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1. BEVEZETES

Birkinshaw ¢és szerzotarsai [2014] szerint a menedzsment kutatdsnak jelenség-
alapunak kell lennie. Azaz a kutatonak valami olyat kell talalni, ami napjainkban
magyarazatot igényel ¢és a meglévd elméletek nem adnak ra kielégitd valaszt.
Kutatasomban én is olyan jelenséget kivantam vizsgalni, ami egyben érdekes a
gyakorlat, a gyakorld vallalatvezetok szamara, valamint a stratégiai menedzsment

kutatokdzosseg szamara.

Erdeklédésem a szervezeti tanulas és adaptacio témaja felé fordult, ezen teriileten
kivantam olyan kutatasi rést talalni, mely érdemes egy komolyabb kutatdmunka
elvégzésére. Vallalatvezetokkel, gyakorld szakemberekkel vald beszélgetéseim soran
arra lettem figyelmes, hogy a szervezeti tanulds, mint kifejezés, gyakorld vezetok
szamara szinte értelmezhetetlen abban a mivoltaban, ahogy ezt a szakirodalom
megfogalmazza. Mint tanulds, alapvetéen egysikian nyilatkoztak rola,
altalanossagban egy pozitiv beéllitottsagu folyamatnak tekintették. Holott val6jaban
a tanulés, kulonosen a tapasztalati tanulés egy kudarcokkal teli, sokszor fajdalmas
folyamat. Mindezen beszélgetések alapjan arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy
valdjaban a vallalati szakemberek nem a tanulas kifejezést hasznaljak, hanem sokkal
inkdbb a valtozas, alkalmazkodas, adaptacid kifejezeéseket ugyanarra vagy hasonlo

jelenségre.

Ha a vizsgalddas fogalomkorét Kiterjesztem ezen teriletekre, akkor viszont szamos
olyan izgalmas jelenséggel talalkozunk, amely megfelel azon kdvetelményeknek,
hogy egyszerre felkeltse a gyakorlat és az elmélet figyelmét. Ezek kozil az a
jelenség ragadta meg a figyelmemet, hogy miért fordul eld, mivel magyarazhato az,
hogy innovativ, alapvetéen proaktiv bedllitottsagu szervezetek, amelyek ennek
eredményeként komoly novekedést konyveltek el, élukdn egy vallalkoz6 tipusi
felsévezetdvel, egy idd utdn veszitenek az adaptdcios képességiikbol? Sz&mos olyan
magyar kozépméretli vagy nagyvallalatot lathatunk, akik f6ként a rendszervaltas
utani idékben elindultak a novekedés utjan, talélték a 2008-as valsagot is, viszont
napjainkra olyan probléméakkal kizdenek, mely tdbbek kozott a pénzigyi

teljesitményiikon is meglatszik. Ebbol a jelenségbdl taplalkozik kutatasom, mely az



adaptacio és szervezeti tanulasi folyamatok oldalarol kivanja megkozeliteni ezt a
kérdést.

Disszertaciomban a szervezetekben végbemend tanulast kiilonb6z6é nézépontokbdl és
tobb szinten kivanom vizsgalni, egy kritikusabb és batrabb megkozelitésbol, mint a
korabbi kutatasok. Ugy vélem, nagy sziikség van ezen jelenség mély vizsgalatara,
mely sziikségessé teszi a tobboldali nézépontokat és a kvalitativ longitudinalis
modszertant. Vizsgalom a kapcsolatot a vallalkozo felsbvezeté és a szervezet, a
multbéli és jelenlegi tanulasi folyamatok €s a jovObeni tanuldsi képességek jellemzoi
kozott. Egy multidiszciplinaris kutatasi megkdzelitést alkalmazok, mely lehetévé
teszi a mélyebb megértést a vallalkozé felsdvezetd tanulasa és szervezeti tanulds, az

adaptacio és a valtozas tekintetében.

., Tudjuk, hogy az egyetlen jovobeli versenyelonye a cégnek az lesz, hogy a

menedzserei gyorsabban tanulnak, mint a versenytarsaik”

Ezen kijelentést a Shell egyik menedzserét6l Senge és tarsai [2014, p. 21] a The
Dance of Change c. munkajukban idézték. Ez kiemeli, hogy a versenyben megnétt a
tanulds és a tudas értéke. A verseny eltolodott a természeti eréforrasoktol a tudas
felé, és szdmos kutatd szerint a tudas mara a tartds versenyelOny f0 forrasa [Nonaka,

Toyama, és Nagata 2000; West és Noel 2009; Presutti, Boari és Majocci, 2011].

Mind a ’szervezeti tanulas’ és ’tanuld szervezet’” gondolatvildga pozitiv és
idealisztikus jelentéssel bir a meglévd szakirodalomban. A k6zos eléfeltevésiik, hogy
a tanulds a szervezetben fontos és a jovébeni versenyel6ny egyik f6 forrasa. Habar ez
vitathatatlan, még mindig nincs egységes valasz arra a kérdésre: hogyan torténik

valdjaban a tanulas a szervezeteken belil.

A szervezeti tanulas terllete szdmos kutatasi teriilettel mutat atfedést, példaul
tuddsmenedzsment, dinamikus képességek, kettds képesség, adaptacid ¢és
valtozdsmenedzsment. Jelen kutatasban a szervezeti tanulast, mint egy adaptacios
folyamatot vizsgalom a vallalkozd, névekedesorientalt szervezetekben. Véleményem
szerint az adaptaciés folyamat f0 mozgatorugdja a szervezet felsGvezetdje,
felsdvezetése. Ezért kutatdsomban két kiilonb6zé nézdpontot és vizsgalati szintet

szeretnék 0sszekapcsolni: a felsdvezetdi €s szervezeti nézdpontokat.



Annak érdekében, hogy meghatarozzam kutatdsom hatarait, egy attekintést nyljtok a
kiilonb6zé szervezeti tanuldsi megkdzelitésekrél. Morgan [2004] azt allitja
munkajaban, hogy szdmos diszciplina van, mely valamilyen aspektusbdl kapcsolddik
a szervezeti tanulas terlletéhez. Az 1. tadblazat bemutatja ,,a 6 relevans
diszciplindkat, az ontoldgiai bazisukat, elméleti terlletiket azon nehézségekkel,
melyek a tanulasi tevékenység soran jelentkeznek a kivalasztott szerz6k miiveiben,
melynek a célja az volt, hogy illusztraljak azokat a munkékat, melyek az egyes
tertileteken beliil sziilettek™ [Morgan, 2004, p. 67].



1. tdblazat: Szervezeti tanulds — Diszciplinék, ontologiai alapok és elméleti hatter

Diszciplina Ontoldgiai alap Elméleti hatter Problémas teruletek Kivalasztott szerzok

Kulturalis Jelentés rendszerek Kultira, mint a szervezeti tanulas okoz6ja és | A kultira velejaré instabilitdsa és azon relativ | Adler & Cole (1993),

antropoldgia eredménye, hiedelem rendszerek és a potencialis | tulajdona, hogy a dominans kultira gatolja az | Nevis, DiBella & Gould
kulturalis ,,felsébbrend{iség” szerepe Otletek aramlasat (1995)

Kozgazdasagtan

Belso hatékonysag

Egyszerre alapul a jatékelméleten és az uigynok
nézOponton, ahol a termelékenységi probléma a
hibas kezeléssel van megmagyarazva

Meghatarozni az  egyén  motivacidjat a
termelékenységi hibak beismerésére, feltarasara és
Kijavitasara

Shapiro & Varian (1999)

Vallalkozastan

Vallalati novekedés és
fejlodés

Az interakciok eredménye,
képességek
folyamatban

hogy a tanulési
megjelennek a vallalkoz6i

A véllalkozoknak meg kell probalniuk kialakitani
egy megfeleld tanulasi stilust; észlelt konfliktus a
tanulasra torekvés ¢és a miikodéshez sziikséges
dontéshozatal (izleti valosaga kozott

Deakins & Freel (1998),
Chaston, Badger & Sadler-
Smith (2000)

Menedzsment Informacio rendszerek | Tudés rendszerek és kodifikalas, informalas Nemracionalis viselkedés, tokéletlen informéacié, | Hedberg (1981), Senge
tudomany valtozo id6horizont, informacios tulterheltség, | (1990),  Huber  (1991),
felejtés March (1991)

Marketing Informaciofeldolgozas, | Tanulasi és piaci orientacionak szinergia hatasai | Strukturalis és szervezeti korlatok, Uzleti egység | Slater & Narver (1995),
piac-alapu teljesitmény | az Gzleti teljesitményre, tanulasi elkotelezettseg, | kultara, Gtfligg6ség Lukas, Hult & Ferrel
informacié készletek és folyamok, magatartasi (1996), Hurley & Hult
Osszetevok az  informacié  feldolgozasban, (1998), Baker & Sinkula

adaptacid (1999)
Termelés- Hatékonysag Termelékenység, tanulasi gorbék, bels6 és kiilsé | Egydimenziés merési korlatok, kockazat és az | Argote, Beckman & Epple
menedzsment mechanizmusok tanulési forrasok, inputok a termelés tervezéséhez | eredmények bizonytalanséga (1990), Adler  (1993),

Garvin (1993)

Pszicholégia  €s
Szervezetfejlesztés

Human fejlesztés

Szervezetek, mint  hierarchidk,  kontextus
relevanciaja, percepcié és észlelés, értékek és
tanulési stilusok, parbeszéd

Védekez6 rutinok, kulturalis megnyilatkozas,
felejtés, egyéni vs. kollektiv tanulés

Kolb, Rubin & McKintyre
(1973), Weick (1979),
Dixon (1994)




Diszciplina

Ontoldgiai alap

Elméleti hattér

Problémas tertletek

Kivalasztott szerzok

Szocioldgia és
Szervezet elmélet

Térsas strukturak

Hatalmi rendszerek és a konfiguracioik, hierarchia
hatasok, ideoldgia és retorika, ellentétes érdekek a
szereplok kozott

Szervezeti politikai és hatalmi  kiizdelmek,

konfliktusforrasok

Shrivastava (1983), Nonaka
(1988), Brown & Duguid
(1991)

Stratégia

Versenyképesség

Szervezet-kérnyezet  interfész,  szdvetséges
tanulas, halozat és interakcié, hatasok, iparag
szintli tanulas és piaci fejlodés, tanulas szintjei és
tanuléasi kompetenciak

Dinamikus illeszkedés a szervezet és a kornyezet
kozott, verseny nyomadsa, technikai vs. altalanos
tanulés, tanuléstranszfer, innovaciés gyakorlatok
gyorsasaga

Fiol & Lyles (1983), Hamel
& Prahalad (1993), Hannan
& Freeman (1988), Inkpen
& Crossan (1995)

Forréas: Easterby-Smith [1997, p. 1087] tovabbfejlesztve Dodson [1993] és Polito [1995] in Morgan [2004, p. 71].




Morgan [2004] munkdja a szervezeti tanulas kutatasanak kiilonb6z6 nézdépontjaira
hivja fel a figyelmet. Az 1. tablazat bemutatja, hogy a kulturdlis antropolégiatdl a
stratégiat kutatokig vizsgalhatjak ezt a teriiletet, mely kiilonb6z6 kutatasi kérdéseket,
elemzési és kutatasi egységeket jelent. Kutatdsomban két vizsgalati szintet és ezaltal
két megkozelitést kivanok (tkoztetni, a vallalkoz6i és a szervezetfejlesztési

megkozelitéseket, mely a felsdvezetdi és szervezeti szinteket dsszekapcsolhatja.

A tanulés vallalkozoi nézete az elemzés egységét a vallalkozora, vallalkozo vezetére
sziikiti, és nem elemzi az egész szervezetet. Ezért csak a kisérletezést és lehetdség
felismerést vizsgalja a vallalkoz6i folyamatban, és nem vizsgélja a szervezet
fejlodését és a tanuldst ezen folyamat mogott. A pszicholdgiai és szervezetfejlesztési
diszciplina a szervezeti tanulasra, mint egy szervezeten bellli, inkrementalis
folyamatra tekint. Ezen megkozelités a szervezeti tanuldst huméan fejléddésnek ¢és
inkrementalis adaptacionak gondolja, mely megjelenik a kultdraban, rutinokban és
kiilonb6z6 tanulasi stilusokban. Ezen megkozelités nem kérddjelezi meg, hogy a
szervezeti tanulas mindig hasznos-e a szervezet szamara. A vallalkozdi és
szervezetfejlesztési nézOpontok metszetének vizsgalataval a szervezeti tanulas
tekintetében megprobalom kikiisz6bdlni az egyes diszciplinak egyedi hianyosségait.

Az. 1. abra Osszefoglalja a két nézdpont litkoztetésének relevancijat.
1. abra: Tanulas a vallalkozoi és szervezetfejlesztési megkozelitésbol

Fokuszban Nincs a fokuszban

Szervezeti tanulas és
fejlodés a vallalkozo
szervezetekben a
vallalkozé vezetd hatasa

Avallalkozo tanulasi
stilusa. A kisérletezd és
lehetéség felismerési

Viallalkozoi . i )
folvamatok a vallalkozé

megkozelités

Szervezetfejlesztési
megkizelités

szervezetekben.

a szervezetl tanulasra.

Szervezeti tanulas mint
az inkrementalis

adaptacio egyik formaja.

Rutinok., tanulasi
képességek ¢és tanulasi
folyamatok a
szervezetekben.

Asgzervezeti tanulasi
folyamatok
ujragondolasa. A két-
hurkos és egy-hurkos
tanulas
megkilonboztetése a
valtozas és az adaptacio
kapcsan.

Forréas: sajat szerkesztés




Az 1. abra arra vilagit rd, hogyha a vallalkoz6 felsévezetd hatasat kivanom vizsgalni
a szervezeti tanuldsban, mindkét nézdpontot elemeznem kell. Annak érdekében,
hogy illusztraljam a jelenségrél alkotott értelmezésemet, megfogalmaztam sajat
szervezeti tanulas definiciomat, mely részben, a szakirodalomban is megtalalhato

kiilonboz6 fogalmakon alapszik:

A szervezeti tanulas egy szervezeti képesség es egy valtozasi folyamat, mely az
észlelésben és viselkedésben, mind egyhurkos és kéthurkos modon végbemegy.
Magaban foglalja a maltbéli tapasztalatok és cselekvések értelmezését es
ujraértékelését, a jelenlegi szervezeti teljesitmény és kornyezeti tényezok megeértését,
elavult tudas és rutinok elfelejtését, valamint az Gj tudas létrehozdsat annak
érdekében, hogy a szervezet névekedjen és tuléljen a jovoben. Ebben az értelemben a

szervezeti tanulds egy adaptacios folyamat a belso és kiilso kihivasokhoz.

A két megkdzelités szakirodalmi réseinek betoltése érdekében sziikséges az egyidej
vizsgalat. A 2. abra megmutatja, hogy a két nézépont egylittes vizsgalata hogyan

segiti eld a szervezeti tanulds jobb megértését.

2. abra: A szervezeti tanulas vallalkozoi és szervezetfejlesztési megkdzelitésének

0sszeillesztése

Villalkozéi megkozelités Szervezetfejlesztési
megkizelités
Avillalkozosag mint Tanulas mint adaptacio

tanulasi folyamat

Fokusz a szervezeti
Fokusz az egyéni szinten

szinten (vallalkozo)

Belso szervezeti fejlodés
Villalkozo -

¢s valtozas
Menedzser kiilonbség

Forréas: sajat szerkesztés




Véleményem szerint a vallalkoz6i és a szervezetfejlesztési nézbépont egyidejii
vizsgalata, az egyéni és a szervezeti szint egyltt, segithet betdlteni a szakirodalmi
rést. A Kkutatds célja annak feltarasa: Hogyan jelenik meg a szervezeti tanulas a
novekedésorientalt szervezetekben, és ezen folyamatokra hogyan hat a véllalat

felsovezetése?
Jelen kutatas a kovetkez6 kérdések megvalaszolasat célozza meg:

1. Hogyan zajlik az adaptacié és a szervezeti tanulas névekedésorientalt
kozépmérethi vallalatokban?

2. Hogyan kapcsolédnak 0Ossze szervezeti tanulas és adaptécio (variécio-
szelekcio-megtartas) tekintetében az egyes szervezeti szintek és véllalati
teruletek?

3. Milyen kapcsolat van a vallalat korabbi adaptacids folyamatanak eredménye
és a jelen adaptacios folyamata kdzott?

4. Mi a vallalkozd felsdvezetd tanulasanak (kognitiv és magatartasbeli

valtozasanak) szerepe ezen folyamatokban?

Disszertaciomban el8szor a szervezeti tanulds ¢és az adaptacid kapcsolatat
ismertetem. Majd attekintést adok a szervezeti tanulas kutatasairol. Ezt kovetden
ismertetem a vallalkozéi nézOpontot magiban foglalé kutatdsokat tanulasi
megkozelitésbdl. Ezutan kiemelem a szakirodalomi réseket €és ismertetem kutatdsom
modszertanat, hogy hogyan fogom betdlteni ezen réseket kutatasomon keresztil.
Kutatasom kvalitativ esettanulmanyos kutatas, melyhez az adatgyiijtés etnografiai
maodszertannal végeztem el. Kutatasom alanya egy olyan vallalat, mely hosszu évek
sikeres teljesitménye utdn a 2014-es évben varatlan veszteséget konyvelt el és
valsaghelyzetbe kerllt, majd ezt kovettet két és fél kemény munkaval toltott év
ahhoz, hogy stabilan visszatérjen a korabbi nyereségességi szintjére. A kutatasom
2015 februarjatdl 2017 majusaig tartott.

Az adatgy(jtés megkezdése elott a kovetkezo elofeltevéseket fogalmaztam meg:

1. A multbéli tanulas és tapasztalatokrol vald gondolkodés kihat a jelen tanulasi
folyamataira egyen, csoport és szervezeti szinten egyarant.
2. A szervezeti tanuldas nem mindig egy pozitiv folyamat a szervezet

szempontjabol.



3. A vallalkozé felsévezeté kognitiv és magatartasbeli valtozasi képességének
meghatarozé szerepe van a szervezeti tanulas, mint adaptaciés folyamat
alakitasaban.

Az eset elemzése utan 0sszefoglalom kutatasom f6 kovetkeztetéseit, valamint kitérek
arra, hogy kutatdsom mit ad hozza a meglévd szakirodalomhoz, mi az Ujdonsag a
definialt kérdések vizsgalataban, milyen elméleti, gyakorlati és mddszertani

eredményeim vannak. Ezt kovetden pedig Osszefoglalom kutatasomat €s kitekintést

adok a tovabbi kutatasi lehetdségekre.
Kutatdsomban a szakirodalmi rést ugy szeretném bet6lteni, hogy

e kiemelem a szervezeti tanulas kapcsolatat az adaptaciohoz és a valtozashoz,

e egyuttesen vizsgalom a véallalkozo6i adaptacids és szervezeti tanulasi
szakirodalmat,

e egy kvalitativ longitudindlis kutatas soran vizsgalom az ok-okozati
kapcsolatokat a tanulés folyamatanak megértése érdekében, kilonds
tekintettel a szervezeti rutinokra,

e egy eset, tobb éven at tarto mély, tobbszintii elemzésével vizsgalom az egyéni
és csoportos szinteket a szervezeti szint megértése és a tanulas valds
folyamatdanak megértése érdekeben, kiilonos tekintettel az elsé szamii vezeto

szerepére ezen folyamatokban.

Szeretném koszonetemet kifejezni Dr. Balaton Karoly témavezetomnek, a
Vezetéstudomanyi Intézet munkatérsainak, kilénésen két mentoromnak Dr.
Hortovanyi Lillanak és Dr. Szabo Zsolt Rolandnak, akiktdl nagyon sokat tanultam.
Kiemelten szeretném megkdszonni Tarody David kollegamnak a szakmai es barati
tdmogatast, akivel szinte egyitt kezdtiik doktori tanulmanyainkat, és segitettiik
egymast ezen hossz( folyamat nehéz pillanataiban. Végul, de nem utolsé sorban
szeretném megkoszonni csalddomnak, elsdsorban sziileimnek és férjemnek, akik
egyetemi tanulmanyaim kezdetétdl mellettem alltak, hogy céljaimat elérhessem, és

tamogattak és elviseltek ezen id6szak alatt.



2. SZERVEZETI ADAPTACIO ES TANULAS A
SZAKIRODALOMBAN

2. 1. Adaptéci6 a szakirodalomban

Disszertdciomban azt kivanom feltarni, hogy a szervezet kihivasokkal valo
megkiizdésében milyen szerepe van a szervezeti tanuldsnak. Az egyik alapvetd
kérdése a stratégiai menedzsmentnek és a szervezetelméleteknek a szervezet és a
kdrnyezet viszonyat vizsgalja. Pontosabban, a kutatok arra kivancsiak, hogy hogyan
tud a szervezet gyorsan és hatékonyan reagalni a kornyezeti valtozasokra és
kihivasokra, és hogyan formalodnak, adaptalodnak és valtoznak a szervezetek a
kornyezetiikkel egydtt [Smith és Cao, 2007]. Az adaptécio kutatésa ezt a szervezet-
kdrnyezet viszonyt vizsgalja. A stratégiai adaptacio a szervezet valaszait jelenti a
kdrnyezeti kihivasokra [Szabd, 2012].

Napjaink szervezetei folyamatosan szembenéznek makro-, ipardgi- és mikroszintii
valtozésokkal [Balaton et al., 2007]. A modern szervezetek egyre heterogénebb,
komplexebb, dinamikusabb és bizonytalan kdrnyezetben miikodnek [Lawrence és
Lorsch, 1967], és ezen kdrnyezeti tényezok rendkiviil gyorsan valtoznak [Duncan,
1972; Oreja-Rodriguez és Yanes-Estévez, 2010]. A piacok, kuléndsen az Internet
vildgdban globdlissa véltak. Ezen atmenet kihivasok elé allitotta a szervezeteket
[Balaton et al., 2010]. A folyamatosan ndvekvé versenyben az adaptacio kritikus
[Lawrence és Lorsch, 1967; Duncan, 1972]. Nem elég, hogy modositjuk vagy
Ujraalkotjuk a stratégiat, a szervezet vagy a szervezeti kultira valtozasara is sokszor
szlikség van. Azon szervezetek lehetnek sikeresek ebben a folyamatban, melyek
képesek tanulni vagy 6nmaguk adaptalddni [Barakonyi, 2007]. A valtozo kornyezet
nyomasanak kovetkeztében azon dinamikus szervezetek lesznek életképesek, melyek

képesek valtozni és adaptalddni a talélés érdekében [Szabd, 2008].

A menedzsereknek lehet6ségiik van arra, hogy azonos feltételek mellett,
kiilonbozoképpen reagaljanak a kornyezeti kihivasokra [Dobdk, 2006], de nemcsak a
kdrnyezet van hatassal a szervezetre, hanem a szervezet is hatdssal lehet a
kdrnyezetére [Child, 1972; Dobéak, 2006]. Mar hossza id6k 6ta mind a nemzetkozi
[Miles et al., 1978; Porter, 1993], mind a hazai szakirodalom [Antal-Mokos és
Kovécs, 1998; Antal- Mokos és Téth, 2001; Hortovanyi és Szabo; 2006a,b; Szabd,
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2008] figyelmet szentel a szervezeti adaptacio és stratégiai viselkedés kutatasara a
stratégiai kutatokdzossegekben. Szdmos olyan munka készilt, mely a magyar cégek
adaptacidés mechanizmusait €s stratégiait vizsgalja a f6 kornyezeti valtozasok soran: a
rendszervaltas idején [Balaton, 1999, Clark, Lang és Balaton, 2001], az EU-
csatlakozéaskor [Balaton, 2005] és a gazdasagi valsag alatt [Balaton, 2011, Balaton és
Csiba, 2012, Balaton es Gelei, 2013].

cres

bekovetkezd 6 valtozdsokat nem kizardlag kiilsé szelekcios folyamatok iranyitjak.
Sikeres megujulast altalaban megeldzi egy belso kisérletezd és szelekcios folyamat”
[Hortovanyi, 2012: 47]. Burgelman [1991] ezt a belsd kisérletezést és szelekcidt egy
szervezeti tanuldsi folyamatként értelmezi. Ez kapcsolodik a szervezeti 6kologia

nézeteihez [Hannan és Freeman, 1989].

Smith és Cao [2007] harom kiilonb6zé megkozelitést azonositott a vallalat és a
kornyezet kapcsolataban. A 2. tdbldzat mutatja az Osszehasonlitasat az (1) az

Okoldgiali, (2) az adaptéacios, és (3) a vallalkozoi perspektiva kozott.

Az Okologiai nézépont [Hannan és Freeman, 1989] azt allitja, hogy a szervezet a
talélés tekintetében teljesen a kornyezetétdl fiigg. Az adaptacios nézdpont szerint a
szervezet képes adaptalodni és valtozni egy bizonyos mértékig, valaszul a kdrnyezeti
valtozasokra [Nelson és Winter, 1982]. A véllalkoz4i perspektiva, ellentétben, a

kovetkezdket vallja:

o Vallalkozoi akcidkon keresztill a szervezet képes alakitani és befolyasolni a
kornyezetét, ugy hogy az elényére valjon;

e Ebben fontos szerepe van a felsdvezetésnek;

e A kezdeti elemzési egységet a menedzserek jelentik [Smith és Cao, 2007],
pontosabban hogy ,,a felsdvezetés hogyan keres és visz véghez akciokat, és
tanulja meg alakitani a kdrnyezetét” [Smith és Cao, 2007, p. 331];

o A Kkeresés és az ehhez kapcsolédd akciok célja nem adott, hanem ezek
alakitasa egy fontos része a dinamikus valtozasi folyamatnak. Ezen folyamat
hasonlo Argyris és Schon [1978] kéthurkos tanulasahoz [Smith és Cao,
2007], mig az adaptacios perspektiva inkabb az egyhurkos tanulasra hasonlit.

A masik két nézOponttal ellentétben, ez magaban foglalja a kéthurkos
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tanulast, de ez csak a hiedelemrendszer valtozasara vonatkozik a kiilso

kornyezet tekintetében.

2. tablazat: A cég-kornyezet kapcsolat nézépontjainak dsszehasonlitasa

Okoldgiai Adaptacids Vallalkozoi

perspektiva perspektiva perspektiva
Elméleti fokusz Kornyezeti szelekcio | Kornyezet kivaltotta | On-variacio

variacio
Elofeltevések:
Szervezeti Tehetetlenség Utfiiggd Formalhat
struktdra
Random, esetleges Reaktiv Proaktiv
Szervezeti valtozas
Elemzés szintje Ipardg/populécid Vallalat Tobbszintli:  vezetdk,
szervezet, iparag

Elemzés Hosszu tav Kdzép tav Tobbideji: rovid,
idétartama kdzepes, hosszu tav
Kapcsolodo Okoldgia Illeszkedés Erzékelés

szakirodalom

Eréforras  fliggdség
elmélet

Verseny dinamika

Innovacio, mint
adaptacio

Tarsas észlelés

Véllalkozoi
tevékenység

Cég-kornyezet
kapcsolat

Egyedi cégek
véletlen variacidjat a
koérnyezet

kiszelektalja. Iddvel
a cégek

hozzaszoknak az
iparagi trendhez. Az
ipardg az egyedi
cégek sziletésével és
megsziinésével
alakul.

Az egyedi cég
keresi, hogyan tudja
az illeszkedési
problémakat a
kdérnyezetben. A
véltozasokat
utfiiggod rutinok
kovetnek, és ezek
lehet6vé teszik,
hogy visszatérjenek
a megfeleld
illeszkedéshez.

Menedzserek a
hiedelemrendszeriikon
keresztil  vallalkozoi
tevékenységbe

kezdenek, amely
nemcsak a  sajat
hiedelemrendszeruket
befolyasolja,  hanem
elképzelhetd, hogy a
piaci hiedelemrendszer
is megvaltozik.

Forras: Smith és Cao [2007, p. 331]

Szamos munka az adaptaciot kozvetlenll hozzakapcsolja a tanulas koncepciojahoz
[Crossan et al., 1999; Eisenhardt és Martin, 2000; Zollo és Winter, 2002; Easterby-

Smith és Prieto, 2008]. Tovabbi fontos eredmények kitérnek a kovetkezdkre:

e Senge ¢s tarsai [2014, p. 24] szerint ,,Minden szervezet tanul — abban az

értelemben, hogy adaptalodik a vilag valtozasaihoz”.

12




e Az adaptiaci6 a folyamatosan valtozé kornyezeti korulményekhez
elképzelhetetlen a szervezet folyamatos tanulasa és tanulédsi képességek
folyamatos fejlddése nélkiil [Bakacsi, 2010a].

e Jyothibabu és tarsai [2010] ugy definialtdk a szervezeti tanuldst, mint
adaptacié a szervezeti kultra valtozasaihoz, Uj modszerek, normak es

paradigmak fejlodése.

A szakirodalom alapjan az adaptacio és a tanulds szorosan 6sszekapcsolodik. Az
adaptacios kutatasok a szervezet azon képességét vizsgaljak, hogy hogyan valtozik a
szervezet a kiilsé kihivasok tiikrében. Ertelmezésemben, annak érdekében, hogy
megértsilk az adaptacio-tanulas kapcsolatot elészor meg kell vizsgalni a tanulas és a

valtozasok kozotti kapcsolatot.

2. 2. Kapcsolat a tanulés és a valtozas kozott

A tanulas definicio szinten magaban foglalja a valtozast. Bakacsi [2004] szerint a
tanulés a viselkedésben bekovetkezett allandd valtozas, mely tapasztalat eredménye.
A szervezeti tanulas ez alapjan (gy definialhatd, mint véltozds a szervezet
viselkedéseében [Fiol és Lyles, 1985]: a dontéshozatali folyamatok atalakulasa, a
szervezet tagjainak rutinjaiban bekovetkezd valtozas, mely egyéni és szervezeti
teljesitményndvekedéshez vezet [Bakacsi, 2010a]. Senge és tarsai [2014, p. 9] Nitin
Nohria-t idézik miszerint: ,,nem megfeleld tanulasi képességek gatoljak a legtobb
valtozasi kezdeményezést”. Ezen gondolatok is arra utalnak, hogy érdemes

megvizsgalni a tanulas és a valtozas kapcsolatat.

A valtozast szamos modon értelmezhetjik, gyakran ellentétes jelentéssel [Senge et
al., 2014]:

e Kiilsd valtozdsok a technologidban, fogyasztokban, versenytarsakban,
piacban, struktiraban vagy a tarsas és politikai kdrnyezetben;

e Bels6 valtozasok: hogy adaptalodik a szervezet a kornyezeti valtozasokhoz;
és

e Top-down programok, mint Gjraszervezes és Ujratervezes.
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Véleményem szerint eldszor el kell kiiloniteni a kiilsd valtozasokat a belsd

valtozasoktol. A kiilsd valtozasok a szervezet hatarain kiviilre esnek. A belso

valtozasokat nechezebb meghatarozni, tobbek kozott azért, mert kiilonb6z6 tipusokat

tudunk elktldniteni:

Egyéni vagy szervezeti;

Vaéltozasok a folyamat/feladat szinten vagy valtozasok a stratégia szintjén;
Kialakulé/autonom vagy szdndékolt [Burgelman, 1191];

Epizodikus vagy folyamatos [Weick és Quinn, 1999];

Inkrementalis vagy radikalis [Dobak, 2006];

Kognitiv valtozasok vagy viselkedésbeli valtozasok [Bakacsi, 2010a].

Ezen elkiilonitéssel nem az a célom, hogy teljeskori képet fessek a valtozas

tekintetében, azt szeretném csak kihangsulyozni, hogy a szervezeti tanulas megértése

érdekében fontos a valtozéds, valtozasi folyamatok kiilonbozd jelentéseit ¢és

értelmezéseit rendszerbe foglalni. A 3. tablazatban dsszehasonlitom a legrelevansabb

valtozés tipusokat a megkuldnboztets tényezé és kapcsolat a tanulds kutatasaval

faktorok mentén.

A tablazat a kovetkez0 feltételezéseket mutatja:

Az egyéni szintll valtozas az egyéni tanuldssal van kapcsolatban, mig a
szervezeti valtozas a szervezeti tanulassal;

A kéthurkos tanulas a szakirodalomban a kognitiv térkép valtozasaban és a
stratégia szintjén jelenik meg; és

A belsd nem stratégiai, de szervezeti szintli valtozasok (folyamatokban,
rutinokban, viselkedésben) megitélése a szakirodalomban inkabb az
egyhurkos tanulashoz kapcsolodik. A kéthurkos tanulas szempontja hianyzik

ezen elemzésekbol.
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3. tdblazat: A belso szervezeti valtozas kiilonbozo tipusai €s a kapcesolatuk a tanulés

kutatdsaval
Véltozés tipusa Megkiilonbozteto Kapcsolat a tanulés kutatassal
tényez6
Egyéni vs. Szervezeti | Valtozas  szintje  és | Egyéni szintii és szervezeti szintli
valtozas kiterjedtsége tanulas
Folyamatszintii  vs. | Valtozas fokusza (bels6 | Egyhurkos tanulds a rutinokban,
stratégiai valtozas vagy kiilsé valtozas és | mint belsé folyamatszintli valtozas.
Kihivasok) Kéthurkos tanulas a stratégiaban, a
kiilsé kihivasok, kdrnyezeti
valtozasok altal kivaltva.
Kialakul6 vs. Véltozas iranya és Szandékolt/
Szandékolt valtozas tudatossaga Epizddikus/
. , Radikalis
Folyamatos vs. ez . Kialakulé/ P
S e Véltozas szakaszossaga PSRN valtozas:
Epizodikus valtozas g Folyamatos/ -
Inkrementalis Nem vagy kis
valtozas: fokusszal
. .| jelenik m
Szervezeti tanuls | 1€'° ey a
ali 4ltozas mindsé kutatas és a szervezet]
Inkrementalis vs. A valtozas minbsége as © tanulas
Radikalis valtozas szervezeti szinten tanula3|”|skola Kutatéasaban. A
alapvet? teriilete . .
valtozés-
menedzsment
tertlete.
Eszlelési vs. | A valtozds mindsége | Kéthurkos tanulas két tipusa.
Viselkedésbeli egyéni szinten Nagyobb  fékusz a  kognitiv
valtozas térképekben torténé valtozason.

Forras: sajat szerkesztés

Kutatasomban a kialakuld, folyamatos, inkrementélis valtozadsokra a magatol
kialakulé valtozas kifejezést fogom hasznalni, mig az epizodikus, radikalis
valtozdsokra a szandékolt kifejezést. Angyal [2009] a valtozasok természetét
vizsgalja, a nem iranyitott valtozasokat is. Azt allitja, hogy a nem iranyitott
valtozasok is lehetnek radikalisak. Munkamban azonban nem kivanom vizsgalni

ezen tipusu valtozasokat, melyek tobbségében valsag helyzetekben vannak jelen.
2. 2. 1.Magéatol kialakul6 valtozas és a tanulas

Mintzberg ¢és tarsai [2009] a stratégia tiz kiilonb6zd iskoldjat mutatjadk be, ezek
egyike a tanulasi iskola. Ez egy formalddd folyamatként tekint a stratégiara. Ezen
iskola elézményei a diszjukt és logikai inkrementalizmus és az evollcios elmélet,
mely azt eredményezi, hogy stratégiat kialakulonak, kisérletezének és reflektivnek

tekinti. A tanulasi iskola nézdpontjabol a szervezeti tanuldsnak nagy szerepe van a
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szervezet adaptacios folyamataban. Szabd [2012, p. 17] szerint ,a stratégiai
adaptacié a tanulasi iskola egyik fo kérdése, melyet nem lehet mérni a klasszikus
pénziigyi indikatorokon keresztiil, hanem foként a tudads létrehozas és elOhivas
képességén keresztiil”. Burgelman [1988, p.74] is ugy tekint a ,,stratégiaalkotasra,

mint egy tarsas tanulasi folyamat”.

A szervezeti tanulas a kovetkezokkel jellemezhetd az evolucids elmélet eléfeltevései

alapjan [Mitzberg et al., 2009]:

e A rutinok feleldsek a valtozas kialakitasaért;

e A meglévo rutinok és az 0j helyzetek kozotti interakcio egy fontos forrésa a
tanulasnak; és

e A Kkialakulo stratégia koncepcidja utat enged a stratégiai tanulds felé, mert

elismeri a szervezet kisérletezd képességét.

A tanulési iskola szerint a szandékolt stratégia a kontrollra koncentral, mig a
kialakulo stratégia a tanulast hangstlyozza, és a szervezeti tanuldst a mikodési
kultaraban bekovetkezd véltozasokhoz torténd adaptacionak tekinti. Igy a tanulasi
iskola a szervezeti tanulast egy kialakuld, inkrementélis adaptacios folyamatként

definialja, mely magaban foglalja az inkrementalis valtozast.

A tanulési iskola vizsgalata mellett a kulturalis iskolat is érdemes éattekinteni. A
kulturdlis iskola a stratégia létrejottét egy kollektiv folyamatként értelmezi. A
kulturalis iskola értelmezéséhez sziikség van a kultira definidlasara is, melyet
Mintzberg és tarsai [2009, p. 288] ugy fogalmaznak meg, hogy ,.ez lesz a szervezeti
gondolkodas, azok a kozds hiedelmek, amelyek a hagyoméanyokban és a
szokasokban, valamint a jobban érzékelhetd megnyilvanulasokban — torténetekben,
szimbdélumokban, sét épiiletekben és termékekben tiikr6zddnek.” A kulturalis iskola

kiindulopontjai koziil a kovetkezdket kivanom kiemelni:

o A stratégia egy szemlélet formdajat olti, amely kollektiv szandékokban
gyokerezik. Tovabba azokban a mintakban jelenik meg, amely a szervezet
mélyen bedgyazott erdforrasait vagy képességeit rejti €s hasznalja a
versenyeldny biztositdsdhoz. A stratégiat igy szdndékoltnak tekinthetjiik, még

akkor is, ha nem teljesen tudatos.
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e A Kkultura és kilondsen az ideoldgia nem a stratégiai valtozast partolja, hanem

inkabb a meglévo stratégia fenntartasat.” [Mintzberg et al. 2009, p. 290]

A kultura és a stratégia kozotti kapcsolat tekintetében Mintzberg és téarsai [20009,
p.291-294] a kovetkez6 f6 jellemzéket emelték ki: a kultira hat egyrészt a dontési
folyamatokra, valamint a valtozassal szembeni ellendllds kialakulasara és
lekiizdésére. A kultara egyrészt észlelési sztiriként miikddik, mely a stratégiaalkotés
soran rafokuszal bizonyos adatokra, illetve bizonyos dolgokat informécidsziir6ként

figyelmen kivil hagy.

A kultardnak komoly szerepe van a stratégiai valtozassal szembeni ellenallas
kialakuldsdban. Itt tobb szerzotdl is idéznek, melyek kivéaloan jellemzik a targyalt

jelenséget:

e Stratégiai tanulasra... csak akkor keriilhet sor, ha a régi domindns logikat
bizonyos értelemben mell6zi a szervezet”. [Bettis és Prahalad; 1995:10].

e Egy szervezet nem rendelkezik kulturaval. A szervezet maga a kultdra. Ezért
olyan borzaszt6 nehéz megvéltoztatni. [Weick, 1979].

e A kultlra olyan prizmaként miikodhet, amely vakka teszi a vezetdket a kiilsd
viszonyok valtozasaval szemben, ¢és ,ha sikeriil is lekiizdeniik ezt a
rovidlatast, akkor is a kultdrajuk szellemében reagalnak a valtoz6
eseményekre” — vagyis ragaszkodnak azokhoz a feltevéseikhez, amelyek
bevéltak a multban [Lorsch, 1986, p. 98)

Mindez azt is jelenti, hogy a radikalis stratégiai valtozasoknak alapvetd kulturalis
valtozasokra kell tamaszkodniuk [Bjorkman, 1989]. Hogyha ezen kulturdlis iskola
nézdpontjat litkoztetjiik a tanulési iskola nézépontjaval, akkor egyre fontosabba valik
azon kerdes, hogy milyen kapcsolat van a szervezeti kultara, rutinok és a szervezeti
tanulds kozott a stratégiai adaptacié szempontjabol. Noszkay [2008] szerint az
inkrementalis valtozasok kisebb ellenallassal néznek szembe, és kevesebb szubjektiv
veszteséget eredményeznek, de gyakran nem megfeleldk rendszerszintli szervezeti

probléméak megoldasara.

Ezen Aallitdsok felvetik a kerdést, hogy a tanulds, mint adaptacio mindig egy
kialakulo, inkrementalis és kisérletezd valtozasi folyamat és nem radikalis és

szandékolt. Ertelmezésemben a szervezeti tanulast ki kell terjeszteni a radikalis és
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rendszerszintli valtozasokra is. A kdvetkezo fejezetben azt vizsgadlom, hogy milyen a

kapcsolata a tanuldsnak az ilyen tipusu valtozasokkal.

2. 2. 2.Szandékolt valtozas és a tanulas

Jyothibabu és tarsai [2010] azt allitjak, hogy a tanulds és a valtozas nemcsak
parhuzamos ¢s egyideji, hanem egy interaktiv folyamat is, mivel a tanuldsnak
kozvetit6 szerepe van a valtozasi folyamaton belil. Azt is feltételezik, hogy
folyamatos interakcid van az egyeni és a szervezeti szintek kozott. A tanulasi
folyamatban a strukturalis szint elérése a gyakorlatban strukturélis valtozast jelent,
mely befolyésolja az egyéni szintet, és hiv éltre egyéni tanulast. A strukturalis szinti
valtozasok szandékolt valtozasok eredményei. Rammler [2013] szerint az egyeni
tanulds alapvetden meghatarozza a szervezetit, Klimecki, Lafllaben és Thomae
[1999] pedig azt allitja, hogy a menedzsment rendszereknek és kultaranak f6 szerepe

van a tanulas aramlasaban.

Weick és Quinn [1999] kuldnbséget tesznek két valtozastipus: az epizodikus és
folyamatos valtozasok kozott. Az epizodikus valtozasokat a rovidtava adaptacio egy
formajanak tekintik. Az epizodikus valtozas leginkabb a tervezett, szandékolt
valtozashoz kapcsolodik, melyet a Lewin-i megkozelitéssel lehet jellemezni
(kiolvasztas, mozgatas, megszilarditas):

»Szandékolt valtozas torténik, amikor a valtozas tligyndke szdndékosan és
tudatosan hoz létre olyan feltételeket és koriilményeket, melyek kilénbdznek
a jelenlegitdl, és ezutan megvaldsitja ezt cselekvések ¢és beavatkozasok
sorozatan keresztiil egyediil vagy mas emberekkel egyiitt” [Ford and Ford,
1995, p. 543]

Dobak [2006] kilonbséget tesz radikalis és inkrementalis valtozasok kozott. A
radikalis valtozés kiterjedt, a felsdvezetés kezdeményezi, és az egész szervezetre
vagy annak nagy részére hat. Ez viszonylag gyors és rendszerszinti valtozast jelent a

hierarchia valamennyi szintjén.

Habar a szandékolt valtozasok terillete a valtozdésmenedzsment kutatasok keretén
belul talalhato, a szervezeti tanulas kutatdsanak is vannak megvalaszolatlan kérdései

ezen a terlleten beltl. A legtdbb szervezeti tanulds kutatas, amely a szervezet
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fejlodését vizsgalja, a tanulast egy magatol Kialakulo valtozasi folyamatnak tekinti.
Van azonban néhany olyan kutatd, aki javasolja a tanulas vizsgalatat a szandékolt

valtozasok keretében is.

Dobéak [2006] szerint a szandekolt szervezeti valtozas egy iterativ tanulasi folyamat.
A véltozast vezetdnek menedzselni kell a tanulasi folyamatot, mely magaban foglalja
a sajat tanulését, a szervezet tagjainak tanulasat és a teljes szervezetét. Senge és tarsai
[2014] a The Dance of Change c. kényvikben az athatd kifejezést hasznaljak a
radikalis valtozasra. Ugy vélik, hogy az 4that6 valtozas magaban hordozza a tanulast,
és ugy irjak le, mint megtestesilése annak, hogy mind elmozdulas van az emberek
értékeiben, aspiracidiban és viselkedésében, valamint kiilsé valtozdsok vannak az
alapveté gondolkodasi mintazatokban, melyek alapul szolgédlnak a szervezet
valasztasaban stratégia, struktira és rendszerek tekintetében. Azt allitjak, hogy nem
elég megvaltoztatni a stratégiat, a struktdrat vagy a rendszereket, az ezeket kialakitd
gondolkodasmodnak is valtoznia kell. Ez azt jelenti, hogy ezen tipusd véaltozas

hasonlo jegyeket visel, mint a kéthurkos tanulas.

Levinthal és Rerup [2006] vezette be a kevésbé tudatos és tudatos megkozelités
fogalmat a tanuldsban. Azt allitjdk [Rerup és Levinthal, 2013], hogy ezen
megkozelitések viszonylagosan jelen vannak a meglévd szakirodalomban is: példaul
a kevésbé tudatos megkozelités March és Simon [1958], Cyert és March [1963],
Nelson és Winter [1982] munkajaban, és a tudatos megkdzelités Weick és Roberts
[1993], Weick és tarsai [1999] munkéjaban. A kevésbé tudatos megkdzelités a
magatdl kialakuld valtozashoz kapcsolddik, mig a tudatos megkdzelités a szandékolt

valtozashoz. Rerup és Levinthal [2013, p. 44] azt javasoljak, hogy:

,»a szervezeti tanulasnak mindkét néz6pontot magaban kell foglalnia egy szélesebb
szintézisben, annak érdekében, hogy jobban megértsiik, hogy hol végzddik a kevésbé
tudatos folyamatok hasznossaga és hol kezddédik a tudatos folyamatoké (és forditva),
és hogyan fed at a két jelenség, hogyan lépnek interakcidba vagy miikodnek

parhuzamosan.”

Azt is javasoljak, hogy ezek nem elkilonult vagy parhuzamos jelensegek, hanem
kolcsondsen 0sszekapcsolodnak, és ,,manapsag keveset tudunk arrol, hogy ezen két
jelenség hogyan bontakozik ki, és befolyasolja a szervezeti tanulast és a valtozast a

rendszerben.”

19



Bakacsi [2010b] kiilonbséget tesz az els6- és masodrendli valtozasok kozott, melyek
a kéthurkos és egyhurkos tanulds értelmezései a valtozasmenedzsment
szakirodalman beldl. Arra vilagit ra4, hogy a véltozashoz sziikséges a valtozas

tigynoke, vezetdje, aki valaszt az elsérendii €s masodrendii valtozasok kozott.

Az vilagos, hogy a szandékolt és a magatol kialakuld valtozas kiilonbozd tanulasi
folyamatok eredményei. Azt feltételezem, hogy az adaptacio és a szervezeti tanulas
értelmezésenek kulcs szerepe van a szervezeti tanulds elemzésében. Ezen témakor
kapcsan azonositottam egy kutatdsi rést, a kovetkezd fejezetben ezt fogom

bemutatni.

2. 3. A kapcsolat a valtozas, az adaptacio és a tanulas kozott

Kutatasomban az adaptacio, valtozas és tanulas kialakuld elegyére szeretnék valaszt
kapni. Korabbi probalkozasok a szervezeti tanulads megragadasa soran dsszemostéak a
valtozast, tanulast és adaptacidt, csak esetleges figyelmet szentelve az elemzés
szintjének [Weick, 1991].

A 3. dbra a 3. tablazat egyszertsitett verzioja, amely megprobalja 6sszekapcsolni az
adaptacidt, a valtozast €s a tanuldst. A modell alapjdn a kovetkezd feltevéseket

fogalmaztam meg:

A magatol kialakuld valtozas az adaptacidos nézdpont jegyeit viseli magan
[Smith és Cao, 2007], mig a szandékolt valtozas sokkal inkabb a vallalkozdi
adaptacios nézdponthoz kapcsolodik [Smith és Cao, 2007];

e Az adaptaci6 kutatds a stratégidban végbend valtozasra koncentral a
kornyezet-szervezet kapcsolat tekintetében. A szervezet belsé folyamatai
nincsenek a f6 fokuszaban;

e A szervezeten belill megjelend magatol kialakulo valtozas a szervezeti tanulas
kutatasanak f6 teriilete. Ez egy kialakulo ¢és inkrementdlis kisérletezd
folyamatként jellemezheté [Mintzberg és tarsai, 2009];

e A belsé szervezeti folyamat szinten végbemend szandékolt valtozasok

vizsgélata nincs az adapticid vagy a szervezeti tanulds kutatdsdnak {6

fokuszaban. Ezért ez egy érdekes kutatasi teriilet a szervezeti tanulas kutatoi

szamara,;

e A szandékolt valtozashoz kéthurkos tanulasra van szlkség.
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3. abra: Adaptécio, tanulés és szervezeti valtozas

Kialakulo valtozas Szandékolt valtozas
Adaptéacios perspektiva | Villalkozo1 perspektiva
Viltozas a
stratégiaban
Kialakulo, inkrementélis | Valtozasmenedzsment
Viltozas a szervezeti tanulds
folvamatok szintjén

Forréas: sajat szerkesztés

A szervezeti tanulas szakirodalmaban rés taldlhat6. A szervezeti tanulds egy belsd
adaptacios folyamat, mely a kornyezettdl indul el, de az adaptaciés szakirodalom

nem fokuszal a bels6 folyamatokra.
Rerup és Levinthal [2013, p. 39] szerint:

»a szervezeti cselekedetek fliggnek a multtol, és a szervezet viselkedése a
rutinokon alapul. A rutinokat sokkal inkabb meghatarozzék a mdalt
értelmezései, mint a jovordl alkotott feltételezések. A tapasztalatokhoz

inkrementalisan alkalmazkodnak az eredményekre adott valaszul.”

A jovOorientdlt adaptacids felfogas képes valtozast eldidézni az észlelésben és
gondolkodasban, de a viselkedésbeli véltozasokat a mult fogja dominélni. Az
észlelésben bekdvetkezett valtozas a viselkedés megvaltoztatdsa nélkil nem vezet

sikerre.

Ertelmezésemben a szervezeti tanulas az adaptacio egy formaja. Erdekes, hogy vajon

a szervezeti tanulas kutatdsanak vannak—e valaszai a kovetkez6 kérdésekre:

o Sziikség van a belsé szervezeti kihivasok vizsgalatara a szervezeti tanulas
nézOépontbol?

e A multbéli szervezeti adaptacio, hogyan jellemezhetd a szervezeti tanulas
fogalmaival?

e A multbéli adaptacios folyamat vagy szervezeti tanulési folyamat mindig jo

és hasznos a szervezet szamara?
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Annak érdekében, hogy megvalaszoljam ezen kérdeseket, attekintem a jelenlegi
szervezeti tanulds definicidkat, néz6pontokat, modelleket és mérési eszkoztarat. A
célom annak megértése, hogy a tilnyomodan jovoorientalt és kiilsé fokusz a

szervezeti tanulas kutatasokban is jelen van—e.

2. 4. Az adaptécio a szervezeti tanulas kutatasaban
2. 4. 1.A szervezeti tanulas definiciok és nézépontok attekintése

A szervezeti tanulds, mint kutatasi teriilet szamos kiilonbozo teriilettel van
atfedésben, mint tudads menedzsment, dinamikus képességek, vallalkozosag és
marketing. A szervezeti tanulds vizsgalatdban az is nehézséget okoz, hogy nincs
egyseges definicid arrél, hogy mi is a szervezeti tanulas. Bontis, Crossan és Hulland
[2000] 6sszegylijtotték a szervezeti tanulds kiilonboz6 definicidit a szakirodalomban
(4. tablazat). Ezen kiilonb6zd definiciodk megmutatjdk az értelmezésbeli
kilonbségeket valamint a szervezeti tanulas fogalom és jelenség megragadasanak

kiilonb6z6 iranyultsagat a kutatasokban.

4. tablazat: A szervezeti tanulas definicioi

Szerzé Szervezeti tanulas definicidja

Argyris & Schon | A szervezeti tanulas a hibak felismerésének és kijavitasanak
[1978] folyamata.

A szervezeti tanulas a tanulas a tanulasrél. Az eredmény egy
Braham [1996] megujult kapcsolat az alkalmazottak és a munkajuk kozott, mely
arra 0sztonzi a szervezetet, hogy megalkossa a jovét maga szamara.

Cavaleri & Fearon | A szervezeti tanulas a szandékos létrehozasa a kdzos jelentéseknek,

[1996] mely a szervezetben az emberek k6z0s tapasztalatabél ered.
Crossan et al. Tanulas az észlelésben és viselkedesben bekovetkezett valtozasi
folyamat, de ez nem jelenti sziikségszerlien azt, hogy kozvetleniil
[1995] javul a teljesitmény.
Daft & Weick Szervezeti tanulds a tudas a szervezet cselekvése és a kornyezet
[1984] kozotti kolcsonhatasrol.
Day A szervezeti tanulas a kovetkez6 folyamatokat foglalja magaba:
[1994] Oszinte vita, kozolt értelmezések, elérheté memoria.

A szervezeti tanulds az adapticié és a tudas hasznositasanak
képessége, mint a versenyképes tudas forrasa. Tanulas eredménye a
Denton [1998] S%?,:Ve,zet magatartasaban és cselekvési mintaiban bekovetkezett
véltozas.
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Fiol & Lyles

A szervezeti tanulds a fejlodd cselekvés folyamata jobb tudds és

[1985] megeértes reven.
Huber Amikor egy entitds tanul, az informacié feldolgozésa soran, a
[1991] lehetseges viselkedése megvaltozik.
Kim A szervezeti tanulds ugy definidlhatd, mint a novekvd szervezeti
[1993] képesség az eredményes cselekves elérésére.
A szervezeti tanulasi folyamat egy ciklikus folyamat, melyben az
Lee et al. egyeéni cselekvés szervezeti interakciohoz vezet a kornyezettel. A
kornyezeti valaszokat értelmezik az egyének, akik tanulnak
[1992] felllvizsgadlva a hiedelmeiket az ok-okozati kapcsolatok
tekintetében.
) A szervezeti tanulds annak problémajaval kiizd, hogy
Levinthal & egyensulyozik azon versengd célok kozott, melyek az 0j tudas
March kifejlesztése és a meglévd képességek kiaknazdsa, szemben a
[1993] dinamikus tendencidval, mely vagy az egyiket vagy a masikat

hangsulyozza.

Levitt & March

Szervezetek tanulnak azéltal, hogy rutinokba kodoljak a multbéli

[1988] kovetkezteteseket, mely iranyitja a viselkedést.
Meyer-Dohm A szervezeti tanulas a folyamatos tesztelés és a tapasztalat
atforditasa kozos tudassa, melyhez a szervezet hozzafér, és melyet a
[1992] £6 céljai elérésére hasznal.
Miller A tanulast meg kell kiilonboztetni a dontéshozataltol. Az elébbi
noveli a szervezeti tudast, mig az utdbbi nem. A tanulés
[1996] megtorténhet a cselekvéshez képest joval el6bb vagy joval azutan.
A tanulas egy olyan kdrnyezetet igényel, amelyben a tapasztalatok
Nadler et al. eredményei keresettek, megvizsgaltak és elterjedtek a szervezeten
[1992] keresztul.

Schein [1996]

A szervezeti tanulas kulcsfontossaghh a vezeték és mérnokok
(csoportok melyek képviselik az alap tervezé elemeit
technol6gidnak) segitésében a tekintetben hogyan tanuljanak,
hogyan elemezzék sajat kultirajukat és hogyan fejlesszék a
kultarajukat az er6sségeik mentén.

Slater & Narver

A legalapvetébb definicioként, a szervezeti tanulas az 0 tudas vagy
meglatasok fejlodése, melynek van Ilehetsége befolyasolni a

[1995] viselkedést.
Scwandt & A szervezeti tanulas komplex kdlcsonhatast jelent a szervezeten
Marquardt [2000] | beltl emberek, a cselekedeteik, szimbdlumok és folyamatok kdzott.
A szervezeti tanulds az innovaci6 létrejottének alapvetd folyamata.
Stata Annak mértéke, ahogy az egyének és a szervezetek tanulnak, az
(1989) egyetlen fenntarthato versenyeldnnyé valthat, kiilonésen a

tudasintenziv iparadgakban

Forras: Bontis és tarsai [2000], Yeo [2005] alapjan
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Az egyes definiciok fokusza kiilonb6zo. Néhany a szervezeti tanulds folyamat
jellegét emeli ki [Argyris és Schon, 1978; Fiol és Lyles, 1985; Stata 1989; Lee et al.,
1992; Day, 1994; Crossan et al., 1999]. Masok a magatartasvaltozasra fokuszalnak
[Levitt és March, 1988; Huber, 1991; Slater és Narver, 1995; Denton, 1998] vagy
példaul tanulds és tudas természetére a szervezetben [Meyer-Dohm, 1992; Cavaleri
and Fearon, 1996; Scwandt és Marquardt, 2000].

Az 5. tablazat megmutatja, hogy a szervezeti tanuldsnak kiilonb6z6 interpretacioi
léteznek a  kornyezetorientalt aspektusoktél a bels6 folyamatokig, a
tudasmenedzsmenttél a magatartasvaltozasig, a jovOorientalt valtozastél a multon
alapulé rutinokig. Ami hianyzik, az egy holisztikus definicié. Lahteenméki és tarsai
[2001, p. 115] szerint a szervezeti tanulas égisze alatt nincs holisztikus elmélet, habar

ez a komplex jelenség tulsdgos leegyszeriisitéséhez vezetne.

Nem célom egy holisztikus modell kialakitasa, de egy olyan értelmezést szeretnék
létrehozni a szervezeti tanulason beliil, mely lefedi az el6bbiekben emlitett
kérdéseket a szervezeti tanulds, mint adaptacids folyamat tekintetében. Vannak olyan
munkak, melyek megprobaljak megragadni a szervezeti tanulds jelenség kiilonb6z6
nézépontjait és koncepcioit, és ezek kozul én Shrivastava [1983] munkajat

valasztottam ki.

Shrivastava [1983] a szervezeti tanulassal kapcsolatban négy kiilonb6zd koncepciot
fejlesztett ki, ezek a szervezeti tanulds, mint adaptacio, eléfeltevések megosztasa,

tudasalap fejlesztése és intézményesult tapasztalat.
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A 5. tablazat a négy perspektivat a f6 gondolataik alapjan hasonlitja dssze:

5. tablazat: A szervezeti tanulds nézdpontjai

Szervezeti tanulas | Fé6 gondolatok Fo szerzok
nézopontok
Adaptiv tanulas A szervezetek | Cyert & March [1963]

alkalmazkodnak a kornyezeti . )
valtozdsokhoz a célok, a Cangelosi & Dill [1965]

figyelési és keresési | March & Olsen [1976]
szabalyok Ujragondolasaval

Elofeltevések megosztasa A  szervezetben hasznalt | Argyris & Schon [1978]
elméletek a kozOs -

elofeltevések  eredményei. Mitroff & Emshoff [1979]
Tanulds magéaban foglalja a | Mason & Mitroff [1981]
véltozast ezen elméletekben.

Tudas alap fejlesztése A tanuldss egy olyan | Duncan & Weiss [1978]

folyamqt, amelypen a tudas Dutton & Duncan [1981]
cselekvés-eredmény

kapcsolatokon keresztiil
fejlodik.

Intézményesilt tapasztalat | A tanulasi gorbe hatas | Boston Consulting Group
kiterjed a vezet6i | [1968]

dontéshozatalra. Abernathy &  Wayne
[1974]

Yelle [1979]
Forras: Shrivastava [1983, p. 10]

Az els6 az adaptiv tanuléas, mely egy kiilsd, kornyezeti fokusszal rendelkezik anélkiil,
hogy foglalkozna az adaptacids folyamattal a szervezeti folyamatok és gyakorlatok
szintjén. Az adaptacio csak a célok, lehetdségkeresésre és -figyelésre iranyulo
szabalyok szintjén és a stratégiai gondolkodas szintjén van jelen. A masodik
megkozelités az eléfeltevések megosztasarol szol és az eldfeltevések tekintetében az
elméletekkel kapcsolatos valtozasokrdl. Ez magaban foglalja a kéthurkos tanulast az
észlelés szintjén, de nem foglalkozik a magatartasi valtozasokkal és a szervezeti
folyamatok ujragondolasaval. Az utolso kettd a tanulas tartalmdra fokuszal; tudasra
és a tapasztalatokra, mintsem a tanulas folyamatara. Ezen megkulonbdztetés is azt
mutatja, hogy a szervezeti tanulas egyes nézépontjai elkiiloniilten kezelik az észlelési
és magatartasi kérdéseket, valamint a tartalmat és a folyamatot. A szervezeti tanulas,
mint adaptacid tovabbra is egy koérnyezet-fokuszi kérdés a stratégia szinten torténd

valtozasok mentén, a bels6 szervezeti mitkodés és folyamatok szempontjai nélkiil.
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Hortovanyi és Szab6 [2006] hasonld megkilénboztetést alkalmazott a szervezeti
tanuldsi megkdzelitések tekintetében. Az elsd két nézdpontjuk megegyezik
Shrivastava [1983] perspektivaival. A harmadik megkozelités az eréforras-alapu
tanulas, mely bevezeti a tudas-alapu elméletet [Nelson és Winter 1982; Stein 1995].
A negyedik megkozelités pedig a tanul6 szervezet koncepciot hozza be a szempontok
kdzé [Senge, 1990]. Ezen értelmezés nem sokban kilonbozik Shrivastava [1983]
munkajatol, Hortovanyi és Szabo [2006] kiegészitették az értelmezést az erdforras-

alapu elmélettel és a tanul6 szervezet koncepcioval.

Gelei [2002, 2005] mas megkozelitést alkalmaz a szervezeti tanuldssal kapcsolatban.
Harom értelmezési lehetGséget vazol fel a szervezeti tanulas tekintetében, hogy
bemutassa szubjektiv értelmezését és szervezeti tanulassal kapcsolatos hiedelmeit.
Nincs éles hatar az egyes felfogasok mentén, melyek kozott atfedés is azonosithatd.
Gelei [2002] azt allitja, hogy a bemutatott harom felfogas kiilonb6z6 ideologiakat
jelent a szervezeti tanulas keretében, és ezért érdemes az egyes hasonldséagaikat és

eltéréseiket megvizsgalni.

Az els6é a beagyazddott gyakorlati tudas kozosségi formaldédasanak folyamata. Ezen
felfogas a tanuldst a gyakorlati kdzosségek szintjén értelmezi, mint egy tarsas
konstrukcids folyamatot. A masodik az Uj szervezeti logika kialakulasa a dominans
logika és az innovacios logika dialégusanak folyamataban. Ez a koncepcid a
szervezet jOvOorientalt, innovacios képességeire fokuszal. Végil a harmadik a
szervezeti tapasztalatok reflektiv (Gjra-) értelmezésén alapuld akcidtanulas és
novekvd szervezeti Oniranyitas. Ezen megkdzelités a tanulast egy reflektiv
folyamatnak tekinti. Ez a nézépont kozeliti meg leginkabb az értelmezésemet a
reflexio és a szervezeti tapasztalatok Ujraértelmezése alapjan. De Gelei [2002, 2005]
nem értékeli, hogy a reflexié eredményei stratégiai szempontbdl jok vagy rosszak a
szervezet szamara, inkabb ezt a kozos valosag reflexiojara és a szervezet tagjainak

kritikai értelmezésére vonatkoztatja.

Lahteenmaki és tarsai [2001] szerint a szervezeti tanulas elméletek harom csoportra

oszthatok, melyek harom alapvetd kérdés mentén csoportosulnak [Miner és Mezias,

1996, p. 115]. Ezen kérdések a kovetkezok:
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e Ki tanul a szervezetben — az egyén vagy a szervezet?
e Milyen tényezOk befolyasoljak a tanulast — melyek a tanulé szervezetek
elemei?

e Hogyan torténik a tanulas — mit ismeriink a tanulasi folyamatrol?

Annak érdekében, hogy megertsik a szervezeti tanulas kutatas kiilonb6z6 iranyait
elészor a tanuld szervezet koncepcidt elemzem, majd az egyik f6 modelljét a

folyamat megkdzelitésnek; a 41 keretrendszert Crossan és tarsaitdl [1999].

2. 4. 2.A Tanul6 Szervezet

A megfeleld tudasmenedzsment és tanulas csak olyan kornyezetben lehetséges,
amelyben a folyamatos tanulasnak es kiserletezésnek értéke van, elismert és
tamogatott [Garaj, 2008]. A Tanuld Szervezet koncepcié azokat a kérdéseket oleli
fel, hogy hogyan lehet a versenyelény feltételeit 1étrehozni a jovoben, és hogyan
lehet tulélni a jelenben a tanulds segitségével. A szervezeti tanulas és tanuld
szervezet kifejezéseket gyakran szinonimaként hasznaljak, de ezek definiciojukbdl

fakad6an nem egyeznek meg. Yeo [2003, p. 369] szerint:

,»a szervezeti tanulds egy olyan folyamat, mely a ’hogyan’ kérdésre ad
valaszt, azaz hogyan alakul a tanulds a szervezeten beliill? A ’szervezeti
tanulas’ kifejezés inkdbb a tanulids folyamatira utal. A masik oldalon a
‘tanuld szervezet’ egy kollektiv entitds, amely a mi’ kérdésre iranyul, azaz
melyek a jellemzdi egy olyan szervezetnek, mely (a tagjainak képviseletében)
tanul? A ’tanuld szervezet’ feldleli a kollektiv tanulas fontossagat a belsd és
kiils6 kornyezet viszonylatdban. A ’tanul6 szervezet’ gondolata inkdbb egy

szervezet tipusra utal és nem a folyamatra.”

A 6. tablazat ismerteti a tanuld szervezetre killonb6z6 definicioit:
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6. tablazat: A tanulé szervezet definicioi

Szerzo

A tanul6 szervezet definicioi

Argyris [1993]

A tanul6 szervezetben az egyének a kulcsszereplok, ahol a tanulas
érdekében cselekszenek, vagy ahol gy cselekednek, hogy
eredményt hozzanak létre. Minden tudasnak altalanosa kell valni, és
gy kell hasznositani, hogy az ész és az agy ki tudja hasznalni.

Garratt [1995]

A tanul6 szervezet akcidtanulasi folyamatokhoz kapcsolédik, ahol
aramlik az energia és az emberek tanulasa érarol oréra, naprol napra
a szervezet miikodési ciklusaiban.

Garvin
[1993]

A tanuld szervezet egy szervezet, mely képzett a tudas
létrehozéaséban, megszerzésében és atadasaban, és képes valtoztatni
viselkedését az (j tudas és meglatasok tiikrében.

Marquardt and
Kearsley [1999]

A tanuld szervezetnek jelentds Kkapacitisa van a tudas
Osszegylijtésére, tarolasara és atadasara, igy folyamatos atalakitja
magat a vallalati siker érdekében. Felhatalmazza az embereket,
hogy a munka soran, a vallalaton belll és kivil, tanuljanak. A
legkritikusabb komponens a technol6gia hasznalata, hogy mind a
tanulast, mind a termelékenységet optimalizaljuk.

Mills & Friesen
[1992]

A tanuld szervezetek fenntartjdk a belsé innovaciot a mindség
fejlesztésének kozvetlen céljaval, fejlesztve a vevoi és beszallitoi
kapcsolatokat, vagy még eredményesebben megval6sitva az Gzleti
stratégiat, és a végso céljuk a jovedelmezdség fenntartasa.

Marquardt
[1996]

Egy olyan szervezet mely jelentdsen és kollektiv modon tanul, és
folyamatosan atalakitja magat annak érdekében, hogy jobban tudja
Osszegylijteni, menedzselni és hasznalni a tudast.

Pedler et al. [1997]

A tanulé szervezet olyan, mint egy ,,szokokutszerti fa”, ahol az
energia és az élet jellemzi a nokvedést és a talélést. A szervezet
tagjai a fa 0sszetevoi.

Senge
[1990]

A tanuld szervezetek olyan szervezetek, ahol az emberek
folyamatosan kiterjesztik a képességeiket annak érdekében, hogy
elérjék a vagyott eredményeket, ahol a gondolkodas 0] és kiterjedt
mintai alakulnak ki, ahol a kollektiv elvarasok szabadjara vannak
engedve, és ahol az emberek folyamatosan tanuljak, hogy hogyan
tanuljanak egyiitt.

Watkins and
Marsick [1993]

A tanulé szervezet egy olyan szervezet, mely folyamatosan
atalakitja magat, és ahol folyamatosan fejlodik a szervezet
ndvekedési és innovacios kapacitasa.

Forras: Bontis és tarsai [2000], Yeo [2005] alapjan

A legtobb definicional megfigyelheté a képesség fokusz. A folyamatos tanulés

gondolatanak koszonhetden ez a koncepcid az innovaciordl, 0j mintazatokrol,

novekedésrdl szol. A képesség a kéthurkos tanuldsra szintén eldtérbe keriil. Annak

érdekében, hogy mélyebben megértsem a tanuld szervezet koncepciot Senge [1990]

és Garvin [1993] munkajat tekintettem at.
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A tanul6 szervezetek létrehozasa érdekében Senge [1990] 6t kritériumot javasol:

e Rendszergondolkodas: Ez a tényezé a kolcsonds fliggbség és integritas
fontossagat emeli ki. A rendszert nem lehet atalakitani anélkil, hogy azt
alkotdrészeire bontanank, ez kollaboraciét és rendszerben valdé gondolkodast
igényel.

e Személyes kivalosdg: ,,A szervezetek csak tanulé egyéneken keresztil
tanulnak. Az egyéni tanulas nem garantalja a szervezeti tanulas létrejottét, de
enélkiil nem johet létre szervezeti tanulas” [Senge, 1990, p. 139]. Ezen
tényez0 a szervezet tagjainak tanuldsi képességét jelzi.

e Gondolati mintaink folyamatos felllvizsgalata: Gondolati mintak hiedelmek,
gondolkodasmodok, értékek és eléfeltevések, melyek meghatarozzak, hogy
az emberek hogyan gondolkodnak és cselekszenek.

o Kozos jovokep: A kozos jovokép nemcesak hiedelem. Ez a kdzos célokra és az
elkotelezodés érzésére iranyul.

e Csoportos tanulas: A csoportos tanuléas egy olyan folyamat, melynek réveén a
csoport tagjainak képességei novekednek. A tanulds a kozds jovoképen

alapszik.

Steiner [1998] kihangsUlyozza, hogy a kapcsolatot az 6t alapelv kozétt és ezek

egymasra valo hatasat kozelebbrol is meg kellene vizsgélni.

Garvin [1993] szerint a tanul6 szervezetek képessége 6t pontban bontakozik Ki: (1)
rendszerszintli problémamegoldas, (2) kisérletezés 1j megkozelitésekkel, (3) tanulés
a multbdl és a tapasztalatokbol, (4) tanulds masok tapasztalataibdl, és (5) gyors és
hatékony tudasaramoltatas a szervezeten keresztiil. Ezek eldsegithetik a tudas
megszerzését és modosithatjak a viselkedést a tudas és a meglatasaik alapjan. Ezen 6t
tényez6 kozil a rendszerszintli problémamegoldast és tanulds a multhdl és

tapasztalatokbol tényezoket szeretném kiemelni.

Garvin [1993] szerint a tanuld szervezet rendelkezik azon keépességgel, hogy
rendszerszinten elemezze a problémdkat adatok alapjan, atldtva az egyértelmil
tineteken, feltarva a mogottes okokat. Azt allitja, hogy maskiilonben a ,,szervezet a
megérzeseinek fogja marad, és fellletes kovetkeztetésekre jut, mely elfojtja a

lehetdséget a tanulasra” [Garvin, 1993, p. 54]. Ez nem a klasszikus adatokon alapul6
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elemzési folyamat, sokkal inkabb annak képessége, hogy megértsik a rejtett
tényezoket, a nagy képet és rendszerszintii hibakat. Az én értelmezésemben
kéthurkos tanulds nélkil ez nem lehetséges, és a rossz kovetkeztetések rossz
rutinokhoz vezetnek, ezaltal megszilarditva a mogottes okokat a szervezet

rutinfolyamataiban.

Garvin [1993] azt is javasolja, hogy a cégeknek rendszerszinten at kell tekintenitk és
értékelnilik kell a sikereiket és hibaikat, és rogzitenitik kell az értékelés soran
tanultakat. Ezen gondolat kdzelit a mult tanulasi folyamatainak ujraértékeléséhez,

mely egy fontos része kellene legyen a szervezeti tanulasnak.

Sajat értelmezésemben a Tanul6 Szervezet koncepcid csak egy olyan szervezetben
miikodéképes, ahol a szervezet nem szenved a multban elrontott alkalmazkodastol és
tanulastol. Maga a koncepcid is jOvGorientalt, feltéve a kérdést: mit kell a
szervezetnek annak érdekében tenni, hogy folyamatosan tanuljon?, de nem teszi fel
azt a kérdés, hogy valdjaban a tanulds mindig hasznos-e a szervezet szdmara. A
mogottes feltételezése a koncepcidnak az, hogy a tanulas fejleszti a szervezet

képessegeit, és mindig kivanatos a szervezet szamara.

Nonaka [2007, p. 164] kimondja, hogy ,,a tudasalkoto-szervezet legalabb annyira egy
ideélis allapotrdl sz6l, mint gondolatokrdl: az Uj tudas létrehozésa szinte szd szerint
azt jelenti, hogy Ujraalkotja a céget és mindenkit benne egy folyamatos személyes és
szervezeti onmegujuld folyamaton keresztiil”. R4 szeretnék vilagitani a dominans
idealisztikus gondolkodasra a szervezeti tanulasrol és a tanuld szervezetekr6l a
szakirodalomban. Garvin [1993] munkdaja utal hasonlé gondolatokra, melyek
értelmezésem alapjan a legtobb szervezeti tanulas kutatasbdl hianyoznak, de ezen

gondolatok még nem alltak dssze egy egységes keretrendszerré.

A tanul6 szervezeti modellek attekintése utan az a meglatasom, hogy ezen modellek
egy idealisztikus képet festenek a szervezeti tanulasrol. Megprobaljak
megmagyarazni, hogy milyen tényezdk sziikségesek ahhoz, hogy egy szervezet elérje
az idealisztikus tanuld szervezet allapotot, de nem foglalkoznak a valtozasi
folyamattal, hogyan lehet egy szervezet tanuld szervezet, és milyen tamogaté és gatlo
tényez6k vannak jelen a valtozas soran. Ugy vélem, hogy ezen gondolkodés

hasonléan a dominans jovoorientalt adaptacidos gondolkodéisra vezethetd vissza,
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kevesen gondolnak a maltbéli adaptacios és tanulési folyamatokra, melyeknek nagy

hatasuk lehet a jovobeli tanuléasi képességekre.

2. 4. 3.Bevezetés a 41 keretrendszerbe

Bontis és tarsai [2002] a szervezeti tanulast ugy irjak le, mint a megujulés stratégiai
folyamatéat, mely az egyén, a csoportok és a szervezet szintjén is végbemegy (7.
tablazat). Crossan és tarsai [1999] létrehoztak egy keretrendszert, melyet 4 I-nek
neveztek el, az intuicid, interpretalas, integralas és intézmeényesulés folyamataban, és
ezen modell mentén értelmezték a szervezeti tanulas. A keretrendszerik négy

feltételezésen alapszik:

e A szervezeti tanulas magaban foglalja a fesziiltséget az 1 tanulés
(felfedezeés) és a kordbban megtanultak hasznélata (kiaknazés) kozott;

e A szervezeti tanulds tobb szintli: egyéni, csoportos, szervezeti;

e A szervezeti tanulas harom szintje tarsas és pszichologiai folyamatokkal
kapcsolodik dssze: intuicio, interpretalas, integralas és intézményesulés;

e Az észlelés hat a cselekvésre (és forditva)” [Crossan et al., 1999, p. 523]

7. tblazat: A szervezeti tanulas 41 keretrendszere

Folyamat Input/Output
Egyéni szint Intuicio Tapasztalatok, képek
Metaforak
Egyéni szint Interpretalas Nyelv, kognitiv térkép
Tarsalgas, dialdgus
Csoport szint Integralas Kdzds megértés, kdlcsdnds
elfogadas
Interaktiv rendszerek
Szervezeti szint Intézményesités Rutinok, diagnosztikus rendszerek
Szabalyok, eljarasok

Forras: Crossan és tarsai [1999, p. 525]

Bontis és tarsai [2002] meghataroztak készlet es aramlas elemeket a 4l
keretrendszerben. Tanulas készletek a kiilonb6z6 szintek (egyéni, csoportos ¢és
szervezeti). Ezeken a szinteken keresztiil aramlik a tudas elore és hatra. Az
intézményesiilt tudas visszadramlik a szervezeti szinttdl az egyéni szintre, mialatt az
Uj tudas létrehozédsa az egyéni szinten torténik, mely tovabb aramlik a csoport
szintjére. ldealis esetben eléri a szervezeti szintet es szervezeti tudassa valik. Ez

utdbbi folyamat az eldre dramlas.
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Bontis és tarsai [2002, p. 9] a tanulas aramlasat a kovetkez6 modon definialtak:

e Eldre aramlé tanulas: az egyéni tanulas elére aramlik a csoportos tanulds
majd a szervezeti szint(i tanulés felé (struktiravaltozas, rendszerek, termékek,
stratégia, eljarasok, kultura)

e Visszafele aramlo tanulas: a szervezetbe beagyazddott tudas (rendszerek,

struktdra, stratégia) befolyasolja az egyeni és csoportos tanulast.
A 4. abra mutatja be ezt a dinamikus folyamatot.

4. dbra: Szervezeti tanulas, mint egy dinamikus folyamat

Egyéni Csoport Szervezeti
i | Elore aramias i
Intuicié o2+
Egyéni | | ‘ : o
L A oo Interpretalas
% . 4+ A
| - X
E - i B \‘\\
Csoport |5 4 Integralas
\ |
\ v
Szervezeti . ‘
v
._,.\.
| Intézményesités |

Forras: Crossan és tarsai [1999, p. 532]

Kutatdsom nézdpontjabdl az intézményesiilés szintje kiilondsen érdekes. Ezen a
szinten a cselekvések rutinokka valnak. Jones és Macpherson [2006, p. 157] szerint
»az intézményesiilés az egyéni ¢és csoportos tanulds szervezeti rendszerekbe,
struktarékba, eljarasokba ¢és stratégiaba beagyazodasanak folyamata”. Ezt a
folyamatot kdvetden a visszafelé dramlo tanulds az, melyben a rutinok bedgyazodnak

a szervezetben.
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Ezen modell nagyon hasznos arra, hogy megértsiik a tanulas folyamatat kiilonb6z6
szinteken keresztil, de nem vizsgalja a tanulas mindségét a szervezet nézOpontjabol.
Hasonl6an a legtobb tanuld szervezeti modellhez, ennek is van egy mdogottes
feltevése, hogy a tanulas, mint tevékenység, mindig kivanatos a szervezet szamara.
Ezen modellek nem feltételezik, hogy a tanulas tartalma és a kialakitott rutinok nem
tdmogatjdk mindig a szervezeti teljesitményt. Ez a modell sem tartalmazza az id6
szlikséges vizsgalni. Kitekintésként megjegyzik a szerzék viszont, hogy izgalmas
kutatasi teriilet lehet a menedzsment és leadership hatasat vizsgalni ezen folyamatok
tekintetében.

2. 5. A szervezeti tanulas mérése

A kiilonb6z6 definiciok és két f6 modell, tanuld szervezet koncepcid és a 4 1
keretrendszer, vizsgalata utan a témat a mérés oldalardl is at kivanom tekinteni.
Szamos kiilonbozd skala 1étezik, melyek két f6 nézéponton alapszanak: a folyamat és
a képesség nézopontokon. Ezen ketté mind céljaiban, mind dimenzidiban
kiilonbozik. Az els6 ,,azt akarja meghatarozni, hogy egy bizonyos tanulasi folyamat
létrejott—e” [Chiva et al., 2007, p. 229], ami azt jelenti, hogy ezen nézOpont a
szervezetben létrejovo tanulds eredményeit keresi [Jyothibabu et al., 2010]. Chiva és
tarsai [2007] azt allitjak, hogy ezen néz6ponton belll a mérési eszkdztar megprobalja
felolelni a tanuldsi folyamat valamennyi szakaszat, annak érdekében, hogy
meghatarozza, hogy ezen szakaszok jelen vannak—e a szervezetben. Ezen skalak
tobbek kozott Huber [1991] és Crossan és tarsai [1999] modelljén alapulnak. llyen
skala példaul Bontis és tarsai [2002] vagy Tippins és Sohi [2003] skélaja, mely
megprobalja megragadni az eredmeénykeént létrejott tanulast egyéni, csoportos és

szervezeti szinten [Jyothibabu et al., 2010].

A masodik megkdzelités a szervezet tanuldsi hajlamanak, képességének
meghatarozasara iranyul [Chiva et al, 2007]. Jyothibabu és tarsai [2010] szerint ez a
tanulast serkentd tényezok vizsgalatara vonatkozik a szervezeten belill. A mérési
eszkOztara a szervezeti tanulast elésegité tényezok mentén alakul ki, melyek a skalak

egyes dimenzidi is lesznek.
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Ezen skélak tobbségében a tanuld szervezet irodalman alapulnak [Goh és Richards,
1997; Hult és Ferrell, 1997; Jerez-Gomez et al., 2005; Chiva et al., 2007] a szervezeti

tanulast eldsegitd tényezoket azonositjak, és mérik ezaltal a szervezet tanulasi

képessegét és a tanuld kornyezet létrejottét [Jyothibabu et al., 2010].

8. tblazat: Szervezeti tanulds mérési skalak

Szervezeti tanulas

Konceptualis

Szerzok méreési eszkoze Cél hattér
Goh és Richards Szervezeti tanulés kérddiv
[1997] skéla (21 elem) Képesség A tanul6 szervezet
Hult és Ferrer Szervezeti tanulasi kapacitas
[1997] skala (23 elem) Képesség A tanulé szervezet
Pedler és tarsai Tanul6 vallalat kérd6iv (55
[1997] elem) Képesség A tanul6 szervezet
Tannenbaum Tanulasi kornyezet kérdoiv
[1997] (69 elem) Képesség Egyéni tanulas

Szervezeti tanulasi kapacitas
Hult [1998] skala (17 elem) Képesség A tanul6 szervezet
Hurley és Hult
[1998] Tanulas és fejlédés Képesség Egyéni tanulas
Hult és tarsai Szervezeti tanulasi kapacitas
[2000] skala (17 elem) Képesség A tanul6 szervezet
Watkins és Tanuld szervezet kérddiv
Marsick [2003] dimenzidk (43 elem) Képesség A tanul6 szervezet
Jerez-Gomez és Szervezeti tudés skéla (16
tarsai [2005] elem) Képesség A tanulé szervezet
Chiva és tarsai Szervezeti tanulasi kapacitas
[2007] skala (14 elem) Képesség A tanulé szervezet
Crossan és tarsai
Bontis és tarsai Stratégiai tanulas értékelés [1999] 4l
[2002] térkép (23 elem) Folyamat keretrendszer
Szervezeti tanulas
Templeton és konstrukcié mérése (31
tarsai [2002] elem) Folyamat Huber [1991]
Slater és Narver

Tippins és Sohi [1995], Huber
[2003] Szervezeti tanulas (29 elem) | Folyamat [1991]

Forras: Chiva [2007, p. 230] alapjan

A meglévl szervezeti tanuldsi skaldk (8. tablazat) vagy a szervezet tanuldsi

folyamatat vagy a tanulasi képességét kivanjak megragadni. A skéaldk, mint mérési

eszk0zok kulénboznek a valtozok szamaban, igy eredmények és az érvényesség
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szempontjabol a skaldk 0Osszevetése problémas. Kevés fo

kusz van a mult

tapasztalatainak értékelésén, kulondsen az adaptacio és tanulds oldalarol. Ezen

gondolatok a nyitottsadg és kisérletezés dimenzidkhoz kapcsolhatok leginkabb, de

ezeken belll is nagyobb hangsuly van az () Gtleteken, innovaciokon és a kiilsé

fékuszon.

Egy egységes mérési skala kialakitasara is vannak kisérletek,

melyek a tanulést

eldsegitd tényezoket, eredményeket ¢és teljesitményt is megprobaljak megragadni

[Jyothibabu et al., 2010]. A 9. tablazat bemutatja a f6 szervezeti
fogalmakat, és hogy ezen tényezok koziil melyek jelennek meg

tanulés vizsgalatokban [Marshall és Smith, 2009, p. 17].

9. tablazat: Szervezeti tanuldsi folyamatok és tdmogato tényezok

konstrukcidi

tanulas tényezoket,

az egyes szervezeti

: a szakirodalom 6

—_ T
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& 2|2 |8 3 gl 8|ls|T =
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Interakcié és a| v v Vi v |v v | v

kiilso  kornyezet

felllvizsgalata

Teljesitménymére Vv

S

Benchmarking és vV IV |V v v v

legjobb

gyakorlatok

alkalmazasa

Kisérletezd és vVivi v |V v v v | v

innovativ

gondolkodasmad

Pszicholdgiai v v v

biztonsagot

nyujto klima

Alkalmazottak v v v v

folyamatos

képzése

Véltozatossag a v v

tevékenységben
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Tudasatadas, v | vV |V v v viviviv
tarolas és
asszimilacio

Otletek v
tobbszinti

képviselete

Elkotelezett  és vViIiv |V vV IV v |V v
tamogatod vezetés
(leadership)

Stratégiai vV v v v|v v
hangsuly a
tanulason

Rendszer v v v
nézopont

Csoportos v 4 v v v v

munkavegzés €s
parbeszéd

Tanulas a vV v v
multbéli
tapasztalatokbol

Szervezeti és | v v v v
feladat struktura

Alkalmazottak 4 v v v | v v
bevonasa és
felhatalmazasa

Elszamoltathatds 4 v v
ag

Tanulasi v |V Vi ivi vV
mechanizmusok
és rendszerek
alkalmazasa

Tiszta jovokép v v

K6z0s hiedelmek | v | v v v

Forras: Marshall és Smith [2009, p. 17]

Csak egy olyan fogalom van, mely a belsé tanuldsi folyamatok értékelésére
vonatkozik (tanulas a multbol), de csak kis szerep jut ennek a szervezeti tanulas

elemzésében, a tudas létrehozasa, kisérletezés, innovacio és kreativ otletek mellett.

A szervezeti tanulasi skaldk attekintése tovabb erdsitette azon gondolatomat, hogy

vannak még megvalaszolatlan kérdések a szervezeti tanulas kutatasanak teriletén. A
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szervezeti tanulasi és tanuld szervezet definicidk, a tanuld szervezeti modellek,
Crossan és tarsainak [1999] 4 | keretrendszere és a mérési skalak attekintese
kovetkeztében arra a megallapitasra jutottam, hogy a szervezeti tanulas kutatasa egy
kritikusabb és batrabb gondolkodasmodot igényel, mely megkérddjelezi azon
eléfeltevéseket, hogy a tanulas a jovordl szol, mindig idedlis és hasznos a szervezet

szamara.

2. 6. Szervezeti felejtés

A szervezeti tanulds és a tanul6 szervezet szakirodalma mellett kialakult egy Gjabb
iranyzat, mely az ,unlearning” nevet viseli. Ezt Bakacsi [2010a] szervezeti
felejtésnek nevezi. Ezen kutatdsok kezdik feszegetni azon jelenségeket, hogy a
tanuldsnak nemcsak pozitiv kdvetkezményei lehetnek, illetve a korabbi tanulas
hatassal van a jelen tanulasi folyamataira, akar akadalyozhatja is azt [Starbuck,
2017]. A.10. tablazat ennek kiilonb6z6 definicioibol mutat be nehanyat.

10. tablazat Szervezeti felejtés definicioi

Forras A szervezeti felejtés definicioi

A szervezeti szintii felejtés az aktiv felulvizsgélata és lebontasa a
Lee & Sukoco [2011] | szervezet hosszh tdvon meglévé rutinjainak, feltevéseinek
hiedelmeinek.

A szervezeti felejtés az a folyamat, melyben eliminéljuk a
Newstrom [1983] meglévo tudast és szokasokat, amelyek egyébként meggatolnak
minket (j dolgok megtanulasaban.

A szervezeti felejtés a "hiedelmek, normak, értékek, eljarasok,

Nonaka et al. [2001] rutinok megvaltozasa".

A szervezeti felejtés nem mas, mint annak a folyamata, hogy
elimindljuk a régi logikakat és viselkedésmddokat annak
érdekében, hogy Uj teret engedjlink Ujak szamara.

Prahalad & Bettis
[1986]

Zahra, Abdelgawad & | A szervezeti szintii felejtés a régi rutinok eltorlése annak
Tsang [2011] érdekében, hogy az Ujaknak teret adjunk.

Forras: sajat szerkesztés

A szervezeti felejtés fogalma a szervezeti tanulés oldalarol azért is rendkivil fontos,
mert foglalkozik azzal, hogy a meglévd tudas és rutinok hatnak a jelen és a jovo
tanulasi folyamataira. A hasznos tudas megvaltozott feltételek esetén gatolhatja az
alkalmazkodast [Bakacsi, 2010a], a régi rutinok beagyazottsaga az ellen hat, hogy Uj

rutinok alakuljanak ki [Howard-Grenville, 2005], azaz a felejtés hianyat a mélyen
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beagyazott rutinokban kell keresni. Legnehezebben azon tudaselemek felejthetdk el,
melyek a gondolkodasmdd, a szemlélet, a kultira valtozasat igenylik [Bakacsi,
2010a]. Zahra és tarsai szerint [2011] a szervezeti felejtés egy szandékolt folyamat,

mely a jol rogzilt mintakat akarja masokkal helyettesiteni.

Starbuck [2017] szerint a szervezeti felejtés a régi rutinok megkérddjelezésével
indul, amit destabilizacionak hiv. Ezt koveti az elengedeés, a régi rutinok elengedeése.
Végul a harmadik elem az Uj rutinok tanulasi folyamata, amelyet kisérletezésnek hiv

a szakirodalom.

Kiils6 kornyezeti erék, tényezok vagy belsé hibak eredményezhetik azt a kivaltd
tényez6t, mely megkérdbjelezi a régi rutinok létjogosultsagat, és beinditja a
destabilizalasi folyamatot [Fiol & O’Connor; 2017].

Pszicholdgiai kutatasok is megerdsitik, hogy a kezdeti destabilizacié fontos
beinditoja, elézménye annak, hogy elkezdiink a régi rutin alapu cselekvésunkben és
az arrol valé gondolkodasban kételkedni [Hayes et al, 2007], és megerésitik, hogy az

Uj tanulas az unlearning, azaz a felejtés fontos eredménye [Norcross et al, 2011]

Az egyéni szinti felejtés és a csoportos valamint a szervezeti szintl
Osszekapcsolddasa hasonld ahhoz a folyamathoz, melyet Crossan és tarsai
fogalmaztak meg [1999] a szervezeti tanulasi folyamatok soran, egy alapvetd
kilonbséggel, hogy a felejtés elkezdése sokkal nehezebb folyamat [Fiol &
O’Connor; 2017].

2. 7. Egyhurkos- és kéthurkos tanulas

Argyris és Schon (1978) szerint az a szervezet az ideéalis, mely képes kéthurkos
modon tanulni, azaz a szervezet kognitiv térképben (elofeltevések ¢és értékek
szintjén) képes megvaltozni, melyet elGsegit a szervezet egyes tagjainak 0j tudasa is.
A kéthurkos tanuls feltétele, hogy a szervezet tagjai képesek legyenek azonositani a
kognitiv térképeket az egyének, a csoportok és a szervezet szintjén is, igy képesek
megérteni az azokat mozgatd tényezoket, és igy lesz képes a szervezet rugalmasan
valtozni. A szervezetek ugyanakkor keépesek egyhurkos tanulasra is, ilyenkor a
meglévd normdk és értekek keretein beliil torténik valtozas. A két tanuldsi mod

kiegésziti egymast, hiszen a valtozasok idGszakaban a kéthurkos, mig a stabilitas
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idészakaban az egyhurkos tanulds keriil elétérbe. A kéthurkos tanulds a stratégia
valaszképességet erdsiti, mig az egyhurkos tanulds a belsé hatékonysag
kihasznalasahoz, és a folyamatos fejlesztéshez jarul hozza (Argyris, 1977). Az

egyhurkos tanulast adaptiv, mig a kéthurkos tanulast generativ tanulasnak nevezzik.

Az egyhurkos tanulds az altalanos tanuldsi mechanizmus a szervezetekben a
folyamatok szintjén. Ez jellemzé a viselkedésbeli tanuldsra is a rutinok
létrehozasanak szintjén. A rutin a szervezeti tanulas egyik alapkategodriaja: a
viselkedesben felhalmozott szervezeti képességeket, szabalyokat és multban
kialakuld6 mintazatokat jelent, mely megfigyelhetd, megjosolhatd és rendszeresen
visszatér$ viselkedése a szervezet tagjainak [Branyiczki, 1993]. A rutin része a
szervezeti memorianak. A rutinok egyhurkos tanulast eredményeznek a szervezeti
szinten [Bakacsi, 2010a]. lgazi szervezeti valtozas akkor kovetkezik be a szervezeti
tanul&son Kkeresztil, ha a szervezet kognitiv térkepe is valtozik. Ez kéthurkos tanulas
a szervezet szintjén. Bakacsi [2010a] szerint a kéthurkos tanulds nem igényel
folyamatos valtozast a szervezet kognitiv térképén. Ez sokkal inkdbb azt a
képesseget jelenti, hogy a szervezet (tagjai €s menedzserei) képes meghatarozni ezen

kereteket €s képes ezeket megkérddjelezni.

Az egy- és kéthurkos tanulds megértése érdekében fontos megkilénboztetni a
kognitiv és magatartasbeli valtozasokat. A kovetkez6 modell (5. &bra) ezen

dimenziok mentén ertekeli a tanulast.
Bakacsi [2010a] alapjan a kovetkezOképpen jellemezhetdk az egyes kategoriak:

Az 1. siknegyedben sem magatartds valtozés, sem kognitiv valtozas nem jellemzi a
szervezetet, igy nincs szervezeti tanulds. A 2. siknegyedben csak magatartasbeli
valtozas van, kognitiv nincs, azaz a gondolkodasmdd, a szemlélet nem valtozik.
Ebben az esetben a szervezet atvesz mar bevett megoldasokat, masol vagy
valamilyen kényszer hatdsara torténik a magatartas valtozasa, de a mogottes
értelmezésbeli kérdésekkel nem foglalkozik a szervezet, azaz itt csak egyhurkos

tanulés torténik.
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5. dbra: A szervezeti tanulas kognitiv és magatartasi oldala

Nincs kognitiv valtozas Van kognitiv valtozas

3. Ujfelismerés, az értelmezésekben

Nincs bekovetkezo valtozas,
magatartasi 1. Nincs szervezeti tanulés szemléletvaltas, amelyeknek nincs
valtozés kdzvetlen magatartdsi vonzata -

lehetség a magatartasvaltozasra

4. Uj felismerések, Ujértelmezések és

2. Mashol alkalmazott
) o szemleletvaltas eredményekeént
megoldasok  puszta  atvétele, | _
Van ) ujszerli  szervezeti dontések, a
.| masolas utjan torténd tanulds, . ) i
magatartasi ) i szervezeti magatartas tartos
S vagy kényszer, illetve egyhurkos o ] .
valtozas megvaltozasa (kéthurkos tanulas
tanulds hatasara bekdvetkezo
eredményeként bekovetkezd

magatartasvaltozas. o
magatartasvaltozas).

Forras: Fiol — Lyles [1981] és Branyiczki [1993] alapjan, modositasokkal in:
Bakacsi, [2010a]

A 3. siknegyed a 2. siknegyed ellenkezdje, azaz a felismerés megtorténik, de a
magatartasvaltozas nem kovetkezik be. Azaz a szervezet észleli a valtozas,
valtoztatas sziikségszeriségét, de nem képes ezt gyakorlatban megvalositani. Ez

esetben nem beszélhetiink valodi tanulasrol, csak annak lehetdségérol.

A 4. siknegyed jelenti az egyuttes kognitiv és magatartasbeli valtozast. Ebben az
esetben beszélhetlink kéthurkos tanulasrol. Ez jelenti Bakacsi [2010a] szerint a

valddi szervezeti tanulast.

Lumpkin és Lichteinstein [2005] a szervezeti tanulds harom kiillénb6z6 nézépontjat

vizsgaljak: viselkedésbeli, kognitiv és akciotanulas.

A viselkedésbeli tanulas egy adaptiv tanulasi koncepcid, mely magaban foglalja a
proba-hiba jellegii tanulast, és a rutinokra, a szervezeti strukturara és a rendszerekre
koncentral. A kognitiv tanulas a szervezeti tanulas kognitiv tartalmat vizsgalja, és
azt, hogy az egyeéni kognitiv térképek valtozasai hogyan aggregalodnak, és alakulnak

at szervezet kognitiv sémainak valtozasaba.
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Ellentétben az akci6tanulas:

“...a hibas illeszkedés pillanatrol-pillanatra torténd kijavitdsanak gyakorlatara
fokuszal a vallott elmélet (mit mondanak az egyének és a szervezetek, hogy
mit csinalnak) és az alkalmazott elmélet (mit csindlnak ténylegesen az
egyének és a szervezetek) kozott, annak érdekében, hogy eredményesebben
tudjuk adott iddben cselekedni. Az akcidkutatast elsddlegesen foglalkozik a
hiedelmek mintdzataival és a szervezet tagjai kozotti interakcioval, mely
elOsegiti (vagy hatréaltatja) a szervezeti képességeket”. [Lumpkin &s

Lichteinstein, 2005, p. 455]

Lumpkin és Lichteinstein [2005] az akcidtanulast egy kiilonbozo fajta tanuldsként
értelmezik. Azt hangsllyozzak, hogy az akciotanulas megteremti az atmenetet az

egyhurkos tanulasbdl a kéthurkos tanulas felé.

Az adaptaci6 €s szervezeti tanulds irodalma utan a kovetkezékben az egyéni szintet
vizsgadlom. Az egyéni szintet a véllalkoz6i tanulds szakirodalmi elemzésével

prébalom megérteni.
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3. AVALLALKOZOI TANULAS A SZAKIRODALOMBAN

Kutatdsom fokuszaban az all, hogy a szervezet felsGvezetése, kiilondsen az elsd
szamu vezetd milyen hatdssal van a szervezeti tanuldsi folyamatokra. A szervezeti
tanulds avagy a korabbi rutinok ,,felejtése” egyéni szinten kezdddik. Kutatasomban
tovabbiakban arra kivanok fokuszalni, hogy a vallalat elsé szamu vezetéjének milyen
szerepe van ebben a folyamatban. Az elsé szdmu vezetdk koziil is, azokat kivanom
vizsgalni, akik vallalkozoi jellemzoOkkel, bedllitottsaggal rendelkeznek, igy a
kovetkez6 részben megvizsgalom, hogy a véllalakozdi tanulasrél mit ir a jelenlegi
szakirodalom. Ertelmezésemben a vallalkozo kifejezés egy jelzd, nem pusztan egy

vallalkozassal rendelkez6 személyre vonatkozik

3. 1. Az egyéni és szervezeti megkdzelités kapcsolata

Vera és Crossan [2004] felhivjék a figyelmet arra a szakirodalmi résre, hogy keveés
bizonyiték van arrdl, hogy az elsé szdmu vezetdnek és a felsdvezetdi csoportoknak
milyen szerepuk van a szervezeti tanulas implementéaladsadban a szervezeten beldil.
Kihangsulyozzak, hogy a menedzsment és leadership stilus befolyasolja a szervezeti
tanulds készletek ¢€s mozgasuk fejlodését. A vallalkozonak nagy hatdsa van
vallalkozasanak tanulasi képességére, az 6 hajlandosaga, hogy batoritsa a tanulast a
szervezetben, jelentdsen befolyasolja a szervezeti tanulést [Stanworth és Curran,
2000; Chandler és Hanks, 1998, Jones és Macpherson, 2006].

Fuller és Moran [2001] a vallalkozastanhoz kapcsolédo ontologiai rétegekrdl szolo
modelljére alapozva Warren [2004] létrehozta a vallalkozoi tanulas rendszerszintii
modelljét (6. abra). Warren [2004] azt allitja, hogy a véallalkozéi tanulds az egyeéni
szinten jelenik meg (réteg 5 és 6), és a szervezeti tanulas pedig a vallalkozas szintjén

van jelen (réteg 3 és 4).
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6. abra: A vallalkozo6i tanulas rendszerszintii modellje

Makrogazdasag
1. réteg Halozati tanulas
Szervezetkozi

2.1réteg Uzleti/tamogat6 ligyndkségeken keresztill megosztott mentalis

modellek
3.1éteg Vallalati tanulas

Szervezeti
4. réteg Villalkozason keresztiil megosztott mentalis modellek
5.reteg Vallalkozoi tanulas

Egyéni

6.réteg Az érintettek széles korével folyamatosan megosztott mentalis

modellek

Fiziologia

Forras: Warren [2004, p. 7]

Warren [2004, p. 7], szerint a vallalkoz6 ,,tanulési folyamata eredményes kell legyen
a személyes fejlodeés tekintetében, és hatassal van a vallalkozas sikerességére is.
Ezért a vallalkozas sikeres adaptacidja elvalaszthatatlan, és bizonyos mértékben egy
formalodo sajatossaga a vallalkozo tanulasanak”. Ahlin, Drnovsek es Hisrich [2014]
kiemelik, hogy a vallalkoz6 kreativitdsa kozvetlenul befolyasolja az innovécios
eredmény szintjét. A kutatasok viszont kis fokuszt szentelnek arra, hogy a vallalkoz6

tanuladsanak milyen hatasai vannak.

A véllalkozé kapacitasa és a vallalkozas novekedése kozott feszultség huzodik. Sok
vallalkozo6 a vallalkozés korai szakaszaban egyedil vagy csak keveés alkalmazottal
milkodteti a cégét. Ebben a szakaszban a vallalkozd hatdkére joval kiterjedtebb a
formalis és informalis kapcsolatok menedzselésén keresztil. Amint a szervezet
novekszik, ezen laza és dinamikus rendszerhatar megszilardulhat, amint egyre
novekvO szamban jelennek meg kozvetlen alkalmazottak a szervezetben [Warren,
2004]. Az életciklus modellek kutatoi [Greiner, 1972; Churchill és Lewis, 1983]
azzal érvelnek, hogy a vallalkozonak adaptalodnia és valtoznia kell, ha a cég egy
ndvekedési fazisba 1ép. Fajdalmas tanulasi krizist eredményezhet, ha a vallalkoz6

személyes tanuldsa ¢és fejlodése elmarad a nodvekedd szervezet menedzseri
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kovetelményeitdl [Cope ¢és Watts, 2000]. A kialakulé vallalati hatarokkal, a
vallalkozonak delegalnia és ellendriznie kell, és ez a tanuldsra is vonatkozik. A
kdzépvezetes jelentés szerepet tolt be a vertikalis szervezeti kommunikacioban, a
tanulasban és a tuddsmegosztasban [Csepregi, 2012; Gaal és tarsai, 2012, 2013]. A
delegélas a kozépvezetés felé problémas lehet, ha a vallalkozd domindlja a
szervezetet, a kozvetlen tekintélyével és a magas foku informalitdsaval [Rothwell,
1992; Vossen, 1998; Jones és Macpherson, 2006].

Ezen problémak és kihivasok szorosan kotddnek a vallalkozd6 — menedzser
kiilonbozoséghez. Ahogy a vallalkozd szervezet novekszik, belsd folyamatok és
rendszerek alakulnak ki, és a szervezeti tagok elkezdenek specializalodni. A
szervezet elkilondl a vallalkozotol, ahogyan a vallalkozo feladatokat és felelGsséget
delegal [Stevenson, 2006]. Ebben a szakaszban ,nagyon kreativ vallalkozok néha
képtelenek vagy nem hajlandék megfelelni az adminisztrativ kihivasoknak, melyek a
ndvekedési allapottal jarnak. Ennek eredményeképp otthagyjak a vallalkozast, és
tovabblépnek masik vallalkozasok alapitasaval” [Kuratko, 2009, p. 374].

A vallalkozoi tevékenység egyfajta magatartds, és az adminisztrativ vezetés
kiilonbozik a vallalkozoi vezetést6l. Az adminisztrativ vezetdk a mindennapi
munkara fokuszalnak, és rutinok mentén miikodtetik a szervezetet. A vallalkozo a
piaci folyamatok iranyitasara és modositasara fokuszal, folyamatosan Gj otletek és
lehetdségek utan kutat, és igyekszik életre hivni és kiaknazni ezen 0j lehetdségeket
[Stevenson, 2006]. A vallalkozé a gyors sikert célozza meg. A véllalkozéi kultira
ezért az 1) lehetdségek keresésére motivalja az alkalmazottakat, €s nem biinteti a
hibazast. Az adminisztrativ vezetd altal dominalt szervezeti kultira a hibak
elkertlésére motival [Szerb, 2010]. A vezetdk igen kiilonboznek abban, hogy hogyan
viszonyulnak a szervezeti valtozasok implementalasahoz [Pearce, Ramirez and
Branyiczki, 2001]. Megfigyelhetd egy altalanos lassusdg a vezetok korében a
szervezet valtozasok kérdésében [Pearce & Branyiczki, 1997]. A vallalkozok ebben a
tekintetben kilonlegesek. ,,Egy eredményes vallalkoz6 nem az, aki kezdettdl fogva
képes megtervezni egy kilondsen eredményes szervezeti format, hanem az, aki
képesse tudja tenni a szervezetet, hogy véalaszképes legyen az Uj informéaciora, és

reagalni tudjon az 1j lehetdségekre [Hortovanyi, 2012, p. 34].
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Az egyik legismertebb kijelentés ebben a témaban Schumpetertdl [1980] szdrmazik,
miszerint a vallalkozé megsziinik vallalkozé lenni, amint elkezdi menedzselni
vallalkozésat. Ezen allitdsnak negativ felhangja van. Arra is utal, hogy a vallalkozo
nehezen menedzseli a szervezetet. Ezért csak azon vallalkozok lesznek a jovében

sikeresek, akik képesek megtalalni az egyensulyt a véllalkozo és a menedzser kozott.

»Adaptiv cégeknek meg kell tartaniuk bizonyos vallalkozoi jellemzdket, hogy
batoritsak az innovaciot és kreativitast. A vallalkozonak at kell adnia az
innovacios és kreativ szellemét az alkalmazottai felé, személyesen pedig el
kell mozduljon a menedzseri szerep felé. Alapveté a vallalkozas sikeres
ndvekedése szempontjabol, hogy mikdzben megmarad véallalkozénak, tudjon

elmozdulni az adminisztrativ irdnyba” [Kuratko, 2009, p. 378]

Az atvaltas és az egyensuly a vallalkozo és a j6 menedzser kdzott egyarant kritikus a
szervezeti teljesitmény és szervezeti tanulas szempontjabol. Habar a szervezeti
tanulds 06nalld kutatési terilet, és a vallalkoz6 tanulds megkozelitések kozott is
megtaldlhatd a szervezeti szintli vizsgalat, a vallalkozo hatdsa a szervezet tanuldsi
folyamataira hatalmas. Quinn [1978] szerint a vallalkozok a szervezeti tanulas
eldmozditoi. Ezért ugy gondolom, hogy a vallalkozéi és a szervezeti tanulas
parhuzamos vizsgalatara van sziikség, megfigyelve az egyéni és szervezeti szint
metszeteét. Véleményem szerint a vallalkozo vezetd egyéni és szervezeti tanulas

metszete egy érdekes és kevéssé kutatott terilet.

3. 2. A vallalkozoé vezeto tanulasarol szolo kutatasok

Annak érdekében, hogy a vallalkozo beéllitottsagu felsdvezetdk szervezeti tanuldsra
vonatkozd hatasat vizsgalni tudjam, fontos az egyéni, vallalkozoéi szint jelenlegi
szakirodalmi megitélésének megértése is. Ennek érdekében vizsgaltam a vallalakozoi
tanulds elméleteit. Ez egy formalodd kutatasi terllet a szervezeti tanulds és a
vallalkozastan  (entrepreneurship)  hatarmezsgyéjén. Ezen  dsszetettségnek
koszonhetden, a vallalkozoi tanuldas szakirodalma szertedgazd, ¢€s szdmos
értelmezésével talalkozunk a mindkét tertleten. Erdélyi [2010] szerint a vallalkozoi
tanulast kutatoknak csak kis szazaléka ismeri mindkét tertletet mélységeben, és ezért
nincs egy egységes koncepcié a tekintetben, hogy mit is hivhatunk vallalkozéi

tanuléasnak.
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Ugy vélem, az egységes koncepcio hianya nem probléma, hanem felhivja a figyelmet
arra, hogy még vannak megvalaszolatlan kérdések. Ezért el0szor ismertetem a

vallalkozo6i tanulas kiilonbozo értelmezéseit a meglévo szakirodalomban.

Erdélyi [2010] részletes attekintést adott a témaval kapcsolatban, és dsszefoglalta a
vallalkozoi tanuldssal foglalkoz6 tanulméanyok f6 eredményeit. Véleménye szerint a
vallalkozoi tanulds szakirodalmi gyokerei az 1980-as és a 90-es évek kezdetére
nyulnak vissza. Ebben az idészakban késziilt kutatasok az innovacié terjedésével
[Attewell, 1992; Van De Ven és Polley, 1992] vagy a vallalkozéi folyamatban a
halézatok szerepével foglalkoznak, melyek utalnak a tanulas valamilyen formajara
[Birley, 1985; Dubini és Aldrich, 1991; Larson, 1991; Powell et al., 1996]. De mint
fogalom, a véllalkozdi tanulas csak az 1990-es évek végén alakult ki. Ezek alapjan
arra a kovetkeztetesre jutottam, hogy a f6 gyokerei a vallalkoz6i tanulasnak inkabb a

vallalkozastan és kevésbé a szervezeti tanulas teriiletén keresendék.

Erdélyi [2010] két {6 iranyzatra bontja a vallalkozoéi tanulds kutatasat. Az els6 a
személyes tanulas szintjén gondolkodik a vallalkozoi tanulasrél, mig a masodik egy

kollektiv tanulasnak fogja fel. A 11. tablazat ezt a kategorizalasat mutatja be.

11. tablazat: A vallalkozoi tanulas kiilonb6z6 kutatasi iranyai

Example of authors
Menedzsment Mint tapasztalati tanulas Deakins et al. [2000]
tanulas Mint észlelés folyamat Crossan et al. [1999]
szemelyes Munkahelyen Lans et al. [2008]
Menedzs’ment Oktatasi intézmények szerepe | Wee [2004]
oktatas
Kormanyzati tigynokségek sz. | Rae [2007]
Egyeduilallo . Van De Ven and
szervezet KKV, K+F részleg Polley [1992]
Kollektiv — -
tanulas Helyi haldzat ?ggim and Aldrich
Hal6zat [1991]
Nemzeti innovacids rendszer Lundvall [1992]

Forrés: Erdélyi [2010] alapjan

Az egyéni tanulds megkozelités két {6 csoportra bonthat6. Az elsd csoportba azon
kutatasok sorolhatdk, melyek a vallalkozo6i tanulast egy sajatos menedzsment
tanulasként értelmezik [Deakins, O’Neill és tarsai, 2000]. Ezen a teriileten erds a

tapasztalati tanulas megjelenése. Az egyéni szintli megkozelitésen beliil azonban
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elkiilonithetd egy olyan iranyzat is, mely a lehet6ség-felismerési folyamat
megragadasara iranyul, és a vallalkoz6 észlelési mechanizmusaira fokuszal az tzleti
lehet6ség azonositas és dontéshozas soran. A masodik megkdzelitésben - tanulas
mint észlelési folyamat -, a kutatok az észlelést egyéb megkozelitésekkel
kombinaljak, mint példaul a tapasztalati tanulas (experiential learning) [Corbett,
2005, 2007] Crossan és tarsainak [1999] 41 Kkeretrendszere, vagy a kreativitas

pszichologiai elméletei [Lumpkin és Lichtenstein, 2005].

A kovetkezd fejezetben egy attekintést adok a vallalkozoi tanulas egyéni
megkozelitéseirdl a jelenlegi szakirodalomban. A vallalkozoi tanulas teriilete magéan
viseli a véllalkozosag és a szervezeti tanulas jegyeit is, de a vallalkozo vezetd és a
szervezet kozotti valds kapesolat nem egyértelmii. A célom ravilagitani arra, hogy az
egyeni és a kollektiv megkdzelitéseket parhuzamosan kell vizsgalni, hogy megeértsik

a tanulas valddi természetét a vallalkozo bedllitottsagu szervezetekben.

3. 3. Avallalkozoi tanulas egyéni megkdzelitései

Holcomb és tarsai [2009] a vallalkozdi tanulds kifejezést mind leiré és kvalitativ
értelemben hasznaltdk. A leird értelmezés a vallalkozoként ismert emberek
tanuldsara utal, mig a kvalitativ értelmezés a tanulasi folyamat tipusara vonatkozik,
azaz arra, hogy a menedzserek hogyan ismernek fel tanuldsi lehetdségeket. E16szor
kiléon mutatom be a két megkozelitést, majd ravilagitok az érdekes kutatési

kérdésekre a vallalkozoi tanulas kiilonb6z6 megkozelitései kapcsan.
3. 3. 1.Leiro értelmezés: a vallalkoz6 tanulasa
A vallalkozoi tanulas leiro értelmezése a kovetkez6 eldfeltevésekkel rendelkezik:

»A tanulas nem egy plusz dolog, hanem egy koézponti eleme a vallalkozoi
folyamatnak: Az eredményes vallalkozok kiemelkedd tanulok. Mindenbdl
tanulnak. Tanulnak a fogyasztoktdl, a beszallitoktdél és kilondsen a
versenytarsaktol. Tanulnak az alkalmazottaktdl és tarsaktol. Tanulnak mas
vallalkozoktol. Tanulnak tapasztalataikbol. Tanulnak munkavégzés kdzben.
Tanulnak abbdl, ami miikodik, és még fontosabb, abbdl, ami nem”. [Smilor,

1997, p. 344]
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A tanulds sarkalatos szerepet jatszik az 0 vallalkozas létrehozasanak folyamataban, a
képességek kifejlesztésétdl az uj vallalkozas 1étrehozasi folyamataig [Erikson, 2003],
a lehetdség felismerésig, €s a kiilsé kornyezeti kihivasokkal valdé megkiizdésig [Cope
és Watts 2000; Fayolle és Gailly 2008; Harrison és Leitch 2005; Politis 2005].
Bagheri és Pihie [2011] szerint a vallalkoz6i tanulas definiciok tobbsége a
tapasztalati tanulasi modell kiilonbozd aspektusain alapszik [Kolb, 1984], magaban
foglalva a Kkisérletezést, koncepcidalkotast, reflexiot és tapasztalast [Pittaway és
Cope, 2007].

Politis [2005] a vallalkozé tanulési folyamat harom f6 6sszetevdjének hatarozta meg.
Ezek a (1) véllalkoz6 Kkarrier tapasztalata, (2) a transzformacios folyamat, és (3) a
vallalkoz6i tudds, mely kiterjed a vallalkozéi lehetdségek felismerésére és
megvalositasara, és az Gjszeriiség terheinek kezelésére. Baghieri és Pihie [2011, p.
455] a reflektiv tanulast a vallalkoz6 egyik legjelentdsebb tanuldsi mechanizmusanak
tekinti, mert ,alapveté valtozdsokat hoz Iétre az egyén tudatossdgaban és a

meglatasaiban arra vonatkozoan, hogyan kell eredményesen miikodtetni a cégét”.

Harrison and Leitch [2007] szerint a vallalkozoi tanulds még mindig széttéredezett.
Ezért a tanuldsnak szamos terllete van a vallalkozastan és a Kkis- €s

kdzépvallalkozasok (KKV-k) fejlesztésének kontextusaban:

e Uj vallalkozéas létrenozasa [Lichtenstein, Lumpkin, & Walton, 2000;
Erickson, 2003];

e KKV novekedes ¢és fejlodés [Watts, Cope, & Hulme, 1998; Wyer, Mason, &
Theodorakopoulos, 2000];

e Innovéacid [Sweeney 1987, 1988; Ravasci & Turati, 2005];

o Uj technoldgia-alapl cégek kialakulasa [Fontes & Coombs, 1996];

e Kockazati toke [Busenitz, Fiet, & Moesel, 2004];

o Vallalkozasképzeés és tanulasi képességek [Ulrich, 1997; Chaston, Badger, &
Sadler-Smith, 1999; Rae, 2000, 2004; Rae & Carswell, 2000, 2001; Chaston,
Badger, Mangles, & Sadler-Smith, 2001; Taylor & Thorpe, 2004]; és

e A tanuld szervezet fogalom felhasznasa a KKV-kban [Leitch, et al., 1996;
Choueke & Armstrong, 1998; Harrison & Leitch, 2000; Leitch, 2005].

48



Ezen kutatasok alapvetden a vallalkozd, mint vallalkozast létrehoz6 személyre

tekintenek, és a kutatadsok tobbsége a vallalkozés létrehozasa és korai szakaszainak

tanulasi folyamataira koncentralnak.

3. 3. 2.Kvalitativ értelmezés: lehetoség felismerés és intuicio

Kvalitativ értelmezésben a véllalkoz6i tanulas egy gondolkodasmod, lehetéség

felismerés és intuici6. Crossan és tarsai szerint a tanuldsi folyamat az egyeni

intuicioval kezdddik [Crossan és tarsai, 1999; Dutta és Crossan, 2005]. Két tipusu

intuicioét kiilonitenek el: a szakértdi (expert) és a vallalkozoi (entrepreneurial)

intuiciot (12. tablazat).

12. tablazat: A szakértoi és vallalkozoi intuicio Osszevetése

Szakértoi intuicio

Vallalkoz6i intuicio

Multbéli minta felismerésének folyamata,
a szakértd szinte spontan modon tudja,
mit kell tenni

Az (] kapcsol6dasok kialakitasanak, Uj vagy
kialakulé relaciok észlelésének és olyan
lehetdségek érzékelésének képessége, melyeket
mas korébban nem azonositott

Mélyen az egyéni tapasztalatokban
gyokerezik, melyet nagyon nehéz
vizsgalni és megmagyarazni

Innovacioval és valtozassal kapcsolatos

Mdltra iranyul

Lehetséges jovore iranyul

Kiaknazé tevékenységet timogatja

Felfedezo tevékenységet tamogatja

Forras: Crossan és tarsai alapjan [1999, p. 528-529]

Dutta és Crossan (2005) a szakért6i intuiciot a Kirzner-i, mig a vallalkozoi intuiciot a

Schumpeter-i felfogashoz kotik:

A Kirzner-i vallalkozo fenntartja az egyensulyt a gazdasagban azaltal, hogy

olyan véllalkozdi lehetoségekbe fektet be, melyek a tudasbdl és az egyes

OsszetevOok kozotti informacios asszimetriakbol fakadnak. A Schumpeter-i

vallalkoz6 viszont foként a kreativ rombolési folyamatokba van bevonva,

melyekben a wvallalkoz6i lehetdségek a  vallalkozo  kiegyensulyozatlan

tevékenységének az eredményei.” [Dutta and Crossan, 2005, p. 432].
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Ezen gondolatok alapjan Lecher és Kinghorn [2014] megkiilonbozteti a szakértdi és

vallalkozoi tanulést, és harom tényez0 mentén hasonlitja 6ssze oket: (1) lehetdség

felismerés, (2) lehetOség realizalas és (3) problémamegoldo stratégia (13. tablazat).

13. tablazat: A szakért6i és vallalkozoi tanulas jellemzoi

Szakértoi tanulas

Vallalkoz6i tanulés

Utfiiggd — kiegyenesités és
igazitas

Lehetoség LehetOség felfedezés LehetOség tervezés
felismeres

Lehetoség Stratégia adaptalasa Lehet6ség életbe 1épése
realizalas

Uttors — alakitas és konfiguralas

Vaéllalkozéstan Schumpeter-i

Vaéllalkozéstan Kirzner-i | megkozelitése
megkozelitése

Problémamegoldé | Szelekcio Eljaras

strategia Szandék — Jelentds iizleti | Szandék — altalanos tanulési
haszon haszon

Forras: Lecher és Kinghorn [2014, p. 76]

Ez alapjan a kovetkezd gondolatokat kivanom kihangsulyozni:

e A szakértdi tanulds az egyhurkos tanuldshoz [Argyris, 1977] hasonlo

jellemzokkel bir a nem tudatos és utfiiggd tulajdonsagoknak kdszonhetden; €s

e A vidllalkoz6i tanulds hasonlé a kéthurkos tanulashoz [Argyris, 1977],

koszonhetden az Uttoré tulajdonsaganak, €s az U és jobb megoldasok

keresésének.

A szakért6i intuicid és tanulas a vallalkozoi tanulas kvalitativ értelmezési keretein

kiviil esnek, de ezen folyamatok is a vallalkoz6 jellemzoi.

Zoltayné [2002, 2006] a korlatozott racionalitast és az intuicio dontéshozatalban

betdltott szerepét vizsgalja. Az intuicié rendszerint Ugy van definialva, mint

valaminek az ismerete vagy érzése raciondlis folyamatok alkalmazasa nélkul.

Gladwell [2005] igy fogalmaz: ,Pillanatok, melyekben tudunk valamit anélkiil, hogy

tudnank miért”. Azt allitja, hogy vannak olyan dontéseink, melyek racionalitassal

nem magyarazhatdk, és az agynak van egy adaptiv, tudatalatti része, mely specialis

modon mitkddik. Ez a tipust intuicid a szakértdi intuiciéra hasonlit.
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Véleményem szerint a vallalkoz6i tanulasban és a vallalkozastanban a vallalkoz6i
intuicionak domindns szerepe van. De a szakértdi intuicid vizsgalata is egy érdekes
témakor, kilondsen akkor, amikor a véllalkozonak menedzselnie kell vallalkozasat.
Egyetértek Crossan és tarsai [1999] allitdsaval, miszerint a szervezeti tanulas az
egyéni intuiciéval kezdddik. Ennélfogva az intuicid fajtanak fontos szerepe van a
szervezeti tanulas formalasaban. Ugy vélem, a vallalkozé vezetének kiemelt szerepe
van ezekben a folyamatokban, kiilonb6zo tanulasi folyamatokat indithat el, melyek a

vallalkoz6 vezetd kiilonb6z6 intuicidin alapulnak.

A tovabbiakban a vallalkozo vezetd, vallalkoz6 felsévezetd kategoria hasznalataval
nem a leird, hanem a kvalitativ megkozelitést részesitem elényben. Azaz nem
vallalkozast alapito egyéneket kivanok vizsgélni, hanem olyan felsdvezetdket, akik a
vallalkoz6i megkozelités, adaptacid, beallitottsag jegyeit viselik, mint példaul
innovativitas, proaktivitas, kockazatvallalas stb. Ennek tisztazdsa mindenképpen
fontos a kutatés kereteinek rogzitése soran.

3. 4. Kutatasi rés a szervezeti tanulas és adaptacid szakirodalmaban

Meészéros [2010, 2011] szerint a kutatasok és a stratégiai gondolkodas a 90-es
években arra a kérdésre koncentraltak, hogy a multbéli gyakorlatok és folyamatok,
hogyan alkotnak mintékat, melyek alakitjak a jelent és a jovot. Ez egy kiakndzasi és
belsé fokuszt eredményezett. A stratégiai menedzsmentet kritizaltak azért, mert tal
nagy hangsulyt fektet a jelenlegi teljesitményre és csak kevés kapcsolata van a
jovovel. Ezzel ellentétben a vallalkozaskutatas a lehetdségkeresésre fokuszal és egy
dominans jovOorientalt nézdponttal rendelkezik [Dobdk, Hortovanyi és Szabd, 2012].
Utobbi egy dominansan jovOorientalt megkdzelitéshez vezet a vallalkozoi

adaptacioban.

Viallalkozé szervezetek a kornyezeti kihivasokra, a jovdébeni trendekre és
valtozasokra koncentralnak. Ez természetesen elengedhetetlen a talélés tekintetében
és a versenyben, habar eltériti a vallalkozo fokuszat a kiilsé kornyezet és a jovo felé.
Ezen jovo- és kornyezetorientalt gondolkodas nem kényszeriti ra a vallalkozo
vezetot, hogy (1) a szervezet belsejében is keressen kihivasokat, (2) megkérddjelezze

a szervezet korabbi adaptacids folyamatait és (3) hogy értékelje, hogy vajon a
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szervezet maltbéli adaptacioja mindig jol volt —e menedzselve. Ez egy torzitott
adaptacidhoz vezethet.

A jovore vald fokuszalas dominancidja a mult vizsgalata nélkiil a szervezeti tanulés
szakirodalmaban is megfigyelhet6. Az adaptacid vizsgalatdnak dominans fokusza
eltériti a kutatds irdnyultsdgat a mult tanuldsa és a meglévd rutinok elemzésétdl a

jovOben torténd tanulds és adaptacio felé.

Lahteenmaki és tarsai [2001, p. 118] megfogalmaztak néhany kritikat a szervezeti

tanulas kutatasaval kapcsolatban:

,a szakirodalom mind a tanuld szervezetek, mind a szervezeti tanulés
tekintetében meglehetdsen eldird természetli, és arra tesz javaslatot, hogyan
kellene kialakitani és menedzselni a szervezetet az eredményes tanulas
érdekében. Hianyzik azonban annak megfogalmazasa, hogy milyen a

szervezeti tanuldsi folyamat igazi természete.”

Ezek alapjan ugy vélem, hogy szikség van a szervezeti tanulds, mint adaptacios
folyamat egyrészt integraltabb értelmezésére. Ugy gondolom az egyhurkos és
kéthurkos tanulds, belsé és kiilsd adaptacid, az észlelési valamint viselkedésbeli
valtozésok mind részei kell legyenek ennek a jelenségnek. Masrészt szlikség van arra
is, hogy folyamatédban és tobb szinten vizsgaljuk a tanulast és az adaptacios
folyamatokat. A dominans jové- és kiilsd kornyezeti orientdltsig nyoman a

kovetkezdkre kivanom felhivni a figyelmet:

e A jovOorientalt és kiilsd fokusz eltériti a figyelmet a kéthurkos tanulas
folyamat, struktira és rutinok szintjén torténd vizsgalatatol, mely magaban
foglalja a viselkedésben bekdvetkezd valtozast €és tanulast vagy ennek az
utfliiggdség kovetkeztében bekovetkezo esetleg elmaradésat.

e Az egyhurkos es kethurkos tanulas kapcsolatban van egymassal mind
észlelésben, mind viselkedésben bekovetkez6 valtozas esetén. Ezért ezeket a
jelenségeket érdemes egyutt vizsgalni annak érdekében, hogy holisztikus

képet kaphassunk a szervezeti tanulas, mint adaptacids folyamatral.

A 14, tablazat Osszefoglalja, hogy mi all jelenleg a szervezeti tanulas kutatas

fokuszaban, és milyen 0j fokusz fogja betdlteni a meglévé irodalom réseit.
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14. tablazat: Meglévo és uj fokusz a szervezeti tanuldsban

Meglévo fokusz Uj fokusz

Szervezeti tanulas, mint adaptaciod a kiilsé
Szervezeti tanulas, mint adaptacio a kiilsé o
o kornyezetei kihivasokhoz és a szervezeten
kornyezeti kihivasokhoz o
belili kihivasokhoz egyarant

Kiils6 fokusz Kiils6 és belso fokusz egyiittes vizsgalata

o . L Valtozas és tanulas a stratégia €s a belsd
Valtozas és tanulas a stratégia szintjen ) o
szervezeti folyamatok szintjen

o . Meglévé tudas Ojraértékelése, felejtése, Uj
Uj tudas létrehozésa o .
tudas létrehozasa

Kognitiv valtozas és tanulas Kognitiv- és magatartasvaltozas és tanulas

Forréas: sajat szerkesztés

Az adaptécio €s szervezeti tanulds kutatdsa sem vizsgélja az Utfiiggd tényezdket az
adaptacioban, és ennek koszonhetden a multbéli adaptacioé €s tanulas, valamint ezek
hatasa a jelenre és a jovore nincs a kutatok fokuszaban. Véleményem szerint az
adaptacio és tanulas kutatds az adaptacid eés tanulas idealis utjat keresi, és nem
foglalkozik annak leirasaval, hogy val6jaban mi torténik a szervezeteken bell.
Kutatdsomban ezen gondolatokat akarom szem eldtt tartani, €s egy kritikusabb
megkdzelitéssel  kivanom  vizsgélni ezen folyamatokat. Ezen idealisztikus
megkozelités a vallalkozo vezetd megitélésre is kihat, ezért kiemelten kivanok azzal
foglalkozni ezen beliil, hogy a felsévezetés hogyan hat ezen adaptacios és tanulasi

folyamatokra.

Azt kivanom tehat vizsgalni, hogy a szervezeti tanulés és a szervezeti felejtés hogyan
zajlik novekedésorientalt, véllalkoz6 tipust, alapvetden proaktiv bedllitottsagu
szervezetekben és a vezetdnek milyen hatasa van ezen folyamatokra a szervezetben.
Mindezt egy integralt, tobb szint(i és longitudinalis vizsgélat keretem kivanom

feltarni. A kovetkezo fejezetben ismertetem kutatasom modszertanat.
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4. KUTATAS MODSZERTANA

Maxwell [1996] szerint egy kutatds tervezése soran ot tényezot kell figyelembe
venni. Ezek szorosan 6sszekapcsolddnak egymassal, és egyuttesen kell értékelni
Oket. Ezen 6t tényez0: célok, fogalmi keretrendszer, kutatasi kérdések, modszertan €s

érvényesség.

4. 1. A Kkutatas céljai

A kutatdsom célja, hogy egy atfogo elemzést folytassak a szervezeti tanulds eddig

kevésse kutatott tertiletén. A 15. tablazat részletezve mutatja be kutatdsom fokuszat.

15. tblazat: Kutatasom fékusza

Fokusza

Nem fokusza

Szervezeten bellli tanulas vizsgalata

Szervezetek kdzotti tanulés vizsgalata

Vallalkozoi és szervezeti tanulas a multban
és a jelenben

Vallalkozoi és szervezeti tanulas a jovobeni

kihivasokhoz valé adaptacio soran

Felsdvezetd, felsévezetés tanulasa és
annak hatasa egy érett szervezetre

Vaéllalkoz6 tanulasa és annak hatasa egy
indul6 szervezetre

Vaéllalkoz6, mint vallalkozast alapitd egyén
tanuléasi folyamatanak vizsgalata

innovacioval
tanulasi

Vallalkozo, mint  az
foglalkozo felsdvezetd
folyamatanak vizsgalata

Forras: Sajat szerkesztés

Kutatdsommal az a célom, hogy megvizsgaljam a szervezeti tanulas vallalkozoi és
szervezetfejlesztési nézépontjanak metszetét. A szervezeti adaptaciordl és szervezeti
tanulasrol sz6l6 kutatasok elsdsorban a jovore tekintenek és inkabb eldiro jellegiiek.
Maga a vallalkoz6i megkdzelités, a vallalkozéi adaptacié egy innovativ,
kockazatvallald, proaktiv magatartasmintat tar elénk. Kutatasom soran azt kivantam
kutatni, hogy ilyen beallitottsagu szervezetek, vallalatok, akiknek élén véllalkozé
jegyekkel rendelkez6 felsdvezetd all, és a vallalat ndvekedésorientaltnak nevezhetd
maultjabol kiindulva, valdjaban hogyan tanulnak, hogyan hat a tanulasi folyamataira,
az adaptacios folyamatara a meglévd tuddsa, ami kordbbi tanulas és adaptacid

eredménye, ¢s mindebben milyen szerep jut a vallalkoz6 vezetonek.
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4. 2. Fogalmi keretrendszer és kutatasi kérdések

A fogalmi kontextus az elméleteket, eredményeket és fogalmi keretrendszereket
jelenti a kutatott jelenség tekintetében [Maxwell, 1996]. A szakirodalom attekintése
soran ismertettem gondolataimat a vallalkozdi és szervezeti tanuléds tekintetében.
Kutatdsom fogalmi keretrendszere Burgelman [1991] szervezeti adaptécids
modelljén és Crossan ¢és tarsainak [1999] 41 keretrendszerén alapszik. A kovetkezo

gondolatokat szeretném kiemelni, melyek megalapoztak a vizsgalatomat:

e Az adaptacio a szervezeten beliil is végbemegy, melynek f6 elemei a variacio,
szelekcio és a megtartas.

e A szervezeten beliil a tanulasi folyamat az egyéni szinten kezdddik az egyéni
intuicioval.

e A tanulasi folyamat az intézményesilés fazisaban éri el a szervezet szintjét,
ahol az egyéni és csoportos tanulas beagyazddik a rendszerekbe,
struktdrakba, eljarasokban és stratégiaba.

e Ezt kovetden a visszafelé aramlo tanulds sordn a rutinok beagyazodnak a
szervezetbe.

e A szervezeti tanulds megértése érdekében a kiillonbozo szinteket egyszerre €s

longitudinalis médon kell vizsgalni.

Maxwell [1996] szerint a kutatasi kérdések megfogalmazéasa arrol szol, hogy
definialjuk, hogy mely kérdésekre kivanunk vélaszokat kapni, valamint ezen
kérdések hogyan kapcsolédnak egymashoz. A kutatds tervezésének ezen része
szorosan 6ssze kell kapcsolddjon az el6z6 két tényezdvel: a kutatasi célokkal és a

fogalmi keretrendszerrel.
Kutatdsomban a kovetkez6 kérdésekre kivanok valaszt kapni:

1. Hogyan zajlik az adaptacio és a szervezeti tanulds novekedésorientalt
kozépmeéretii vallalatokban?

Shrivastava (1983) négy kiilonb6zé nézdépontot fogalmazott meg a tanulassal

kapcsolatban, melyek koziil egyik az adaptéacid. A tanulasi iskola is egy adaptacios

folyamatként tekint a szervezeti tanulasra (Mintzberg et al. 2009). Ezen nézépontban

a szervezeti tanulasnak f6 szerepe van a belsé és kiilsé kihivasok lekiizdésében a
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szervezeteken beliil. Azonban az adaptéacio kutatdsanak dominans kiils6é fokusza van,

és tobbségében a stratégia szintjéen marad.

Crossan és tarsai alapjan [1999] a szervezeti tanulas az egyéni intuicioval kezdédik.
Szamos kutaté [Chandler and Hanks, 1998, Stanworth and Curran, 2000; Vera and
Crossan, 2004; Warren, 2004; Jones and Macpherson, 2006] allitja, hogy a szervezeti
tanulés elvalaszthatatlan a vallalkozotol, a vallalkozonak nagy hatésa van a szervezet
tanuldsi képességére. Ennek ellenére mélyen nem vizsgaltdk a folyamatok
nézOpontjabol, hogy milyen kapcsolat van a vallalkozd és a szervezet kozott a

tanulas tekintetében.

A célom az, hogy feltarjam a szervezeti tanulas szerepét a folyamatok szintjén, egy
belsé nézépontbol, illetve be szeretném mutatni a vallalkozo szerepét ebben a belso
adaptacios folyamatban. Hogy specifikdljam ezen kérdést, a kovetkezd alkérdéseket

fogalmaztam meg:

1.1. Hogyan kapcsolodnak 6ssze szervezeti tanulas és adaptacio (variacio-szelekcio-
megtartas) tekintetében az egyes szervezeti szintek és vallalati tertletek?

1.2. Milyen kapcsolat van a vallalat korabbi adaptécios folyamatanak eredménye és
a jelen adaptéacios folyamata kozott?

1.3. Mi a vdllalkozé felsévezeté tanulasanak (kognitiv. és magatartasbeli

valtozasanak) szerepe ezen folyamatokban?

A szakirodalom tanulmanyozasa utan megalkottam a sajat szervezeti tanulas

definiciomat:

A szervezeti tanulas egy szervezeti képesség és egy valtozasi folyamat, mely az
észlelésben és viselkedésben, mind egyhurkos és kéthurkos mddon végbemegy.
Magaban foglalja a maltbéli tapasztalatok és cselekvések értelmezését és
ujraertékeleéset, a jelenlegi szervezeti teljesitmény és kornyezeti tényezok megertését,
elavult tudas és rutinok elfelejtesét, valamint az Uj tudas letrehozasat annak
érdekeben, hogy a szervezet novekedjen és tuléljen a jovoben. Ebben az értelemben a

szervezeti tanulds egy adaptacios folyamat a belsd és kiilso kihivasokhoz.

A szervezeti tanulas definialdsa mellett fontos még régziteni a vallalkoz6 felsévezetd

fogalom értelmezéset kutatasomban. A vallalkozo felsévezetd alatt olyan
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felsdvezetdi beosztasban, elsésorban elsd szamu vezetoként dolgozo vezetdt értek,
akire jellemz6 a vallalkozoi adaptacio, azaz az innovatitivas, kockazatvallalas,
proaktivitas stb. Fontos leszdgezni, hogy nem vallalkozassal rendelkezé egyéneket

vizsgalok. Természetesen lehetnek olyan esetek, amikor ez a kettd atfedésben van.

Az adaptécié fogalmainak azonos értelmezése érdekében definidlom, mit értek
variacio, szelekcio és megtartas alatt:

e Varicid: Kisérletezés kiilonbozé formai, tjszeriség jellemzi a szervezet
meglévd tevékenységéhez képest, mint példaul ) vevd, termék, eljarés,
folyamat stb.

e Szelekcio: Az adminisztrativ és kulturalis mechanizmusok a szervezetben el-
/megosztjadk a figyelmet és az erdforrasokat a kiilonbozd tevékenységek,
kezdeményezések kozott.

e Megtartds: A megszlirt kezdeményezések, kisérletezés rogziilésének

folyamata.
Ezt kovetden a kovetkezd eldfeltevéseket rogzitettem:

1. A multbéli tanulas és tapasztalatokrdl valé gondolkodas kihat a jelen tanulasi
folyamataira egyén, csoport €s szervezeti szinten egyarant.

2. A szervezeti tanulas nem mindig egy pozitiv folyamat a szervezet szempontjabol.

3. A vallalkozé felsévezeté kognitiv és magatartasbeli valtozasi képességének
meghataroz6 szerepe van a szervezeti tanulas, mint adaptaciés folyamat

alakitasaban.

A kovetkez6 fejezetben bemutatom az empirikus kutatasom alkalmazott modszereit a

kutatasi célok, fogalmi keretrendszer, kutatasi kérdések ¢és elofeltevések alapjan.

4. 3. Alkalmazott modszerek

Az alkalmazott mddszerek bemutatdsa a kovetkezd kérdésekre ad valaszt: Milyen
megkozelitést és technikakat hasznalok az adatgylijtéshez és adatelemzéshez, és ezek
hogyan alkotnak egy integralt stratégiat? [Maxwell, 1996]. Ebben a részben
definialom a valasztott kutatasi modszert, a mintavételi dontéseimet és az

adatgytijtési modszereket.
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4. 3. 1.Modszer valasztasa

A szakirodalom attekintése soran Osszegyljtottem kiilonbozé kvantitativ. mérési
skalakat. Ezen skalak azonban csak egy feluletes képet adnak a szervezeten belli
tanuldsi folyamatokrol; a legtobb skala inkdbb eldir6 természetli. Azonban Chiva
[2007, p. 229] szerint a szervezeti tanulas empirikus vizsgalata nemcsak skélakat es
kérd6iv-alapl modszertant hasznal. Ezek tobbsége kvalitativ mddszert alkalmaz
[Finger and Brand, 1999].

Jyothibabu és tarsai [2010, p. 127] a kovetkezd tényezok figyelembevételét

javasoljak a szervezeti tanulds mérésekor:

e Keressiink idealis tipusokat az adaptiv szervezetekre, kéthurkos tanulasra
vagy bizonyos jellemzokre, pl.: valtozo strukturdkra. Ha nem taldlunk
ilyeneket, fel kell tenniink a kérdést, hogy fennall —¢ annak a lehet6sége,
hogy nem redlis, trivialis vagy éppen diszfunkcionalis idealis tipusokat
keresiink;

e Ha lehetséges, keressunk dsszehasonlithat6 kutatéasi egységeket;

e Fokuszaljunk az esetlegességekre. Félrevezetd lehet, ha ugy gondoljuk, csak
egy, legjobb struktira van, mely minden helyzetben megfeleld;

o Létesitsunk kapcsolatot az egyéni és szervezeti tanulas kdzott és fokuszaljunk
inkabb a szervezeti szintl jelenségre, mint az egyénire;

e Ha lehetséges, vizsgaljuk a tanulast a szervezeti valtozassal kapcsolatban, de
ne varjuk, hogy mindig taldlunk benne tanulést. Az empirikus eredmények
ellentmondok lehetnek, ha minden megfigyelt szervezeti valtozast a szervezet
struktarajaban és folyamatban, szervezeti tanulasként értelmeziink;

o Az észlelésorientalt megkozelitések a tanuldst a mentalis modellek és hasznalt
elméletek valtozasaban latjak. De a tanulas egy interaktiv folyamat, ahol a
kontextus is fontos;

e Es végil, holisztikusan tekintsink minden a szervezeti jelenségre, mely
kapcsolddhat a tanulashoz, és probaljuk meg meghatarozni a szervezeti

tanulds teljes folyamatat”.

Ezek a javaslatok egy folyamat és kontextualis megkdzelitést rajzolnak ki a kutatasi
kérdesek mérésere és vizsgalatara. Chakravarty és Doz [1992] vizsgaltak a stratégia
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kutatds madszereit 6sszehasonlitva a tartalomra és a folyamara iranyul6 kutatasokat.
Meglatdsom szerint a folyamatkutatassal kapcsolatos kovetkeztetések hasznosak a
szervezeti tanulas szempontjabdl is. Szerintik a folyamatkutatas egy mélyebbre
hatolé modszert igényel: egy részletes, longitudinalis terepkutatast. igy fogalmaztak:
.. Keresztmetszeti kutatasok akkor alkalmazhatok, ha a szervezetrdl azt feltételezzik,
hogy a kornyezeti adaptécio tekintetében egy stabil allapotban marad” [p.7]. Veresné
[2010] azt javasolja, hogy a folyamatelemzesnek tartalmaznia kell a vizsgalddas
targyanak preciz meghatarozasat, valamint a helyzet- és miikodéselemzés pontos
lehatarolasat. Kutatdsom soran az adaptéciés folyamat érdekel a tanulds oldalarol,
mely azt jelenti, hogy a jelenség megragadésahoz, az ok-okozati dsszefliggesek, az

utfiiggdség hatdsadnak elemzéséhez, longitudindlis vizsgalat szlikséges.

Maxwell [1996, p. 17-20] 6t olyan kutatasi indokot gylijtott Ossze, amikor a
kvalitativ kutatds hasznélata javasolt:

e Megérteni a jelentéseket a résztvevok szempontjabol. A jelentés magaban
foglalja az észlelést, érzelmet és szdndékokat. A kvalitativ kutatas soran a
kutato nemcsak a fizikailag megtortént események és viselkedés irant
érdeklddnek, hanem azirant is, hogy a kutatds résztvevdi hogyan értelmezik
ezt, és hogy az értelmezésiik hogyan befolyasolja viselkedésiket.

e Megérteni azt a bizonyos kontextust, melyben a résztvevok cselekszenek, és
megérteni a kontextus hatasat cselekedeteikre

e Azonositani varatlan jelenségeket és hatasokat, és az utobbirdl Uj
megalapozott elméletet alkotni.

e Megeérteni az események és cselekedetek folyamatat.

e Ok-okozati magyarazatok feltarasa. Miles és Huberman [1984, p. 132] azzal
érvelt, ,,hogy a terepkutatds messze jobb, mint a kvantitativ modszerek, az
aktualis események és folyamatok és meghatarozott eredmények ok-okozati

magyarazatainak feltarasaban”.

Jyothibabu és tarsai [2010], Maxwell [1996] javaslatai valamint azon célom alapjan,
hogy megértsem a tanulasi folyamatot és ennek kontextudlis tényezdit, kiilondsen a
vallalkoz6 vezetd szerepét, kvalitativ kutatast kell folytatnom, pontosabban kvalitativ

esettanulmanyos kutatast.

59



Yin [2003] esettanulmanyok alkalmazését javasolja abban az esetben, amikor (1)
,hogyan” és ,miért” tipusu kérdéseket tesziink fel, (2) a kutatdnak kicsi vagy nincs
befolyasold szerepe a kutatdsba bevont szereplok magatartasara, (3) a kutato
kontextualis koriilményeket akar megismerni vagy (4) a hatarok nem egyértelmiiek a
vizsgélt jelenseg és a kontextus kozott. Akkor is javasolt az esettanulmanyok
alkalmazasa, amikor nem a statisztikai értelemben vett altalanositas a cél a sokasagra
vonatkozo6an, hanem a gyakorisagok szamszerusitése helyett az elmélet kiterjesztése
[Hills és tarsai, 1994]. A kvalitativ esettanulmanyos kutatas eszkdzoket biztosit

komplex jelensegek vizsgalatara adott kontextuson belill [Baxter és Jack, 2008].

Noor [2008] definialta az esettanulmanyos kutatas erdsségeit €s gyengeségeit. Az
esettanulmanyok lehetdvé teszik a kutatd szadmadra, hogy egy bizonyos jelenségrol
vagy események sorozatar6l egy holisztikus képet kapjon [Gummesson, 1991]. ,,Az
esettanulmanyok egy masik eldnye, hogy hasznosak a szervezetek mukodésének
formalodd és bels6é tulajdonsagainak és a szervezeti cselekvés hullamzasanak
megragadasara, kiilonosen ott, ahol ezek gyorsan valtoznak™ [Hartley, 1994 idézi
Noor, 2008, p. 1603].

Az esettanulmanyokat ért kritika a tudomanyos rigor6zussdg €s megbizhatdsag
hianya, valamint az, hogy nem teljesitik az &ltalanosithatosag feltételeit [Johnson,
1994]. Habér a kvalitativ kutatast gyakran biraljak, a rigor6zussag, érvényesség és
altalanosithatosdg novelhetd adat- ¢és modszertani triangulacidval, megfeleld

mintavétellel és a kutatéi reflexidval.

A triangulécié fontos szerepet tolt be az esettanulmanyos kutatas érvényességének
biztositasdban [Denzin, 1978]. A triangulacidonak kiilonbozd fajtai 1éteznek. Az adat
triangulacid kiilonboz6 adatforrasok alkalmazasat jelenti ugyanabban a kutatasban. A
maodszertani triangulacié tébb mint két modszer alkalmazasat jelenti a kutatasban
ugyanazt a jelenséget vizsgalva [Mitchell, 1986], és két tipusa van: a modszerek
kozotti és mddszeren beluli tipusok. Kutatdsomban a modszeren bellli tipust
alkalmazom, mely azt jelenti, hogy ,tobb kiegészité modszert alkalmazok a
megadott paradigman beliil az adatgytijtésre és —elemzésre annak érdekében, hogy

ndveljem a kutatasi eredmények belsd hitelességét” [Hussein, 200, p. 4].
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Kutatasomban a szervezeten bellli tanulési folyamatokat mély és longitudinalis
maodon kell elemeznem. Az esettanulmanyos modszertan lehetdvé teszi a kutatonak,
hogy feltarja és leirja ezen folyamatokat, habar nem egyszeri a megfeleld
érvényesség ¢€s megbizhatosag biztositdsa. Abban hiszek, hogy a megfeleld
kutatastervezéssel, mintavételi stratégiaval és adatgyijtéssel sikerllt mély, de
ugyanakkor érvényes, rigorozus €s megbizhaté eredményekre jutni. A kdvetkezo
fejezetben részletesen bemutatom a mintavételi stratégiamat, az adatgyljtést és a

torekvésemet arra, hogy teljesiljenek az érvényesség kdvetelményei.

4. 3. 2.Mintavétel

Az esettanulmanyok magukban foglalhatnak egy vagy tobb esetet és alkalmazhatnak
beagyazott vagy holisztikus médszert [Yin, 1994; Eisenhardt, 1989b]. Kutatdsomban
egy eseten alapuld, bedgyazott modszert alkalmazom, amely azt jelenti, hogy egy
esetet, és de azon beliil tobb szerepl6t vizsgalok meg. Ha egy eseten beliil tobb
szereplot vizsgalok, az hozzajarul az adat triangulacid biztositdsdhoz. A kutatdsom
egysége kettds: az egyik a szervezet, mint egység, a masik a vallalkozd vezetd. A
szervezet elemzése nem egy szerepld, hanem tobb szint elemzését jelenti: a felso- €s
kozépvezetdi szintet €és az alkalmazotti szinteket egyarant. Ezen til pedig az elemzési
egysegei nemcsak az egyének, hanem a szervezet, a véalasztott véllalat rutinjai,

melyeket az egyes egyének miikodtetnek a vallalat valamennyi szintjén keresziil.

A mintavételi stratégia a kutatasi mintaba dsszevalogatasanak szempontjait jelenti. A
kvalitativ kutatok tipikusan kis szamu egyént vagy szituaciot vizsgalnak meg, és
megtartjdk elemzésiukben ezek egyediségét, ahelyett, hogy nagy mintas adatot
gylijtenek, melyeket egyének vagy helyzetek mentén aggregalnak. Ez lehetévé teszi,
hogy megértsék, hogyan alakulnak események, cselekvések és jelentések azon
egyedi kortlményekben, amelyekben létrejonnek [Maxwell, 1996]. A kvalitativ
mintak gyakorlati okokbol gyakran kicsik, de ez nem sziikségszerli. Az elméleti és
célzott mintavétel lényege, hogy a kutatd Kivalasztja azon egységeket, melyek
lehetévé teszik az Osszehasonlitast a kutatasi kérdések, az elmélet és a magyarazatok

tekintetében [Mason, 2002].

A 16. tabldzatban bemutatom Miles ¢€s Huberman [1994] altal Osszegyiijtott

kiilonb6z6 mintavételi stratégidkat.
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16. tablazat: Kvalitativ mintavételi stratégia tipusok

Mintavétel tipusai

Indokolés

Maximalis
kiilonb6z0ség

A kiilonboz6 esetek lehet6séget adjanak a kdzds mintazatok
kisziirésére

Homogenitas

Fokuszalasra, egyszerisitésre haszndlhatd

Kritikus eset

Logikai altalanositasra adhat lehetOséget

Elméleti indittatasu

Egy elméleti modell példainak megkeresése és finomitésa

Megerésitd  és  cafold | Elemzés pontositasa, kivételek keresése
esetek

Hogolyd  vagy lanc | Emberi, személyes kapcsolatokon keresztill
alapu

Extrém vagy devians
esetek

Nagyon szokatlan eseményekbdl valo tanulas

Tipikus esetek

A normédlis, megszokott kiemelése

Intenzitas Informaci6 intenziv esetek, amelyek szinesen, de nem
szélsoségesen jelenitik meg a vizsgalt jelenséget

Politikai ~ szempontbdl | Kivanatos figyelem felkeltése

fontos esetek

Véletlenszerlien A mintavétel érvényességének novelésére

csoportositott

Célszertien Alcsoportok megjelenitése, dsszehasonlitdsok tamogatéasa

csoportositott

Kritérium Bizonyos elofeltételek teljesitése, a minoség érdekében

Opportunista

Uj informéciok, adodé lehetéségek kovetése

Kombinalt vagy kevert

Triangulacio, rugalmassag, tobboldald  érdeklodés

Kielégitése

Kényelem

1d6 és pénz takarékossag, de az érvényesség gyengiilése

Forras: Patton [1990]; Kuzel, [1992], in Miles és Huberman, [1994, p. 28] és Bokor

[2000]

A 16. tablazat félkovér elemei jelentik azon szempontokat melyek meghataroztak

mintavételi stratégiamat. Jyothibabu és tarsainak [2010] javaslatat is felhasznaltam,

hogy az

érvényesség

és megbizhatdsdg szempontjai érvényesilhessenek.

Osszefoglalom a mintavételi kritériumokat, melyeket alkalmaztam:

A szervezetfejlesztési és tanulasi aspektusokhoz kapcsolodo kritériumok

e Szervezetek, melyek legalabb tiz éve miikodnek.

e Szervezetek, minimum Otven alkalmazottal és két vezet6i szinttel.

e Szervezetek, melyekre novekedésorientacio volt jellemzd a multban és a

jelenben is.

o Szervezetek melyek korabban sikeresen adaptalodtak a kiilsé kornyezet,

azonban egy ponton megakadt ez a sikeres adaptacios folyamatuk.
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A vdllalkozoi nézéponthoz kapcsolodo szempontok

e Szervezetek, melyek élén egy vallalakozd vezetd all, aki részt vesz a
mindennapi munkavégzésben.

e Szervezetek, ahol a vallalkozo vezetd felelds a stratégiai dontésekért.

e Szervezetek, melyek kockazatvallalassal és innovacios torekvésekkel

jellemezhetdk.
Az érvenyességhez és megbizhatdsaghoz kapcsoldédo szempontok

o Ideélis és tipikus formai az adaptiv szervezeteknek a szervezeti tanulés
tekintetében.

o Szervezetek, melyek gazdag informacioval szolgalhatnak

4, 3. 3.Adatgyiijtés

~Kvalitativ kutatas ritkdn koveti a hipotézisalkotas, adatgyiijtés, adatelemzés és
elméletalkotas linearis folyamatat. Ez sokkal inkabb egy el6re-hatra folyamat a
megfigyelés és interakcio, a leirds és az értelmezés, a koncepcidalkotds és
elméletalkotés kozott” [Kvale, 1994, p. 14].

Bar az idedlis adatgyiijtési folyamat iterativ, a kovetkezd részben az adatgylijtés

folyamatat ismertetem.

Spector és Davidsen [2006, p. 68] Osszegyljtotte a szervezeti tanulds mérhetd

szempontjait. Ezek a kovetkezok:

e Cselekvések, melyek visszatiikrozédnek az informacidaramlasban, az
innovéacidban, a bevonddasban és az eredményekben;

e Célalkotasi folyamatok, magaban foglalva tobbek kozott a célkohézid és —
erdzid azonositasanak képessegét;

e Leadership elkotelezddés, magaban foglalva a jovokép megosztasat és a
nemhiearchikus cseréket;

o Reflektiv tevékenységek, nyitott cserék a probléméak meghatarozasara,
helyzetek elemzése és alternativ megoldasok atgondolasa;

o FErzelmek, melyek megjelennek az attitiidben, a kohéziora valo igényben, a

tiszteletben, tamogatasban és bizalomban;
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e Csoportfolyamatok, mint a kollaboracié merése, koordinacié, kommunikacio
és co-mentoring; és
e Hibéak toleralasa, mint a kisérletezés batoritdsa és a bizonyitékokon alapu

érvelés.

Annak érdekében, hogy meg tudjam ragadni ezen aspektusokat, egy beagyazott
esettanulmanyos kutatast végeztem etnografiai mddszerekkel. Az etnogréfiai
kutatasban alkalmazott modszerek megfelelnek a modszeren bellli modszertani
triangulacioé kovetelményeinek. A kovetkezd részben részletesen ismertetem, hogy

miért etnogréfiai kutatasi modszertant valasztottam, és ezt hogyan végeztem el.

Chakravarty és Doz [1992, p. 7] szerint ,,a keresztmetszeti kutatdsok akkor
helyénvalok, ha a vizsgalt szervezetrdl feltételezhetd, hogy alland6 éallapotban van az
adaptacio tekintetében a kornyezetével”. Kutatasomban az adaptacios és tanulasi
folyamatra kivanok fokuszélni, ezért longitudinalis kutatast végeztem. Kutatasomban
egy kozépvallalat mély elemzését végeztem el, etnogréfiai kutatds keretében a

beagyazott esettanulmanyos modszertannal.

Az etnografia egy longitudinalis mddszer, amely a szervezeti élet folyamat alapu
megértését célozza meg. Az etnografiai adat nem egy pillanatfelvétel a viselkedésrol
¢és a cselekedetektdl, hanem azok folyamatara és Osszekapcsolodasara fokuszal. Az
etnografia tehat egy olyan modszer, amely megérti a tarsas struktira Osszetevoit és
azon folyamatokat, melyek soran 6k kapcsolédnak egymashoz, hatnak egymaésra. A

kutato tobb lesz, mint puszta megfigyeld, a folyamat kdzvetlen résztvevéjévé valik.
[Rosen, 1991]

Az etnografiai kutatas f6 jellemzdit mutatja be a kdvetkezd felsorolas [Ybema et al.
2009, p. 6-9]:

e Kombinalt terep modszerek: A szervezeti etnografiai modszerek 0Osszetett
terepkutatdi eszk6zok, melyek magukban foglaljak a megfigyelést, a
parbeszédeket, és a szervezeti dokumentumok kozeli megismerését. A
kiilonboz6é adatgylijtési modszerek egylittes alkalmazéasaval az etnografiai
kutatd képes a szervezeti élet kiilonbozd aspektusait jellemezni: szervezeti
szereploket, kiilonboz6 szituaciok értelmezési gyakorlatait, az emberek mit és

hogyan csinalnak, mit mondanak, rutinok mintazatait és dinamikus szervezeti
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folyamatokat, az el6térben 1évé ¢és hattérben zajlé tevékenységeket, a
cselekvok életterét és mindennek a tarsas és torténeti kontextusat.

A helyszinen: Az etnografiai kutatd kozelr6l tud bepillantdst nyerni a
szervezeti szereplék mindennapjaiba, igy hus-vér emberekkel és
szituaciokkal talalkozik. A targyak, a szereplok, az események, a nyelv és az
interakciok részletes megismerése lehetdséget ad arra, hogy megértsik
folyamataban, hogy a szereplok hogyan értelmezik a mindennapokat.

Rejtett tényezok feltarasa - hatalom és erzelmek: Az alanyok és helyzetek
kozeli megismerése sordn a szervezeti etnografusnak lehetdsége nyilik olyan,
tacit médon megismerhetd, rejtett tényezOok feltarasara is, mint példaul
érzelmi vagy hatalmi szempontok.

Kontextus-érzékeny és cselekvé-kdzpontd elemzes: A szervezeti etnografia
kombindlja a szubjektiv tapasztalat és az egyéni Ugynok szerepet a
mindennapi életben érzékenységgel azon a szélesebb tarsas rendszer és a
torténeti és intézményi dinamikak irant, melyekben ezek kialakulnak, vagy be
vannak agyazva.

Jelentés adas: Gyakorlatban ez elsdsorban azt jelenti, hogy az etnografus
értelmezi a szervezeti szereplok jelentés-adasi folyamatait, rendszerint a
szervezeti szereplok nyelvét, koncepcidjat, a kulturgjat, identitasat, sémait,
értékeit, érzéseit, hiedelmeit, interpretalé modelljeit, ahogyan a valdsagot
latjak, azaz a jelentés adasi folyamatokat. Ezek (gy kutathatdk, hogy a
kovetkezOkre fokuszal a kutatd: narrativak, parbeszédek, torténetek,
metaforak, mitoszok, szlogenek, szakszavak, viccek, pletykak, anekdotak a
mindennapi beszédben és irott nyelvben, a szokasokban, gyakorlatokban,
rutinokban, az epitett terekben, kdrnyezetben, ruhazatban és mas fizikai
megnyilvanulasi formaban.

Tobbhangusag: Az interpretativ etnografiai megkozelités soran a kutato
odafigyel a lehetséges eltérd interpretaciokra a szervezet életében.

Reflexié és helyzeti tudas: A legtdbb interpretativ etnografiai kutaté azt
gondolja, hogy az etnogréafiai tudas a kutatds soran létrejon, és a kutatas
résztvevli részt vesznek ebben a tudasgenerald folyamatban. Eszerint a
nézGpont szerint a kutatasi tudas helyzeti, k6zos konstrualas eredmeénye, mely

a szervezeti szereplok, egységek kozotti interakciobol ered.
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Van Maanen [1979] szerint etnogréafiai kutatas esetén fontos elkiloniteni, hogy a
megéllapitasok, amelyeket a kutatd tesz, az megfigyelt alanyok vagy a kutatd nézetet
jelenti. El kell tudni valasztani azt is, hogy mit lat a megfigyelés soran a kutatd és
milyen értelmet ad mindennek. Végul a kutatonak folyamatosan értékelnie kell a
begylijtott informacid hihetdségét. Ezek rendkiviil fontosak egy megfeleld
igényességgel végzett és bemutatott etnogréfiai kutatas soran.

Golden-Biddle és Locke [1993] harom {6 szempontot emeltek ki, amelyekre oda kell
figyeljen az etnografus az eredmények bemutatdsa soran, ezek a kovetkezok:
hitelesség, hihet6ség és kritikussag. A hitelesség egyrészt azt takarja, hogy a kutatd
képes bemutatni a vizsgalt egység mindennapi életét, azaltal hogy igazolja, hogy
tényleg ott volt, masrészt, hogy sikerullt megragadnia és megeértenie az egyéneket és

értelmezésiiket.

A hihetdség azt jelenti, hogy az olvasd személyes és szakmai tapasztalatai alapjan
kapcsolddni tud a kutatd altal leirt jelenséghez. Azaz a szoveg ugy kerdl leirésra,
hogy az olvasd szamdra egyszerre legyen ismerds és relevans illetve
megkiilonboztetd és innovativ. Végiil a kritikussagra fokuszalas arrél szol, hogy a
szoveg képes az olvasoban megkérddjelezni kordbban természetesnek vett
gondolatokat es hiedelmeket. Azaz olyan Uzenetet kdzvetit, amely meglepetésekkel
szolgal a tekintetben, hogy az olvasok ujraértékeljék eléfeltevéseiket [Golden-Biddle
& Locke, 1993].

Rosen [1991] az etnografiai kutatds kapcsan az aldbbi fontos szempontokat nevezte

meg:

e A megfeleld tudas nemcsak a cselekvések megismerésével szerezhetd meg,
hanem a kutatonak be kell kapcsolodni azon tarsas kapcsolatokba is,
melyekben a feladatok, cselekvések elvégzése be van dgyazddva.

e Szervezeti titoktartdssal az etnografus kutatonak megfelelden kell bannia,
hiszen a szabalyzatok utasitasok, dontések altalaban stratégiai okokbdl védve
vannak a szervezeten belul, igy ezek megismerése, az ezekhez vald
hozzaférés nem egyszerli. Masrészt fontos, hogy ezekkel etikai és titoktartasi
szempontok tekintetében a kutaté megfelelden banjon az elemzés valamint az

eredmények prezentalasa soran.
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e A kutatonak egyrészt ki kell tudnia alakitani egy bizalmi légkort a kutatas
eredményessége érdekeben, de vigyaznia is kell arra, hogy az esetlegesen
kialakul6, mér-mar barati kapcsolatok ne befolyasoljak a kutatast, torzitsak el
a kutato értelmezését.

e Fontos a kutatoi szerep definidlasa, hiszen amikor a terepen van a kutato,
mint kézvetlen résztvevd, akkor bekeriil a vizsgalt csoport, egység érték- és
hiedelemrendszerébe. Valtani a belsds résztvevo €s a kiilsd kutatdi szerep
kozott zavart és konfliktust okozhat az etnogréafus és a vizsgalati egységek

kozott, ha ez nincsen megfelelden letisztazva. [Rosen, 1991]

Kutatasomban egy kozepvallalatnal végeztem etnografiai kutatast. A valasztott
vallalat megfelelt a mintavételi kritériumaimnak. A kutatdas 2015 februarjaban
kezdodott, ekkor keriiltem kozelebbi kapcsolatba a vallalattal. A kutatds 2017
majusaig tartott. A kutatas elsé par honapjaban az ismerkedésen volt a hangsuly, az
elsd két honapban félig strukturalt interjukat készitettem a cég munkatéarsaival. Ezen
félig strukturdlt interjuk elsésorban arra iranyultak, hogy megismerjem a céget, hogy
ki mivel foglalkozik, milyen pozitiv és negativ tapasztalatai vannak az egyes
szereplOknek, valamint milyen problémakat és kihivasokat észlelnek a szervezet
folyamatai és miikddése €s tanuldsa tekintetében. Ennek keretében a kovetkezd

szervezeti szinteken készitettem interjukat:

e Villalat els6 szamu vezetdje — 1 6

e Funkcionalis vezetdk — 10 6

e Szakértdi ill. timogato pozicidban dolgozo kollégak — 8 6
e Alsd szintli csoportvezetdok — 4 {6

e Vonalbeli dolgozok — 8 £6

Az interjuk atlagosan 3-4 Orat vettek igénybe, a felsévezeti interju kb. 8 orat, mig
csoportvezetdi, dolgozoi szinten atlagosan kb. 1 6rés interjuk késziiltek. Valamennyi
interju hanganyaga rogzitésre kertilt. Ezen interjukhoz haszndlt interjavazlat

megtalalhat6 az 1. szamu mellékletben.

Ezt kdvetden kb. 2015 augusztusaig az lizemi, termelési folyamatokat figyeltem meg,

valamint a vallalat kiilonb6z6 megbeszélésein, workshopjain vettem részt, mint
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résztvevd megfigyeld. Ilyen megbeszélések voltak tobbek kozott a napi termelési

megbeszélések, heti vezetdi megbeszélések, termékfejlesztési megbeszélések.

2015 augusztusat kovetden egyrészt hozzaférést kaptam a vallalati belsé haldzathoz,
ahol elérhetok voltak a vallalat dokumentumai, valamint tobb rendszeres jelentore és
levelezOlistara is rakeriiltem, igy nyomon tudtam kdvetni a céges e-mailes

kommunikaciét is.

2015-t61 2016 végéig atlagosan heti 1, nyaron 2-3 napot a vallalatnal toltéttem, ahol
részben adatelemzéseket végeztem, részben interjukat készitettem, amely inkébb
kdzvetlen beszélgetés volt a legtdbb esetben, valamint megfigyeléseket végeztem a
mindennapi miikodés tekintetében. Ezen idé alatt Gigy probaltam ,.elvegyiilni” a
cégben, hogy eldszor a termelési teriilet iroddjaba iiltem rendszeresen be, itt minden
reggel kozdsen kaveztunk, mely szamos informéaciot szolgaltatott szamomra kotetlen
koriilmények kozott. Ezt kovetden a kereskedelmi iroddban foglaltam helyet,

valamint amint lehetdség engedte a cégvezetd irodajaba is toObbszor bejuthattam.

2017-t61 tovabb folytatodott a részvételem a vallalat életében, heti atlagosan 1
nappal. Ezen kutatasi anyagban, elemzésben tehat 2015. februartdl kb. 2017. majusig

tarté megfigyelések és tapasztalatok eredményeit dolgoztam fel.

A kutatas intervalluma alatt dokumentumelemzést, résztvevé megfigyelést valamint
mindennapi beszélgetések formajaban félig-strukturdlt valamint strukturalatlan
interjikat folytattam. Fontos volt szdmomra, hogy minél tobb teriilet nézépontjat
feltarjam, igy kuldondsen egy-egy felmerilt véges probléma kapcsan igyekeztem

valamennyi érintett nézépontjat megismerni, és ezutan értelmezni a torténéseket.

Fontos leszogezni, hogy ezen hosszi id0 alatt sikeriilt ,,beépiilndm”, a véllalat
részévé valnom, amely kutatdsi szempontbdl szamos elényt és szamos hatranyt is
magaban foglal. Egyrészt el6ny, hogy a bizalom elnyerése utan, mint a vallalati
szereplok altal ,,partatlannak”, ,kiilsds, objektiv’ szereplonek tekintett valakinek
mindenki szivesebben mondta el a valos véleményét. Persze kiemelten figyeltem arra
is, hogy ezen bizalommal semelyik érintett szempontjabol ne éljek vissza. Hatrany
viszont a tekintetben, hogy egyrészt tobb szerepldvel alakitottam ki jo kapcsolatot,
hiszen ilyen iddintervallumon beliil elé-eléfordult, hogy akar személyes témakrol is

beszélgettiink, mint példaul szabadidds tevékenységek stb. Ezt megfeleléen kellett
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kezelni az adatgylijtés soran is, de az adatelemzés soran még inkébb, hogy ne torzitsa
az eredményeket. Ezt els6sorban ugy probaltam kezelni, hogy az értelmezést nem a
vallalati falakon beldl, hanem kutatéként visszavonulva végeztem el, illetve
prébaltam a személyes szimpatiatol elvonatkoztatni egy-egy kérdés, alany vagy téma
tekintetében. Masrészt bar a kutatds alapveten a vizsgalt egység mindennapjainak
megfigyelésr6l szol, biztosan én is visszahatottam a vizsgalt egységekre, illetve
magara a vallalatra is. Ezen esetleges hatasokat igyekeztem az elemzés soran

figyelembe venni.

4. 3. 4. Adatelemzés

Az adatok rendszerezéséhez a QSR Nvivo szoftvert hasznaltam, ahova mind a
legépelt interjuivazlatokat, mind a rendszeresen késziil6 feljegyzéseimet, jegyzeteimet
beimportaltam. Emellett strukturalt mappakban havi szinten gylijtdttem az elemzett
dokumentumokat, e-maileket, jelentéseket, idGszakosan késziilt jegyzeteket. A
beimportalt dokumentumokat, elsésorban az interjuvazlatokat, fontos e-maileket,
beszélgetéseket, jegyzetek tobbszor atolvastam és felkddoltam. A kodstruktdrat a 2.

sz. melléklet tartalmazza.

Kutatasom soran 2015. februartol 2017. majusig az iddszakos elemzések
eredményeit visszajeleztem a cégnek, akik véleményezték az eredményeket, és adott

esetben Uj szempontokat adtak a kutatas tekintetében.

4. 3. 5.Kutatoi szerep

Kvalitativ esettanulmanyos kutatast folytattam etnografiai modszerekkel, igy fontos
tisztazni a kutatdi szerepemet. Ezt mar a kutatas elején tisztdztam a szervezet tagjai
eldtt. A szervezet tisztaban volt vele, hogy egy fiiggetlen, kiils6 szakérté vagyok, aki
elemzést készit a cégrél. A kutatdi szerepemet igyekeztem valamennyi interakcio,
beszélgetés soran lehetd legjobban megdrizni, valamint esetleges ¢és iddszakos

visszacsatolasok soran objektiv és elemz6 véleményt formalni a szervezet szamara.

Az adatelemzés soran pedig kulondsen nagy figyelmet forditottam arra, hogy a
kutatdi szerep szervezetre vald visszahatasat megfelelden kezeljem az eredmények

értelmezeése soran, és ne engedjem, hogy ez eltorzitsa az értelmezesemet.
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4. 4. Ervényesség és megbizhatdsag

Az érvenyesseg az elfogadhatd alternativ magyarazatokat, és az érvényességet
fenyegetd lehetséges kovetkeztetéseket jelenti [Maxwell, 1996]. Bokor [2000] szerint
a kvalitativ kutatdsokat nehezen lehet szembesiteni a klasszikus érvényességi és
megbizhatdsagi kovetelményekkel, mivel a kontextusfiiggéség ¢és a tobbféle
interpretacidos lehetdség nem teszi lehetdvvé a szigoru, els6sorban matematikai
statisztikai alapon nyugvo megkdzelitést. A trianguldcidval viszont a kutato
erdsitheti a kutatas érvényességét. Kutatisomban az adat és modszertani triangulacid
szempontjait kovetem. Az adat triangul&cié arra vonatkozik, hogy tobb mint két
szerepl6tdl gylijtok informaciot egy szervezeten belll. A modszertani triangulacio
jelen esetben modszertanon beliili triangulacidt takar. Kiilonbozdé adatgytjtési
technikdkat kivanok hasznalni a kvalitativ esettanulméanyos kutatdsomban,
nevezetesen félig-strukturalt interjukat, dokumentumelemzést, résztvevd €s

kdzvetlen megfigyelést.

A kovetkezokben roviden Osszefoglalom, hogy kutatdsomnak milyen kockazatai,

veszélyei vannak az érvényesség és a megbizhatosag szempontjabol:

e Egy eset, mely sajatos szervezeti és kornyezeti kontextussal rendelkezik, igy
ez korlatozottan ad lehet6séget az altalanosithatosagra.

e Az eset sajatossagai korlatozotta tehetik az elméleti modell felallitdsanak
lehetdségét.

e Részvevoként egyrészt a kutatd maga is hat a szervezetre, melynek hatasait
megfeleléen ki kell tudni sziirni az elemzés soran.

e Az esetlegesen kialakitott barati kapcsolatok torzithatjdk a kutatd
objektivitasat.

o Még résztvevoként sem tud a kutato teljes képet kapni a vallalat miikodésérol.
e A kutatdo felé a szervezet tagjai eltéréen viszonyulhatnak, mely
befolyasolhatja, hogy elétte hogyan cselekednek, és mit fogalmaznak meg.

e Az id6 tényezd is torzithatja a kutatds eredményeinek értelmezését, ha az

adatgylijtés és az adatelemzés idoben nagymértékben elvalik egymastol.

A kovetkezékben azt ismertetem, hogy milyen eszkozoket alkalmaztam kutatdsom

sordn annak érdekében, hogy az érvényesség és megbizhatdsdg kritériumai minél
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inkabb teljesiiljenek. Ehhez Bokor [2000, 131. o.] munkdja alapjan gyljtottem
irdnyelveket:

A kutatéi szerep elbzetes tisztazasa, kiilsd, a tobbi szereplotél fliggetlen

szereploként valo elfogadtatasa.

e A szervezet valamennyi szervezeti szintjének ¢és relevans szerepldinek
megismerése, megkérdezése. Kiilonb6zo szerepldk, kiilonb6zo véleményének
UtkOztetése az elemzés soréan.

e A megfigyelések, kiilonboz6 interjuk, beszélgetések eredményei valamint
szereplok egymasrol alkotott véleményének és a szervezetben mutatott
viselkedésének egydttes értékelése, ltkdztetése.

e A jegyzetek, interjuk elemzése soran azok rendszeres Ujraolvasasa, tébbszori,
hierarchikusan rendezett kddolasi folyamat.

e Fliggetlen szerepldk bevonasa az elemzés folyamatéba.

o Elkésziilt elemzési eredmények tekintetében kivalasztott interjualanyok
véleményének megkérdezése.

o Kutatasi elofeltevések tisztdzasa a kutatas elején és a kutatas soran egyarant.

o Az adatgyijtési és —elemzési eszk9zok részletes ismertetése.

o Az eset idézetekkel Kkerllt illusztralasra, mely a nyersanyag és a

kovetkeztetések kapcsolatara tud ravilagitani.

4. 5. Kutatasom etikai kérdései

Erdemes par gondolatban kutatdsom etikai vonatkozéaséarol is szot ejteni. Kutatdsom
keretében az adatgylijtés sordn is nagy figyelmet szenteltem annak, hogy megteleld
etikussaggal banjak a velem megosztott informéacidkkal, mind a szoban elhangzo
informéaciokkal, mind az irdsos kommunikaciéval, dokumentumokkal stb. Ez
kilonosen fontos volt olyan dokumentumok és informéacidk tekintetében, melyek
vallalati titoknak, stratégiai szintii kérdéseknek szédmitanak. Emellett kiemelten
figyeltem arra, hogy ne éljek vissza senkinek a bizalmaval, igy nem osztottam meg a

szervezeten belll és kiviil sem senkivel bizalmas informécidkat.

Az adatok, valamint az eredmények ismertetése soran etikai szempontb6l nem

neveztem meg interjualanyaimat, a cég nevét és pontos tevékenységet, valamint

= sz
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osztottam meg. Maga a téma az adaptéacid és szervezeti tanulds oldalarél szorosan
kotddik a stratégidhoz, de nem annak a tartalmi, sokkal inkabb folyamat jellegéhez,
igy kutatdsi eredményeim bemutatdsat és ertelmezését nem Kkorlatozza, hogy

bizonyos informéaciok nincsenek vagy nem teljes valdsagaban keriilnek kdzlesre.
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5. AVIZSGALT ESET BEMUTATASA

5. 1. Avizsgalt vallalat révid bemutatésa

A véllalat a 90-es évek kozepén alakult, jelenleg 100%-ig magyar tulajdonban van. A
vallalat gyartd és kereskedelmi tevékenységet folytat az élelmiszeripar tertletén,
annak is egy specialis szektoraban. A véllalat két telephellyel rendelkezik két vidéki
Kisvaroshban, melyek egymastdl kb. 50 km tavolsagra helyezkednek el. Mindket
telephelyen folyik gyartd tevékenység. A vallalat alkalmazottainak szama kb. 200 f6,
igy kozépvallalatnak szamit. A vallalat {6 tulajdonosai az operativ miikddtetésben
nem vesznek részt, pénzligyi befektetoként vannak jelen a cégben. A vallalat
tevékenységi kore igen szerteagazod, bar az élelmiszeriparon belul egy 4gazatban van
csak jelen, de sokféle piacra szallitja ki a termékeit. A véllalat éves arbevétele kb. évi
2 milliard Ft.

5. 2. A vallalat vevéportfélidja

A vallalati kontextus megfelel6 megértése szempontjabol fontos par gondolatot ejteni
a vallalat vevOportfoligjarol. A vallalat kb. 480 db egyedi vevdvel rendelkezik, akik
24 db vevOcsoport €s 3 f6 piac mentén csoportosithatok. Ezen 3 {6 értekesitési

csatorna rovid bemutatasa kovetkezik.
5. 2. 1.Réqids piac

A véllalat egyik legrégibb piaca a régiés boltok kiszolgaldsa, amelyet a vallalat
,, 1égios piacnak’ hiv. Ezen csatornan beliil mar vegyes a vevOk Osszetétele, ide
tartozik az orszagos multinaciondlis és magyar bolthalozatok régios szerepldinek
Kiszolgaldsa, régios haldzatok értékesitési pontjainak kiszolgalasa, maganvevok
kiszolgalasa, kozintézmények, valamint tovabbi specidlis igényli szerepldk, mint
példaul hotelek ellatasa aruval. Ezen sokszinli vevéi igényekkel jellemezhetd régids
piac jelenleg is meghatarozo részét teszi ki a céges arbevételnek. Ezt a piacot a napi
vagy napon beluli tobbszori szallitds jellemzi, azonban a gyakori szallitasbol
kifolyolag is egyszerre inkabb kis tételszamu, de sokfele termékeket vasarolnak a

vevok.
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5. 2. 2.Kdzponti raktaros piac

A vallalat legUjabb csatorndinak egyike a multinacionalis vallalatoknak torténd
beszallitds, melyet a vallalaton belul mindenki ,,kozponti raktirnak” hiv, abbdl
kifolyolag, hogy ez nem a régios piacra jellemzd boltra szallitds, hanem a partnerek
logisztikai kdzpontjaba torténd nagy volumenti beszallitast jelenti. Ezen piac egyre
folyamat, jelenleg mar az arbevétel 50%-a ebbél a csatornabdl szarmazik. Ezen
csatornan a vevok szama joval kevesebb, mint a régids piac esetében, de nagyobb
volumenekrdl beszélink egy-egy széllitas esetén. Ennek ellenére, a legtdbb
partnernek heti tobb napban szallit a vallalat a kdzponti raktarjaba, melyek helyileg
altalanossagban Budapest kozelében helyezkednek el. Egy-egy Uj termékkel csak
tendereztetési folyamat eredményként lehet bejutni, mely akar honapokig is

elhtizodhat, és erds arverseny jellemzi.
5. 2. 3.Sajat bolthaldzat

Ahogyan a legtobb hasonlé méretli versenytarsa a cégnek, igy a vallalat is
rendelkezik sajat boltokkal, melyek sajat markanévvel vannak ellatva, és elsésorban
olyan nagyobb telepiiléseken helyezkednek el a région belll, ahova a véllalat a régios
piac kiszolgalasa okan amugy is szallit. A kutatas indulasakor a vallalat 24 bolttal
rendelkezett, mely jelenleg mar csak 10 boltot takar. A sajat bolthal6zat elsdsorban a
vallalat altal gyartott termékekbdl értékesit, de mas partnerektdl vasarolt aru, azaz

., idegen dru” is megtalalhaté a polcokon.

5. 3. Termékportfolio

A vevoportfolio sokszinfisége révén a termékportfolid is rendkiviil valtozatos. A
kutatas elején a vallalat 327 db kiilonbozd termékkel rendelkezett, melyek koziil
szdmos egy-egy f6 termék varians terméke. Az elébbiekben bemutatott 3 f6 piac
igényei meglehetdsen eltérdek, igy ezen piacokra eltérd termékek gyartdsaba fogott a
vallalat. A vallalat alapvetéen révid szavatossagi idejii termékeket allit eld, igy
kilonleges technoldgiaval vagy kilonb6z6 adalékokkal érhet6 el, hogy hosszabb
szavatossagi id6vel rendelkezzenek a termékek. A véllalat gyartd tevékenysége 2
telephelyen, 2 iizemben zajlik. A {6 telephelyrél (tovabbiakban 1. iizem) kertil
kiszolgalasra a teljes kdzponti raktaros piac, valamint a régios piac és a sajat boltok

egy része, de vannak olyan termékek, melyek a régids piac és a sajat boltoknak
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késziilnek, és csak ebben az Uzemben keriilnek legyartdsra. A masik (zem
(tovabbiakban 2. tizem), mely a f6 telephelyt6l kb. 50 km-re talalhatd, a régids piac
és a sajat boltok ellatasara gyart termékeket, fejletlenebb technoldgiaval, mint az 1.

Uzem.

5. 4. Szervezeti felépités

A vallalat személyi allomanya 200 f6. Ebbdl a szellemi allomény a kutatas elején 31
fo volt, ez jelenleg 27 f6. A vallalat két telephelyen miikodik, melyek kozil a 6
telephelyen dolgozik a szellemi allomany jelent6s része: 25 £6. A vallalat szervezeti
felépitése a funkciondlis szervezetre hasonlit leginkabb, az elsddleges
munkamegosztasi elv a funkcionalis, azonban a masik zem tekintetében jobban
érvényesiilnek a régios munkamegosztasi elvek, tehat tisztdn nem tekintheté a
szervezet funkciondlis szervezetnek. Ezen til a kereskedelmi teriileten a vevé alapu
munkamegosztasi elv is fellelhetd, ugyanis a sajat bolthalozatnak kiilon vezetdje van,

aki nem foglalkozik a tobbi csatorna vevéivel.

A vallalat els6 szamu vezet6je, €s tobben a szervezetben, élelmiszeripari merndk
végzettséggel rendelkeznek. A vdllalat felépitése alapvetden funkcionalis elveket
kovet. A véllalat szervezeti felépitése a 3. sz. mellékletben talalhato. Az els6 szamu
vezetd alatt talalhatd a termelési teriilet, melynek két vezetdje van, az egyikiik
iranyitja a fo telephelyen miikodo lizemegységeket, a masik vezetd pedig onalldan

iranyitja a masik telephelyen a kisebb izemet és a teljes telephelyi tevékenységet.

Szintén az elsé szadml vezetd alatt taldlhatdé a kereskedelem. A kereskedelmi
teriileten vezetdi vagy asszisztensi beosztdsban a kutatds megkezdésekor 6 {0
dolgozott: egy kereskedelmi vezetd, aki az els6 szamu vezetd jobb kezeként
irdnyitotta a kereskedelmet, egy key account menedzser, aki a koézponti raktaros
vevOkapcsolatokért felel, egy szakiizleti vezetd, aki a sajat bolthalozatért felel, két
teriileti képviseld, akik a régios piaci partnerek latogatasaval és vevokezelésével

foglalkoztak, valamint egy kereskedelmi asszisztens.

A vallalatnak két f6 adminisztrativ teriilete van: az egyik az ugyvitel, amely a
konyvelest, penziigyet és a munkaligyi teruletet takarja, a masik pedig a

rendelésfelvételi terilet.
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A vdllalat kilon beszerzéssel rendelkezik, akinek vezet6je a vallalat alap- és
csomagoldanyag beszerzéséért, valamint az alap- €és csomagoléanyag raktar
iranyitasaért felel. Emellett fontos még kiemelni a miiszaki teriiletet, mely elsésorban
az lUzemi gépek valamint a telephelyek miiszaki karbantartasaért felel. Ezenkiviil
miuszaki tervek készitése és a miszaki munkalatok, tevékenységek feliigyelete

tartozik a miiszaki vezetd feleldsségi korébe.

5. 5. A vallalat fobb eseményei 2014 és 2017 kozott

Kutatasom 2015. februérban indult és kb. 2017. majusig tartott. Ez egy meglehetdsen
hosszu id6szak a kutatds szempontjabol, és bar a vallalat tekintetében csak néhany
évrdl beszéliink, szdmos olyan valtozés, torténés allt be ebben az iddszakban a cég
életében, amely gazdag informéacidval szolgal a kutat6 szamara. A kovetkez6 részben
ismertetem a vallalat f6 eseményeit, fordulopontjait évenkénti bontasban. A 2015-6s
események, torténések megértése érdekében fontos, hogy a 2015. eldtti iddszakrol,

kilonodsen a 2014-es évrdl is essen par sz6, igy innen indul a bemutatés.
5. 5. 1.A vallalat 2015 elétt

2015 elott a vallalat f6 piaca a régids piac volt, mely kiegésziilt a sajat bolthaldzat 24
boltjaval és egy viszonylag még gyerekcipdben jard kozponti raktaros beszallitassal.
A vallalat, raérezve a kozponti raktaros piac lehetdségeire, komoly beruhazasokat
hajtott végre a f6 telephely lizemében. Ezen Uj gépek hasznalataval egy (j alegység
lett kialakitva az 1. (izemben.

A vallalat meghatarozo régios szereploként komoly versenytarsa volt a hozza
hasonlé méretli szereplOknek. Mindségi, mennyiségi reklaméciok idOnként fel-
felmeriiltek egy-egy vevonél, de alapvetden a vallalat meg tudott felelni a régios piac
igéenyeinek.

A 2014-es év masodik felében a cég egy fejlesztésbe kezdett, mely az egyik régids
piacon is Kiszolgalt vevo kozponti raktaros piacara készilt. A fejlesztési folyamat 1-2
honapig tartott, azonban a kereskedelmi listazads utan jott ra a cég, hogy a
varakozasokkal ellentétben nem 20 millié Ft-ot keresnek ezen a terméken, hanem
kozel ekkora veszteséget eredményezett a termék listazadsa. Ugyanis 2014-es év
vegere elfogyott a céges eredmény, és a kordbbi évek 100 millié kozeli eredményei

utan vesztességgel zarta a cég a 2014-es évet.
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5. 5. 2.A vallalat a 2015-0s évben

A 2015-0s év elején, a 2014-es év kudarcai utan a cég Ugy dontott, elsésorban a belsd
szervezeti és szervezési problémaival fog foglalkozni. A cél az volt, hogy atlathatobb
¢s hatékonyabb legyen a belsé miikodés. Ezen projekt intenziv része kb. fél évig
tartott, melynek keretében 0j munkakori leirdsok készilltek a cég részére, valamint
elkésziilt az ilizem terlletén bevezetendd mozgdbéres, teljesitményértékelési

rendszer.

Foként az év elso felében nagy bizonytalansag jellemezte a céget, amely egy kozos
Osszefogast is eredményezett, foként az addig egymastdl ,,tavolsagot tartd” vezetok
kozott. Ennek a folyamatnak az élére akkoriban a kereskedelmi vezetd allt, aki a

2015-6s évben operativ vezetdi szerepet vallalt fel a cégben.

A projekt és a folyamatok javitdsa sordn kiemelt szerepbe keriilt a termelés egyik
gyartasi vonala. Ezen vonalon gyartva (ijra bevezetésre keriilt az el6z6 évben komoly
veszteséget eredményezd termék (tovabbiakban huzotermék), melyet egyrészt egy
hatékonyabb eldallitasi, gyartasi folyamat, valamint egy magasabb értékesitési ar

jellemzett.

2015 elétt inkabb fellangolas szertien fogalmaztak meg a cég vezetbi stratégiai
célokat, koncepciokat, de ezek a célok valdjaban nem kerlltek implementalasra. A
2015-0s évben a vallalat amellett, hogy részben a belsé szervezeti miikdodésében
munkakori leirdsok leirdsaval probalt rendet tenni, 0j termelésvezet6t hozott a
kulturdlisan ivédott be a cég mindennapjaiba, foként 2015 masodik felében
jellemezte erételjesen a termékfejlesztési tevékenység. A vallalat alapvetéen ugy
kivant megujulni, hogy terméket fejleszt, 0j piacokat, vevoket probal megszerezni,
vagy vevoket elcsabitani a versenytarstol. Ez valamennyi piacén jellemzd volt.
Ennek nyoman folytatodott a korabbi évek gyakorlata, az intenziv termékfejlesztési
folyamat, mely ebben az évben mar legradikalisabban és legnagyobb volumenében a

kdzponti raktaros piacot érintette.

A termékfejlesztési megbeszélések ugy néztek ki, hogy a key account manager hozta
a tender Kiirasokat a nagy céges partnerektl, melyeket a termékfejlesztési, tn.

innovacids team megvitatott hétrél hétre. Ezen tenderek szinte valamennyi kiirdsan
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elindult a cég, amely els6sorban azt jelentette, hogy legaldbb egy mintaterméket
készitettek. Ez alapvet6en a technologus feladata volt. Ez azt is jelentette, hogy egy-
egy megbeszélés utan akar 10-15 termék is felkerilt azon listara, amit a
technologusnak mintaszerien le kellett gyartani adott hataridére. Ezen
megbeszélések soran jegyzOkonyv arrdl késziilt, hogy mely termékekkel
kapcsolatosan, milyen feladatok vannak hatra, mely termékekbdl milyen tipust
mintat készit a technoldgus, illetve milyen hataridével kell a termékeket elkésziteni.
Valamint rogzitésre Kkeriiltek olyan megjegyzések, melyek a mintatermékek
javitasara vonatkoztak, elsdsorban alapanyag és allag tekintetében. Az els6dleges
szempont Aaltaldban az volt, hogy , egy minta legydrtasinak képessége a gyors
reakcionkat jelzi. Habdr a hatariddk sziikosek is egy-egy tender kapcsan, valami

mintaval elrukkoltunk.” (Cégvezeto)

A termékfejlesztési megbeszélés alapvetden nem a meglévo termékek fejlesztésérol,
javitasarol szélt, hanem &ltaldban a termelésbe és értékesitésbe 0j termékek
behozatalarél, esetleg a versenytarsak termékei lettek Osszehasonlitva a sajat
termékekkel, Ez utobbinak altalaban az lett az eredménye, hogyha a versenytarsnak
volt olyan terméke, ami a sajat portfélioban nem volt benne, akkor fejlesztett a cég

egy hasonlot.

Nemcsak a kdzponti raktaros piacra, hanem a régios és szakiizleti piacra is folyt
termékfejlesztés. Mindez azt eredményezte, hogy tovabb szélesedett a
termékportfolid, és a vevok igényén mult leginkabb, hogy mely termékek kertiltek
belistazdsra és mekkora értékesitési darabszdmban. Nem foglalkozott a cég a

prioritasok Kkijeldlésével, valamennyi mintatermék egyforman volt fontos.

., Nagyon sok olyan termékfejlesztés volt, amibdl kicsi darabszamot kell gyartani. De
kicsi darabszamot nem lehet, csak egy manufakturalis zemben, de nalunk nem
célszertl, nem éri meg, onkoltség, megteériilés, fedezet oldalon...” (Miiszaki vezeto a

termékfejlesztésrol)

A kiils6 piaci helyzet figyelése ezen idészakban a  versenytarsak
termékportfélidjanak nyomon kdvetéseben merilt ki. A régios és szakiizleti piacon a
vevoportfolio figyelése is elétérbe keriilt. A régids piacon inkabb azon partnerek

esetében volt hangsulyosabb, amely partnernek a vallalat is szallitott. A kereskeddk
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rendszeresen készitettek artikrot, valamint kb. félévente 0Osszevetés készilt az

tigyviteli osztalyon a versenytarsak nyilvanosan elérhet6 pénziigyi adataibol.

Az egyes piacok alapvetden teljesen kilon voltak kezelve. Ezt részben az is okozta,
hogy a kereskedelemi teriileten minden piacnak kiilon feleldse volt: a szakiizleti
vevOkor, a régios piac és a kodzponti raktiros piac. A piacok kiilon kezelése azt
eredményezte, hogy valamennyi piacra kilon tortént termékfejlesztés, és a termelés
valamint a technoldgus nem forditott figyelmet arra, hogy figyelmeztesse a vezetést a
tekintetben, hogy érdemesebb lenne modul szinten, részegység szinten egységesen

gyartani termékeket, minél hasonlébb 6sszetétellel.

2015 végére mar az 1. termeld tizem jelezte, hogy a nagy kozponti raktaros terméek
gyartds miatt és a szezon termékek bejovetelével problémas lesz a régios és
nem kilondsebben foglalkozott, hanem a probléma megoldasat rahagyta a
termelésre: ,, oldjatok meg. Eddig is megoldottuk, most is meg fogjuk oldani.” A
cégvezetés eltussolta ezen kérdéseket, amely mar annak eldjeleit hordozta, hogy az

Uzem a kapacitasainak hatarait feszegeti bizonyos gyartasi vonalakon.

A 2015-6s év végére a szakiizleti miikodés és a szaklzleti vezetés kerllt a
fokuszpontba, mert az {lizletdg egyre csokkend teljesitménye, eredményessége nem
hozta a korabbi szintet, a kimutatasok alapjan ezen lzletadg veszteségesbe fordult at.
Mindezt a cég 2015-ben elkezdte felllvizsgalni és megfogalmazddott, hogy at kell
vilagitani a szakizleteket, azaz késziteni kell egy felmérést. Ekkor a cég még nem
foglalkozott az egyes piacok egymésra val6 hatasaval. A 2016-os év elején,
elsésorban a tulajdonosok nyomdsara, megfogalmazodott a stratégiaalkotas igénye,
ezt részben a 2014-es év eredménye, valamint a szakuzletek helyzete, teljesitménye

hozta felszinre.

Osszességében elmondhatd, hogy a 2015-0s évben a vallalat nem foglalkozott
hosszabb tavu stratégiai kérdésekkel, vagyis ezen kérdések kimeriltek 0j termékek
behozatalaban. Ez részben annak is koszonhetd, hogy ebben az évben a vallalat
els6sorban a bels§ munkamegosztasi, munkaszervezési problémak orvoslasaval

foglalkozott.
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A projekt és a véllalati 6sszefogas eredményeként javultak a véllalati folyamatok és a
kommunik&cio, hatékonyabb lett a gyartds, az Aarbevétel novekedése mellett
alacsonyabb koltségszinttel vissza lehetett hozni pozitiv tartomanyba a vallalati
eredményt. Az év vége fel¢ viszont a korabban stabilnak tiind szakiizleti ,,lizletag”
kezdett veszteségesbe fordulni. Ev végére az év elsé felében tapasztalt osszefogas

alabbhagyott, és elindult egy visszarendezddés.

5.5. 3.A vallalat a 2016-0s évben

Mar a 2015-6s év végétdl kezdve el6térbe kertilt a szakiizleti piac vizsgalata, amely a
2016-0s év elején tovabb folytatodott. Ev elején a tulajdonosok kérésére
megfogalmazodott a cégben a formalizalt stratégia készitésének igénye a cég,
valamint a szakiizleti Uzletag szamara. Igy elindult egy stratégiaalkotési folyamat.
Emellett tovabb folytatodott a folyamatos termékfejlesztés, foként a kozponti

raktaros piacokra.

A céges, formalizalt stratégiaalkotasi folyamat 2016 februarban indult el. Mivel
ennek elinditdja a szakiizleti ,lizletag” vesztesége volt, és a stratégiaalkotasi
folyamat is ennek a piacnak a vizsgalataval indult el. A stratégiaalkotasi folyamat
kozel egy évig tartott amig a cég formalizltan végigvitt és leirt stratégiai
koncepcioval, tervekkel rendelkezett. Ezen folyamatban a cégvezetd, a kereskedelmi
vezetd illetve tobb kereskedelmi kolléga, a termelési vezetd és a technologus vett

elsGsorban részt.

2016 marciusaban a cégvezetés ugy gondolta, hogy elsOként a szakiizletekkel kell
foglalkozni a stratégiaalkotasi folyamat kapcsan, igy készitettek egy elemzést a
szakiizletek megitélésérdl ¢és teljesitményérdl a régidban. A szakiizletek
teljesitményének folyamatos nyomonkdvetése mellett elindult egy teljes vevo- és
termékportfolio vizsgalat, melynek a célja els6sorban a komplexitds csokkentése

volt.

A 2016-0s év elején tehat 1-2 kozos vezetdi egyeztetés indult el, majd kiilonb6z6
workshopok keretében a cégvezetd, a kereskedelem és a termelés kozosen probalta
meg feltérképezni azt, hogy mely termékek versengenek egymaéssal, mely termék
kevésbé versenyképes, és mit, hol és mennyiért gyart a cég. Ennek kapcsan altalaban

a megbeszéléseken a cégvezetd egy ideig tiirelmesen iilt, majd rovid idén beliil
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elvesztette a tlrelmét, és kiment a megbeszélésrdl, vagy akar beszélgetés kozben is
otthagyta a termet. A termelés kollégai alapvetden ugy alltak hozza ehhez az elemz6
munkahoz, hogy , nem tudjuk meghatirozni, hogy melyik az a termék, amely
6nmagéaban nem hatékony, mert igazabol valamennyi termék hoz legalabb egy kicsi

fedezetet”.

A kereskedelmi vezetd alapvetéen egy félelmet fogalmazott meg: , szivesen
elengediink termékeket, vagy akar vevéket is, de csak akkor, ha ezt a termelés koltség
oldalon visszahozza, mert ha ezt nem teszi meg, akkor a termékkivezetéssel egyenes
agon fedezettomeget vonunk el a cégtol.” Ez az elemz6 munka kb. 2016 marciusatol
augusztus- szeptemberig eltartott, melynek eredményeként néhany termék at lett
alakitva, illetve bizonyos, foként kis tételszamban gyartott termékek meg lettek

szlntetve, ki lettek listazva az értékesitésbol.
Az elemzési folyamat illusztralasara példa a kovetkezo e-mail:

“2016. 07. 15.

Sziasztok! Tartalmas 1-1,5 héten vagyunk tul a kereskedelem és szallitas oldalardl.

Az eddigi eredményeink, megallapitasaink:

A jaratok tekintetében racionalizalasok tehetok atszervezésekkel: javaslatot tettiink 2
Jjarat megsziintetésére jaratokon a vevdk dthelyezésével, valamint 4-5 telepilés
levagasaval, illetve tobb jarat esetében tettink az G(tvonal szempontjabdl
racionalizalasi javaslatot. Ez km-ben és ezaltal koltségben megtakaritasokat jelent, a

pontos szamszeriisitése folyamatban.

Jaratokon a vevok alapvetden fedezetet termelnek, de nagyon sokféle termékbol
rendelnek, igy a megoldas rovid tavon nem a vevok levagdasaban van, hanem a

sziikebb szortiban, azaz, hogy kevesebb féle termékbdl rendelhetnek.

Termékek tekintetében sem koncentraltak a vevok, leszamitva a kézponti raktaros

piacot, illetve vannak olyan csatornak (szak) mely tébb egyedi termékkel dolgozik.

Az abszoldt értékben alacsony havi és napi db szamban értekesitett termékek

esetében hoztunk javaslatot arra, hogy termékverziok 6sszevonasaval vagy akar a
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termék megsziintetésével lehet csdkkenteni a termékportfélio és ezaltal a termelés
komplexitasat kilénosebb arbeveétel kiesés nélkdl.

Jovo héten attériink a termelési oldalra mikézben a kereskedelmi oldal is
felllvizsgélja a havi értékesitések alapjan az "idealis" régids szortit és még par
készUl6 kimutatds alapjan tovabb gondolkodunk a vevék "terelgetésén" (milyen

napokon, milyen tételnagysagban, és ki mit rendelhet).”

Erdekes, izgalmas fordulatot hozott az augusztusi hénap. Az addigi rendelési
mennyiségekhez képest rekord mennyiségii huzotermeéket kellett a cégnek gyartani,
mely szinte a f6 lizem Osszeomlasat eredményezte az egyik gyartasi vonal
tekintetében. Emiatt, ami kordbban meg sem fogalmazodott, vagyis teljes
képtelenségnek gondolt a vezetdség, hogy a szakiizleti termékek ne az 1. iizemben
keruljenek legyartasra, hanem a kisebb, kevésbé gepesitett 2. (izemben, azt meg
kellett lépni. Ugyanis a cég huzotermékét minden addigi darabszamnal nagyobb
tételszamban rendelték a kdzponti raktaros vevok, partnerek, és ennek legyartasa
nem tette lehetévé a szakiizleti termékek legyartasat. Nem volt elegendd a
raktarkészlet, bizonyos termékekbdl a készlet teljesen kifogyott. Ekkor még 1gazabodl
a vezetdség szempontjabol ez egy vészmegoldas volt, hogy a piacokat ki lehessen

szolgalni, nem volt meggy6z8dés a tekintetben, hogy ez egy j6 irdny a ceg szamara.

A tulajdonosok ez 1d6 alatt azonban vartak a stratégiat, a cégvezetd és a
kereskedelmi vezetd egyiitt megfogalmazta, hogy a kozponti raktaros termékekre
kell fékuszalni, és el kell valasztani a kétfajta tevékenységet az egyik illetve a masik
Uzem tekintetében és a piacok tekintetében. Ennek ellenére még ekkor sem volt teljes
meggy0zddés a cégvezetés részérdl, hogy ez egy jo irany lesz. Ezt leginkdbb az
jelképezte, hogy bizonyos termékek volumenének lecsokkenése, bizonyos vevok
elengedése ugyantgy szamon volt kérve a kereskedokon, nem beszélve arrdl, hogy a
szakizletek versenyképességének javitasa tovabbra is fokuszban volt. De még
mindig nem volt teljesen egyértelmii a cégvezeté Szdmara, hogy a szakuzletek

teljesitménye 6sszefliggésben van mas piacokon realizalhato teljesitménnyel.

2016 végén a tulajdonosoknak prezentalasra kerllt a stratégia el6szor oktoberben
majd decemberben, ahol egyértelmiivé valt, hogy a tulajdonosok tdmogatni tudjak a

kdzponti raktaros piacokra valo fokuszalast, elmozdulast, és egyetértenek azzal, hogy

82



a tevékenység komplexitasat radikalisan csokkenteni kell. Ugymond az
eréforrdsokhoz mérten valtasra van sziikség, és mar nem miikodik a korabbi stratégia
a tekintetben, hogy minden piacon egyforma teljesitménnyel lehessen versenyezni.
Ekkor még a vallalat vezetésén nem volt feltétleniil érezhetd az, hogy ezzel teljesen
azonosulni tud, de kommunikacidoban mar megjelentek ennek eldjelei. 2016 végére
elkésziilt koncepcionalisan a jov6 évi terv, a f6 mérfoldkdvek meghatarozasa, amely

mar elovezette a {6 valtozasokat.

Az év masodik felében egyre rosszabb lett a céges hangulat, a korabban
egylittmiikodo tertiletek egymassal szinte alig kommunikaltak személyesen. Mindent
e-mailben kellett rogziteni, hogy ,,nyoma legyen”, mely jelentésen megnehezitette a
folyamatok gordulékenysegeét, lassitotta a folyamatokat, és egyre mélyiilé rossz

hangulatot és kultarat eredményezett az év végére.

Ezen megromlé hangulat illusztralasara a kovetkezOben egy felsdvezetdi e-mail

olvashato:

,,Részlet eqy e-mailbdl, 2016.12.02.
Sziasztok!

Mivel ez az esetiink kivdlo iskolapéldija a minden hatékonysagot nélkiilozo
., koremailezéseinknek”, ezért szeretnék néhany alapszabalyt lefektetni, amelyeknek
2017-t6] miikédniiik kell. Nincs koremail a jové évtol. Kiilonésen nem szeretnék
veszekedést, egymas kioktatdsat olvasni kéremailben! llyen esetekben elvarom az
érintettektol, hogy négyszemkozt tisztazzak a vitas tigyet, ha nem sikeriil, akkor allok

rendelkezésre, hatszemkozt.

A problémat észleld felelés munkatars felkeresi személyesen, vagy telefonon azt a
kollegajat, akitol a megoldast, egyiittmiikodést varja. Ha nem tudja, hogy kihez
forduljon, akkor engem keressen meg. A dontésiikrol, intézkedéseikrol egy
emlékeztetd késziil, és azt kérem korbe kiildeni! Ha az én dontésemet igenyli az gy,
akkor eloszor nekem kiildjétek meg és egyidejiileg hivjatok is fel telefonon, vagy
személyesen be lehet faradni hozzam az esetek 80%-ban nyitva alld ajtémon. En
igyekszem gyorsan donteni, lehetoleg azonnal és mar lehet is korbe kiildeni az errol

sz010 tajékoztatast, vagy utasitast az érintetteknek.
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Kbészénoém, hogy  egylttmiikodtok  velem  egy  rossz  beidegzddésiink

megvéltoztatasaban.
Cégvezeto”

5.5. 4.A vallalat a 2017-es évben

A 2017-es év komoly fordulatokat hozott. 2017 elsd napjaiban a kereskedelmi vezetd
formalizalt stratégidja. Rogzitették egyrészt, hogy milyen tipust termékeket fognak
gyartani, illetve azt is, hogy mely vevék és termékek élveznek prioritast.
Funkciondlis terlleti stratégiak is késziltek. Olyan szempontok is beéplltek mar
ebbe a stratégiaba, amelyek kordbban, példaul 1,5 évvel ezeldtt elképzelhetetlennek

tlintek.
Reészletek a vallalat stratégiajabol:

., Egy olyan céget kivanunk épiteni, ahol mindenki tudjuk hova tartunk és mindezt egy

oszinte légkorben valositjuk meg, ehhez szellemiséget kell valtani.”

A feladatok elvégzése utin egy kontrollaltabb, kévetkezetesebb miikodeés kell
elinduljon, ahol az egyes teriiletvezeték, azonosulva a stratégiai célokkal, a sajat
teriiletiikon ezen célok megvalosulasat tovabb erositik. A célok teljesiilésével a

’

szervezet stratégiahoz torténo folyamatos hozzdigazitdasa sziikséges.’

A kontroll és koordindcios eszkozok: vezetéi megbeszélések, egyéni beszamolok,
napi/heti/havi jelentések keszitése, controlling kimutatasok alkalmazasa, terv-tény

kiertekeld alkalmak.”

A cég felismerte, hogy nem az fogja elhozni a megoldast, hogy még egy vevot
megszerez, még egy terméket lefejleszt, hanem sziikséges, hogy megtanuljon a cég
bizonyos termékekre, vevécsoportokra fokuszalni, és ezeknek aldrendelje a tobbi
terméket és piacot. Emellett azon piacokat, amelyek teljesen mas tipusu
tevekenyseéget, gondolkodasmaddot, termékeket igényelnek, azokat, amennyire tudja,
az elébbi tevékenységtdl szeparaltan oldja meg. Egyre inkabb fokuszba keriiltek az
eréforrasokrol vald gondolkodés és hatékonysag kérdései, illetve a hatékonysagbeli

szempontok mentén torténd tovabbi novekedés.
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Tehat az el6z6 év elemz6 munkajanak eredményeként 2017 januérjara elkészilt a
cegvezetes altal ,, stratégosz ”-nak hivott dokumentum, mely explicit médon rogzitve
tartalmazta azon ceélokat Osszvéllalati, valamint funkcionalis tertletekre lebontott
szinteken, amelyet a vallalat kitlizott maga elé megvaldsitando stratégianak. Ezen
stratégia f0 pontjai mar 2016 decemberében lényegében be lettek mutatva a
tulajdonosi kornek, melyeket a tulajdonosi kor elfogadott. A funkcionalis célok és az

implementacié o 1épései viszont csak 2017 janudrjara késziiltek el.

5. 6. A véllalat kulcsszerepléinek a bemutatasa

A kovetkezd fejezetben részletesen bemutatom a vallalat kulcsteriileteit, szerepldit,
illetve kitérek a vizsgalt iddintervallum alatti fejlédésiikre, valtozasukra. Egyes
terlileteken és szinteken, ahol viszonylag homogeén viselkedésmintak a jellemzdk,
nem egyéni, hanem csoportszintii jellemzést készitettem. A vizsgalt idészak (2015.
februar — 2017. majus) azért is alkalmas az egyéni, csoportos szintek elemzésére is,
mert ezen iddszak alatt viszonylag valtozatlan volt az alkalmazotti allomény a
vezetdi, szakértéi szinteken. Ahol mégis eléfordult valtozas, ott ez a teriilet
viselkedését, gondolkodasmadijat kevésbé valtoztatta meg, igy ezekkel jelen elemzés

kdrében nem foglalkozom.

5. 6. 1.A cégvezeté — egyéni szint

A vallalat els6 szamu vezet6jének mérnoki, élelmiszermérndki végzettsége és hattere
van, de menedzsment tudassal is rendelkezik. A termelési terllet oldalarol érkezve
lett a véllalat vezetdje, és mar hosszt évek ota 6 a vallalat elsd szamu vezetdje.
Korabban kulfoldi cégnél, illetve fovarosi gyartd cégnél is volt tapasztalata, egészen
az als6 szintr6l a vezet6i Szintekig bezardan, komoly termelési multja van
muszakvezetoi és lizemvezetOi teriileteken. Kivalo élelmiszermérnoki szakember. |, 4
cégvezetot én ugy ismertem meg, hogy egy nagy tuddsu, jo szakmai tudasu ember”.

(Szakiizleti vezeto a cégvezetordl)

Meghataroz6 az 6 mindennapi viselkedésében az, hogy alapvetéen nyitott az
ujdonsagokra, és fontosnak tartotta, hogy a szervezet folyamatosan Uj impulzusokat
kapjon. Folyamatosan Kkeresi az Uj lehet6ségeket, elsdsorban a technoldgiai
megoldasok, alapanyagok és gyartastechnoldgia, termékosszetételek tekintetében.

Folyamatosan kutatja a kiilsé piacon ¢és a kiils6 kornyezetben a tanulasi
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lehetdségeket, tobbek kozott évente minimum egyszer elltogat egy szakmai
kidllitasra: ,, Fontosak szamunkra ezek a kiilsé impulzusok, arra osztonoznek minket,
hogy ne aludjunk el.” (cégvezetd) O a f& motorja a vallalat termékfejlesztési
tevékenységének, hisz abban, hogy valamennyi iizleti lehet6ség megragadasa a
szervezet javat szolgalja, és ha értékesités nem is lesz beldle, a szervezet tanul

ezaltal.

A mindennapi vezetdi tevékenységében meghatarozo, hogy vele korabban egykori
vezetdi milyen moddszerekkel értek el sikereket. TOobbségében ezeket alkalmazza
sajat vezet6i munkaja soran is. A beosztottjainak nagy 6nallsagot biztosit, nem szol
bele a napi operativ dolgaikba, de nem is kéri kovetkezetesen szdmon Oket. Az
altalanos mentalitdsa az esetlegesen felmertlt problémakkal kapcsolatosan a

kovetkezd: ,, Meg tudjatok csinadlni, oldjatok meg valahogy .

Gyakran belesodrodik olyan helyzetekbe, ahol a kézépvezetok nem vallaljak fel a
sajat dontéseiket. Ekkor a vezetonek bele kell folynia bizonyos operativ kérdésekbe,
folyamatokba is. ,,A dontések kb. 90 %-dt nekem , kell” meghozni; jellemzd
probléma, hogy felkésziiletlenul, kelld elékészités nélkul jonnek hozzam dontést vagy

jévahagyast kérni a munkatarsak. ”
5. 6. 2.A kereskedelmi tertlet — csoport szint

A kereskedelmi teriilet elsdsorban a kiils6 partnerekkel, vevokkel tartja a kapcsolatot.
A kereskedelmi tertilet csoport szinten kevésbé homogén, hiszen az egyes
keresked6k kiilon piacokért felelnek. Ezért érdemes kilén kezelni az egyes piacokeért
felelés kollégakat. Bizonyos dolgokban egyetértenek, foként abban, hogy ,,a
termelés visszahUzza a kereskedelmet, és a piacszerzés helyett folyamatos
probléemamegoldas, panaszkezeléssé valtozott a kereskedelem feladata”. A

kovetkezokben részletesebben mutatom be a teriilet fo munkatarsait.
5.6.2.1 A kereskedelmi vezetd - egyéni szint

A kereskedelmi vezetd a masodik ember a cégben a cégvezetdé utan. A 2015-0s
évben, amikor a cégvezetés amellett dontott, hogy Ujrairjak a céges munkakori
leirdsokat, és frissitik ezzel egyiitt a felelosségi koroket és hataskordket, a cég
operativ vezetdje lett, azaz nemcsak a kereskedelemi teriilettel foglalkozott, hanem

projekt jelleggel, a tobbi terllettel is. Ezen teriletek kozé tartozott a termelés,
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konyvelés, penziigy, beszerzés, miiszaki teriilet stb. Ez azt eredményezte, hogy
rengeteget tanult a sajat szervezetérol, cégérdl, hogy hol vannak javitando,
fejlesztendé pontok, ¢és a folyamatokban hol vannak problémak. Nagyrészt az 6
koordinacios tevekenysége nyoman kezdett el a cég pozitiv iranyba fejlédni a 2015-

0s évben, a koltség- és folyamatkontrollnak kdszonhetéen.

A kollégék korében magas presztizse van, kilondsen a kereskedelmi teruleten. A
cégvezetdvel szinte bardti viszonyt taplalnak, régéta egymads ,harcostarsai”.
Meglehetdésen nyitott személyiség. Nagyon jol latja az iizleti lehetOségeket, de
jozanabb gondolkodasmoédja van, mint a cégvezetonek. A cégben valamennyi
dolgozd elismeri a munkajat. Szeretik, hallgatnak a szavéra, talan tobb esetben

jobban is, mint a cégvezetdjére.

Aggodva figyeli a termelésben zajlé folyamatokat, tobbek kdzott amiatt, mert a
vevOk kiszolgélasa egyre tobbszor iitkozik problémakba, melyeket legtobbszor neki
kell kapcsolatai révén elharitani, tompitani. ,,Sokszor azon csodalkozom, hogy azt a
mennyiséget, amit eladunk, azt eladjuk egyaltalan. Mert olyan mindségii termékek
keriilnek ki. ...dllandoan magyarazkodni kell, és nem veszik tudomdsul, hogy ezeknek
kovetkezménye van, forgalom visszaesés van, és egyszeriien nem tudjuk mar mit
talaljunk ki, hogy forgalmat bonyolitsunk. Ok ezt ott az iroddban nem értik, hogy kint
a teriileten mi van. Ok mindig azt mondjak, hogy mi Gket cseszegetjiik.” (Szakiizleti

vezetd a termelés szinvonalarol)

Gondolkodasmodjaban a jelenlegi dolgokat megkérddjelezni képes gondolkodasmaod
jellemzi 6t. Azonban ezen gondolkoddsmadd a szervezet tobbi teriiletének hozzaallasa

miatt, magatartas oldalon ritkan tudott valtozasokat generalni.

5.6.2.2 Szakiizleti vezetd — egyéni szint

A szakiizleti piac egyszerre €élvezi a szervezeten beliil annak eldnyét, hogy ,,hdzon
beliil” van, illetve legalabb ennyire a hatranyat is. Pont ebbdl kifolyolag, ha barmi
probléma van, akkor a cég éveken at gy gondolta, hogy ez a legkevésbé sériulékeny
piaca, igy a sajat boltokra terhelte ra az aznapi gyartasi hianyt, tébbletet vagy selejtet.
A szakiizleti vezetd ezt komoly problémanak érzékeli a cégen beliil, ugyanis igy
véleménye szerint nem tud versenykepes lenni a versenytarsakkal szemben. A

szakiizleti vezetd csak a sajat bolthalozat kereskedelmi tevékenységéért felel, a
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boltokban 1évo ,,idegen aru” beszerzését is ¢ végzi. A boltok egységenként és
halozatként is egy 6nallo ,,divizioként”, eredménykdzpontokként miikodnek a cégen
beldl.

A szakiizleti vezetd a folyamatos kiszolgalasi problémakbol fakadéan meglehetdsen
elégedetlen, de dsszessegeben is kritikus alkat. A legnagyobb probléménak azt 1atja,
hogy ,,nem kapja meg a kellé tamogatdst mds teriiletekrél”, ,, eredmény csak ugy
lesz, minden mas teriilet megfelelden elvégzi a munkajat, és nem a szakizleteket

okoljuk mindenért”.

A szakiizleti kereskedelmi tevékenység rutinszertien miikodik, ha van vallalati
szinten egy Uj termékfejlesztés, akkor ezt a terméket altalaban a sajat bolthal6zatban
is bevezetik, de vannak kifejezetten a boltok szamara késziilé fejlesztések is. Ezek
azonban nem igazan vannak lekovetve, hogy mennyire sikeresek. Eleve beallt egy
elégedetlenség a kereskedelem irdnyabdl a termelés felé, ami eqy ,, mi is valtoztatunk,

ha ti is valtoztattok” hozzaéllasban nyilvanult meg.

5.6.2.3 Key account manager — egyeni szint

A kereskedelmi csapat egyik kulcsembere, jo viszonyban van a teriilet vezetdjével. O
felel a kozponti raktaros vevokkel vald kapcsolattartasért, €s ezen folyamat soran
valamennyi f6 feladatot 6 végez, mint példaul &rajanlatok benyujtasa, tenderek
figyelése, tendereken a cég képviselete, kommunikicio a vevdvel, problémak
kezelése stb. O szervezi a heti termékfejlesztési megbeszélést, és abban érdekelt,
hogy minél tobb 0j lehet6séget tudjon megragadni a kdzponti raktaros piacon. A
kereskedelmi vezetd igy nyilatkozott rola: “A cég f6 feladata, hogy a labdat
odapasszoljuk neki, elharitsuk az akaddlyokat, 6 a mi csatarunk”. (Kereskedelmi

vezeto a Key Account Manager-rol)

A kozponti raktaros kereskedelem terén volt megfigyelhet6 a legnagyobb valtozas a
piaci lehetdségek tekintetében, emellett egy viszonylag 0j piacnak szamitott, legalabb
is a vallalat életében. Mig a régios piac és a sajat bolthal6zat kiszolgalasa évtizedekre
nyult vissza, addig a kdzponti raktaros piac egy Gjabban kiszolgalt piac volt. A vevok
megfogalmazzak tenderek formajaban az igényeiket, és mar maguk a tender kiirasok
formalodasaval lesziirhetd volt egyfajta piaci igény éatrendezédés a vevok oldalan.

Emellett a key account manager és a kereskedelmi vezetd tobb olyan rendezvényen,
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konferencian vett részt, amelyet a vevok rendeztek, és amelyek raerdsitettek ezen

folyamatokra.

Bar ezen piac novekvd kiszolgalasa Uj megoldasokat, lehetdséget teremtett a
szervezet szamara, ez nagyjabol abban mertlt ki, hogy a szervezet elkezdett Uj
termékeket fejleszteni, mintdkat készitettek, melyeket a vevd oldalon egy szakmai
stab, altaldban beszerzd €s technoldgus értékelt. Ezen visszajelzések becsatornazasa a
key account manager révén megtortént, de a gyartasi folyamatokban és szervezeti

szinten valtozas mar ritkan valosult meg.

A termékfejlesztési, innovacios team egy teamszervezetként mikodott a szervezeten
belul, amelyben valamennyi érintett terulet képviseltette magat. Ennek
Osszehivasaért altaldban a key account manager felelt. Ezen megbeszélések alatt

sokkal inkabb a termékek dsszetétele és kevésbé a gyartasi folyamat keriilt elétérbe.

5.6.2.4 Teriileti képviselok — csoport szint

A vaéllalat legrégebbi piacan, a régiés piacon dolgoznak, mint teriileti képviselok,
azaz a vevOk rendeléseinek karbantartasa, arlistak kozlése, reklamaciok kezelése,
valamint a vevlOkkel vald altalanos kapcsolattartds tartozik f6 feladataik kozé.
Mindegyik teriileti képviseld6 meghatarozott vevékhoz jar  heti-kétheti
rendszerességgel, valamint telefonon tartja a vevokkel a kapcsolatot. Toliik ritkabban
érkeznek javaslatok Uj termékekre, de mas piacokon bevalt termékeket szivesen
beillesztik az aktualis termékportfolioba. A vevok kore, akiket kezelnek, igen
szertedgazd, egyrészt szamszerlien is sok, masrészt vannak kozottik orszagos
halzatok régids boltjai, vannak régios bolthaldézatok ertékesitési pontjai, egyedi
maganvevok, kozintézmények (korhazak, iskolak, bolcsédék, otthonok stb.),

vendéglato egységek, szallodak, hotelek stb.

A régids piacért felelés teriileti képviselok visszajelzéseket alapvetden a régios
partnerektdl illetve vevoktdl kaptak, elsdsorban a cég teljesitésére, kiszolgalési
szinvonaldra €s termékeire vonatkozdan. Kiilondsebb valtozas a vevokezelésben az
elmult idészakban nem tortént. A vevdi reklamaciokat napi szinten folyamatosan
vezetik, és tovabbitjak a termelés felé. Nem jellemezte ezen teriilet munkatarsait
sem, hogy a vevok oldalarol valtozasokat eszkozoljenek, hogy bizonyos vevoket mas

maodon, termékkel szolgaljanak ki. Tehat alapvetden a piaci lehetdségek diktaltak a
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kereskedelmi igényeket, melyek tekintetében nem volt hangsuly azon, hogy ezeket

fellilvizsgaljék.

5. 6. 3.A termelés — csoport szint

A termelési teriilet sok munkavallalot foglal magaban, akik egy része vonalbeli
dolgozd, masik résziik vezetdi vagy kiemelt szakmai tevékenységet végez. Koziilik a
termelési vezetdvel ¢és a technologussal foglalkozom kiilon, egyéni szinten, és

csoport szinten a miiszakvezetok és az tizemi dolgozok keriilnek bemutatasra.

A termelésen belll sok mindenben nincs egyetértés szintek kozott, de egy dologban
Osszességében egyetértenek, hogy a kereskedelem talhajtja 6ket. Ugy itélik meg,
hogy tul sok a megrendelés, til sok és kiszamithatatlan a kiilonb6z6 vevok igénye,
emiatt nagyon nehéz eldre tervezni és szervezettebben miikodni. | Athizédast kell
kérniink a vevonél, mert akkora mennyiséget kért, hogy nincsen rd kapacitasunk.”
(Termelési vezeté). Emellett abban is egyetértenek, hogy a munkaerd mindsége az
elmult években nagyon sokat romlott, és egyre nehezebb embert talalni, ,,szinte az

utcarol kell berangatni az embereket, hogy tudjunk termelni” (Miiszakvezeto).

Az egész termelés nagyon ad-hoc médon mitkédik. Munkavégzés kozben sajatitjak
el a termelési folyamatokat, amelyek a gyartasi mennyiségekt6l fiiggéen hektikusan
valtoznak. Ez pedig elveszi az iddt attdl, hogy mérlegeljék, mi az, amit érdemes
hosszabb tavon fenntartani, annak érdekében, hogy a tapasztalatokbdl
kovetkeztetéseket tudjanak levonni, és ezaltal tanulni. Inkrementalis, pici
valtoztatasok természetesen torténnek, de radikalis valtozas nem igazan jellemzo, és

ez egyre nehezebbé is valik, ahogy egyre tobb és tdbb termék legyartasa lesz fontos.
5.6.3.1 A termelési vezetd (1. iizem) — egyéni szint

A kutatas elején a céghez érkez6 termelési vezetd korabban egy kisebb méretii
termeld cég vezetdje volt, majd annak bezarasa utan érkezett a véllalathoz 2015
elején. Elelmiszeripari tapasztalata van korabbrol, de az élelmiszeripar ezen speciélis
szektoraban nincsen. Pozicidja viszonylag gyorsan cserélédott a vallalat életében, 6

volt 2015 elején egy éven belll a harmadik, aki bet6ltotte ezt a poziciot.

Munkaja a jelenlétbdl kifolyolag is az 1. iizemre koncentralodik. Az Uizemben egy jo

csapatot kovacsolt 6ssze, akikért szinte minden frontot kiall, még akkor is, ha 6k
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hibaztak. Ennek kovetkeztében viszont nem kéri kovetkezetesen szamon a
beosztottjait, gond esetén 6 is személyesen beavatkozik. A technoldgus igy
nyilatkozott réla: , Ilyen, emberileg jo termelési vezetom az elmult évek alatt nem

volt.”

Az eérkezése oOta folyamatosan sodrodik bele abba a spiralba, hogy operativ
feladatokat vegez az Uzemben, operativan iranyit, igy nem marad ideje a valds
vezetOol feladatok ellatdsara. Minden kritikat, észrevételt tAmadasnak vesz. Ujité,
konstruktiv javaslatokat a technoldgussal, a szakmai jobb kezével, azonnal lesoprik

az asztalrol.

5.6.3.2 Technoldgus (1. Gzem) — egyéni szint

A technoldgus feladata lenne egyrészt az (j termékek fejlesztése, termékmintak
elkészitése, melyeket a kereskedelem igényként megfogalmaz, valamint a meglévd
tevékenységek inkrementalis fejlesztése. Ez utobbi nem igazan mikddik, mert nem

jut ra elég id6 a sok termékminta mellett.

A termelésben a technologus egy nagyon magas szakmai tudassal rendelkezik,
viszont ahhoz mar kevésbé ért, hogy ezen tudasat atadja, illetve ezt a folyamatokba
integrélja, és ennek a betanitaséért feleljen. Eleve van egy fenntartas benne a
munkaerd szinvonala illetve szamossaga tekintetében, amellyel indokolja, hogy ez
szinte kivitelezhetetlen feladat. ,, Megmutatom neki haromszor, és negyedszerre sem
ugy csinalja. Aztan megmutatom még egyszer, és tovabbra sem ugy csinalja. Ezektol

ne varjatok csodat.” (Technologus a betanitdsi folyamatrol)

A termelési vezetd jobb keze. Az ujitasokrol, fejlesztésekrdl negativ vélemennyel
van, amikor ez a kapacitasokon felil van raer6ltetve az tlizemre. Egy kivald
szakember, aki érti a gyartdstechnoldgiat, de nem vezetd tipus, keriilli a
konfliktusokat. Ez a gyartastechnologia kontrolljanak mukodtetésében egy komoly
hianyossaga. ,, Ez ugy szokott lenni, hogy amikor bemutatunk egy Uj terméket, akkor
az elején nagyon szép és csoddlatos, utana meg osszeesik a rendszer.” (Key account

manager a termékbevezetésrol)

A szakmajat nagyon szereti, de a piacon zajlo, vevok igényeinek torténé megfelelési

irdnyokkal nem ért egyet, ezért folyamatosan konfliktusai vannak a
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kereskedelemmel: ,, Nem értek egyet azzal, hogy csak ugy ,, lefeksziink” a vevéknek”.
Igazabdl I¢lekben egy ,,nagyra nott sori dolgozd”, aki sokkal jobban tud azonosulni

az Uzemi dolgozdk helyzetével, mint a cégvezetés elveivel, iranyaival.

Folyamatosan elégedetlenkedik, szakmai er6folényét szivesen fitogtatja, egyedil a
cégvezetdt nem tudja szakmai kérdésekben megvezetni. Nagyon meghatirozza az 6

viselkedését, hogy a korabbi munkahelyein mit és hogyan csinalt.

5.6.3.3 Miiszakvezetok (1. iizem) — csoport szint

Ugy érzik, hogy nincsenek eléggé megbecsiilve a cégben. A miiszak szintjén tiizolto
munkat végeznek, altalaban oda futnak, ahol éppen probléma van, az pedig
folyamatosan akad. Nincsenek kovetkezetesen szamon kérve, viszont ha valami

termelési probléma van, akkor altalaban 6k vannak eldvéve.

A miiszakvezetOi allomany felkésziiltségben, tudasaban eltér. Vannak kozottiik jobb
és keveshé jobb szakemberek. Van, aki régebb 6ta dolgozik a vallalatnal és magét a
szakmat, hogy hogyan késziilnek a termékek, azt jobban érti, de van olyan is, aki a
szervezésben és a miiszak irdnyitdsdban jobb. A miiszakvezetdk nagyon nehezen
véltoztatnak a régi rutinjaikon, megszokésaikon. Kialakult egy ad-hoc miikodési
rendszer, amely foként annak koszonhetd, hogy azt mondjak, hogy tervezhetetlen a
vevoi rendelések miatt a gyartés, és ezért nincs is sziikség arra, hogy tervezettebben
miikdjon a gyartd iizem. , Nincs idonk kint lenni a termelésben, annyi az
adminisztracio, az eqyeéb feladat vagy az esetleges probléma” — nyilatkozta az egyik

muszakvezeto.

A miszakvezetok tobb esetben konfliktusba is keriilnek a technologussal. Szervezett
tanulasra, képzésre 6k sem mentek el. A technologus és a termelésvezetd probalta
Oket bizonyos folyamatok tekintetében képezni, tanitani, de Aaltalaban ennek

eredménye hossza tavon nem volt érzékelhetd.
5.6.3.4 Uzemi dolgozdk (1. tizem) — csoport szint

Nagyon vegyes tarsasag: vannak régota, 10-15 éve ott dolgozo régi, még szakképzett
dolgozdk, vannak par éve érkezd, de nem szakmabeliek, és folyamatosan vannak
bérmunkasok, akik szinte az utcarol lettek berantva, hogy aznap segitsék a termelés

munkdjat. Ez azt jelenti, hogyha 0j ember keriil a gyartasba, az tizembe, akkor dket

92



tobbségében gyakorlatilag a nullardl kell betanitani. Az izemi dolgozok képzése és
tanitasa alapvetden munka kozben torténik. Az lizemvezetés mar annak is oriil, ha a
dolgozéi allomany ,,darabra megvan”, igy nincs id6 és kapacitas arra, hogy egy
kezd6 dolgozo megfeleld betanitast kapjon, valamint tébb esetben ,, nincs is értelme

a betanitasi folyamatnak, mert amire belejonne, addigra mar nem fog ott dolgozni”.

Vannak olyan vonalak, ahol fejlett gépekkel gyartanak, igy ink&bb a gépkezelésen
van nagyobb hangsuly, illetve vannak olyanok, ahol még mindig nagy szerepe van a
kézimunkanak. Mas kvalitast, készségeket igényel ez a dolgozdktdl is. Rendszeres
képzésre, tanitasra, fejlesztésre a gyartds nagysagrendje miatt nem igazan jut ido.

Illetve akinek ez lenne a feladata, sem tud teljesen odakoncentralni.

A gyartasnak napi szinten meg kell kiizdenie azzal, hogy nagyon hektikusak a
rendelések, amely egy nagyon feszitett tempdt igényel, illetve azzal, hogy
folyamatosan Uj termékek aramlanak be a gyartasba. Ezek gyartasanak betanuldsara
és betanitaséra sincsen feltétleniil olyan sok id6. Gyakorlatilag az els6, éles
szallitastol kezdve tanuljak meg szépen lassan az adott termék elkészitését az Uzemi
dolgozdk. A technologus részt vesz ezen folyamatban, de maga a folyamat lehetne

jobban szervezett és kontrollalt.

A dolgozdk egyéni szinten eltérd szaktudassal rendelkeznek, legtobb esetben, foként
a régebbi dolgozdk, szokasjog szerint gyartanak, ami nem feltétlenul szakmai
igényességrdl arulkodik, hanem hogy az adott munkavallal6 hogyan szokta meg, mi
az, ami kordbban miikodott stb. Eléfordul, hogy ugyanazon tevékenységet két
dolgoz6 teljesen mas sorrendben és folyamatok mentén végzi el, vagy

hatékonysagban és eredményességben eltér a teljesitményik.

A dolgozok kilon képzésre nincsenek beiratva, nincs is feltétlendl igény ebben a
rétegben, hogy ilyen torténjen. Emellett pedig a miliszakvezetdk igy fogalmaztak meg
a 6 problémat: ,, Annyira kevés a gyarto ember, szabadsagra sem lehet elkiildeni a

dolgozokat, nemhogy képzésre.”

A termelési folyamatokat nagyon kdoszosnak gondoljak, nem tudjak elére tervezni a
hetliket, napjukat, sokszor azt sem tudjak mikor fognak végezni a munkaval, vagy be
kell —e hétvégen menniiik dolgozni. Nagymértékii a fluktuacid, de akik még nem

mentek el, 0k sem igazan elégedettek a jelenlegi feltételekkel.
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5.6.3.5 2. lizem — csoport szint

A vallalat masik gyarté lizeme a f6 telephelytél kb. 50 km-re helyezkedik el.
szakmailag erdsebb, tobb a szakképzett, évek Ota hiiséges dolgozo a cégnél. Kis
elszigetelt egységként miikddnek, elvégzik a feladatukat, de jelentds valtozasok nem
jellemezték a miikkdodést, nem voltak rakényszeritve a hatékonyabb mitkkdodésre, sem a
kiils6 kornyezet, sem a felsGvezetés iranyabol. Technologiai felszereltsége az
Uzemnek csak a régios piac és a sajat boltok kiszolgalasat teszi lehetdvé. Az lizem
mérete és kibocsatasi kapacitasa, foként a technoldgiai elmaradottsag miatt joval

kisebb, mint az 1. izemé.
5.6.3.6 Uzemvezetd 2. iizem — egyéni szint

Az lizem vezetdje évek ota allando, az 1. szdmu lizem vezetdjéhez képest, akit 2014-
ben tobbszor lecseréltek. Szakmailag képzettebb, mint az 1. izem vezetdje a kutatas
intervalluma alatt. Egyedl irdnyitja a telephelyet, termékfejlesztési tevékenysége
neki is van, mely elsdsorban a régios és a sajat boltok piacadn értékesithetd
termékeket oleli fel. ,, En szeretem ezt az éndllésagot, hogy hagynak dolgozni.”

(Uzemvezetd)

Bar alapvetden gyartasi nehézségek soran kisegiti egymast a két {izem, a két iizem

vezetdje tobb esetben megfigyelhetd, hogy verseng egymassal.

5. 6. 4. Miiszaki teriilet — csoport szint

A miszaki teriilet egy miiszaki vezetobdl és karbantartokbol all. Az atlagéletkor
kozépkorunak mondhat6, vannak nyugdij eldtt allo, idésebb kollégak is kozottiik,
tehat alapvetdéen nem egy fiatalos, innovativ személyiséggel bird csapat, hanem
sokkal inkdbb egy régi motoros csapatrdél van szd, akik elsésorban karbantartasi
tevékenységet végeznek. Maga a Kkarbantartas, az Uzemi g@épek folyamatos
miikodtetése miatt, inkdbb csak utdlag torténik meg, kevésbé jellemzi

tevekenységuket, hogy problémamegel6z6 valtoztatasokat hajtananak végre.

A miikddés meglehetdsen rutinszerlien, rutinok mentén zajlik. Tanulds nem igazan
jellemzi a teriiletet. Utolagosan reagalnak a felmeriilé problémékra. A karbantartok

szervezett képzésekre nem jarnak, az sem jellemezi a céget, hogy a korabbi
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tapasztalatokat valamilyen modon rogzitsék, és ezaltal a tudas rogzodjon. Sokkal

ink&bb az ad-hoc reagalés jellemzi ezt a tevékenyseget is.

A gépalloméany allapota miatt konfliktusban vannak a gyartasban dolgozdkkal. Az
egyik oldal azt mondja, ,, nem javitjik ki a hibdakat, lassi a reakcioidé”, mig a masik
oldal szerint ,, nincs id6 karbantartani, egyszeriien annyi a termelés, hogy nem fériink

hozza a gépekhez”.

A korabbi miiszaki, fejlesztési projektek alapvetden felsGvezetdi nyomasra indultak
el. Ezek tobbségében a gépallomany javitasat, és ezaltal egy versenyképesebb
technologiat jelentettek. A miszaki teriilet munkatarsai, elsOsorban a miiszaki
vezetd, inkabb lebonyolitd, végrehajtd szerepben vette ki ebbdl a részét. A gépek
kezelése, hasznalatanak betanitdsa stb. fiiggetleniil att6l, hogy 0j vagy régi géprol
besz¢liink, nem valtozott a miiszaki részleg oldalardl. A miiszaki vezetd az 1) gépek
haszndlati utasitasait megismerte, és a tobbi dolgozd szamara készitett egyszertsitett
haszndlati, takaritasi Utmutatdkat, de komolyabb oktatast, betanitdst és ennek

felugyeletét nem végezte el, se a sajat tertletén, se az izem dolgozoi korében.

5. 6. 5.Beszerzés — csoport szint

A beszerzési teriilet beszerzési vezetobol, raktarvezetobol és raktarosokbol all. A
beszerz0 tartja a kapcsolatot az alapanyag beszallitokkal. A beszallitok és az altaluk
javasolt és beterjesztett innovaciok réven a szervezetbe csatornazddtak be Uj
impulzusok. Ezeket altalaban a beszerz6 kozvetiti a vallalat felsévezetése, a termelés,
a technoldgus iranyaba. Ebbol mar tobb termékfejlesztési folyamat is kindtt. Maga a
felsdvezetd, a terméktesztelés és -fejlesztés mellett egy fontos impulzusnak tartotta,

azaz a beszallitokkal val6 jé kapcsolat és a kapcsolattartas a prioritasok kozé tartozik.

A terllet munkatarsai rendszeres képzéseken nem vesznek részt. A raktarozasi
tertileten volt oktatés bizonyos raktarosi, készletkezelési programok tekintetében. Ez
azonban elsésorban a raktar €s a beszerzés munkdjat érintette, és nem gylirtizott

tovabb a vallalati szintekre.

5. 6. 6.Informatikus, rendszergazda — egyéni szint

Az informatikai teruleten egy régi dolgozé van, aki sajat maga fejlesztette a

rendszereket. Maguk a rendszerek, gy ahogy az informatikus kolléga
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szemléletmddja is, elavultak, nem integraltak, mely a jelen kor kihivasai tiikrében
komoly lemaradast jelent a véllalatnak a szoftveres oldalon. Nem is érdekelt abban,

hogy a tovabbfejlodéssel, fejlesztéssel foglalkozzon.
5. 6. 7.Tovabbi teriletek (Ugyvitel, rendelesfelvétel) — csoport szint

A szervezet tovabbi teriileteit alapvetden csoport szinten mutatom be, mert
kutatasom szempontjabdl nem ezek a leghangsulyosabb és a kutatas szempontjabél

kevésbé informacidogazdag teriiletek. Par szot azonban érdemes ezekrél is ejteni.

Rendelésfelvételi, ugyviteli (konyvelés, pénzigy, munkaligy) teriilet régi rutinok
mentén dolgozik. Nem voltak rakényszeritve szervezeten belil ezen terlletek, hogy
mashogy végezzék a munkajukat, hogy mashogy végezzék a folyamatokat. Tanulas
csak azon esetekben jellemezte Oket, ha a kiils6 kornyezet altal megkovetelt
jogszabalyi valtozasok lekovetése kertlt fokuszba. Ezentdl kiléndsebb valtozas nem
volt megfigyelhetd ezeken a teriileteken. Onindittatasbol paran kozilik eljartak
kiilonb6zé konyvelési, munkaiigyi oktatasra, képzésre, melyek elsdsorban szakmai

jellegtiek voltak.

5. 7. Fo fordulopontok értékelése a vallalat életében 2015 és 2017 kozott

A kovetkez0 részben azt kivanom kifejteni, hogy a vizsgalati idészak alatt mik voltak
a fo fordulopontok a vallalat életében, és ezek milyen véltozast és esetleges tanulést

valtottak ki.
Ezek idOrendben a kovetkezok:

1. A pénzigyi teljesitmény, éves eredmény radikalis visszaesése a korabbi évek
teljesitményéhez képest (2014. év vége-2015. év eleje)

2. A sajat bolthalozat teljesitménye jelent6sen lecsokken, bizonyos boltok
veszteségessé valnak. (2015. év vége)

3. Kifogy a teljes raktarkészlet bizonyos termékekbdl, bizonyos vevok, piacok
kiszolgalasa egyik naprol a masikra ellehetetleniil. (2016. augusztus)

4. A tulajdonosok elfogadjdk a stratégiai iranyelveket, és elvarjak azok mielébbi

megvaldsitasat. (2016. ev vége)
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Természetesen még szamos masik, kisebb jelentdségli fordulopontot be lehetne
illeszteni ebbe a felsorolasba. A disszertacié fokusza azonban elsésorban a
felsévezet és a szervezet kdlcsonhatasarol szél, valamint terjedelmi korlatai nem
teszik lehetévé, hogy minden apré részlet, amely adott esetben csak 1-1 teruletet
érint, ilyen részletességgel keriljon Kibontasra. Ezért most a legjelent6sebb
mérfoldkdvekkel és azok ok-okozati Osszefliggéseivel foglalkozom jelen kutatési

anyagban.
Az egyes eseményeket a kovetkezd szempontok mentén fogom elemezni:

1. Az észlelt probléma és annak kozvetlen hatasai a felsdvezet6 viselkedésere

2. A probléma elézményei és korabbi valtozasi kezdeményezések, korabbi
adottsagok

3. A fels6vezetd viselkedésbeli és kognitiv valtozasanak értékelése

4. A szervezet oldalarol a tanulési folyamat értékelése

5.7. 1A peénzugyi teljesitmény, éves eredmény radikalis visszaesése a

korabbi évek teljesitményéehez képest (2014. év vége-2015. év eleje)

Megismerkedésem a vizsgalt vallalattal 2015. év elején tortént, de a 2015-0s év
torténeseit meghataroztdk a 2014-es események. A  kovetkezokben ezen

forduldpontot jelent6 eseményeket fejtem ki roviden.
Eszlelt probléma és annak kézvetlen hatdsa a felsévezetd viselkedésére

2014-ben két problémaval szembesiilt a fels6vezets. Az egyik a korabban mar
emlitett huzotermék gyartasi és piaci bevezetési Kisérlete. A cél ezen termék
kifejlesztésével és piacra vitelével az volt, hogy egy nagy mennyiségben
értékesithetd, piacképes terméke legyen a kozponti raktdros piacnak. A kezdeti
eldkalkulaciok és varhato értékesitési volumenek alapjan ezen a vallalat kozel 20
millié Ft-ot keresett volna. Az utdkalkulacio alapjan viszont az ellenkezdje jott ki és
a termék komoly veszteséget okozott a vallalatnak. A kereskedelem pedig hosszl
bevezetési folyamat utan azon kellett dolgozzon, hogy mieldbb kilistdzza a terméket,

mivel aremelésbe nem mentek bele a vevok. Ez egy nagy pofon volt a vallalat
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szamdra. A masik probléma, mely részben az eldz6bdl is kdvetkezett, az volt, hogy a

korabbi sikeres pénziigyi eredmény eltiint, és a cég veszteségbe fordult.

“1 éves munkam volt a huzétermékben a vevénél, ugyanolyan siker termek lett, mint
a versenytars egyik f6 terméke, 651 ezer darabbal abszolvdltuk az elsé honapot.
Megkaptunk egy joval alacsonyabb koltséggel terhelt e/ckalkuléciot, belistaztuk és az
utokalkulacidban egy joval magasabb érték jott ki. Tehat egy gyenge tizenvalahany
milliét buktunk a 2 honap alatt, ki kellett vonni a hal6zatbol, persze nem 6riltek neki.
En se, én akkor mondtam mar, hogy ha ezt is elrontjuk, akkor ott a vége az én
munkdmnak (nevet). Mert az egy olyan lépcsd volt és akkora volumen arbevételben,
amit nem tudsz potolni sem a régidpiacon vagy egyéb koézponti termékben sem.”
(Kereskedelmi vezeto)

A piaci kudarc és a pénzligyi veszteség okan a felsévezetében megfogalmazddott az
a gondolat, hogy a vallalat jelenlegi mitkodésén valtoztatni kell. Egyrészt sziikség
van megfelel6 el6- és utokalkulaciora, csokkenteni kell a koltségeket, és
szervezettebben kell miikddni, hogy az elmult évhez hasonlod hibdk ne forduljanak
el6. Emellett fontos megemliteni, hogy az aktualis termelési igazgato el lett killdve a

vallalattdl, és 0ij termelési vezet6t keresett a cégvezetd az 1. lizem iranyitasara.
A probléma elozményei és korabbi viltozasi kezdeményezések

A szervezeti, miikodési problémak nem a huzdtermék legyartasaval kezdddtek el.
Mar korabban tobb vezetdben megfogalmazodtak fejlesztési oOtletek, javaslatok a

tekintetben, hogyan kellene javitani a vallalati folyamatokat, a szervezettséget stb.

Onmagaban csak a 2014-es évben 3 termelési vezetdt , hasznalt el” a vallalat. Az
éppen 2015 elején tavozo vezetd igy nyilatkozott az akkori helyzetrdl: ,,az utdbbi
honapok nem széltak masrdl, mint hogy mi mekkora dilettans, hulyék, idiotak
vagyunk a termelésben, és mekkora kiralyok a kereskedok. Van egy akkora szakadék

a két részleg kozott, hogy a Grand Canyon hozzd képest az egy vizelvezeto.”

Egy-egy Uj termelési vezetd érkezéseére ,,messiaskeént vartak”, hogy majd 6 megoldja
azokat a problémakat, amelyeket évek hosszu sora alatt nem tudott megoldani a cég.
A megoldas is visszatéré volt, azaz 0j termelési vezet6t kerestek a régi helyére, de
6nmagaban a rendszer és az alapfeltevesek nem valtoztak. ,,Ha valami nem jol

miikodott az iizemben, akkor tuti, hogy a termelés vezetétél vartak a csodat. Egy
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ilyen csodatevd embernek let felvéve. A messias.” (Miiszaki vezetd a tavozo termelési

vezetorol)
A felsovezetd viselkedésbeli és kognitiv valtozasanak ertékelése

Az emlitett két nagy kudarc viszont kimozgatta a felsGvezetét a kordbbi
megoldasokbol, és a cégvezetd rajott arra, hogy nemcsak a termelés oldalan kell
keresni a problémakat, hanem a teljes vallalat atvilagitasra és rancfelvarrasra szorul.
A cégvezetd ennek eredményeként inditotta el a 2015-6s év els6 felében zajlo belsd
projektet, melynek keretében Ujra lett gondolva a szervezet felépitése, a munkakori

leirdsok.

Kognitiv szinten valtozas jellemezte a cégvezetét, azonban magatartasaban,
viselkedéseben nem valtozott. Kollégait ugyanolyan mdédon kérte szamon, mint
koradbban, fliggetlenul attdl, hogy Ujra lett irva a munkakorik. Ennek hatasai foként

2015 mésodik felében voltak érezhetok.
Szervezeti tanulasi folyamat értékelése

A vallalat el6z6 évi pénziigyi vesztesége valamennyi dolgozot elgondolkodtatott, és
arra 0sztokélt, hogy alapvetéen pozitivan alljon hozza a belsé atvilagitasi projekthez.
Ennek eredményeként létrejottek Gj munkakori leirdsok, felel6sségi és hataskori
rendszer, folyamatok szintjén radikalis elérelépés azonban nem tortént vagy csak
bizonyos teruleteken. Példaul az 1. tzem azon vonalan, ahol kordbban a huzétermék
legyartasra keriilt, komoly hatékonysagbeli valtozas volt megfigyelheté 2015
masodik felére.

Az atvilagitas eredményeként szamos rossz rutin feltarasra kerdlt, amely hosszu évek
alatt beivodott a szervezetbe, és amelyeket az egyes teriileti vezetok és a cégvezetd

sem vett észre vagy nem foglalkozott ezek megoldasaval.

Kognitiv szinten mivel a felsdvezetében megfogalmazddott, hogy ezeken valtoztatni
szeretnének, igy ezt tobben a szervezetben magukénak éreztek, de a mindennapi
munkavégzés, folyamatok tekintetében radikalis eldrelépés, komoly valtozas nem
kovetkezett be, mert a felsévezetonek idével mas kérdések, mint példaul
termékfejlesztés lettek fontosak. A problémdk a gyartisban és a vevok panaszai

tovabbra sem sziintek meg. Ezek alapjan nem beszélhetiink kéthurkos tanulasrol.
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5.7.2.A sajat bolthalézat teljesitménye jelentésen lecsokken, bizonyos

boltok vesztesegesse valnak. (2015. év vége)

Eszlelt probléma és annak kozvetlen hatdsa a felsévezetd viselkedésére

A 2015-6s év belso atvilagitasanak fokuszaban elsGsorban a termelési szervezet és
termelési folyamatok alltak. A céges eredmény pozitivba fordult az év masodik
felére, igy a napi szintii problémak kezelése mellett mindenki egy kicsit hatradolt. Az
év vége felé viszont a szakizleti, sajat boltok értékesitési tevékenysége kerilt
kereszttlizbe, ugyanis ha iizletdgi szinten értékeljiik, akkor veszteséget mutatott.
Visszaesett a vevoszam ¢€s a kosarérték, és bar voltak jobban és gyengébben teljesito
Uzletek, maga a teljes bolthal6zat rosszul teljesitett. Ezzel a véllalat az év vége felé
szembesiilt. Az els§ fels6vezetéi reakcidé annak kinyilvanitasa volt, hogy a

kereskedelemnek a feladata, hogy rendet tegyen a szakiizletek tekintetében.
A probléma elozményei és korabbi valtozdsi kezdeményezések

A probléma észlelése kicsit varatlanul érte a vallalat munkatarsait, kozottik a
cégvezetdt is, ugyanis az év elején zajlo atvilagitds sordn Ggy tlint, hogy a sajat
boltok miikodtetésében nincsen nagy hianyossag, probléma. Igy ezzel nem is nagyon

foglalkozott, vagy legalabb is csak érint6legesen a bels6 projekt.

A valodi problémat az okozta, hogy a boltok gyartdiizemeket nem megfeleld
szinvonalon szolgaltak ki, nem kaptak j6 mindségili terméket, vagy nem kaptdk meg
idore a rendelt mennyiséget. Azaz a szakiizletek a ,,sor végén helyezkedtek el”. A
véllalat korabban Ugy gondolkodott a szakiizletekrdl, hogy 6k azok, akik leginkabb
sériilhetnek, mert 6k valojaban belsé vevok. Ezt ebben az iddben a piac viszont mar
nem értékelte: ,, Egyre komolyabb a verseny, a sajat boltunk a kereskedelmi
lancokkal versenyzik, sajnos rosszabb mindséggel és magasabb darakkal”. A
boltvezetdk és a szakiizleti vezeté ezen problémat tobbszor felvetette egy-egy
megbeszélésen vagy napi visszajelzések forméajaban, de néha mar vélaszra sem

méltattak a termelés vagy a felsévezeté oldalarol.

A szakuzletek korabbi problemait a napi problémamegoldas szintjén kezelte a
vallalat, a versenyképességi kérdés egészen addig nem volt stratégiai szinten kezelve,

amig nem észlelték a veszteség mértékét.
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A felsévezetd viselkedésbeli és kognitiv valtozadsanak értékelése

A felsOvezetd eldszor az egész szakiizleti problémakort gy kezelte, mint a
kereskedelem problémdjat. Ugyanis korabban egyrészt nem volt ilyen sulyos a
helyzet, mésrészt kereskedelmi téren is volt mit fejleszteni a boltokon és az

értékesitésen, €s nem akarta a hangsulyt levenni errdl a kérdésrol.

Az 1. lzem kapacitisai azonban egyre inkabb telitédtek, ¢s egyre tobb
termékmindségbeli probléma meriilt fel a szakiizletek kapcsan. A 2. iizem
termékeinek mindsége is ingadozott, de tételnagysagban kisebb volument jelentett. A
fels6vezetd részben tulajdonosi nyomadsra egy elemzé folyamatba kezdett, melynek
soran egyrészt kifejezetten a szakiizletek teljesitményét vette gorcsé ala, masrészt
mivel a gyartotizemek kozosek, igy teljes termék- és vevOportfolio elemzésébe fogott

bele 2016 év elején.

Alapvetden sem kognitiv, sem magatartasbeli valtozas nem jellemezte a cégvezetot.
A tulajdonosi nyomasra, illetve a veszteség lekizdése céljabdl inditvanyozta ezen
elemz0 munkat, de mindennek ellenére a termékekrdl, a piacokrdl és a vevokrol
tovabbra is a kordbbiakhoz hasonléan gondolkodott. Magatartdsa sem valtozott a
boltok megitélése kapcsan, kicsit hatra is hizodott, hogy a kereskedelmi teriilet oldja
meg a boltok problémajat.

Szervezeti tanulasi folyamat értékelése

Szervezeti szinten tanulasrol nem beszélhetiink, még a probléma sulyossaga ellenére
sem tortént komoly valtozas a vallalat gondolkodéasaban és folyamataiban. Részben
ez arra is visszavezethetd, hogy tal nagy volt a rendszer tehetetlensége. A cég akkori
20 boltja eltdrpiilt a nagy kozponti raktaros vevok nagysagrendje és volumenei
mellett. A folyamatok, a termelés oldalan és ebbdl kifolyolag a kereskedelem oldalan
is, a kordbbi rutinok mentén zajlottak. Napi szinten jottek el a kiszolgalasi és
termékmindségbeli problémak, igy nemhogy nem valtozott a korabbi rendszer,
hanem elmélyiiltek a konfliktusok a szakiizleti vezetd és a termelési kollégak kozott,
valamint a szakiizleti teriilet és a cégvezetés kozott is. Ugyanis a szakiizleti vezetd és
a boltvezetok tgy érezték, hogy a felsévezeté nem foglalkozik a problémaikkal.
., Varjuk a megolddst, de a termelés semmit nem segit nekiink.” A Kkorabbi rossz

berdgzodések és konfliktusok csak jobban elmélytiltek.
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5.7.3.Kifogy a teljes raktarkészlet bizonyos termékekbdl, bizonyos
vevok, piacok kiszolgalasa egyik naprol a masikra ellehetetlendl.
(2016. augusztus)

Eszlelt probléma és annak kozvetlen hatdsa a felsévezetd viselkedésére

Jelen elemzésben kifejezetten azokat a merfoldkoveket valasztottam ki, melyek
rovidebb vagy hosszabb idére, de elgondoltattdk a szervezetet. Ezen példa esetében
szinte egyik pillanatrél a masikra eszmélt a véllalat és a vezetés, hogy valami nincs
rendben és beavatkozast igényel. 2016. augusztusaban az 1. izem az egyik gyartasi
vonalan elérte kapacitasainak a végét. Ez ugy fordulhatott el, hogy az érintett
vonalon gyartott hizotermékbdl az egyik kozponti raktaros vevé korabbiaktol
eltéréen, rekord mennyiségli terméket hivott le, igy a tobbi, a vonalon gyartott
termék gyartasanak nem maradt kapacitas. Ez féként a régids és a szakizleti piacokat
érintette. TetOzte a bajt, hogy az lizem nem volt elég felkésziilt, €s ezen termékekbdl
nem is volt elegendd raktarkészlete. A problémat pedig mar ezen a ponton észlelték

csak, amikor nem volt mit kiszallitani.

A fels6vezetd ebben a helyzetben azonnali beavatkozasként a hidnytermékek
gyartasat athelyezte a masik tizembe, ami pedig technoldgiailag nem volt megoldott,
ott ajanlatot kért mas piaci szereploktdl iddszakos bérgyartasra. Korabban ezen
valtozasok meglépése elképzelhetetlen volt valamennyi dolgoz6 szdméra a

vallalatban, beleértve a fels6vezetot is.
A probléma elozményei és korabbi viltozdsi kezdeményezések

A kapacitashiany és a hianytermékek gyakorlatilag korabban is mindennaposak
voltak a véllalatnal. igy értheté, hogy ezt a vezetdi szintek, alsobb illetve felsébb
szinteken egyarant nem kezelték prioritasként. Ezek olyan adottsagok, amelyekkel
megtanult egyiitt élni a szervezet. A beavatkozasok napi szintiiek voltak, melyek
alapvetéen az adott napi hiba elharitasara, a vevok karpoétlasara iranyultak, és nem
arra, hogy a rendszeren valtoztassanak. Ez sem termelésvezetés, sem felsévezetd

oldalon nem volt els6 helyen kezelend6 probléma.

A 2016-0s évben elindult elemzési folyamat soran sem merilt fel olyan felvetés,

vagy le lett soporve minden ilyen koncepcio, ami arra iranyult volna, hogy
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termékeket, komplett termékvonalakat adjon esetleg &t az egyik izem a masiknak
vagy akar egy kiilsd piaci szereplonek, bérgyartasba. Mindent feliilirt annak a
ber6gzott gondolata, hogy ,,az a legolcsdbb, leghatékonyabb, amit az 1. Gzemben

gyartunk, minden mas megoldds t6bb pénzbe keriil.
A felsévezetd viselkedésbeli és kognitiv valtozadsanak értékelése

Ez volt az elsé olyan pillanat, amikor a kordbbi elemzd munka folyaméan a
felsovezetd  elfogadta, els6sorban a  tlizoltdas miatt, hogy radikalis
termékathelyezésekre van sziikség. A kognitiv valtozast az eredményezte, hogy nem
volt més valasztasa a vallalatnak, hacsak nem akarta elvesziteni a vevoéit és bizonyos
piacait. Nemcsak a probléma fennallasdnak eredménye volt ez, hanem még korabban
nem fordult elé a vallalat életében, hogy ennyire eltolodjon a kiszolgalas bizonyos
piacok iranyaba, valamint egyidejlileg ellehetetleniiljon a kiszolgalasa akar hetekre is

a tébbi piacon.

Ez mér vészjoslo volt a tekintetben is, hogy a felsdvezetonek vissza kell vennie a
tovabbi termékfejlesztésbdl és a termékek és volumenek ratoldsabol az 1. lizemre.
fgy érezheté volt, hogy a felsdvezetd is visszavett ebbdl, és hagyta, hogy
normalizalddjanak Gjra a folyamatok az 1. Uzemben. Azaz itt mar a magatartasbeli

valtozas eldjelei is megfigyelhetdek voltak a kognitiv valtozas mellett.
Szervezeti tanulasi folyamat értékelése

A szervezeti szinten a felsdévezetdre jellemzd kognitiv és viselkedésbeli valtozas nem
volt még jellemzd. Tovabbra is fennallt a tlizoltd munkavégzés. Kognitiv valtozas
tekintetében a termékathelyezések nyoman megddlt annak a mitosza, hogy nem lehet
terméket elengedni. Innentdl kezdve egyre jobban elfogadottabba valt a termékek
elengedése a kisebb komplexitds és a kevesebb terméken elérheté nagyobb fedezet
reményében. Ez elsdsorban a kereskedelmi kollégakra volt jellemzd, foként a
kereskedelmi vezetd, a teriileti képviselok és a key account manager
gondolkodasmodjara hatott ez ilyen iranyba. Ez azonban nem volt egy teljes
fordulatvaltas, inkabb egy elfogadas, beletor6dés, mert a masik oldalon eléggé
szkeptikusak maradtak annak kapcsan, hogy kevesebb termékkel és komplexitassal

Osszességeben tobbet lehet kihozni az lizembdl a jelen munkaerd allomannyal.
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5.7.4.A tulajdonosok elfogadjak a stratégiai iranyelveket, és elvarjak

azok miel6bbi megvalodsitasat (2016. év vége)

Eszlelt jelenség és annak kézvetlen hatdsa a felsévezetd viselkedésére

Az utols6 mérfoldkd esetén nem kifejezett probléma volt az, ami valtozast valtott ki,
hanem egy kills6 megerésités a tulajdonosok oldalardl. A tulajdonosok elfogadtak, és
egyben nyomatékositottak, hogy elvarjdk a stratégiai irdnyok mentén torténd
miikddést. A stratégiai irdnyok a kozponti raktaros piacra vald fokuszalasat helyezte
el6térbe. Ez megerdsitd modon hatott a cégvezetdre, s nyomast helyezett ra, hogy a
kovetkezo évtol nem varhato, hogy érzékelhetd valtozas alljon be e tekintetben a

vallalat életében.

A fels6évezeté gondolkodasmodjaban egyre biztosabb volt a valtozas, viselkedésében
még év végén ez csak csirajaban volt érezhetd. A 2017-es év ebben is valtozast
hozott, hiszen az év elsd napjaiban irasos formaban is rogzitve lett a stratégia, melyet

a fels6vezeté onnantdl kezdve elkezdett képviselni.
A jelenség elozményei és kordbbi viltozdsi kezdeményezések

A 2016-0s év szinte teljesen az elemzés, értékelés éve volt a termek- és
vevoportfoliot illetden. Egészen 2016 augusztusdig nem volt radikalis fordulat a
termékekrdl és vevOkrdl vald gondolkodasban. Addig ugyanugy folyamatosan
elétérben volt az 0j vevok szerzése, a tendereken vald induldsa, a folyamatos
fejlesztés, annak ellenére is, hogy a kapacitisok ezt nem tették volna lehetové.
Augusztus utan érezhetd volt, hogy kevesebb az 1j impulzus a cégvezetd és a

kereskedelem iranyabdl a termelés felé, de ez még nem volt stratégiainak nevezhetd.
A felsévezetd viselkedésbeli és kognitiv valtozadsanak értékelése

A cégvezetd korabban szivesebben foglalkozott az 11j dolgok kifejlesztésével, mint a
meglévé termékek feliilvizsgalataval stb. Ez a tevékenysége meglehetdsen
rutinszeriivé valt hosszu évek alatt. Nagy valtast jelentett tehat az, amikor el kellett
engednie ezt, és el kellett fogadnia, hogy a szervezetnek nem erre van sziiksége. A
tulajdonosok raerdsitésével rogziilt a kognitiv valtozas, és 2017-t61 a megvalositas
szllkségessége miatt a magatartasan is igyekezett valtoztatni. Csak stratégiaba

illeszkedd  termékfejlesztéseket  engedélyezett, emellett a  beszamolasok,
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szamonkérések alkalmaval is igyekezett eldtérbe helyezni a stratégia mentén torténd
teljesitményértékelést, azaz egy jelentéktelen vevd elengedését nem veszteségként,
hanem kdvetendd irdnynak értékelte a kollégak eldtt is. Ez mar nevezhetd kéthurkos
tanuldsnak, mely a stratégia deklaralasa utan, a tulajdonosok folyamatos
megerdsitésével tovabb mélyiilt, és egyre inkdbb az Uj hozzaallas és viselkedés valt

természetessé.
Szervezeti tanulasi folyamat értékelése

A cégvezetd tanulasi, valtozasi folyamatat a szervezet nem kovette le ennyire
gyorsan. Ez kiilonGsen a termelésre volt jellemz6. A kognitiv valtozast érezték,
azonban er0s kétségek Ovezték azt, hogy ez meddig lesz igy, mikor rendezddik
vissza a cégvezetd hozzaalldsa a korabbi szintre. Ehhez hasonld félelmeket
fogalmazott meg mind a termelés, mind a Kkereskedelem, ugyanis korabbi

tapasztalataik alapjan ez volt a varakozasuk: ,, Szerinted itt lesz barmi valtozas?”

Ahogy teltek a honapok, és latszott, hogy alapvetden elkotelezett a cégvezetd a
stratégia irdnyaban, egyre tobben vették at ezen gondolatisagot, és kezdett
elfogadottabba valni termékek, vevok elengedése a kapacitasok hatékonyabb és

eredmeényesebb kihasznalasa érdekében.

5. 7. 5.Megallapitasok a felsovezetd kognitiv és magatartasbeli valtozasai

és a szervezeti tanulas kapcsolatardl

Ezen négy fordulopont kiértékelése nyomén az latszik, hogy egyrészt a
destabilizacidt eredményezd fordulat onmagidban nem egy varatlan helyzet volt,
sokkal inkabb annak tudatosulésa, észlelése miatt van ezeknek vératlan jellege. Azaz
valamennyinek megvoltak az elézményei, jelei, amelyekre mar kordbban is
felfigyelhetett volna a szervezet, a felsGvezetd, mégsem foglalkozott akkor még

ezekkel, vagy legalabb is nem vette kezébe az iranyitast ezek tekintetében.

Az elézmények feltarasaval, azonositasaval az is megallapithatd, hogy maga a
probléma jellege vagy a problémat eredményezé jelekkel ,,megtanult” a szervezet
egyutt elni, igy mar példaul olyan nehézsegek, mint kiélezett az (izem kapacitasa,
vagy a szakiizletek nem kapnak jo6 mindségli terméket, elnézziik, hogy kézzel

irdnyitjuk az Uzemet stb. elfogadotta valnak, és a szervezet elkezdi adottsagként
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kezelni ezeket a tényezoket. Emiatt egyhurkos tanuldsrol beszélhetiink a szervezeti

szinten, és ennek eredményeként kialakulnak rossz rutinok.

A felsOvezetd reakcidja egy fontos visszajelzd rendszer a problémak észlelése
tekintetében a szervezet alsobb szintjein. Amennyiben a vezeté nem gondolkodik
masképpen egy-egy helyzetr6l, megoldasrol, problémarél, a szervezet sem valtoztat a

korabbi hozzaallasan.

Viszont az is jol latszik az elemzett példakbol, hogy nem elég, hogy kognitiv
valtozads menjen végbe a felsGvezetdi szinten, hanem ezt a magatartasvaltozasanak is
le kell kovetnie. Ha ez kell6 hossza ideig fennall, akkor ezen kognitiv- és
magatartasvaltozas indithatja el a szervezeti szintli kéthurkos tanulast is, mely
viszont idében csak késObb fogja lekovetni a felsdvezetd tanuldsat, és folyamatos
megerdsitést kell érezzen annak érdekében a szervezet, hogy a felsévezetd ,,nem

rendezddik vissza”, azaz 0j viselkedés €s gondolkodas jellemzi.

Ezen megallapitasok ravildgitanak arra, hogy a fels6vezet6 szerepe meghatarozo
abban, hogy mihez ,,szoktatja hozzéd a szervezetét”. A rendszert pedig anélkiil nem
tudja megvaltoztatni, valtozasra birni, hogy 6 maga kéthurkos tanulasi folyamaton
menjen keresztil. Ha ez nem torténik meg, akkor vagy el sem indul a valtozas, vagy

biztosan visszarendezOdik a korabbi rutinok mentén.
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6. ASZERVEZETI TANULAS ES ADAPTACIO ELEMZESE
2015 ES 2017 KOZOTT

A kovetkezO részben a vallalat egyes szintjeit, egyén, csoport illetve szervezeti
szinteket kilon ertékelem az adaptacios folyamat Varidcid-Szelekcio-Megtartas
dimenzioi mentén, valamint 3 kilonb6z6 idoszakban. Ezen harom kiilonbozo
id6szakot a korabbi elemzés alapjan a felsGvezetd stratégiardl alkotott gondolkodéasa

¢s magatartasvaltozasa mentén kiilonitettem el. Ezen idészakok tehat a kovetkezok:

1. 2015-06s év és a 2016-o0s év elsd fele
2. 2016. masodik fele
3. 2017-es éve elso fele

A kiilonb6z0 szervezeti egységek ¢és egyének értékelése sordn nem vettem
figyelembe minden egyes munkavallalot, vagy tobb esetben, ahol viszonylag
homogén viselkedésr6l és gondolkodasrol beszélhetiink, ott csoportos elemzést
végeztem. Ugy vélem, hogy ezen sziikités segiti az elemzés fokuszat és a f§
megallapitasok megértését. Emellett fontos tisztazni, hogy azon teriileteket,
amelyekre az elsd iddszak utdn nem volt jellemzd a valtozas, kiilon nem elemeztem
valamennyi id6szakban. Masrészt a termelés tekintetében ezen elemzés keretében

csak az 1. uzemre fokuszéltam, mivel ezt jellemezte radikalisabb valtozas.

6.1. 2015 és 2016 elso fele

A 2015-0s év és a 2016-0s ev elsé fele kozel hasonld mintazatot mutat a szervezeti
szintli adaptacids folyamatok tekintetében, igy ezt az idészakot tekintem az elemzés

elsé intervallumanak.

6.1. 1.Cégvezeto

Ebben az idészakban az elsé szaml vezetd variacios tevékenysége alapvetden a
termékfejlesztési tevékenységben bontakozott ki, melyben intenziv szerepet vallalt,
elsésorban az 1 termékek fejlesztésében. Valamennyi, altaldban hetente egyszer
megtartott termékfejlesztési megbeszélésen erdteljesen inditvanyozta az uj termékek
Kiprobalasat, kiilonboz6 verziok elkészitését, illetve tigy itélte meg, hogy valamennyi

tenderen érdemes elindulni, mert a szervezet tanul belble. Szelekcid ezen
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tevékenység kapcsan nem volt jellemzd, ugyanis valamennyi termék kifejlesztését
tdmogatta, jovahagyta. Ez heti szinten akar 10 mintaterméket is jelentett. Ami
megtartas oldalon jellemezte mindennapjait, hogy az altala korabban fontosnak vélt
tevekenységekkel szivesen foglalkozott, a tobbi tevékenységet vagy dontést rahagyta
az alatta 1évé szintekre, a tobbi kollégara. Altalanossagban elmondhatd, hogy
gondolkodasmodja és viselkedése, mint példaul a munkaba jarés, hogyan beszélt a

kollégakkal, hogyan kérte szamon 6ket, a régi rutinok alapjan tortént.

6. 1. 2.Kereskedelem

A Kkereskedelemi terlleten a kereskedelmi kollégék tobbsége vevékategorianként
fogalmazott meg fejlesztési, elsGsorban  termékfejlesztési  javaslatokat.
Csoportszinten ez jellemezte a kereskedelmet. A key account manager a kozponti
vevOk kiirasainak, tendereinek becsatornazasat latta el a cég szempontjabol,
elsésorban az innovacios, termékfejlesztési team szdmara jelentett ez fontos
informéciot. Emellett tenderkiirasokbol inspirdlédva, 1j partnereknek torténd
szallitds gondolatat vetette fel. A key account manager alapvetéen a szelekcios
tevékenységben nem igazan vett részt. Napi szinti problémamegoldas és
informaciokozvetités jellemezte a munkajat; a problémakat, amelyeket altalaban a
vevok jeleztek vissza, tovabbitotta a termelés irdnyaba. A munkdja a tendereken valo
indulasok inditvanyozdsa mellett, kezdett erre korlatozddni. A fels6vezetd
hozzaallasa megerdsitette 6t abban, hogy fontosak az 0j termékek, ezért ujra és Gjra

Uj termékotleteket, tenderkiirdsokat hozott be.

A szakiizleti vezetd  varidcidos  tevékenysége szintén  alapvetéen @ 1j
termékjavaslatokban nyilvanult meg ezen piac szdmara. A cég szelekcios
tevékenységében nem vett részt 6 sem részt. Magat a szelekciot a szakiizleti piacon a
termékek illetve a boltok tekintetében elsOsorban a piac dontotte el. Ugyanaz
jellemzo ra, mint az el6z6 kereskeddre. Napi szintli problémamegoldassa illetve heti

termékbeszerzési feladtok végzésébe csuiszott vissza az 0 tevékenysége is.

A teriileti képviselok esetében hasonld jelenségek zajlottak le a régids piaci
kiszolgalas tekintetében. A korabbi rutinok nem kérddjelezédtek meg a vevokrol
valé gondolkodas és viselkedés kapcsan. A korabbi szempontok ervényesiiltek.
Kozileti palydzatokon valo indulds soran, ha sziikség volt Uj terméket fejleszteni,

akkor elindult ezen folyamat. A vevdk korében sem szelektaltak, minden 0j vevd
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megnyerését pozitivnak itélték meg, flggetlendl attdl, hogy kiszolgalasa milyen
koltségekkel jarhat.

A csoport vezetdje, a kereskedelmi vezetd variacios tevékenysége kicsit kiilonbozott
a tobbiekétdl. Bar 6 is fogalmazott meg termékfejlesztési javaslatokat, de alapvetden
egyeb piaci lehetdségekrol, példaul stratégiai szovetségekrol kezdett el gondolkodni,
amelynek tobbsége csak gondolati szintekig jutott el. Ezentul a szervezet
miikddésével kapcsolatosan fogalmazott meg javitandd pontokat, mely arra is
visszavezethetd, hogy ebben az id0szakban egy belso operativ vezetdi feladatkort is
ellatott. A szelekcids tevékenysége érdekes, mert benne mar megfogalmazddtak a
szervezet belsd, hatékonyabb mukodését eldtérbe helyezd gondolatok, fejlesztendd
pontok. Ezek egy jelentés része azonban csak gondolatok szintjen maradt meg, és
valojaban a szelekcios tevékenységig nem jutott el, mert nem érezte, hogy kelld
tamogatast kapna a termelés, illetve a felsévezetd oldalardl. Igy a tevékenysége
alapvetden a megtartads dimenzioban nem valtozott, de fontos megjegyezni, hogy mar

voltak olyan gondolatai is, amelyek masokban nem fogalmazddtak meg.

6.1. 3. Termelés — 1. izem

A termelési terlilet, mint csoport oldalrél fejlesztési javaslat nagyon ritkan és
id6szakosan fogalmazddott meg. Szervezetet érintd variacidt nem indukalt ez a
teriilet. Stratégiai szintli szelekcid6 nem torténik, napi operativ szinten zajlik egy
beavatkozasi folyamat a gyartas soran, mely soran, amire jut id6, azt megcsinaljak,
amire nem jut id6, azt nem csindljak meg. Alapvetéen nem irdnyitott tehat a
szelekcids folyamat. Ennek folyaman maga a termelési csoport szinten kialakul egy
,»k€zi iranyitdsi” lizem, amely nem mer a kereskedelemnek ellent mondani, nem
készll fel, vagy nem tud felkésziilni a problémas helyzetekre, és a problémak

bekovetkezése utan prébalja meg azokat altalanossagban orvosolni.

Hogyha ezt egyeni, illetve alcsoport szinteken vizsgaljuk, akkor a termelési vezetdi
szinten az latszik, hogy ritkdn érkezik javaslat a folyamatok fejlesztésére a
kereskedelem felé, illetve az alsobb szintek irdnyaba is. Alapvetden 6 is napi szinten
sz0l bele a mivezetdkkel és technologussal egyiitt a gyartasi sorrendekbe, napi
szinten probalnak meg optimalizalni a rendelések teljesitese tekintetében a
rendelkezésre 4llo eréforrasokkal. A szelekcid nem irdnyitott, a napi kapacitas donti

el, hogy mi az, ami megvaldsul és mi az, ami nem. Az iizemi kapacitasok szitkossége

109



miatt a megndvekedett kereslet, gyartds és a munkaerd szinvonalanak jelentds
gyengililése kovetkeztében egyre inkdbb operativva valik a tevékenység, napi szinti
operativ beavatkozas sziikségessege kezd allanddsulni, mely akar odaig is eljut, hogy
konkrétan be kell alljon a vonal mellé dolgozni. A kollégait ebben a helyzetben
szinte nem meri szamon kérni, mert fél attol, hogy kiddélnek, elmennek, igy olyan
kapcsolat alakul ki kozotte és az alsobb szintek kdzott, mely nem teszi Iehet6vé,

hogy valds vezetdi kontrollt tudjon felettiik gyakorolni.

A technologusnak nagyon kevés 6nallo kezdeményezd tevékenysége van, ami mas
tertletekre eljut. A gyartas-szervezés kapcsan elsésorban felsdbb szintli nyomasra
tesz javaslatokat az tizemvezetd felé, de sokszor mindent ugy kell kihuzni beldle.
Mindenesetre esetleges javaslatai kevésbé strukturdltak, inkdbb a napi
problémamegoldas kategoridba sorolhatok. Onélld kezdeményezd tevékenysége
nincs, az innovacids team &ltal meghatarozott termékmintakat késziti el vezetdi
utasitdsra. Amennyiben kikéri az ilizemvezetd a véleményét, allast foglal napi
kérdésekben, de szelekcidt alapvetéen nem végez, nem folyik bele. Az ¢ ideje
komoly sziik keresztmetszetet jelent; azok a mintdk késziilnek el jol, amelyekre van
ideje, és amelyekre oda tud figyelni, de eléfordul, hogy vannak olyanok is,
amelyeket nem tud elkésziteni. Emellett vannak olyan feladatai is, melyeket

egyaltalan nem tud ellatni, mert nem jut ra ideje.

Alapvetden utasitasok mentén dolgozik, 6nallo gondolatait, Gtleteit mar nem szivesen
osztja meg, mert koradbbi sérelmek vannak benne. Bizonyos feladatokat megtart
maganal, mig olyan feladatokat, melynek a szervezet szempontjabol nagyobb
prioritasa lenne, mint példaul a technolégia folyamatos javitasa, dolgozok képzése, Uj
termékek gyartasara a dolgozok betanitasa, nem végez el, mondvan, hogy mar nem

marad erre ideje, energidja, igy ezekkel nem is szivesen foglalkozik.

A miiszakvezetOket egyénként nem értékelem, mert jelen elemzés tekintetében
viszonylag homogén csoportnak tekinthetdk. Onallé kezdeményezé tevékenységiik,
amely pozitiv irdny( valtozast generalna, nem igen van, inkabb panaszkodas jellemzi
Oket, a mindennapjaikat, amely elsésorban az elégedetlenségiik kifejezésében meriil
ki. Inkrementalis, elsdsorban napi dontési szitudciokban eléfordul, hogy vannak jo
oOtleteik, javaslataik, de ezek nem rendszerszertiek. Napi szinten elsdsorban korabbi

rutinok alapjan dontenek gyartasi tervrdl, folyamatokrol, akar uj, akar meglévd vevo
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kiszolgalasarol, 0j vagy meglévd termékrdl legyen szd. A napi rutinok mentén
kialakuld6 dontési mechanizmusok, az adott napi gyartdsi igény ¢és a szik
keresztmetszetek (vonalak, dolgozok kapacitasai) hatarozzak meg, hogy mi az, ami
megmarad, és mi az, ami elhal, mely termék keril legyartasra és melyik nem, melyik
vevé lesz maradéktalanul kiszolgalva, és melyik sériil. Altalaban kdosz és napi
dontési, beavatkozasi kényszer jellemzo, illetve allandosul egy silany munkaerd
allomany, szervezetlenség, a higiéniara nem kell6 igénnyel tekinté dolgozoi réteg a
miiszakvezetok tevékenysége nyoman. Ezentul benniikk a felsé szintekkel és

mindenféle valtozassal kapcsolatos ellenallas rogzil, elégedetlenséggel parosulva.

Az lizemi dolgozok szintén csoportos szinten vannak elemezve. Varidcié az egyeni
érdekek mentén jellemz6: kiskapuk keresése, lopas, logas, dohanyzas. Ezek
elsdsorban egyéni érdekek mentén torténnek, és altaldban a szervezet szempontjabol

negativ iranydak.

Amennyiben nincsen ellendrizve, biintetve, talalnak kiskapukat. Amugy a korabbi
években allandosult gyartasi folyamatok mentén dolgoznak nap mint nap. Aki mar
évek Ota ott van, az azon dontési mechanizmus alapjan donti el a gyartasi
sorrendeket, technoldgiai folyamatokat, mint ahogyan ezt korabbi évek, honapok
alatt megszokta. Mindezt persze egy egyre gyengébb szakmai szinvonall

allomannyal kell megtenni.

6. 1. 4.Beszerzés

A beszerzés tekintetében a varidcio a beszallitok 0 termék Otleteinek
becsatornazasarol szol a termelés, azon beliill elsdsorban a technologus és a
fels6vezetd iranyaba. A beszerz6 a beszallitok kozott az ar alapjan valaszt, a
szelekcios tevékenysége ebben kimeriil, amely mar rutinszertivé is valt. Megvannak
azon partnerek, akiktdl altaldban vésarolni szokott. Tevékenységében az rogziilt,
hogy a koltségeket alacsony szinten kell tartani, és ezen rendezdelvek mentén

probalja szervezni, miikkddtetni a beszerzés, raktar munka;jat.

6. 1. 5.Miiszaki teriilet

A miiszaki-karbantartasi teriiletnek alapvetden nincsen varidcios tevékenysége. Ad-
hoc problémamegold6 dolgokat vezetnek be, amelyek nem rendszerszertiek, és nem

nevezhetdk tervezettnek sem. A szelekcids mechanizmus a sajat kapacitasuk, idejik,
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illetve a rendelkezésiikre allo karbantartasi id6. Ha valamire van id6, mert all a gép,
nagyobb esély van a karbantartasra, ha ez nincs meg, akkor bizonyos feladatok
elmaradhatnak. Ezaltal egy olyan magatartas és folyamat allandosult, hogy
elsésorban utdlagos beavatkozasok vannak a gépek karbantartasat, javitasat illetden.
Altalaban azokat a gépeket javitjak meg, amelyet jeleznek feléjiik, hogy elromlott,

vagy valami probléma van velik.

6. 1. 6. Tamogato teruletek

A cég eléggé elavult informatikai rendszerrel dolgozik, ami sajat fejlesztési.
Egyrészt nem integrélt, masrészt rendkivul régimddi. Ezen a teruleten az elmalt
idében nem igen tortént valtozas, némi 1j riport igény fogalmazodott meg, de ez
jelentésebb modositdst a rendszer kapcsdn nem igényelt. Az informatikus is
ragaszkodik a jelenlegi informatikai rendszerhez, de ezzel kapcsolatosan sincsenek
fejlesztési javaslatai. A tevékenysége a rendszer miikodtetésében és felligyeletében

mind szoftver, mind hardver oldal kimerdl.

Az Ugyviteli csapatnak variacios tevékenysége nincs, pénzigyi oldalon a szelekcio a
forrasokhoz val6 hozzaférés mentén torténik. Korabbi rutinok mentén dolgoznak, a

korabbi rendszerekben készlilnek a kimutatasok és beszamolok.

6. 1. 7.Szervezeti szint

A szervezeti szinten a fels6vezeto &ltal fontosnak tartott és képviselt folyamatok,
tevékenységek, mint az 1j termékek fejlesztése, kapcsan erds a variacids
tevékenység. Ezt azonban iranyitottnak és menedzseltnek kevésbé nevezhetjik. Ez
egy hangsulyos tevékenység a szervezet tagjai szamara, ugyanis tisztaban vannak
vele, hogy ez a felsévezetd fokuszaban van. A szervezet alapvetden nem szelektal,
napi szinten dol el, hogy mire jut kapacitas és mire nem. Kialakul egy evolutiv
szelekcios folyamat, nincs se a vevok, se a termékek kozott prioritds, vagy ezek mar
korabban berdgzddtek, és fiiggetleniil attol, hogy példaul a piac mast kdvetelne meg,

nem térnek el ezen korabbi berdgzddésektdl.

Az évek hosszU sora alatt beivodott gondolkodasmdd és magatartas, a szervezeti
mult, hogy melyik piac és melyik vevé miota van kapcsolatban a céggel, illetve hogy
hogyan gondolkodtak koradbban ezekrdl a dolgokrdl, alapvetéen meghatirozza a

mindennapokat. A mélyen beégyazott rutinok befolyasoltdk a gondolkodasmaodot és
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a folyamatokat. A termelésszervezést ¢s a vevOkezelést altalanossagban jellemezte,
hogy a legrégebbi piacon, a régios piacon kordbban versenyképes megoldasok,
dontési mechanizmusok jellemeztek valamennyi piaccal kapcsolatos dontést. Ezek
tobbek kozott a kovetkezok: ,, viszonylagosan alacson kéltségen eloallitani terméket,
a piac igeényeire szabva, némi termékfejlesztési tevékenységgel, kis tételsziimu
gyartdssal és a vevé szemponjabol gyors reakcioidével ”. A sajat boltok kiszolgalasa
a sor végén van, 0k egyrészt konnyebben kiszolgalhatok, mert kozelebb is vannak,

valamint a cég részeként kevéshbé foglalkoztak a problémaikkal.

A termelés és a kereskedelem kozott kialakult egy szakadék, mely ebben az évben
sem valtozott, s6t 2016-ban ez tovabb romlik. A szervezet kicsit atlathatébb a

korabbi evekhez képest, de radikalis javulas nem mondhato el réla.
A 17. tablazat Osszefoglalva mutatja be az egyes szereplok, vizsgélati szintek
jellemzesét a varidcio-szelekcio-megtartads menten.

17. tablazat: A vallalat kiilonb6z6 szereplbinek, csoportjainak elemzése az adaptacios

folyamat mentén 2015-6s év és 2016 els6 felében

Vizsgélat 2015 év és 2016 elso fele
szintje VARIACIO SZELEKCIO MEGTARTAS
Intenziv szerepvallalas a A korabban fontosnak vélt
termékfejlesztési Valamennyi tevékenységekkel
tevékenységben, termékfejlesztési otlet foglalkozik, mig a t6bbi
Cégvezetd - | elsésorban 1j termékek jovahagyasa, tamogatasa, | tevékenységet alapvetéen
egyéni szint | tekintetében. val6jdban nincs szelekci6é | rdhagyja a kollégékra.

Kereskedelmi

teriilet -
csoport szint

A kereskedelmi kollégak
tébbsége
vevokategorianként,
piaconként kilén-kilon
fogalmazott meg
fejlesztési, els6sorban
termékfejlesztési
javaslatokat.

Ezt a folyamatot
alapvet6en a kiilsé
kdrnyezet, azaz a vevok
vélasztésa, vasarlasi
folyamata végezte el

Kevés fokusz az arbevétel
mély elemzésén és abbdl
kovetkeztetések levonasan

Kereskedelmi
vezeto -
egyéni szint

Els6sorban a szervezet
miikddésével
kapcsolatosan fogalmaz
meg javitandd pontokat.
Ezen kivil Gj piaci
lehetéségekrol, lehetséges
szovetségekrol
gondolkodik. Részlegesen
tdmogatja az Uj termékek
fejlesztését.

Csak gondolatok szintjén
fogalmazodik meg benne,
hogy szelektalni kellene,
val6jaban nem szelektal

A viselkedése a korabbi
rutinok mentén torténik,
gondolati szinten mar van
némi valtozas
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Kézponti vevok
kiirdsainak (&llando, in-
out) tendereinek
becsatornazasa a cégbe,
elsdsorban az innovacios
team szamara.
Esetlegesen Uj partnernek

A jelenlegi gyartas és
kiszolgalasi problémak

Key Account | torténd szallitas felvetése, felvetése a termelés részére,
Manager - elsésorban a melyek alapvetden a
egyéni szint | tenderkiirasok révén. Nincs ilyen tevékenysége | vevéktél érkeznek.
A jelenlegi gyartas és
kiszolgalasi problémak
felvetése a termelés részére,
Szakiizleti melyek alapvetden a
vezetd - Uj termékotletek felvetése boltvezetktdl és a vevoktol

egyeéni szint

a szakiizletek szamara.

Nincs ilyen tevékenysége

érkeznek.

Teruleti
képviseldk -
egyeéni/
csoport szint

Uj termékotletek felvetése
a régios partnerek
szamara.

Nincs ilyen tevékenysége

A jelenlegi gyartas és
kiszolgalasi problémak
felvetése a termelés részére,
melyek alapvetden a
vevoktol érkeznek.

Termelési
terlilet —

csoport szint

A termelés oldalar6l nem
érkezik 6nallo
kezdemenyezés, javaslat,
vagy csak nagyon ritkan
és idészakosan.

Stratégiai szintli szelekcio
nem torténik, operativ,
napi szinten zajlik egy
beavatkozasi folyamat a
gyartas soran.

Kézi iranyitasu tizem kezd
kialakulni, amely nem mer
ellent mondani a
kereskedelemnek, nem
késziil fel elére a problémas
helyzetekre, hanem azokat
bekdvetkezésiik utan
prébélja valahogyan
megoldani.

Termelési
vezetd/
Uzemvezetd -
egyéni szint

Gyartasszervezés kapcsan
érkezik ritkan felvetés a
kereskedelem irdnyéaba

Alapvetden nem szelektal,
napi szinten dont
egylttesen a
mivezetokkel és
technoldgussal egyutt
gyartasi sorrend és
prioritas modositasral,
amennyiben ez
szlikségessé valik.

Tevékenysége egyre inkabb
operativva valik, operativ
beavatkozasokat tesz napi
szinten a miiszakvezetokkel
az lizemben. Ez a folyamat
kezd allanddsulni.

Technologus -
egyeéni szint

Onallé kezdeményezd
tevékenysége nincsen, az
innovacios team altal
meghatarozott
termékmintakat vezetoi
utasitas alapjan elkésziti

Amennyiben a termelési
vezetd/lizemvezetd
kikérte a véleményét
allast foglalt napi gyartasi
kérdések tekintetében.
Mintagyartas tekintetében
nem szelektal és nem is
tesz erre 6nall6 javaslatot.

Utasitasok mentén
dolgozik, 6nallé
gondolatait, 6tleteit mar
nem osztja meg masokkal,
beletorédott, hogy ennek
nincsen mar értelme.
Bizonyos feladatokat,
amelyeket nem feltétlendil
neki kellene végeznie,
maganal tart. Mig a
technoldgia folyamatos
javitasara mar nem marad
ideje, és nem is foglalkozik
ezzel.
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Miiszak-
vezetok -
egyéni/
csoport szint

Onall6 kezdeményezé
tevékenységik nincsen,
mindez panaszkodasban a
jelenlegi rendszerrel valo
elégedetlenség
kifejezésében kimerdil,
vagy nem jut el magasabb
szintekre. A
gyartasszervezés kapcsan
inkrementalis szinten,
napi beavatkozas szinten
eléfordulhat, de nem
rendszerszeriien

Napi szinten, elsésorban
korabbi rutinok alapjan
dont gyartasi tervekrol és
a vevok kiszolgalasarol
legyen sz6 Uj vagy
meglévo termékrol, nagy
vagy kis volumenrdl, 0j
vagy meglévo partnerrdl.

Kaosz és napi dontési,
beavatkozasi kényszer
allanddsult.

Uzemi
dolgozok -
csoport szint

Kiskapuk keresése, lopas,
16gés, azaz szervezeti
szemponthol negativ
iranyu, elsdsorban egyéni
érdekek mentén torténik,
ha van egyaltalan

Amennyiben nincs valami
ellendrzive, biintetve
prébalkoznak kiskapukat
talalni (dohanyzas,
sziinetek tartasa, takaritas
elhagyasa stb.)

Korabbi években
allandosult gyartasi
folyamatok mentén
dolgoznak, egy egyre
gyengébb szakmai
szinvonald
emberallomannyal.

Beszerzés -
egyéni/
csoport szint

Becsatornazza a
technoldgus és a
cégvezetés felé az
adalékgyartdk, beszallitok
Uj termékeit,
termékfejlesztési Otleteit,
kdzos fejlesztési
lehet6ségeket

Beszallitok kozott &r
alapjan valaszt, de ebben
kimerul ezen
tevékenysége.

A koltségek alacsony
szinten tartasa a f6 fokusz,
ezen rendezdelvek mentén
probélja szervezni a
beszerzés munkajat.

Miiszaki,
karbantartasi
terdlet -
egyéni/
csoport szint

Nincs ilyen tevékenysége

Nincs ilyen tevékenysége

Korabbi rutinok mentén
els6sorban utdlagos
beavatkozasok vannak a
gépek karbantartasat,
javitasat illeten.
Els6sorban azt javitjak,
amit jeleznek feléjik, hogy
elromlott vagy probléma
van vele.

Ugyvitel —
csoport szint

Nincs ilyen tevékenysége

Pénzugyi oldalon van a
rendelkezésre allo
forrdsok meértékéig egy
szelekci6s mechanizmus
(pl.: milyen szamlat és
milyen idével fizetnek
ki?, mit vehetnek meg?
Sth.)

Korabbi rutinok mentén
dolgoznak, korabbi
rendszerben késziilnek az
esetlegen kimutatasok,
beszamolok.

Informatika -
egyéni szint

Nincs ilyen tevékenysége

Nincs ilyen tevékenysége

Ragaszkodik a jelenlegi
informatikai rendszerhez,
ezzel kapcsolatos fejlesztési
Otletei, javaslatai nincsenek.
A rendszer
mukodtetésében,
felligyeletében kimertl a
tevékenysége mind
szoftver, mind harver
oldalon.
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A felsbvezet6 altal A szervezet nem szelektal | Termelésszerveztés és
fontosnak tartott és tudatosan, napi szinten vevokezelés a régios piaci
képviselt folyamatok, dél el, hogy mire van, elveken alapul minden
foként az Gij termékek marad kapacitas és mire | piacon. A sajat boltok a
kifejlesztése kapcsan nincsen. gy emiatt kiszolgalasi sor végén
er6sek. Iranyitottnak, kialakul egy evolutiv, vannak. A termelés és a
menedzseltnek mar nem iranyitott szelekcids | kereskedelem nehezen
kevésbé nevezhetd, folyamat. Nincs prioritds | jonnek ki egymassal. Kicsit
Szervezeti ink&bb egy hangsulyosnak | a termékek és a vevok atlathatobb a szervezet, de
szint tartott tevékenység. kozott. radikalis javulas nincsen.

Forras: sajat szerkesztés
6. 2. 2016 masodik fele

2015-6s év utan a 2016-os évben elkezdett a cég, részben tulajdonosi, kiilsd
nyomasra stratégiai szintii elemzéssel foglalkozni, amelynek a részét képezte a
korabbi, meglévé vevo- es termékportfolio felllvizsgalata. Egyrészt az elemzés
rendkivil Osszetett és hosszadalmas volt. Masrészt, amig nem érezte a bérén a cég,
hogy a kapacitasai nem birtak el azt a termelési nagysagrendet, amit a vevdi igények
tdmasztottak, addig szinte ,, nem vette komolyan ezt az elemzést”. A fordulépont 2016
masodik felében jott el. Emiatt ezt az iddszakot el kell valasztani elemzés

szempontjabol az el6z6 iddszaktol.

6. 2. 1.Cégvezeto

A 2016-os ¢év elején a korabbi intenzitast termékfejlesztési hullam volt a jellemzo,
de az év masodik felében ettdl mar egy visszafogottabb termékfejlesztés volt
megfigyelhetd, &m hasonldéan a korabbi iddszakhoz, tovébbra is a felsévezetd
elkotelezOdésével. A szelekcid els6 csirdi az év masodik felében mar
megfigyelhetéek voltak a felsévezetdn is, amikor hajlandé volt 1-2 terméket
elengedni, hogy az lizem és az ezzel foglalkoz6 kollégak sziikds kapacitasait ne
terhelje tovabb. A megtartds tekintetében a kordbban fontosnak  vélt
tevékenységekkel foglalkozott elsdsorban, €s a tobbit rahagyja az als6 szintekre. A

mindennapi viselkedésében kiilondsebb valtozas tehat nem allt be az el6zd

idészakhoz képest.

6. 2. 2.Kereskedelem

A kereskedelmi oldalrél mar egyre kevesebb () termékatlet érkezik. 2016 masodik
felében elsdsorban tiizoltds okabdl mertilt fel egy radikalisabb atcsoportositas a két
tizem kozott, és a kereskedelmi vezetd, aki talan még a legnyitottabb volt az elejétdl

kezdve a termékportfolio sziikitése kapcsan, még 6 is nehezen volt meggydzhetd a
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tekintetben, hogy ezzel foglalkozni kellene. A szelekcié valds folyamatok szintjén
nem valosult meg, de mar gondolati szinten elindult a vevok és termékek elemzése
arbevétel, fedezet és vevoi szokasok alapjan. A kereskedelem miikddése tovabbra is
ugyanugy zajlik, mint eddig, talan a termekfejlesztési tevékenyseg szorult Kicsit

vissza.

A kereskedelmi vezeté mar az elemzési folyamat soran tobb folyamatbeli atalakitasi
javaslatot tett, de alapvetden ebben az idében a szelekcids folyamatbol vette jobbara
ki a részet. Ami a mindennapi tevékenységét jellemzi, a megtartas tekintetében
megjegyezhetd, hogy egyenlére korabbi rutinok mentén jar el, a problémak
felvetéséig eljut, de azok megoldasaval kevésbé vagy nem mindegyik probléma
tekintetében foglalkozik.

A key account manager esetében a variacios tevékenység kicsit visszaesik, kevesebb
részét csatorndzza be a tendereknek, de alapvetéen a szelekcios és megtartasbeli

dolgokban nem figyelhetlink meg néla valtozast.

A szakiizleti vezetdnél megfigyelhetd volt ebben az iddszakban, ami a korabbi
1ddszak sorozatos problémaira vezethetd vissza, hogy felduzzasztotta a szakiizleteket
idegen aru portfélidval, és tovabbra is bedobott 1-1 terméket fejlesztés gyanant.
Alapvetden a szelekciot tovabbra is a vevOk végzik el a szakiizleti piacon, a kis

darabszdmban értékesitett termékeket esetlegesen kilistazta iddvel az értékesitésbol.

A teriileti képviselOk szerepe a korabbi iddszakhoz képest radikélisan nem véltozott,
a kereskedelmi vezet6 nyomasara vallaltak komolyabb szerepet a vevO- és szorti

feltlvizsgalatban.

Osszességében a kereskedelemrdl az mondhaté el, hogy radikdlisan nem valtozott
meg a tevékenysége, a hozzaallasa a vallalati folyamatokhoz. Erzik azt a
vevOportfolio és -elemzés folyaman, hogy elétérbe kertil, hogy kevesebb terméket s
Uj dolgot csatorndzzanak be. Bizonyos kollégak jobban kiveszik résziiket az elemzési
folyamatbdl, ami igazabol nem szelekcid, hanem inkabb azt megalapozé elemzé-
értekel6 munka. Ebbdl kifolyolag, mivel valdjaban a szelekcido még nem kovetkezik

be, igy rutinok szintjén nem valtozott a tevékenységuk.
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6. 2. 3. Termelés — 1. izem

A termelést tovabbra is a kezi iranyitast uzem jellemzi. A szelekciét megalapozd,
elemz6 folyamatban Ok is részt vesznek, ¢és dontenek technologiai eljarasok
egységesitésétél ¢és termékek, vonalak illetve (zemek kozotti athelyezéserol,

esetleges termék kivezetésrol.

A variaciés tevékenységgel a termelési vezetonek nincs ideje foglalkozni. A
szelekcios folyamatban sem tud igazan konstruktiv dolgokat mondani, nehezen tud
hozzéaszolIni szakmailag ezen kerdésekhez. Ez sokkal inkabb a technoldgusnak a
terlilete. A technoldgusndl van a legtébb tudas a tekintetben, hogy egyrészt komoly
szakmai tudasa van, masrészt mélységében latja az (izem tevékenységét. Részt is
vesz az atvilagitasi, elemzési folyamatban, azonban nehezen vehet6é ra arra, hogy
komoly dontéseket hozzon, vagy akar csak javaslatokat tegyen, mert egyrészt ugy
gondolja, hogy ez nem fog radikalis valtozast hozni a ceg életében, masrészt amugy
is viszonylag szlikszavli egyén. Egyre kevésbé vannak onéalléan megfogalmazott
gondolatai, a hosszu évekre visszamend sérelmek, és korabban ,,a szOnyeg ala soport

problémakezelés” miatt sem kivan ez tigyben nyilatkozni.

Béar lenne véleménye a tekintetben, hogy mit kellene gyartani és mit nem, nem veti
ezeket mér fel, mert korabbi rossz tapasztalatai vannak annak kapcsan, hogy ,,ugyis
az lesz, amit a kereskedelem akar”. Tovabba megfigyelhetd, hogy mivel ezen
magasabb szinteken (Uzemvezetés, technologus) kulonds valtozas nem ment végbe,

igy a miliszakvezetdi és dolgozoi szinten is a korabbi rutinok és hozzaallas all fenn.
6. 2. 4. Egyéb teriiletek (Beszerzés, miiszaki teriilet, informatika, iigyvitel,

rendelésfelvétel)

A tobbi terilet tekinteteben kulonosebb valtozast sem a felsévezetd, sem ezen
szintek nem inditvanyoztak, igy igazabdl rutinszerien miikddnek, sem variacio, sem
szelekcid nem jellemzi Oket. Ezen teriileteket alapvetden a vizsgalat idéintervalluma

alatt kilondsebb valtozas nem jellemezte, igy ezt tovabbiakban nem elemzem.

6. 2. 5.Szervezeti szint

Szervezeti szinten 2016 masodik felében visszaszorult a variacios tevékenység.

Legfoképpen az 0j termékek és termékmintak kapcsan, de a kevesebb fejlesztes
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ellenére ettdl a szervezet nagyon nehezen szakad el. Latszik, hogy a korabbi években

a variacios tevékenyseghez val6 viszony is rutinna valt.

Szelekcidé még valdjaban nem tortént meg, de elindult egy tudatos, feliilrél iranyitott
elemz6 folyamat. Ennek még nem volt realizalt eredménye, tovabbra is folyamat
szinten a piac, a vevOok és a kapacitdsok mértéke szelektdl, hogy mi az, ami

megvaldsithatd, és mi az, ami nem.

A szervezet tovabbra is rutinjai mentén dolgozik. A szervezet alapvetden azzal
szembesll, hogy kuléndsebb valtozas nem alakult ki. Egyrészt nem valtozott meg a
vezetés €s a kereskedelem hozzadllasa a termékfejlesztés és a vevokezelés kapcesan.
Masrészt a termelés azt latja, hogy a kereskedelem tovabbra is csak a problémaékat
veti fel. Ezzel szemben a kereskedelem nem latja az elére 1épést a gyartési
folyamatok kapcsan. Osszességében emiatt kialakul egy egyre rosszabb hangulat,
foként a kiilonb6z6 funkcionalis teriiletek kozott, mely egészen odaig fajul, hogy
mindenki elégedetlenkedik, és heves vitaba elegyedik a méasikkal egy-egy probléma

kapcsan.

A 18. tablazat Osszefoglalva mutatja be az egyes szerepldk, vizsgélati szintek

jellemzesét a varicio-szelekcio-megtartads mentén.

18. tablazat: A vallalat kiilonbozd szerepldinek, csoportjainak elemzése az adaptacios

folyamat mentén 2016 masodik felében

e 2016 masodik fele
Vizsgéalat _ _ _
szintje VARIACIO SZELEKCIO MEGTARTAS
Ev  elején koraabi
intenzitasu
termékfejleszési  hullam, | A szelekcid a
majd az év masodik | termékfejlesztés
felében egy | tekintetében az év . )
visszafogottabb, de | masodik felében a g\g::b:én Zirllt;snak velt
hasonl6 elvek mentén | jellemzd. Vevok ysegekkel
w2 . . N . foglalkozik, mig a t6bbi
. B torténd fejlesztést | tekintetében nincs , ) N
Cégvezeto - KeDVi g tevékenységet alapvetéen
AT épvisel. szelekcio. . - .
egyéni szint rdhagyja a kollégakra.
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Kereskedelmi

teriilet -
csoport szint

Kevesebb termékotlet,
Tuzoltas okabol meriil fel
annak gondolata, hogy
bizonyos termékeket
masik (zemben kellene
gyartani

Elindul a termékek és a
vevOk elemzése arbevétel,
fedezet és  vasérlasi
szokasok alapjan, de ez
még nem valos szelekcids
folyamat, csak
gondolkodas. A szelekciot
tovabbra is a  kiils6
kérnyezet  végzi el
valtjaban.

Kevés fokusz az arbevétel
mély elemzésén és abbol
kovetkeztetések levonasan

A problémadefinicié a
miikodésbeli  problémak
tekintetében folyamatos,
de ezt nem koveti le az
implementacio. Tovabbra
is eldtérbe keriil a piaci
lehetdségekben valo
gondolkodas, de
elsGsorban nem termék,

A viselkedése a korabbi

Kereskedelmi hanem vevl valamint | Kiemelt szerepvallalds a rutinok mentén trtenik
veretd - stratégiai partnerek | termékek  és  vevdk ondolati szinten mar vém
. oldalan. elemzési folyamataban. gondofatl szI

egyeéni szint némi valtozas

A vevok altal

meghirdetett tenderek

jelentds  részét  még

ismerteti, de mar

Osszességében  kevesebb A ielenledi QVArtas és

tenderen valdé indulést \ Jelen‘egl gyartas €3

. . 1~ . kiszolgalasi problémak
Key Account timogatja, foként amiatt, felvetése a termelés részére

mert egyre tobb problémat ,, '
Manager - melyek alapvetden a

egyéni szint

kell kezeljen.

Nincs ilyen tevékenysége

vevoktol érkeznek.

Idegen aru  portfélio A jelenlegi gyArtés és

felduzzasztasa a|Alapvetéen a  vevlk kiszolgalasi problémak

szakizletek polca!n. szelektalnak, Kis felvetese a termelés részére
Szakuzleti Keve;epb . sajat darabszémban' fogyo melyek alapvetéen a ]
vezetd - termekotletet terjeszt be te_rmékc?ket idészakosan boltvezetdkts] &s a vevektsl

. mint kordbban. kivezetik. )

egyeni szint érkeznek.

Mivel bsszessé/gélben A jelenlegi gyértas és
Teruleti kevglsebb termekotlet ) . | kiszolgalasi problémak
képvisel6k - f“er“' fel a_szervezetben, A L ,termeksz,o rt felvetése a termelés részére
eavéni/ igy 6k is kevesebb | felllvizsgélataban  részt melvek alapvetden a ’
gy . termékotlettel allnak elS. | vesznek. yex alapv
csoport szint vevoktol érkeznek.

Részt vesznek az

Termelési
terllet —
csoport szint

A termelés oldalarél nem
érkezik onallé
kezdeményezés, javaslat,
vagy csak nagyon ritkan
¢és iddszakosan.

atvilagitasi  folyamatban,
melynek eredményeként

bizonyos temékek
eléallitasat egyszerusitik.
Néhany termék
athelyezésérol,
kivezetésérol dontés
sziletik.

Kézi iranyitasu tizem kezd
kialakulni, amely nem mer
ellent mondani a
kereskedelemnek, nem
keésziil fel elére a problémas
helyzetekre, hanem azokat
bekdvetkezésiik utan
prébélja valahogyan
megoldani.
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Termelési
vezetd/
Uzemvezetd -
egyeéni szint

A napi szinti {izemi
jelenlét és beavatkozas
miatt nem jut ideje ezzel
foglalkozni.

Tovabbra is napi szinten
egyulttesen dont a
miiszakvezetokkel és
technoldgusal. Részt vesz
az elemzési, atvilagitasi

folyamatban, de
szakmailag alapvetden
ennek sordn is a

technologus véleményére
tdmaszkodik.

Tevékenysége egyre inkabb
operativva valik, operativ
beavatkozasokat tesz napi
szinten a miszakvezetokkel
az Uizemben. Ez a folyamat
kezd allandosulni.

Utasitasok mentén
dolgozik, 6néllo
gondolatait, dtleteit mar
nem osztja meg masokkal,
beletdrédott, hogy ennek
nincsen mar értelme.
Bizonyos feladatokat,
amelyeket nem feltétlenl

Onallé kezdeményez6 | Az elemzeési-atvilagitasi neki kellene végeznie
tevékenysége nincsen, az | folyamatban részt vesz, magénal tart. Mig a '
innovaciés team  Aaltal | nehezen vehetd 14 a technoléaia %OI AMatos
meghatarozott komoly dontésekre, javitésérg mar r¥em marad
Technolégus - termékminté.kat veze_tc")i mindent "ugy kell kihdzni ideje, és nem is foglalkozik
PR utasitas alapjan elkésziti | beldle". '
egyeéni szint ezzel.
Onalls kezdeményezd
tevékenységiik  nincsen,

Miiszak-
vezetok -
egyéni/
csoport szint

mindez panaszkodashan a
jelenlegi rendszerrel vald
elégedetlenség

kifejezésében Kimerdil,
vagy nem jut el magasabb
szintekre. A
gyartasszervezés kapcsan
inkrementélis szinten,
napi beavatkozas szinten
el6fordulhat, de nem
rendszerszerlien

Napi szinten, els6sorban
koradbbi rutinok alapjan
dont gyartasi tervekrdl és
a vevok kiszolgalasarol
legyen sz6 (j vagy
meglévo termékrdl, nagy
vagy kis volumenrél, uj
vagy meglévo partnerrdl.

K&osz és napi dontési,
beavatkozasi kényszer
allandosult.

Uzemi
dolgozok -
csoport szint

Kiskapuk Kkeresése, lopas,
l6gas, azaz szervezeti
szempontbol negativ
iranyu, elsdsorban egyéni
érdekek mentén torténik,
ha van egyaltalan

Amennyiben nincs valami
ellenérzive, biintetve
prébalkoznak kiskapukat
talalni (dohanyzas,
sziinetek tartasa, takaritas
elhagyasa stb.)

Korabbi években
allanddsult gyartasi
folyamatok mentén
dolgoznak, egy egyre
gyengébb szakmai
szinvonald
emberallomannyal.

Beszerzeés -
egyéni/
csoport szint

Becsatornazza a
technolégus és a
cégvezetés felé az
adalékgyartok, beszallitdk
aj termékeit,
termékfejlesztési Otleteit,
kdzos fejlesztési
lehetdségeket

Beszéllitok  kozott  ar
alapjan vélaszt, de ebben
kimerdl ezen
tevékenysége.

A koltségek alacsony
szinten tartasa a fo fokusz,
ezen rendezoelvek mentén
prébélja szervezni a
beszerzés munkajat.
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Korabbi rutinok mentén
elsésorban utdlagos
beavatkozasok vannak a
gépek karbantartasat,

Miiszaki, javitasat illeten.
karbantartasi Els6sorban azt javitjak,
tertlet - amit jeleznek feléjik, hogy
egyeéni/ elromlott vagy probléma

Nincs ilyen tevékenysége | Nincs ilyen tevékenysége

csoport szint van vele.

Pénziigyi oldalon van a
rendelkezésre allo
forrasok mértékéig egy
szelekciés mechanizmus
(pl.: milyen szamlat és
milyen iddvel fizetnek
ki?, mit vehetnek meg?

Ugyvitel — . } .
csoport szint Nincs ilyen tevékenysege | Stb.)

Korabbi rutinok mentén
dolgoznak, korabbi
rendszerben késziilnek az
esetlegen kimutatasok,
beszamolok.

Ragaszkodik a jelenlegi
informatikai rendszerhez,
ezzel kapcsolatos fejlesztési
Otletei, javaslatai nincsenek.
A rendszer
mikodtetésében,
feltigyeletében kimeril a
tevékenysége mind

Info/rn_wat|!<a- Nincs ilyen tevékenysége | Nincs ilyen tevekenysége szoftver, mind harver
egyeni szint oldalon.
Elindult egy tudatos Termelésszerveztes és
feliiled] irényitot; vevokezelés a régios piaci
folyamat a  szelekcio eI_veken alap_ull minden
A varidcid nem szlnt | tekintetében. Ennek ﬁ:?;(())ln aﬁiﬁjs?)tr?/ﬂtzﬁa
meg, de visszaszorult | folyamat szintjén még vannaE Atermelégésa
foként az 0j termékek és | nincsen realizalt kereské delem nehezen
termékmintdk  kapcsan. | eredménye. A piac és a 5nnek Ki eavmassal Kicsit
. Ennek ellenére a szervezet | kapacitdsok szelektalnak jonnek K1 eqy '
Szervezeti atlathatobb a szervezet, de

. nehezen szakad el ett6l. tovéabbra is. o o
szint radikdlis javulas nincsen.

Forras: sajat szerkesztés

6. 3. 2017 elso fele

2017 elején késziil el a stratégia, aminek kialakitasaban elsdsorban a felsdvezeto és a
kereskedelmi vezet6 vesz részt, valamint részlegesen bekapcsolddik a key account
manager is, a kdzponti raktaros piac szempontjai kapcsan. A kovetkezdkben az

eloz6ekhez hasonldan szervezeti szintenként keriil bemutatasra az elemzés.

6. 3. 1.Cégvezeto

A variacios tevékenységet a felsdvezet ebben az évben minimalisra csokkenti, vagy
legalabbis a stratégidba illeszkedd termékfejlesztéseket ellendrzi. A stratégidban
deklaralva lett a prioritasok kijeldlése, igy foglalkozik azzal, hogy mely termékek és

vevok élveznek elsObbséget. Ebbol kifolyolag is kezd kialakulni egy Uj
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viselkedésminta és egy Uj hozzéallas a korabbi folyamatokhoz, kolléegakhoz. Egyre
elfogadottabba valik, mint vezeté kollégai korében, de néha visszatér a régi
modszerekhez. Egy utkeresés indul el a régi rutinok tekintetében, elindul Uj rutinok

kialakulasa, vagy legaldbb is a régi rutinok részleges elhagyéasa.

6. 3. 2.Kereskedelem

A kereskedelmi terlileten a variacids tevékenyseg hattérbe szorul, mivel stratégiai
szinten elddlt, hogy a visszafogottsag €s az Ujraépilés ideje van. Egyre
elfogadottabba valik a kereskedelmi kollégak korében — szelekcid tekintetében —,
hogy el lehet engedni vevdket, piacokat, termékeket, tevékenységeket. Egyre
elfogadottabba valik gondolkodas szintjén is a kisebb méret, és kialakul egy kivaras,
tirelem a termelés irant. Ez persze némi szkepticizmussal tarsul a kereskedelem

iranyabol, hiszen a problémak ettdl fliggetleniil tovabbra is fennallnak.

A kereskedelmi vezet szakmai sziil6atyja a stratégianak, ezért elkotelezett ez irant.
Variacios tevékenysége folyamatok fejlesztési javaslataiban nyilvanul meg ezen
idészakban is, szelekcids tevékenysége a stratégiaalkotdsi folyamatban nyilvéanul
meg. Megtartas szintjén némi szkepticizmus jellemzi a cégvezetd és a termelés

hozzaallasa kapcsan, de egy esélyt ad nekik.

A key account manager az év elején a stratégiaba lefektetett és ehhez illeszkedd
tendereket csatornazza mar csak be, egyre nyitottabba valik termékek elengedésével
kapcsolatosan, és a termelési folyamatok, gyartasi kapacitasok mélyebb megismerése
irant. A szakiizleti vezeté variacidé oldalon ragaszkodik ahhoz, hogy legyen a
szakizleteknek a véllalaton beliil egy komolyabban vett megitélése, illetve magasabb
mindségli termékek gyartasat inditvanyozta a szakiizletek szdmara. A szelekcios
folyamatot a felsévezeté oldalarol rajta is végig kellett tolni, hogy csokkenjen a
termékvariansok szama a sajat eldallitasu termékek és az idegen termékek
tekintetében egyarant. Ez ebben az iddszakban indult el. A megtartds oldalon még

mindig a folyamatos elégedetlenség és problémafelvetés jellemzi.

A teriileti képviselet alapvetden szezontermékekre redukalta a termékvaridnsait,
elindult a vevok ¢és a termékek folyamatos elemzése, melynek tébbek kozott olyan
eredménye is lett, hogy 2017-ben elengedtek par olyan vevét, akik plusz igényekkel,
kiszolgalasi feladatokkal rendelkeztek.
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6. 3. 3. Termelés

A termelési oldalon elsésorban tovabbra is felsGvezetdi nyomasra érkeztek javaslatok
a termelési folyamatok javitdsara. Rendszerszintli javaslatok nem fogalmazodnak
meg korlikben tovébbra sem. Probalnak illeszkedni a stratégiahoz, de nagyon
nehezen zajlik ez a folyamat, mert személyes ellenéllast mutatnak tébb dolog irant,
mint példaul gyartasi terv készitése. Bizonyos frontokon érezheté a valtozas, de a
mindennapi folyamatok szintjén nem. Erzik, bizonyos jelekbdl a felsdvezetében
végbemend valtozast, de rendkiviil szkeptikusak ezzel kapcsolatosan. A stratégiai

irany mentén valé mikddés komoly valtozasokat igényel toliik.

A technologus és a termelési vezetd érzi a nyomast, igy probalkoznak javaslatokat
tenni. A termelési vezetd alapvetéen nem szelektal tovabbra sem, nem iranyitja a
szelekcids folyamatot, ezt alsébb szintekre hagyja. Kevésbé hisz abban, hogy egy
ilyen stratégiai deklaracioval valtozas tud beallni a szervezetben. A technoldégus
ugyanugy a sajat ideje mentén szelektalja, hogy mire van ideje és mire nincs. Azt
észleli, hogy a kevesebb Uj termék kevesebb plusz terhet okoz, de a mélyen
gyokerezd sérelmei ezeket a gondolatait feliilirjdk. A miiszakvezetdi szint ebben az
id6északban elmondta a véleményét az {lizemi folyamatokrél, de rendszerszintii
javaslatokkal nem alltak el6. Mivel a felettiik all6 szintek nem valtoztattak a

magatartasukon, igy nekik sem allt érdekiikben az, hogy valtoztassanak.

6. 3. 4.Szervezeti szint

Osszességében az mondhatd el a 2017-es év elsé felérdl, hogy a variacios
tevékenység tekintetében stratégiai iranyvaltas tortént, mely egy egészséges
szelekcios folyamatot alakitott ki a szervezeten beliil, legalabb is termékek és vevok
tekintetében, bar ez nem minden folyamat szintjéig jutott még el. Ennek nyoman,
illetve a fels6vezetd elkotelezettsége miatt elkezdett javulni a kultdra is. Némi

visszarendezddés napi szinten van, de 0sszességében latszik a valtozas eredménye.

A 19. tablazat Osszefoglalva mutatja be az egyes szerepldk, vizsgélati szintek

jellemzését a variacio-szelekcio-megtartas mentén.
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19. tablazat: A vallalat kiilonboz6 szerepldinek, csoportjainak elemzése az adaptacids

folyamat mentén 2017 els6 felében

Vizsgalat
szintje

2017 elso fele

VARIACIO

SZELEKCIO

MEGTARTAS

Cégvezeto -
egyéni szint

Minimalisra csokken a
variacios tevékenység.

Foglalkozik a prioritdsok
kijeldlésével, egyrészt
stratégiai szinten ez év
elején belekerdlt irasban a
srtatégiaba, valamint ezt a
mindennapokban is
elkezdte menedzselni.

Kezd kialakulni egy Uj
viselkedésminta a
fels6vezet6i szinten. Néha-
néha visszatér a régi
maddszerekhez, de lathato,
érezhetd a valtozds mind
gondolkodasmédban, mint
vezeti magatartdsadban.

Kereskedelmi

terdlet -
csoport szint

A stratégia  atvétele
tikrében minimalisra
szorul a termékdtletek, -
fejlesztések szama.

Egyre elfogadottabba
valik bizonyos termekek,
piacok elengedése, azaz
nemcsak a piacra hagyjuk

ezt a  tevékenységet.
Elindul a stratégiaba
illeszked6  vevok  és

termékek priorizalasa

Gondolkodas szintjén egyre
elfogadottabb a  kisebb
méret, a piacok, vevék
elengedése. Van  némi
tirelem a kereskedelem
iranyabdl a felsGvezetd és a
termelés irant, de mivel
napi szinten tovabbra is
vannak kiszolgalasi
problémak, hibak, igy kicsit
szkeptikusak a
felsovezetéssel és a
termeléssel szemben.

Kereskedelmi

Otleteit  elsésorban a

Gondolkodasmodban
teljesen osztja a stratégiai
irdnyelveket, hiszen ennek

Kereskedelmi szinten
azonosul a stratégiaval. Bar
némi szkepticizmus
jellemzi a cégvezetd és a
termelés kapcsan, hogy ez

veretd - folyamatok fejlesztésére | megalkotasdban  kiemelt | hosszi  tavon milyen
. forditja. szerepet vallalt. eredményre vezet.
egyéni szint
Egyre nyitottabbd valik
olyan termékek
elengedése kapcsan, | A jelenlegi gyartds és
aminek  problémas  a|kiszolgalasi problémak
Az év elején lefektetett | gyartasan vagy | felvetése a termelés részére,
Key Account L. . P P . . A
stratégiaba illeszked6 | aranyaiban kevés rajta a|melyek alapvetéen  a
Manager - Lax] 4
LS. tenderek fedezet. vevOktol érkeznek.
egyéni szint
A jelenlegi gyartds és
kiszolgalasi problémak
Magas mindségil | Elsdsorban idegen aru | felvetése a termelés részére,
Szakiizleti termékek gyartasanak | portfolio  lecsokkentése, | melyek alapvetéen  a
retd - felvetése a szakuzletek | termékvaridnsok boltvezetoktdl és a vevoktol
vezeto - szamara. szamanak csokkentése. érkeznek.
egyéni szint
Régids vevok, haldzatok
folyamatos értékelése | A jelenlegi gyartds és
T arbevétel, értékesitési | kiszolgalasi problémék
Terleti . P . ; s
. Szezontermékekre mennyiség és fedezetszint | felvetése a termelés részére,
képviselok - Korlatozodik i | alapis Elindul Ivek | A
eqyéni/ orlatozodi az Uj | alapjan. indu a | melye alapvetéen  a

csoport szint

termékotletek felvetése.

priorizalas a vevok kozott.

vevOktol érkeznek.
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Termelési
terlilet —

csoport szint

Felsovezetdi
érkeznek javitoé
intézkedések, javaslatok,
melyek dnmagukban nem
rendszerszeriek.

nyomasra

Prébélkoznak a
stratégidhoz  illeszkedve
miikédni. De bizonyos
dolgokkal szemben

ellenallas mutatkozik.

Az (izem tovabbra is
alapvetden "kézi
irdnyitast”. De bizonyos
frontokon érezhetd a
valtozas. De ez még nem a
mindennapi folyamatok
szintjén van jelen. Bizonyos
kérdésekben érzékelik a

felsdvezetés valtozasat. De
szkepticizmus is érezhetd a
termelési oldalrol a
felsévezet irdnyaban.

Termelési
vezetd/
Uzemvezetd -
egyeéni szint

Erzi a nyomast a javito
intézkedések tekintetében,
igy prébalkozik
javaslatokat tenni.

Alapvetden nem szelektal
tovabbra sem, hanem
alsébb szintekre hagyja a
szelekciot.

Fasultsag, belefaradas
jellemzi, de latszik rajta a
prébalkozas. A valtozasban
viszont nem hisz.

Technol6gus -

Onallé kezdeményezd
tevékenysége nincsen, az

innovaciés team  éltal
meghatarozott
termékmintakat  vezetbi

utasitas alapjan elkésziti

Ami belefér az idejébe,
azt elvégzi, ami nem, azt
nem. Azt észleli, hogy
kevesebb az 0 termék,
ami kevesebb terhet okoz.

Sértettség  jellemzi, nem
hisz a véaltozasokban, igy 6
sem Vvéltozik.

egyéni szint
Napi szinten, elsésorban
korabbi rutinok alapjan
dont gyartasi tervekrdl és
Miiszak- ) ) | vevok l{iszo}gélésérél ' ] '
vezetSk - K,erdegesr"e elmondjak | legyen sz6 (j vagy N{wel a fels6bb szintek,
egyéni/ velemenyu.ket, dg komoly, meglévc’? termékrol, nagy kdzvetlen felettes
csoport re_ndszerszmtﬁ javaslatuk | vagy kis volumenrdl, uj |alapvetéen nem valtoztat,
szint nincsen. vagy meglévo partnerrél. | igy 6k sem valtoztatnak.
Korébbi években
Kiskapuk keresése, lopas, | Amennyiben nincs valami | allandosult gyartasi
l6gés, azaz szervezeti | ellenérzive, biintetve | folyamatok mentén
szemponthol negativ | prébalkoznak kiskapukat | dolgoznak, egy  egyre
zemi i,re'myﬁ, elsésor,ban"eg,yézni tallélni ’(dohényz,é,s, gygngébbl szakmai
dolgozok — érdekek mentén torténik, szunetgk tartdsa, takaritas szmvopalu ]
csoport szint ha van egyaltalan elhagyéasa stb.) emberallomannyal.
Becsatornazza a
technoldgus és a
cégvezetés felé az
adalékgyartok, beszallitok A koltségek  alacsony
aj termékeit, | Beszallitok  k0zott  ar | szinten tartidsa a f6 fokusz,
Beszerzés - tgrm_ékfejlesztési _('jtlete,itz al_apjé_r_l vélaszt, de ebben ez?n,r_endezéelvek mentén
egyéni/ kdzos fejlesztési | kimerl ezen | probalja szervezni a
lehet6ségeket tevékenysége. beszerzés munkajat.

csoport szint
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Miiszaki,
karbantartasi
terulet -
egyéni/
csoport szint

Uj gépsor installalasa, de
ebbe csak elokészités
szinten kapcsolddik be, a
doéntés nem rajta malik.

Nincs ilyen tevékenysége

Korabbi rutinok mentén
elsésorban utélagos
beavatkozdsok vannak a
gépek karbantartasat,
javitasat illet6en.
Els6sorban azt javitjak,
amit jeleznek feléjik, hogy
elromlott vagy probléma
van vele. Ez az Uj gép
installalasat is jellemzte,
nem kiléndsebben
tulajdonitottak neki
nagyobb figyelmet.

Ugyvitel —
csoport szint

Nincs ilyen tevékenysége

Pénziigyi oldalon van a
rendelkezésre allé
forrasok mértékéig egy
szelekciés mechanizmus
(pl.: milyen szamlat és
milyen id6ével fizetnek
ki?, mit vehetnek meg?
Sth.)

Korabbi rutinok mentén
dolgoznak, korabbi
rendszerben késziilnek az

esetlegen kimutatasok,
beszamolok.

Ragaszkodik a jelenlegi
informatikai  rendszerhez,

ezzel kapcsolatos fejlesztési
Otletei, javaslatai nincsenek.

A rendszer
mikodtetésében,
felugyeletében kimerill a
tevékenysége mind
Informatika - o , ) o , ) szoftver, mind  harver
PRI Nincs ilyen tevékenysége | Nincs ilyen tevékenysége | oldalon.
egyéni szint
A stratégia kihirdetésre
kerl, illetve az
elkotelezodés a stratégia
mentén. Ez a priorizalasi
irdnyokban nyilvanul | Kezd javulni a kultdra.
meg, amely mar részben | Folyamatok szintjén még
érezhet6 a  termelési [van napi szinten vissza-
Stratégiali irAnyokba | folyamatok szintjén is, de | visszarendez6dés, de
Szervezeti ille§zked6, variacios | még nem minden | bizonyos poptokon mar
szint tevékenyseg. folyamat kapcsan. vannak eredmények.

6. 4. Elemzés 0sszefoglalasa

Forrés: sajat szerkesztés

A kovetkezd részben Osszefoglalom a harom iddszak elemzése alapjan levont

megallapitasaimat az adaptacio es a tanulas szempontjabol.

Termekportfoliorél valé gondolkodas soran a 2014-15-0s évet az hatarozta meg,

hogy ,, korabban hogyan csinaltuk.” llletve erés volt a versenytarsak észlelésének

hatasa is: ,, mindenki azt csindlja a piacon, hogy ujabb és ujabb terméket fejleszt.

2

Eppen ezért a vallalat és vezetése nem biralta feliil a korabbi gyakorlatat, nem

127



foglalkoztak azzal, hogy melyik piacra fejlesztik a terméket. Megprébaltak Uj
vevoket elcsipni, ha nekik kellett egy uj termék, azt lefejlesztették, mert korabban ez

volt a versenyképesség zaloga. S igy tudott a cég versenyben maradni.

Akkor jottek a problémak, foként a 2016-0s évre csucsosodva, amikor elkezdett az
lizem gyartasi kapacitdsa elfogyni, és mar nem tudta igymond ,,biintetleniil” folytatni
ezt a fajta stratégiat. Nem volt elegendé a gyartasi kapacitas sem id6ben, sem
emberben. Az Uzem vezetése, az Uzemi dolgozok ugyanazon elvek mentén dontottek
bizonyos szituaciokban, amely korabban gyakorlatban volt: pl.: a sajat bolthal6zaton
vezeti le az Uzem a felesleges termékeket valamint a hianyt is. Ezek olyan mélyen
berdgzodott dolgok voltak, hogy amikor a cégvezetés formalizaltan deklaralta azt,
hogy ezen véltoztatni kivan, attol még nem valtozott meg gyakorlatban ez a

folyamat.

Hasonléan a kereskedelmi terlilet sem volt képes elengedni termékeket egészen
addig, amig a ceégvezetés nem képviselte azt az irdnyt, a mindennapi
szdmonkérésben, beszélgetések sordn, hogy nincs sziikség problémas, egyedi igényii
vevOk kiszolgalasara. A céges stratégia kimondasa utan is még el kellett teljen fél-
haromnegyed év, hogy ezt a Kkereskedelmi kollegdk mar maguktdl is
megfogalmazzék. Ez egészen addig nem valdsult meg, amig a cégvezetés ezt nem
képviselte kovetkezetesen, mely 2017-t6] indult el. Tehat nem tudott ez ligyben
elmozdulés torténni addig, amig a cégvezetés nem képviselte megfeleld erdvel, hogy
bizonyos huzotermékek gyartasa esetén nem lehet hibazni, ott komolyabb elvérasai
vannak a felsdvezetonek, mint masik olyan termékek esetében, amelyek joval kisebb
tételszamban és kevésbé hangsiilyos vevéknek keriilnek értékesitésre. Es amire ez
miszakvezetdi, alsd szintli dolgozoi szintre eljutott, az kb. 1-1,5 év volt az els6

problémaktol és nehézségektdl szamitva.

Mindez azért is kdvetkezett be, mert a szervezetben elvalt, hogy bizonyos terlletek
és szervezeti szintek példaul csak a varidcioval foglalkoztak, mig mas teriileteknek
volt nagyobb szerepe a szelekcios és megtartas folyamatokban. Ha vezetdként —
legyen sz6 fels6- vagy alsobb szintii vezetérdl —, valaki csak az egyikkel foglalkozik,
akkor a tanulasa egyhurkos marad. Tehat nemcsak a kiakndzd, megvaldsito
teruletekre, szintekre igaz, hogy innovalniuk kell, hanem a folyamatos innovacios

tevékenységre is, azaz az Uj dolgok szervezetbe torténd becsatornazasara is igaz,
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hogy rutinszerlivé valhat. Nem elég csak 0 dolgokat felvetni, annak
megvalositasaval és az ehhez kapcsolodd szelekcid-megtartds folyamatokkal is
foglalkozni kell. Ha tehat ezen nem valtoztat, és egyhurkosan képes csak tanulni a
vezet0, akkor utfiiggd lesz az adaptacio, és elotérbe keriil a szakértdi intuicid szerepe,
azaz a kordbbi modon prébal meg tevékenykedni, és hoz még egy Uj terméket vagy

még egy uj vevot. Ez latszik a vallalat folyamatos termékfejlesztési tevékenységén is.

El6szor az adottsagok, berogzddések megkérddjelezéséhez kognitiv valtozasra van
sziikség, mert ezaltal lesz képes az egyén, jelen esetben a vezetd, a felsdvezetd
megkérddjelezni korabbi eléfeltevéseit, melyet a szakértdi intuicid szinte mar
tudatalatt meghataroz. Ez viszont 6nmagaban még nem elegendd, ennek egyiitt kell
jarnia a magatartasbeli valtozassal. Ugyanis a vezetd viselkedése, magatartasa és az

erre adott reakcidk kondicionaljak a csoport, a szervezet tagjainak viselkedését.

A vezetdség, a szervezet menedzsmentjének hozzaallasa kondicionalja bizonyos
magatartdsmintakra a szervezetet, példaul ha a vezetd mindig megold dolgokat a
masik helyett, akkor az alsobb szintek nem tanulnak meg 6nalléan donteni,
feleldsséget vallalni stb. Ez tortént az 1. lizemben, ami igy ,.kézi irdnyitasuva” valt.
Ha a vezetd nem gyakorol megfeleld kontrollt, akkor a szervezet alsé szintjeiben

kialakulhat egy olyan magatartas, hogy 6k barmit megtehetnek.

Masrészt, ha valakinek vannak javaslatai, Gtletei, mint példaul jelen esetben a
technologusnak, és ezek a korabbi idékben, években el lettek soporve, nem lettek
komolyan véve, az kondiciondlédhat, hogy az egyénnek nem érdemes ilyen
javaslatokat tennie, mert ugysem hallgatjak meg, ugysem valtozik semmi. 1d6 kell
tehat ahhoz is, hogy Ujra kialakuljanak ezen javaslatok, folyamatosan meg kell
erdsiteni a munkavallalét abban, hogy a vezetés és az ezekhez vald hozzaallas

megvaltozott.

A szervezetben a rutinok nem maguktol alakulnak ki, hanem a szervezet visszajelzd
rendszerei (bels6 ¢és kiilsd egyarant) kondicionaljak a szervezetet. Mivel ezeket a
vezetés iranyitja vagy a Kkiilsd kornyezet fenyegetései, lehetdségei kapcsan
interpretalja, igy kozvetlenul vagy kodzvetetten a vezetés kondicionalja bizonyos
magatartasra, rutinokra a szervezetet. Egészen addig a szervezet nem fog tudni ezen

rutinokbal kilépni, amig a felsdvezeté nem fogadja el azt, hogy neki is valtoztatnia
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kell, hogy a szervezet észlelje, elfogadja és megvaltoztassa, és a szervezet
szempontjabol pozitiv irdanyba valtoztassa meg a viselkedését, a rutinokat,
folyamatokat. A lewini modellhez képest az adaptacio soran fontos leszégezni, hogy
nemcsak arrol van sz0, hogy a szervezetet valtoztatni szeretném, hanem a szervezet

rutinjait kondicional6 eréknek is véltoznia kell.

A vallalat esetében is ez volt megfigyelhetd, hidba fogalmazoddott meg igény a
valtozasra gondolatok szintjéen, addig nem indult el, vagy legalabb is nem rogziilt a
valtozas, amig a fels6évezet6 viselkedéseben és gondolkodasaban nem egyszerre volt
érezhetd a valtozas; példaul a termékfejlesztési tevékenység visszafogasa, a vevok
elengedésének az elfogadasa esetén ez volt megfigyelhetd. Azaz a vezet6é kéthurkos

tanulasa volt a kulcs a szervezeti szintl kéthurkos tanulas beinditasahoz.
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7. KOVETKEZTETESEK, A KUTATAS FO EREDMENYEI

A kovetkezd fejezetben pontokba szedve kifejtem kutatasom f6 kovetkeztetéseit,

eredményeit.

7. 1. A szervezeti tanulas nem valasztas eredménye, allando6an jelen van

A szervezeti tanulassal foglalkozo szakirodalom megkiilonboztet két f6 csoportot a
szervezeti tanulassal foglalkozé kutatdsokon belil: az egyik csoport a szervezeti
tanulast képesség oldalrdl, a masik csoport folyamat oldalrél vizsgéalja [Chiva et al.,
2007]. Kutatasom utobbi, a folyamat megkozelitéshez kapcsolodik. A szervezeti
tanulas folyamatat vizsgald kutatasok elsésorban azzal foglalkoznak, azt mérik, hogy
vajon végbement-e a szervezeti tanulds, és ennek milyen eredményei vannak
kiilonboz6 szervezeti szinteken: az egyeén, a csoport €s a szervezet szintjén.
Kutatasom egyik f6 megallapitdsa az, hogy a szervezeti tanulas vizsgalata soran a
jelen kor turbulens kdrnyezeti valtozdsai mentén mas megkozelitésre van sziikseg. A
tanulds, legyen az egyéni, csoportos vagy akar szervezeti tanulas, a vallalatok
¢letében allandodan jelen van, folyamatosan zajlik, azaz nem kiilonithetdk el olyan
1d6szakok, amikor a vallalat életében nincsen tanulas €s olyan iddszakok, amikor

van. Menedzsment szempontbdl a valodi kérdések a kovetkezok:

e A véllalaton bellli tanulasi folyamatok mennyire tudatosak vagy
tudattalanok?

e Mennyire irdnyitott a vezetés oldalarol a tanulési folyamat?

e A vallalaton beliili tanulds mennyire rutinszer(i?

o A vallalaton belili tanulds mennyire utfiiggd?

o Képes-¢ a szervezet jo dolgokat tanulni vagy a korabbi rossz berdgzédésein
valtoztatni?

e Vannak-e a szervezetnek rossz berogzddései? Melyek ezek? Mi ezeknek az
oka?

e Mi kell ahhoz, hogy a szervezetben két-hurkos tanulas is megvaldsuljon?

Azon kutatasok, melyek a szervezeti tanulas és a tanuld szervezetté valés fontossagat
hangsulyozzak, csak az elérendé célokat tiizik ki, de nem foglalkoznak azzal, hogy
egy vallalat, példaul egy tipikus magyar kdzépvallalat valojaban hogyan tanul vagy

nem tanul, és milyen tamogat6 és gatld tényezok vannak a tanuld szervezetté valas
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utjan. Kutatdsom eredmeényei arra vilagitanak ra, hogy mennyire Osszetettek a
tanulasi folyamatok a szervezetekben, és hogy a szervezeti tanulési folyamatok
természetének megertése nélkil nem lehet alkalmazkoddbb és sikeresebb
szervezeteket létrehozni, kialakitani. Ugy vélem kutatasi eredményeim hianypotlok
azon a teriileten, amely abban segiti az tizleti és nem flizleti szervezetek vezetdit,

hogy elindulhassanak a tanuld szervezetté valas utjan.

Termeészetesen azon megallapitds, hogy a szervezeti tanulas nem valasztas, hanem
egy allandodan jelen 1évo folyamat a szervezetek életében nem teljesen ujszerii. Az
ujszerliség abban van, hogy mit fogunk fel szervezeti tanuldsi folyamatnak. A
szervezetekben a rutinok kialakulasa folyamatos, a szervezet alapvetéen az
egyszerisités felé igyekszik, inkrementalis valtozdsok egyéni, csoportos €s szervezeti
szinten is végbemennek. A szervezeti tanulassal foglalkozé szakirodalom tdlnyomd
részt nem foglalkozik ezen folyamatokkal. Kutatdisom eredményei arra hivjak fel a
figyelmet, hogy ezekkel szervezeti tanulas oldalrol igen is foglalkozni kell, hiszen a
tanulds definicios értelmében minden tartds magatartasvaltozas tanulasnak
tekinthetd. Ennek sordn a szervezet ,,megtanulhat” jo és rossz dolgokat, melyek
egyéni, csoportos valamint szervezeti szinten is végbemehetnek, €s a legjobb vezetdi
odafigyelés és szandék ellenére végbe is mennek, hiszen ez nem mas, mint egy

adaptacios folyamat.

A szervezeti tanulads és tanuld szervezetekkel foglalkoz6 kutatasok egyrészt azzal
foglalkoznak, hogy mit tanul meg a szervezet, €s a tanulast sziikségszeriien egy, a
szervezetek szempontjabdl kedvezd ¢€s fontos tevékenységnek tartjak. Kutatdsom
tobbek kozott arra is felhivja a figyelmet, hogy egy vallalat szervezeti tanulasanak
vizsgalatakor két tovabbi metszetet is figyelni kell, mégpedig azokat a jelenségeket,
hogy a szervezet az elébbiekben felvazolt folyamatos alkalmazkodésa révén egyrészt
megtanulhat olyan dolgokat is, melyek a szervezet szempontjabol rosszak, vagy
idovel a megvaltozott kornyezethez viszonyitva elavultak. Mésrészt azzal is
foglalkozni kell az adaptacié vizsgalata soran, melyek azok a szervezet
szempontjabol fontos dolgok, amelyeket a szervezet viszont nem tanul meg. Ezeket

mutatja 6sszefoglalo jelleggel a 7. abra.
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7. dbra: A szervezeti tanulas szakirodalmi fékusza és rések a szakirodalomban

Amit Szervezeti tanulas
? Tanulo szervezetek
megtanul
szakirodalma
Amit nem ]
tanul meg '

A szervezet szempontjabol A szervezet szempontjabdl

rossz, elavult kedvez6, fontos
Forréas: sajat szerkesztés

A kérdojeles részekkel a kutatasok alapvetden csak kozvetetten foglalkoznak,
olyanok, mint szervezeti Okologia, kettés képesség, unlearning, azaz szervezeti
felejtés. Kutatasom arra vilagit ra, hogy a szervezeti tanulds megértése
szempontjabol fontos ezek egylttes vizsgalata, mert ezek is tanuldsi folyamatok
eredményei. Azaz a szervezeti tanuldsnak 3 olyan lehetséges kimenetele lehet,

amivel érdemes a szervezeti tanulds megértése szempontjabol foglalkozni:

e aszervezet megtanul jé és fontos dolgokat
e aszervezet ,megtanul” rossz dolgokat vagy a korabban megtanultak elavultta
valnak

e aszervezet nem tanul meg jo és fontos dolgokat

7. 2. Szervezeti tanulas, mint adaptacios mechanizmus

A stratégiai adaptacié szempontjabdl kiemelten fontos, hogy a szervezet képes
legyen 1d6rdl-idére megajulni, ¢és ezaltal alkalmazkodni a kiils6 és a belsd
valtozasokhoz. A szervezeti tanulds a vallalatok életében egy folyamatos
alkalmazkodas, azaz a szervezeti tanulasi folyamatok menedzselése tekintetében
valojaban adaptacios folyamatrol beszéliink. Ennek soran a szervezetben egyszerre
van jelen egy szandékolt folyamat, mely iranyitott, a vezetés altal kézben tartott,
menedzselt tanulasi folyamat, és az O6nmagatdl kialakuld, nem vagy kevéshé
iranyitott tanuldsi folyamat. Amennyiben a szervezeti tanuldas megfeleléen
menedzselve és iranyitva van, akkor ez a szervezet javat szolgalja, amennyiben nem,
ugy az Onmagatdl kialakuld folyamatok ervenyesilnek, dgymond a szervezet

valamilyen, féként evolutiv médon adaptalodik a kiilsé kornyezethez és a belsd
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adottsdgokhoz. Ez esetben ez nem biztos, hogy a szervezet javat szolgélja. Ezen
onmagéatol kialakuld, nem iranyitott tanulasi folyamatok a szervezeti tanulds
szempontjabol berogzddések eredményei, amelyet a kiils6 piac és a belsé szervezet
megerdsit, igymond a szervezetet kondicionalja. Azok a magatartasmintak, amelyek
pozitiv megerdsitést nyernek, vagy nem nyernek negativ megerdsitést, azok

megmaradnak, a tobbi valdsziniileg kiszelektalodik.

Burgelman [1991] szerint a szervezeteken belll végbemegy az evolicids folyamat,
azaz a variacio, szelekcié eés a megtartas. Ezen folyamatok vizsgalata rendkivil
fontos a szervezeti tanulds megértése szempontjabdl. Burgelman megkilonboztet a
szervezet belsd adapticiés mechanizmusai mentén autoném ¢és szandékolt
stratégidkat. Ezen stratégidk keveredése Burgelman szerint eldsegiti a szervezet
megoldasok, melyek a szervezet ndvekedéséhez és alkalmazkodéasahoz
hozzéjarulnak, és ezaltal jobb eredményre vezetnek, mintha csak a fels6vezetd
szervezet esetében viszont azt tapasztaltam, hogy fontos a variacio-szelekcio-

megtartas folyamatot egyrészt tobb szinten, méasrészt folyamataban vizsgalni.

Variécid tekintetében azt tapasztaltam a vizsgalt szervezet esetében, hogy a variacios
folyamatok elsésorban a felsdvezet6t6l, valamint a kiils6 piaccal szoros kapcsolatban
allo kereskedelmi részlegtdl eredtek. A varidcid tartalma alapvetéen valamilyen 1j
piaci lehetdség kiaknazasara iranyult, mint példaul Gj vevd kiszolgéldsa, egy Uj
termék bevezetése, Uj kiskereskedelmi egység nyitdsa. Ez alapjan a variacios
folyamat erdsen kotddik a felfedezd tanuldsi folyamatokhoz. Maga a variacids
folyamat tobbségében szandékolt, altaldban vezetd beosztasu, azaz kozép- vagy

felsdvezetdk kezdeményezték.

A variaciot kovetden a szelekcid kovetkezik az 6koldgiai modell szerint. A kutatés
alapjan azonban azt tapasztaltam, hogy a szelekcids folyamat nem koveti le
kozvetleniil a variacios folyamatokat, hanem altaldban idOben késébb és nem
iranyitott mdédon kovetkezik be. Ezen folyamat mar nem szandékolt, sokkal inkabb
autoném modon zajlik, és altalaban nem is azon személyek, tertiletek vesznek ebben
részt, akik a variacios folyamatokban. A szelekcidt egyrészt megoldja a piac; példaul

a nem eéletképes termékeket nem vasaroljak a vevok, masrészt a szervezet valamely
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szintjén és teruletein kiszelektalodnak folyamatok; az érintett munkatars nem szentel
megfeleld figyelmet és id6t az adott tevékenységnek. Ez tipikusan ott cstcsosodik ki,
ahol sziik keresztmetszetek alakulnak ki. Ilyen sziik keresztmetszet lehet példaul a
termelési, kiszolgalasi kapacitas, a munkatarsak rendelkezésére all6 munkaido,

vezetdi figyelem stb.

Mindezek alapjan a szelekcids folyamat magétdl alakul, ugymond a ,szervezet
szelektal”, azonban ez korantsem mindig abba az iranyba mutat, amely a cég
stratégiai érdekeit szolgalna. A szelekcios folyamatban ez esetben altalaban az alsobb

szervezeti szintek és a megvalositd, kiaknazo teriiletek vesznek részt.

A nem tudatosan iranyitott szelekcios folyamat azeért is végbemegy, mert a variacios
tevekenység prioritast élvez a szelekcioval szemben, és sem a variacio, sem a
szelekcio soran nem szentelnek a vallalatok annak figyelmet, hogy az Gj termék,
vevO, csatorna, iizleti lehetdség stb. hogyan illeszkedik a wvallalat meglévd

tevékenységéhez, illetve hogyan befolyasolja ezen korabbi tevékenységeket.

A szelekcio utdn a megtartas kdvetkezik, azonban mivel a szelekcié nem iranyitottan
és stratégidba illeszked6 modon megy végbe, ezért altaldban a szervezet
szempontjabol eldnytelen folyamatok, megoldasok rogziilnek. Abbdl kifolyolag,
hogy a szelekcios folyamat nincs menedzselve, a megtartas sincsen, igy nagyon
hasonlo elvek érvényesiilnek ezen folyamat soran is. Tehat ha ezt az egészet —
rutinok kialakulasat — a vezetés nem iranyitja, akkor egy evolutiv folyamat megy
végbe €s a szervezet szelektdl, azaz a szervezeten belll is elindul az evolucios
folyamat, a kivalasztodas. Nemcsak Otletek, Uj kezdeményezések szintjén, hanem

valamennyi folyamat, tevékenység szintjén is.

Mivel a szelekcids folyamat iddben eltolédik és valdjaban csak részleges modon
megy Vvégbe, ezert a szervezet, és kiilondsen a fels6vezeté nem szembesul azzal,
hogy a szervezetben rossz folyamatok rogziilnek, €és egyre nd a szervezet
komplexitasa. Mindezen folyamatok egyre jobban elmélyilnek a véllalaton beldil,
minél gyakoribb a variacios folyamat, illetve minél kevesebb negativ visszajelzés

érkezik a kiils6 piacrol.
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7. 3. Sziik keresztmetszetek szerepe

Ami a tanulasi folyamatok adaptacios folyamatként tortén6é felfogasabol
eredményezddik az az: fiiggetleniil attol, hogy a vezetés megfelelden menedzseli
ezeket a folyamatokat, fenn tudja -e tartani ezek kozott a harmdniat, avagy nem, a
szervezet az adaptacios folyamat sordn valasztani fog ezek kozott valamilyen
mértékben. A kérdés az ugyancsak, hogy ez a “valasztas”, amely korant sem biztos,
hogy tudatos, inkabb evolutiv modon kialakul, jé -e a vallalat szdméara hosszu tavon
vagy sem. Tehat a “valasztas” tudatos és irdnyitott vagy nem tudatos és evolutiv

maodon, de kialakul a szervezetben. De miért és hol indulhat el az evolutiv folyamat?

A tanulas mindig taldlkozni fog ,,szlikds eréforrassal”, szelekcido mindig van, mert
vannak olyan megoldasok, tevékenységek, amelyek nem tudnak egymas mellett
lenni, csak egymads helyett. Erre utal March [1991] cikke is, melyben a kiilonb6z6

tanulési folyamatok eréforrasokért valo kiizdelmérdl ir.

A szik keresztmetszetek tehat korldtozzak a tanulast. Variacids tevékenység utan jon
a szuik keresztmetszet, a szik keresztmetszetek mentén a szervezet elkezd
szelektalni, mert nem birja el a variacios tevékenységet. Ha ezt nem menedzseljuk,
akkor a megtartasnal egy rossz szelekcids folyamat rogziil. Ahhoz, hogy megfelel6en
tudjunk szelektalni, ahhoz szlikség van arra is, hogy elengedjunk dolgokat, kevesebb
legyen a variacio, illetve arra is sziikség van, hogy menedzseljik a szelekcios és
megtartas folyamatokat is. Kérdés, felismeri —e a vezetd, hogy a sziikds

erOforrasoknak hol vannak a hatarai?

A vezetdnek a feladata egyrészt az, hogy felismerje azt, hogy mikor van sziikség
megvaltoztatni a korabbi gondolkodasmaodokat, hogy felismerje, hogy ehhez sajat
rutinjait illetve vezet6i eszkoztarat valamint a szervezet rutinjait milyen modon kell
valtoztatni. Fel kell ismernie, hogy a szelekcios, illetve a megtartasi folyamatban hol
vannak, lehetnek a sziik keresztmetszetek, hol vannak azok a dontési pontok,
amelyeknél ra kell erGsiteni arra, hogy a szervezet mit hagyjon el, szelektaljon, és
mit tartson meg. Ezt nem szabad autondm folyamatként kezelni, mert abban a
pillanatban, hogy ezt a szervezetre bizzuk, gyakorlatilag elengedtiik a szervezeti
tanulédsi folyamatot, mert a szervezetnek 0Osszességében az lesz az érdeke, hogy
visszatérjen az egyszeriibbhoz, a régihez, a biztoshoz, a megszokotthoz. Es nem az 0

kialakitasa lesz az érdeke.
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Egy entrepreneur tipusi vezetdnek menedzserré kellene valnia. Egy épitkezd
feladatkor helyett neki a szelekcioval és az implementécioval is foglalkoznia kellene,
és utana térhetne vissza az (j dolgokhoz. A vallalakozoi és a menedzseri szerepek
nem egymas alarendeltjei. A vezetd képessége, hogy mindkét szereppel
rendelkezzen, és ezek kozott megfeleléen tudjon valasztani az adaptacio kiilonb6zo

fazisaiban, kritikus a sikeres szervezeti tanulas szempontjabol.

7. 4. A felsdvezeto szerepe a szervezeti tanulasi folyamatokban

Az adaptacio nemcsak szervezeti, hanem egyeéni szinten is vegbe kell menjen. A
vezetének mar nemcsak azzal kell foglalkoznia, amivel kordbban, vagy amivel
szlikség. A felsGvezetd felelossége az, hogy ezt megfeleld iranyba terelje, és a
szervezet fontos tanulasi mechanizmusait megfeleléen menedzselje annak érdekében,
hogy a szervezet hosszu tavon sikeres, alkalmazkodoképes legyen. Kutatdsom arra
iranyult, hogy a felsévezet6, hogyan befolyasolja azt, hogy a szervezet miként tud

tanulni, és melyek a fontos kdvetkeztetések ennek tekintetében.

Fontos leszdgezni, hogy a szervezeti tanulas, ezzel egyltt a szervezeti valtozasok
»,menedzselése” kis- és kOzépméretli szervezetekben a felsévezeté szempontjabol
nem pusztan egy rovid, irdasztal mogott elvégezhetd tervezd tevékenység, hanem
egy hosszt és megterheld folyamat, melynek a felsdvezeté nem passziv, szemlélo,
hanem igenis aktiv €s tevékeny résztvevdje. Miben rejlik az aktiv szerep €s milyen
eredményre vezet, ha a felsdvezetd nem aktiv résztvevdje ennek a folyamatnak?
Kutatdsom arra vilagitott ra, hogy a felsévezetének komoly szerepe van a szervezet

rutinjainak formalasaban.

Kutatasomban azt az érdekes jelenséget tapasztaltam, hogy a korabban emlitett
rutinok ¢és berdgzddések nemcsak az értékteremté folyamatok, mindennapi
tevékenységek, valamint a kulturalis értékek mentén vannak jelen, hanem olyan
tényezOkben is, mint példaul a szervezet tagjai kozotti interakciok, a szervezet
hatalmi haloja, a felsdvezetd/felsdvezetés €s a szervezet viszonya, a stratégiaalkotasi

mechanizmusok, a szervezet gondolkodasmaodja a piacokrol, kiilsé kornyezetrdl stb.

Kutatdsom arra vilagitott ra, hogy a vallalat felsdvezetdje ugyanigy része ezen

berogzodéseknek, sét a felsGvezetd viselkedése alapvetden meghatarozza, hogy
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milyen berogz6dések alakulnak ki a szervezeten belil, mondhatni tanuldsi
szempontbol a felsévezetd “kondicionalja” a véallalatat. Emiatt a rutinokbdl vald
kilépéshez, az adaptacid szempontjabol nem megfeleld berogzodések elhagyasahoz
elengedhetetlen az is, hogy maga a felsévezetd is valtozzon, és a korabban
alkalmazott vezetdi eszkoztardn valtoztasson. Nem elég pusztan a felsOvezetd
elkotelezédése a valtozas irant, nem elég, hogy ez pusztan kognitiv valtozas legyen,
sziikség van arra, hogy ez a vezetd mindennapi viselkedésében, magatartasaban is
megjelenjen. Ez ugyanis elengedhetetlen ahhoz, hogy szervezeti szinten végbe
menjen a helyes tanulasi folyamat. Ezen folyamat soran pedig a kognitiv és
magatartasbeli valtozdsok nem vélaszthatok szét, nem vizsgalhatok kulon.

A felsévezetének képesnek kell lennie tehat arra, hogy felismerje, hogy neki milyen
rossz rutinjai vannak, vagy melyek azok az eszkdzok, rutinok, amelyek adott
kontextusban nem miikodnek, és ezeken valtoztatnia kell. Ezért ahhoz, hogy ez a
valtozas elinduljon, egyéni szinten is szikseg van felejtésre, a régi rutinok
elengedésére, amely magaban foglalja egyrészt az egyén viselkedését, magatartasat,
vezetdi eszkoOztardt is. Ehhez sajat magéaval szemben is kritikusnak kell lennie.
Ahhoz, hogy a folyamatos tanulas biztositva legyen, a vezetOnek keépesnek kell
lennie kéthurkosan tanulni. Ez azért is rendkivil nehéz folyamat, mert a szervezet
vezetése része ezen rutinoknak, és gyakorlatilag a kultdra nagy részét, ha a vezetdség
kelléen hosszi id6 ota van a szervezetben, 6 alakitotta ki. Az unlearning, szervezeti
felejtés szakirodalom ravilégit arra, hogy ennek a felismerése rendkivil nehéz, és
altaldban valamilyen komoly hatasnak kell bekdvetkeznie ahhoz, hogy az egyént a

régi rutinokbol valé kilépésre 6szténozze.

Hogyha a vezetd iranyitani szeretné a szervezet adaptacios, tanulédsi folyamatait,
egyszerre kell sajat magat valamint a rendszert valtoztatnia. Képesnek kell lennie
egyszerre kognitiv és magatartasi valtozasra. Amennyiben ezt nem tudja megtenni,
hidba torténik bizonyos szintekig valtozas, a korabbi kondicionalasi mechanizmusok
tovabbra is fennmaradnak. Tehat a korabbi dolgok fognak a szervezetben

feler6sodni.

Viszont az sem elég, hogy ezen csak a felsdvezetd valtoztasson, hanem kiilonb6zo
eszkozokkel végig kell vinnie ezt a szervezeten keresztill. A korabbi tapasztalat a

felsévezetdvel szemben annyira kihat a szervezetre, hogy egy id0 utdn a szervezet
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nem hisz abban, hogy a felsévezeté masként tud gondolkodni, viselkedni, mivel a
korabbi tapasztalatai mast mutatnak. Minél hosszabb ideig ment végbe a berogz6dés,
a kondicionalasa a szervezetnek arra a magatartasmintara, anndl nehezebb
kimozgatni a szervezetet, szervezeti szinten elfelejteni régi rossz berdgzodéseket. Az

elso reakci6 az lesz, hogy itt ugysem valtozik semmi.

Ezental, minél inkdbb azt latja egy beosztott, hogy a felette 1év6 vezetdi szinteken
nincsen valtozas, valtoztatas, annal kevésbe fog maga is valtozni, valtoztatni, vagy
ezen probalkozéasait hamar elhagyja. Hiszen konfliktuskeriilobb, biztosabb, ha az
egyén a régihez nydl hozza, a régi mentén miikodik, a régi eszkozokkel machinal. A
szervezeti magatartasvaltozas eléréséhez sziikséges az, hogy Uj tapasztalatok érjék az
egyént és ezaltal a szervezetet, mely 0j bevésddést eredményezhet. Ezt a felsfvezetd

tudja generalni.

Ez nem id6szakos tevékenység és folyamat, hanem allandd, folyamatos, amelyet ha a
fels6vezetd nem iranyit, nem hangolja 0ssze a kornyezethez és a belsé vallalati
kontextushoz a folyamatokat, akkor ez valamilyen médon kialakul. Amit ¢ nem
alakit ki, azt kialakitja a szervezet, elsGsorban a szervezeten beliilli dominans
egyének. Emiatt kiemelten fontos a felsdvezet6 szerepe abban, hogy megfelel6en

alakitsa, iranyitsa, kontrollalja a szervezet tanulasi mechanizmusait.

Ezért ehhez sziikség van arra, hogy ¢ ne kizardlag a korabbi rutinjaibol dolgozzon,
hanem felismerje, hogy mikor vélnak bizonyos rutinok elavulttd, mikor kell
elengedni dolgokat, mikor kell visszatérni egy korabbi megoldashoz, és mikor kell
meghagyni valamit, ami jol miikodik. Ezt egyéni szinten vagy felsOvezetéi team
szintjén kell elsajatitani, mert ha a felsévezeté nem tudja megtenni, akkor ez

felhatalmazza a szervezetet, ha 6 nem valtoztat, akkor miért a tobbi egyénnek kelljen.

Itt nagyon erds a Szakértdi intuici6 hatdsa, amely egy tapasztalatokon alapuld
intuicio, tanulas. Nehéz a felsévezetonek a régi rutinokbol tgy ,kirangatni” a
szervezetet, hogy azon rutinok egy részét 6 miikddtette, vagy hagyta, hogy
kialakuljanak. Ehhez kell az egyéni unlearning, és ezéltal a kéthurkos tanulds. Az
egyéni tanulast kovetéen pedig fontos tovabbd, hogy ezt a tanuldst kognitiv és

magatartasi szinten intézményesiteni is tudja utana.
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7.5. A vezeto fo berogzodései, mint a szervezeti tanulas gatjai

A vallalkozo fels6vezetd kiemelt szerepet jatszik a szervezet alakitdsaban. Az 6
tanulasi folyamata alapvetéen befolyasolja a tartalmat és a folyamatat a szervezeti
tanuldsnak. Ha nincsenek vészjoslo jelek, akkor nem torténik kéthurkos tanulds,
sokkal er0sebb lesz az inkrementalis tanulas. A felsOvezetonek, az els6 szamu
vezetOnek lenne a feladata, hogy felismerje a valtozas sziikségességét. De ez nagyon
nehéz, mert a vezetdi eszkoztar, amivel ezt eddig csindlta, az a fajta megoldas, amit 6

eddig alkalmazott, az is berogz6dott, rutinszert.

A felsOvezetdnek tudataban kell lenni azzal, hogy a szervezet teljes korabbi
mikodése az ellen hat, hogy a szervezet tigymond kéthurkos modon tanuljon,
radikalis modon véaltozzon a stratégiai adaptacié érdekében. A szervezet azokat a
megoldasokat, mechanizmusokat fogja képviselni, er6ltetni, amit korabban csinalt.
Nagyon ritka az olyan ember a szervezeten beliil, aki egyik pillanatrol a mésikra meg
tudja valtoztatni a szervezeten beliill a magatartisat, vezetdi eszkoztarat, a
gondolkodasmodjat, a kommunikaciojat, a szokéasait. llyen szinte nincsen.
Gyakorlatilag, amikor a szervezet kapcsan azt szeretnénk, hogy alkalmazkoddbb
legyen, és vezetni szeretnénk ezen az alkalmazkodasi folyamaton, akkor tisztaban
kell lenni azzal, hogy meg kell kizdeni a vezetésnek sajat korabbi
meggy6zddéseivel, gondolkodasmodjaval, viselkedésével és a szervezet erre vald
reakcidival. Fel kell ismerni azt, hogy nem szabad semmit kiengedni a kézbdl, mert
onnantdl kezdve, hogy valamit nem kontrollalok, nem figyelek oda, nem viszem,

segitem végig a szervezetet a szelekcios szakaszon.

A vezet6 iranyultsaga eltorzithatja a tanulési folyamatokat. Egy fontos hiba, hogy a
szervezet vezetése annyira sokat foglalkozik a variacidval, hogy a valasztast és a
megtartdst nem menedzseli. A varidcids szakaszban torténik &ltalaban a kognitiv
valtozas a kéthurkos tanulashoz. De a szelekcids és a megtartas szakaszban erésebb a
régi rutinok, megszokott dolgok hatasa a tanulas tekintetében. Pont ezért nem elég a
vezetOnek csak a varidcidval, az j dolgok felvetésével, otleteléssel foglalkozni,
hanem segitenie kell a szervezetnek a szelekcioban, Ugy hogy a szelekcio abban az
irdnyban tortenjen, ami az adaptacio szempontjabol fontos a szervezet szamara. Nem
elég csak behozni az otletet, az 0j dolgokat, végig kell kdvetni a szelekcids

mechanizmust.
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Sokkal konnyebb a meglévé dolgokhoz hozzaadni uj dolgokat, hozni egy uj gépet,
csinalni valami teljesen Ujat. Mert a meglévd része a kulturanak, beagyazottsagnak,
rutinoknak. Eppen ezért a vezetd szivesebben nyul egy 1j termékhez, ij vevohoz, 1j
piachoz, minthogy rendet tenne a meglévé vevo-, termekportfoliéban, szervezetben,
folyamatokban.

Novekedésorientalt szervezetek nyitottak az 1) lehetdségek iranyéaba, ezért erbteljes
variacios tevékenység jellemzi Oket. Ezen folyamat alapvetéen a vallalkozo
szerephez kotddik. A vallalkozd tipusi vezetdk nyitottak az 1 lehetdségek
keresésére, a kockazatvallalasra, innovativak, képesek észlelni az uj lehetdségeket és
szeretnek kisérletezni. Annak érdekében azonban, hogy az 1j lehetdségek ne
keriiljenek konfliktusba a meglévé tevékenységekkel, ezért szilkség van a szelekcids
folyamatra. A szelekcio viszont més gondolkodast igényel. Itt el6térbe kell keriiljon a
hatékonysag, a megvaldsitas, a sziik keresztmetszetek értékelése és ezek mentén a
szervezet érdekeit szolgal6 vélasztasi folyamat. Azaz a megfeleléen iranyitott
szelekcids folyamatnak kell megteremtenie az 4tvaltast a meglévo és az 0 kozott. Ezt
a menedzseri gondolkodas tamogatja jobban. Azaz a felsévezetének képesnek kell
lennie elengedni a folyamatos variaciot, és foglalkoznia kell emellett a megfelelé

szelekcioval is.

A megtartas szakaszaban alakulnak ki a rutinok, itt kertill berdgziilésre az uj tanulés.
Annak érdekében, hogy ez a szervezet szempontjabol hosszll tavon is megfeleld
legyen, ezt meg kell el6zze a megfeleld szelekcios folyamat. Ezen a ponton nemcsak
az 1) termek, vevo, tevékenység rogziil, hanem az arrdl valé gondolkodas is. A
megtartas soran is el6térbe keriil a menedzseri szerep, hiszen az implementécid soran
a felsdvezetonek azzal is foglalkoznia kell, hogy az 0j berogzédés megfeleléen
illeszkedjen a kordbbi rutinokba, azaz nagy hangsulyt kap az eredményes

implement&cio.

7. 6. A szervezeti tanulas egy folyamat, ezért vizsgalni is igy érdemes

Fiol & O’Connor [2017] azt hangsulyozzék, hogy a szervezeti mikodés rutinokon
alapszik €s a szervezeti viselkedés utfiiggd. Kutatasom is ezt erdsitette meg, hogy a
szervezeti tanulds is utfiiggd, mivel szorosan Osszefligg a szervezeti rutinok valtozasi

folyamataival. Ebbdl kifolyolag a szervezeti tanulast, ha azt mélységeben szeretnénk
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megerteni, és vizsgalni egy szervezeten belll, nem lehet keresztmetszeti jelleggel
tenni, hanem csak longitudinalis mdédon. Ez azért fontos, mert igy tudjuk megérteni,
hogy a multbéli tapasztalatok, hatdsok, eredmények, sikerek, kudarcok, milyen
hatassal vannak a jelenre, ezaltal hogyan kell tekinteni a mdultra, és ebben milyen

feleldssége van a felsGvezetonek.

Tobbek kozott az unlearning jelenség kutatdi [Starbuck, 2017; Fiol & O’Connor,
2017] felhivtak a figyelmet arra, hogy fontos ezen folyamat mély vizsgalata. Ezért
fontos eldszor annak tisztdzasa, hogy milyen tipusu és szintli bergzddések jellemzik
a vallalatokat ebbdl a szempontbol, és ezeknek milyen kihatdsa van a szervezeti

tanulasra.

Méar a valtozasmenedzsment szakirodalom is beszél arr6l: hogy ahhoz, hogy egy
szervezet valtozni tudjon, el6szor ki kell olvasztani a jelenlegi allapotabol, majd
mozgatni kell az 0j allapotba, és meg kell erdsiteni ezen 1j allapotot, azaz vissza kell
fagyasztani. Lewin [1947] modellje arra vilagit r4, hogy a szervezetet egy korabbi
allapotabol egy uj allapotba kell atvezetni, mely gondolat hasonlit az unlearning
megkdzelitéséhez, hogy a szervezetnek el kell felejtenie a régi rutinokat, és ezek

helyett Ujakat kell megtanulnia.

Kutatdsom azt erdsitette meg, hogy a szervezet hozzaszokik ahhoz, hogy mit lehet
megtenni, és mit nem lehet megtenni. A multbéli kondicionalasi folyamatok
eredményeként berogzddik, bevésddik a szervezetben, hogyha valami torténik, annak
mi a kovetkezménye, azaz bedgyazddnak folyamatok. Annak érdekében, hogy valodi
szervezeti tanulds tudjon megval6sulni a valtozé kdrnyezeti feltételek tekintetében,
ezen bevésddéseknek kell megvaltozniuk. Kutatoi szemszogbdl pedig azért is nagyon
érdekes ez, mert a tanulas gyokereit, vagy a tanuldsi képesség meglétét vagy
hianyossagait, hianyat nem lehet fliggetleniteni a mualtbéli tanulasi folyamatoktdl, és
a szervezetben a multban felhalmozott tudastol. Mindez azt jelenti, hogy a szervezeti
tanulas ilyen mélységii vizsgalata megkoveteli a longitudinalis kutatast, amely lefar

egészen a rutinok és bedgyazottsag szintjére.
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8. OSSZEGZES

Disszertaciom bevezetdjét azzal kezdtem, hogy Birkinshaw és tarsai [2014] szerint a
menedzsment kutatasoknak jelenség-alapunak kell lennie. Ugy vélem, hogy
kutatasommal siker(lt egy olyan jelenség vizsgalatat bemutatnom, mely egyben az
elmélet, egyben a gyakorlat, valamint a kutatdsmoddszertan szamara djdonsaggal

szolgél. Kutatasom soran a kovetkez6 kérdésekre kerestem a valaszt:

Hogyan zajlik az adaptacio és a szervezeti tanulas novekedésorientdlt kbzépméretii

vallalatokban?

1. Hogyan kapcsoldédnak 6ssze szervezeti tanulds és adaptacid (variacio-
szelekcio-megtartas) tekintetében az egyes szervezeti szintek és vallalati
tertletek?

2. Milyen kapcsolat van a véllalat korabbi adaptacios folyamatanak eredménye
és a jelen adaptéacios folyamata kozott?

3. Mi a vallalkozo felsovezeté tanulasanak (kognitiv és magatartdasbeli

valtozasanak) szerepe ezen folyamatokban?

A kovetkezOkben roviden Osszefoglalom kutatasom f6 eredményeit, majd Kitérek

kutatasom limitaciora, és tovabbi kutatasi iranyokat definialok.

8. 1. Kutatdsom hozzajarulasa az elmélethez és a modszertanhoz

A szervezeti tanulas és adaptacid szakirodalma dominansan a jovore koncentral és
el6ird jellegi. A vallalkozoi adaptacid egy idealisztikus adaptéaciés format jellemez,
mely az innovativitas, proaktivitas és kockazatvallalas révén adaptiv képességeket
biztosit a vallalatok szdmara. Kutatasomban arra vilagitottam ra, hogy a szervezeti
tanulas és adaptacié folyamatat nem lehet a mualtbéli adaptacids folyamat vizsgalata
nélkiil megérteni, ugyanis a kordbban ber6gz0dott tudas és rutinok meghatarozzak
azt, hogy a szervezet mire lesz képes a jelenben és jovoben. Kutatdsom f6
megallapitasai, melyek hozzajarulnak az elmélethez a szervezeti tanulas és adaptacio

tekintetében tehat a kovetkezok:

e A szervezeti tanulds nem kizarolag egy tudatosan menedzselt, valasztott
folyamat, hanem rutinok kialakuldsa réven allanddan jelen van. Ennek

eredményeként a szervezet nemcsak jo dolgokat tanulhat meg, hanem a
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teljesitmény és alkalmazkodas szempontjabdl rossz dolgokat is, valamint
ezzel egyidejlileg nem tanul meg fontos ¢€s a sziikséges dolgokat. A szervezeti
tanulas szakirodalma utobbi kettovel tobbségében nem foglalkozik.

Ezen rossz berogzodések foként akkor alakulnak ki, amikor a felsévezetd
nem iranyitja tudatosan a bels6 szelekcios és megtartasi folyamatokat, hanem
a szervezetre bizza ezeket. Ennek eredményekeént kialakul evolutiv modon a
rutin, melyet a korabbi szervezeti szintli rutinok és berogzddések fognak
alapvetéen alakitani. Ez akkor is megtorténik, ha a fels6vezet6 Uj variacios
tevékenységet indit el a szervezeten beliil, példaul 1) terméket, vevot,
technologiat, eljardst kivan bevezetni. Ez esetben altalaban a sziik
keresztmetszetek mentén kezd el szelektalni a szervezet, amennyiben ezt a
felsdvezetd nem menedzseli.

Kutatasom fontos megéllapitasa az elmélet tekintetében az is, hogy rutinok,
melyek meghatarozzdk a szervezet tanulési folyamatait, vagy legalébbis
hatnak ezen folyamatokra, nemcsak a szervezeti folyamatokban vannak jelen,
hanem a szervezet és a vezetés viszonyaban is, legyen szd csoport szintrdl
vagy szervezeti szintrol. Azaz a vezetd vezetési eszkoOztara ¢€s ennek
alkalmazasa is rutinszeriivé valik, és ezaltal uigymond kondicionélja az altala
irdnyitott szervezetet bizonyos viselkedésmintakra és gondolkodasmaodra.
Annak érdekében, hogy mindebben véltozas 4lljon be, elsésorban a vezetdnek
¢s az altala miikodtetett vezetdi eszkoztarnak kell megvaltoznia.

Ugy vélem kutatisom nemcsak elméleti és gyakorlati oldalrél bir
jelentdséggel, hanem modszertani téren is réerdsit arra, hogy fontos a
szervezeti tanulas és adaptacio kutatasaban a longitudinalis és a szervezeten
bellli mély vizsgalat. Azaz a keresztmetszeti vizsgalat alkalmazasaval nem
tarhato fel a tanulds valddi folyamata, ehhez folyamataban kell vizsgalni a

tanulast és adaptaciot és az ok-okozati 6sszefiiggéseket.

8. 2. Kutatasom hozzajarulasa a gyakorlathoz

A szervezeti tanulas és adaptacid, mint kérdéskoér Ugy vélem dnmagaban fontos

gyakorlati jelentdséggel bir. Kutatasomat az a jelenség hivta életre, hogy hogyan

fordulhat el6 az, hogy kordbban innovativ, proaktiv cégek, éliikkon vallalkozo

beallitottsagn vezetével egy id6 utan veszitenek adaptacios képességiikb6l? Ugy
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gondolom, hogy ezen kérdésre kutatdsomban sikerilt valaszt talallnom, mely ezéltal
fontos megallapitasokkal szolgal gyakorld vezetdk és szakemberek szdmara. Ezek

tobbek kozott a kovetkezok:

e A sikeres adaptacid érdekében nem elég vezetoként kizardlag az
innovacioval, 0j termékek, vevok, piacok, technologia, eljards szervezetbe
valé behozatalaval foglalkozni, hanem foglalkozni kell azzal is, hogy ez
hogyan illeszkedik bele a meglévé tzletagi- €s/vagy termékportfdlidba,
vevOportfolioba, technoldgiaba, szervezeti folyamatokba. Ez utdbbi
elhagyasa nélkiill a vezetd csak a szervezet komplexitasat noveli, és a
szervezet alsObb szintjeire bizza, hogy az implementacio mennyire lesz
sikeres adaptéacids szempontbol.

e A vezeté mindennapi viselkedésével és gondolkoddsmodjaval kondicionélja
sajat vallalatat, részlegét, csoportjat, amelynek az élén all. Rutinszeriivé valik
a szervezet és a vezetd kapcsolata, mely meghatarozza azt, hogy a jovében
hogyan viszonyul a szervezet az esetleges valtoztatasi torekvésekhez. Annak
érdekében, hogy a vezetd valtozast tudjon indukélni a szervezetben eldszor
sajat rutinjait €s a kondiciondlasért felelds rendszereket (mint példaul
szervezeési és kontroll rendszerek) kell fellilvizsgalnia.

e Ha a vezetd nem foglalkozik a szervezet tanulasi és adaptacios folyamataival,
ezek evolutiv modon formalodnak. Ennek kovetkeztében a szervezetben
rogzdédhetnek rossz rutinok, vagy korabban jol miikodd rutinok elavulhatnak.
A vezetd feladatai koz¢ tartozik tehat ezen folyamatok megfeleld

menedzselése.

8. 3. Kutatasom limitacioi és tovabbi kutatasi irdnyok

Kutatasom egy kvalitativ esettanulmanyon alapulo etnografiai kutatas volt, mely
2015. februartél 2017. majusig tarté adatgytijtés eredménye. Onmagaban a kvalitativ
esettanulmanyos kutatds szamos limitacioval jellemezhetd, hiszen kutatisomban nem
nagymintas vizsgalatot végeztem, amelynek eredményei ezaltal nehezen
altalanosithatok, és nem valaszthatok el attol a szervezeti és kdrnyezeti kontextustol,
amiben a vizsgalt szervezet mukodik. Emellett a vizsgalt szervezet egy tipikus
magyar, magyar tulajdonban 1évé kozépvallalat, ebbdl kifolydlag kutatasom

megéllapitasai soran figyelembe kell venni, hogy nem vizsgaltam ennél Kisebb
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méretli, valamint ennél nagyobb méretli, példaul szervezettebben miikddo,
multinacionalis szervezeteket. igy kutatisom eredményei leginkabb hasonld méreti,

koru és életutat bejard szervezetekre vonatkozoan a legrelevansabbak.

Kutatasomban nem foglalkoztam az adott iparag, szektor sajatossagainak hatasaival a
vallalatra, azonban valdsziniileg mas szektorokban miikod6 vallalatok esetében
elokeriilhetnek mas szempontok is. Igy fontos tisztizni, hogy ennek hatasat nem

vizsgaltam kutatdsomban, kutatasi eredményeim erre nem térnek Kki.

Emellett nem foglalkoztam azzal sem, hogy milyen szervezet és szervezeti miikodés
lett volna idedlis a vizsgalt vallalat szdméara a tanulds tekintetében. Azaz azzal a
szinttel mar kutatdsom nem foglalkozik, hogy milyen eszkozok és szervezet,
valamint vezetési stilus tamogatja az idealis adaptacids, variacios-szelekcids-

megtartasi folyamatot.

A jovOben érdemes lenne a kutatast egyrészt mas hasonl6 véllalati eseteken tovabb
folytatni, Osszevetve egymassal az eseteket, hasonldsagokat és kilonbségeket
definialva kozottik. Ezen Kkivil érdemes lenne a vizsgalatot elvégezni kisebb és
fiatalabb szervezeteken, valamint nagyobb, szervezettebb keretek kozott miikodo
multinacionalis vallalatok példajan is hasonld eszkdzokkel megvizsgélni, és ezek
kozott megallapitani a hasonldsdgokat, kulonbségeket. Tovabba kulon kutatési
irdnyként lehetne megvizsgalni olyan cégeket, amelyek csaladi vallalkozasnak
szamitanak, ¢s igy a felsGvezetés-tulajdonosi kor alapitastdl végigkisérte a cég életét
vagy olyan vallalatok, melyekben a felsdvezetés egy nagyobb létszdmu csapatot,
esetlegesen tulajdonosi kort jelent. Ez esetben érdekes vizsgéalati teriilet lehetne a

felsdvezetd team egymasra vald hatdsanak és dsszetételének elemzése is.

Végiil, nemcsak a kiilonb6z0 életkora, méretli, Osszetételii vallalatok kozotti
hasonlésagok, kiilonbségek feltardsa lehet érdekes, hanem specidlis tényezdk
hatasanak vizsgalata a szervezeti tanulasi folyamatokban. Ilyen lehet példaul a

hatalom, a dominans és kevésbé dominans egyenek vizsgalata.
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10. MELLEKLETEK

1. sz. melléklet: Adatfelvétel elso szakaszaban alkalmazott interjuvazlat
Szervezet miikodésére vonatkozd kérdések:

e Rajzolja le a szervezet jelenlegi abrajat. (késobb az Gsszes strukturalis
tényez6t irja rd) Ki kivel all kapcsolatban a napi munkavégzés soran, ki-Kit
utasit, ki-kitol fiigg, miikodik egyiitt, ki kinek a beosztottja)

o Karikazza be az abrén, hogy ki a legfobb, illetve kik a fobb dontéshozok a
szervezetben? Kozpontositott-e a déntéshozatal? Miért az adott munkatarsak
kozott oszlik meg a dontéshozatal? (centralizaltsag)

o A legfelsobb dontéshozdé milyen szinti dontésekbe szol bele? Milyen
részletekig lat/szél bele a napi dontéshozatalba?

e Van-e kozvetlen felettese? Kizarolag tble kap-e utasitast? Vannak- e
konzultaciok, illetve jellemz6-e, hogy a kozvetlen felettesen kivil mas is
utasitja/kéri az adott munkavallal6t? (egy/tébbvonalas)

e Milyen koordindciés mechanizmusok jellemzéek a cégnél? (strukturalis,
technokratikus, személyorientalt)

e Vannak-e leirt szabalyok? Mivel lehetne ezeket béviteni? Erdemes lenne-e
létrehozni ilyeneket, ha igen, miért? (technokratikus)

e Vannak-e pénzigyi tervek, koltségvetés, keretek? Mit kellene tartalmaznia
ezeknek? (technokratikus)

e Van-e formalizalt hierarchia a cégnél (alland6)? Lényeges-e ennek
koordindl6 szerepe (elfogadottsag, valakinek tulajdonitott tekintély,
szokasok)? (strukturalis)

e Alakulnak-e ideiglenes csoportok (projektek, teamek, bizottsdgok)? Mennyire
jelentds ezek szerepe, vannak-e ezeknek eseti jogkorei, elfogadja-e a
szervezet? Az esetleges tagok ilyenkor csak ezzel foglalkoznak, vagy
parhuzamosan alaptevékenysége mellett? Ha nincsenek ilyenek, lenne-e ra
sziikség? Mikor, milyen folyamatokat stb. lehetne igy tamogatni?
(strukturalis)

e Vannak-e vezet6i értekezletek, kik vesznek részt rajta, milyen céllal, milyen

gyakorisaggal (rendszeres, ad hoc)? (strukturalis)
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Létezik-e a termékmenedzseri rendszer a cégnél? (Egyes termékek kulon
felelssel rendelkeznek-e, akik minden osztallyal kapcsolatban allnak, és az
adott termék eldallitdisanak minden 1épését kovetik, felelnek érte?)
(strukturalis)

Milyen szerepet tolt be az IT? Kilon funkcio-e, jelent6s-e a szerepe, esetleg
csak tdmogat kozvetleniil a felsdvezetés szintjén (torzskar)?

Vannak-e konfliktusok a szervezetben? Milyen szinten (azonos szinten 1évo
tagok kozott, esetleg ala-folé rendelt tagoknal pl fonok beosztott)? Hogyan
oldédnak meg ezek? (felettes oldja meg, adott szinten beldl)
(személyorientélt)

Milyen a hangulat, a szellem a cégnél, mennyire érvényesil a kdzosség
akarata, mennyire jellemz0 a csapatmunka? példak (személyorientalt)

Az egyeni vagy a kozosségi akarat érvényesiil-e inkdbb? Van-e versengés a
munkatarsak koz6tt? (személyorientalt)

Ertékelik-e az egyéni kezdeményezéseket? (személyorientalt)

Hogyan lesz valakib6l vezet6 a cégnél? Elfogadjak-e az adott személyt a
munkatarsak? Gyakran van-e valtozds a cégben elfoglalt pozicidkban?
(személyorientalt)

Kikt6l érkeznek az utasitasok? Inkabb utasitasok (felsébb szintrdl érkezd)
szervezik a munkat? Mikodik-e az azonos szinten 1évé munkatarsak

egyiittmiikdése? (horizontalis/v ertikalis)

Célokra vonatkoz6 kérdések

Melyek a legfontosabb bevételi csatornak, ezek kiakndzaséhoz milyen
feltételeknek kell teljesulnie?

Kik ¢és hogyan keriilnek kapcsolatba a vevokkel, milyen alapvetd tényezdk
hatarozzak meg a vevoi elégedettséget?

Hogyan fejlesztik az alapvetd tevékenységgel kapcsolatos folyamataikat?
Milyen tevékenysegekkel biztositjak, hogy a cég ne egy helyben alljon,

esetleg visszaessen egy kordbbi szintre, hanem hogy folyamatosan fejlédjon?

Sajat feladatokra vonatokozé kérdések

Milyen feladatokat kell ellatnia a munkakore alapjan?

Ehhez képest a valésagban milyen feladatokat lat el?
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Van-e olyan feladat, amit On lat el, de érzése szerint méas feladata lenne? (Ha
igen, kinek milyen feladatat)

Van-e olyan feladat, amit mas lat el, de az On feladata lenne?

Mi lenne az ideélis allapot, milyen feladatokat kéne Onnek ellatnia?
Amelyeket elhagynd, azokat kiknek kéne elvégeznie?

Milyen aranyban vannak a rendszeres, ismétlédo és az ad-hoc, nem tervezett
feladatok?

Milyen tevékenységekkel télti a munkaideje legnagyobb részét?

Milyen pluszfeladatokat kap a fonokétél?

Mennyire érzi a feladatait kihivonak? Mitdl lenne kihivobb?

Mennyire érzi leterheltnek magat? Miért?

Mennyire vesz részt a stratégiai dontésekben, amely nem a mindennapi
miikodés, hanem jovdbeli célok kitlizésére vonatkoznak? (pl. iizembdvités)
On probal(t) djitasokat, valtoztatasokat, fejlesztéseket tenni a szervezetben?
Ezek sikerrel jartak? (Miért nem?)

Milyen feladatok vannak, amiket kéne végezni a szervezetben, de jelenleg
nem végzi senki / nem megfeleld kézben van?

Kinek ad at feladatot a vele egy szinten dolgozdk kézul?

Kitdl kap feladatokat a vele egy szinten dolgozok koziil?

Melyek azok a dontések, amelyben a kolléga dont / ki kell kérje a
véleményét? Es forditva?

Kinek a munkaja van hatassal az On eredményére / teljesitményére /

bénuszara? Es forditva?
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2. sz. melléklet: Az elemzéshez hasznalt kodstruktira
Burgelman [1991]

e Variacié

e Szelekcio

e Megtartas
Crossan et al. [1999]

e Intuicid
e Interpretécio
e Integracio

e Intézményesulés
Argyris [1977] és Bakacsi [2010]

e Egyhurkos tanulés
o [Elofeltevés

e Kéthurkos tanulas
e Kognitiv valtozas

o Viselkedésbeli valtozas
Fiol & O’Connor [2017]
e Rutin
e Destabilizacio — régi rutinok megkérddjelezése
e Elengedés — régi rutinok elengedése
o Kiserletezés — (j rutinok kialakitasa

Szervezeti szintek

e Egyéni szint
e Csoport szint

e Szervezeti szint
Piacok

o Kozponti raktar
o Szakuzletek

e Régios piac
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Funkcidk

e FelsOvezetés

e Termelés 1. Gzem
e Termelés 2. lzem
e Beszerzés

e Kereskedelem

e Miiszaki teriilet

e Ugyvitel

e Rendelésfelvétel

e Informatika
Személyek, csoportok:

o (Cégvezetd

e Kereskedelmi vezetd

e Key account manager

o Szakiizleti vezetd

e Terlleti képviselet

e Beszerzési vezetd

o Termelési vezeto 1. lizem
e Technologus 1. izem

e Miiszakvezetok 1. iizem
e Uzemi dolgozok 1. lizem
e Uzemvezetd 2. lizem

e Miszakvezetdk 2. iizem
e Uzemi dolgozodk 2. lizem
e Miiszaki vezetd

e Karbantartok

e Ugyuvitel

e Rendelesfelvétel

e Informatikus

o Termékfejlesztési team
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3. sz. melléklet: A vizsgéalt vallalat szervezeti abraja
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