Mass.: MIT Press

Child, J. (1972): Organisational Structure, Environment and
Performance: The Role of Strategic Choice. Sociology,
Vol. 6, No. 1, p. 1-22.

D’Aveni, R.A. (1995): Coping With Hypercompetition:
Utilizing The New 7S’s Framework. Academy of
Management Executive, Vol. 9, No. 3, p. 45-60.

Dilts, J.C. — Prough, G.E. (1987): Entrepreneurial Strategies
for Managing the Changing Competitive Environment.
Business Forum, Vol. 12, No. 4, p. 30-33.

Dobdk M. (2002): Szervezeti formék és vezetés. Budapest:
KJK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadé

Drucker, P.F. (1988): The Coming of the New Organization.
Harvard Business Review, Vol. 66, No. 1, p. 45-53.

Farago, K. (2008): Siker és kockdzatvallalds a szervezetben.
in: Mérkus Gyorgy (ed.): Kis- és kozépvallalatok, mint
a gazdasagélénkités tényezGi. Budapest: Altalanos
Villalkozasi Féiskola

Ferincz A. (2011): A kutatési €s fejlesztési tevékenység le-
het&ségei és korlatai a KKV-szektorban — Kutatdsi mod-
szertanésavizsgaltesetekbemutatdsa. Mithelytanulmany.
Budapest: BCE Vezetés és Stratégia Tanszék

Gartner, B.W. (1989): "Who Is An Entrepreneur?”’ Is The
Wrong Question. Entrepreneurship: Theory-Practice,
Vol. 13, No. 4, p.47-68.

Helfat, C.E. — Winter, S.G. (2011):Untangling Dynamic
and Operational Capabilities: Strategyfor the Never-
changing World. Strategic Management Journal, Vol.
32, No. 11, p. 1243-1250.

Hortovdnyi L. (2009): Véllalkoz6 vezetés Magyarorszdgon
miikddd kis- és kozépvallalkozdsokban. PhD-disszer-
taci6. Budapest: Budapesti Corvinus Egyetem

Hortovdnyi L. (2010): Vallalkoz6 vezetés Magyarorszdgon.
Vezetéstudomany, Vol. 41, No. 4, p. 21-31.

Hortovdnyi L. — Szabé Zsolt R. (2006a): Pillanatfelvétel a
magyarorszagi kis-és kozepes véllalkozasok vallalkozasi
hajlandésdgardl. ,,Versenyben a vildggal 2004-2006-
Gazdasagi versenyképességiink véllalati néz6pontbdl”
cimd kutatds. 27. mihelytanulmdny. Budapest: BCE
Versenyképesség Kutaté Kozpont

VEZETESTUDOMANY

38

XLIIL EVF. 2012. 12. SZAM / ISSN 0133-0179



Hortovdnyi L. — Szabo Zsolt R. (2006b): Vallalati
stratégidk az EU-csatlakozds idején Magyarorszagon.
Vezetéstudomdany, Vol. 37, No. 10, p. 10-23.

Jennings, P.L. (2004): Strategic Adaptation: A Uni Or Multi
Dimensional Concept? Strategic Change, Vol. 13, No.
1, p. 1-10.

Lawrence, PR. — Lorsch, J.W. (1969): Organization and
Environment. Homewood, Ill.: Irwin

Lumpkin, G.T. — Dess, G.G. (1996): Clarifying The
Entreprenurial Orientation Construct And Linking It To
Performance. Academy of Management Review, Vol.
21, No. 1, p. 135-172.

Malhotra, N.K. (2008):
Akadémiai Kiad6

Miles, M.B. — Huberman, M.A. (1994): Qualitative data
analysis. London: Sage

Miles, R. — Snow, C. (1978): Organizational Strategy,
Sturcture and Process. New York: McGraw-Hill

Murray, J.A. (1984): A Concept Of Entreprenurial Strategy.
Strategic Management Journal, Vol. 5, No. 1, p. 1-13.

Parthasarathy, R. — Huang, C. — Ariss, S. (2011): Impact of
Dynamic Capability on Innovation, Value Creation and
Industry Leadership. The IUP Journal of Knowledge
Management, Vol. 9, No. 3, p. 59-73.

Marketingkutatds. Budapest:

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

Peters, T.J. (1984): Strategy Follows Structure: Developing
Distinctive Skills. California Management Review, Vol.
26, No. 3, p. 11-25.

Stevenson, H.H. — Jarillo, J.C. (1990): A paradigm of
entrepreneurship: Entrepreneurial management.
Strategic Management Journal, Vol. 11, No. 5,p. 17-27

Schumpeter, J.A. (1980): Theory of Economic Development.
New York: Oxford Univ. Press

Stevenson, H.H. — Gumpert, D.E. (1985): The Heart Of
Entrepreneurship. Harvard Business Review, Vol. 63,
No. 2, p. 85-94.

Szabo Zsolt R. (2008): Adaptacids stratégidk a kialakuld
bioetanol-ipardgban. Vezetéstudomany, Vol. 39, No. 11,
p. 54-63.

Szabé Zsolt R. (2011): Stratégiai adaptici6 és kettSs
versenyképesség Magyarorszagon 1992 és 2010 kozott.
in: Dobdk M. — Bakacsi Gy. — Kiss Cs. (ed.): Stratégia és
menedzsment. Budapest: Budapesti Corvinus Egyetem
Vezetéstudomdnyi Intézet

Wickham, A.P. (2006): Strategic entrepreneurship. London:
Pearson Education

Yin, R.K. (1994): Case Study Research (2nd ed.). London:
Sage

XLIIL EVF. 2012. 12. SZAM / ISSN 0133-0179

39



