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,,Mit ér, hogy itt vagyunk, ha nem tudjuk, hogy hol vagyunk?
Annyit, hogy végiil mégis itt vagyunk.
A célnadl? Nem tudom. A cél, Szerapion,
sokszormaga az ut, de csak hanem
céltalan; s minden célbdl, ha valéban
cél volt, mindig uj ut vezet tovabb.
Uton vagyunk. Azt hiszem, épp elég,
ha ennyit tudsz. A t6bbi csak lidérc
és délibab, Szerapion.”
Ronay Gyorgy (1913-1978):
Szerapion legendak
(részlet)
Koszonetnyilvanitas

Hosszu, kitérokkel teli ut volt a disszertacid elkészitése, melyben sokan tdmogattak, emberi és
szakmai segitséget nydjtva. Hosszira nydlt a téma-keresés, taldlas, a kutatas és az irés
folyamata, ¢és e valtoztatasokkal, felismerésekkel, megértésekkel teli iddszakot sajat
személyes €és szakmai fejlddésem, tanuldsom kisérte. A dolgozat igy Onmagdban sem mint
végsO cél értelmezendd, hanem az ,ton Iét” dokumentalisa, betekintés a sajat jovoalkotdsom
folyamatdba. Ezen az uton szamos kolléga, barat, csaladtag kisért el, az ¢ tdmogatasukat
szeretném megkoszonni a disszertaciom elsé oldalain:

Koszondm  témavezetomnek, Czakéd Erzsébetnek, aki (intézetvezetd mmndségében is)
egyengette a Ph. D.-hez vezet0 utamat, ,szabadon vezetve” tdmogatta a sajat témam
megtalalasat, ¢és szinte a végsOkig biztositotta a teret és az idOt szdmomra. A
Vallalatgazdasagtan Intézetben kollégaiimnak szakmai és emberi tdmogatasat, a batoritd
mosolyok mellett, a lényeglatd megjegyzéseket, tartalmas beszélgetéseket.

Koszondm a tanszékvezetdm, Zoltayné Paprika Zita tdmogatisat, és a Dontéseimélet tanszék
kollégainak, barataimnak az egyiittgondolkodast, a kozos keresd és elmereng6 taldlkozokat.

A munkahelyi vitdn, a disszertacidtervezethez fiizott alapos, eléremutatdé és tdmogatd irdsos é€s
szobeli megjegyzEseit, tandcsait €s a munkamra szant id6t kilon koszonom: Gelei Andrea,
Wimmer Agnes, Szanté Richard, Toth Ferenc, Konczol Erzsébet, Kozma Miklos, és Bartek-
Lesi Maria kollégaimnak. Az inspirdld besz€lgetéseket, a szakmai egymasra hangolodést és
kozos gondolkodast, utmutatdst koszondom Esse Balint, Matolay Réka, Topcu Katalin, Pataki
Gyorgy, Radacsi Laszo, kollégdimnak.

A tervezet biraldi, Hideg Eva és Bakacsi Gyula alapos, részletes, témapontositd megjegyzései
nagymértékben gazdagitottak ¢és mélyitették a disszertacid készitését, kdszonet érte.

Koszondm az Intézet titkarsagan dolgozok adminisztrativ segitségét.
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Koszondm az esettanulminyban vizsgalt Kiad6 interjialanyainak a bizalmat, az Odszmteséget,
sokat tanultam tolik. Halaval tartozom a lehetoségért, hogy a jovOalkotds jelenségérol
mélyebb megértés szilethetett altaluk.

Ko6szondm Horvath Tiinde szakmai fejlesztd (coach) tamogatasat a sajat hang, erd és energia

megtalalasaban, a belsé gatjaim, akadalyok feltarasaban, elfogaddsaban, elengedésében.

Koszondm a csaladdomnak ¢s bardtaimnak a tdmogatast, hogy megteremtették az idot és a teret

a munkamhoz, ¢és hogy hittek benne(m), hogy egyszer csak elkésziil a disszertacio.

Gelei Andras, lelki és szakmai tarsam az frasban és a nem frasban is, aki a disszerticid
minden mélységét és magassagat atélte velem, aki ha nem is egyértelmiien tette konnyebbé az

alkotasi folyamatot, de aki nélkiil talan el sem késziilt volna a mii... K&szondm Neked!

Végil koszonom gyermekeinknek, Julesinak és  Aronnak, hogy jelen voltak, vannak
¢letemben, 6k azok, akik kiviilrdl és beliilr6l is atélték, megtapasztaltdk a disszertacio iras és a
kutatds folyamatat, s Ok tanitottak, tanitanak meg a mindennapok jelenében élni és alkotni a

JOVOL.

10
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L. Bevezetés

Az id6hoz és kiilondsen a jovohoz vald viszony régota foglalkoztatja az emberiséget, a
mivészetet, a tudomanyt. A pre-modern tarsadalmakban a jovot, mint kiilsd, emberi
tevékenységgel csak igen kis mértékben befolyasolhatd torténések folyamatat tekintették,
majd a modern tarsadalmakban a jové befolydsolhatd, tervezhetd €s elore jelezhetd tényezove
valt. (Giddens 1990 in: Tsoukas, Shepherd 2004: 1) A vallalati stratégiaalkotasi
folyamatokban ¢és technikdkban is tetten érhetd ez a szemlélet. Szamos filozofus, kutatd
(Popper 1988; Rorty in: Tsoukas, Shepherd 2004: 2) felveti azonban a jovO nyitottsaganak,

elorejelezhetetlenségének tényét.

Az id6 ellendrzésének vagya évezredek oOta az emberi tevékenységek és célok egyk kozponti
kérdése, mindemellett jelen van a jOvOtol, az eimulastol, a halaltol valdo flelem. E kettOsség
vezethetett oda, hogy az emberiség ,,megalkotta” a mérhetd id6t. (Adam 2006) Az dkorban az
igazdn nagyhatalmi és befolydsos uralkodok sajat kalendarumot alkottak levaltva, elddeikét.
A hatalom az id6 feletti hatalmat is jelentette. A jovO, a szebb vagy éppen bortsabb jovo képe
legnkabb a transzcendens vildgahoz kapcsolodott, vallasi, mitologiai hitrendszerekkel

keresték ¢€s ,biztositottak™ a jovot itt a jelenben.

A gazdasagi életben mar a kozépkorban eldtérbe keriilt a jovo kizsakmanyolhatosaga. A
kereskedok, kiilondsen azok, akik aruikat példaul a tengerentihdl szillitottak, hosszabb
id6tavra becsiilték lehetséges nyereségeiket és hasznaikat. Ok mar nemcsak konkrétan a
termékekkel, hanem a termékek igéretével kereskedtek. Vagyis a jelenben realizaltak
nyereségiiket egy késobbi tranzakcioért (Adam 2006). Masképp megfogalmazva: a jovo
diszkontalasanak folyamata mar ebben az iddszakban elkezd6dott. A javak jovobelisége
mellett, a karok, az okozott karos hatdsok, a jovO generaciokkal szemben elkovetett jelenbeli
sérelmek (kornyezetszennyez€s, kihaldo fajok, stb.) is a tavoli jovobe keriitek. A jelen
gazdasagi dontéshozoi nem ,gEpitették be” dontéseikbe ezt a ,jovo iranti felelosséget”. De mit
is jelenthet ez a jovO iranti feleldsség? A vallalatok vezetdi, tulajdonosai miért éreznek
felelosséget? A tulajdonosi érték novelése, a vallalat fennmaradasa, személyes karrierpalyak
megteremtése, a nyugodt élet, a természetes kornyezet fenntarthatdosdga, a jovo generaciok

érdekei vajon beéplilnek a stratégiaalkotok gondolkodasaba?

11
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Barbara Adam (2006) kortars szociologus ¢és filozofus frasaiban arra figyelmeztet, hogy ,a
mai ipari tarsadalmakban a jelen valt transzcendenssé és a jovO lett az a legvégsé hatar, ami
még gyarmatosithatd a maradand6 dolgokkal, hitrendszerekkel és mtézményekkel, kulturélis
¢s technologiai termékekkel, biztositasi €és gazdasagi gyakorlatokkal A jovo {ildozotte,
esetlegessé, konstrudlitd, szennyezetté valt, mintha két értelmezés kozott hanykolddna: az
idéutazastol a teljes tagadésig.” (Adam 2006: 125) Barbara Adam borus képet fest nemcsak a
jovordl, hanem a jelen gazdasagi tevékenységeirdl is, melyekkel mar it a jelenben
szétromboljuk a jové generaciok esélyeit. A jovoért érzett személyes felelosségem ¢és az a
kivancsisag, hogy mi torténik a vallalati stratégiaalkotds soran — valoban ennyire borus a kép?
— motivalta a disszertaciom témavalasztasat, mikor is azt a folyamatot és gyakorlatot kivanom
feltarni, ahogy a stratégiai dontések soran az id6 ,gCrtelmezodik” és a jovo ,sziiletk” A
stratégiaalkotds elméletében és gyakorlatdban az eltérd iddértelmezések feltdrasat tliztem ki
els6dleges feladatként, mely meglatdisom szerint fontos alapja lehet a wvallalati stratégak

jovohoz vald viszonyanak feltérképezéséhez.

Disszertaciomban vallalati stratégiat alkotok, stratégiai dontéseket hozdk id6héz és jovohoz
valo viszonyat kivantam feltarni. Kindul6 kérdésem az volt, hogy miképp valnak az eltérd,
egyéni jovoértelmezések egy vallalati stratégiat alkotd csoport, szervezet szdmara elfogadotta,
befogadottd, kozossé, illetve, hogy az id6- és jovO-értelmezés hogyan érhetd tetten a
stratégiaalkotok mindennapi  gyakorlatdban? A folyamat elemzése mellett a jovoképek
tartalmara is kivancsi voltam, vagyis a , hogyan?” kérdés mellett a ,, milyen jovo jon létre?”
kérdést is korbejartam. Itt, azt a kapcsolatot igyekeztem feltarni, hogy a stratégiaalkotdsban
részvevok, a dontéshozatalba bevont érintettek korének tagitasa, hogyan befolydsola a

kialakulo (értsd: folyamatosan Iétrejovo, alakuld, valtdzo) kozos jovo értelmezés tartalmat.

Berger ¢és Luckmann (1966) tudédsszociologiai értekezésikben a valosdg tarsadalmi
felképitésének elemzésével (social construction of reality) foglalkoznak. Kovetve ezt a
tudomanyfilozofiai  iranyzatot, a  disszertdci6 empirkus részében az esettanulmany-
modszertan segitségével tettem kisérletet a jovo (ki)alakulas/alakitds folyamatanak feltarasara,
s ehhez a tarsadalomtudominyok Un. interpretativ. ¢és konstruktivista paradigmainak
szervezetelméleti ranyzatait alkalmaztam (Wollnik 1995; Gelei 2002).
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A stratégiaalkotdst mint egy felsdvezetdi csoport kozos jovOalkotasi folyamatat értelmeztem a
disszertacioban. Az elméleti Osszefoglaloban célom volt, hogy képet adjak arrdl, hogy a
stratégiakutatdsban hogyan és milyen alapfeltevések mentén jelenk meg az id6 és a jovo.

A disszertacid témajahoz, a vallalati jovoalakitds kérdéskoréhez az inditatdst a jovo iranti
felelosség ¢és a jelenbeli tettek és gondolatok Osszekapcsolasanak igénye jelentette.

A disszertacido kozponti kérdésének szant problémat — Hogyan alakitja jovijét a jelenben,
stratégiaalkotdsi gyakorlataban egy vallalat? — hirom elméleti oldalrol kozelitettem meg (1.
abra), Ugymint:

1. Stratégiai menedzsment szempont megkozelités. A stratégiai menedzsment iskolak altal
megfogalmazott id6- ¢és jovOértelmezések vazlatos Osszefoglaldsit és elemzését a stratégia
mint gyakorlat (strategy-as-practice) megkozelités szemiivegén keresztiil tettem, élve azzal a
feltételezéssel, hogy a stratégiaalkotok jovokonstruald tevékenységét ebbdl az wanybol a
gyakorlat oldalarol, lehet megkozeliteni. A vallalati stratégiaalkotas folyamata mint csoportos
dontések sorozata az az értelmezési keretet, amelyben a jové alakuldsanak folyamatat és
tartalmat vizsgaltam. (IL és II1. fejezet)

2. Viélalati eléretekintés. A vallalati eldretekintés (corporate foresight) mint jovOorientalt
dontés-elokészitd eljards a vallalati stratégiaalkotds jOvotudatos megkozelitését hangstlyozza,
ebben a részben a tudatosult és mtézményesiilt ,jovO-konstrukcios” tevékenységek elemzését
végeztem el (IV. fejezet)

3. Csoportos dontések elmélete és a participacio, a részvétel €s bevonas kérdése a harmadik
elméleti hattér. A vallalati stratégiaalkotdst mmnt csoportos dontéshozatali folyamatot
vizsgaltam, ahol a tudatos, tudattalan, és nem szandékolt szinteken jon ltre a ,k6z0s” jovo. A
relevansnak  itélt dontéselméleti, dontéspszichologiai €s  szocidlpszichologiai  értelmezési
hattér szelektalasanal, az egyéni dontések €s a csoportos befolydsolas, megegyezés mint a
szervezeti valosag (itt: kiemelten a szervezeti jovo) formalasanak fontos folyamatait kutattam.
Az elemzés soran fontos szerepet kapott a jovOalkotdsba bevontak korének feltdrdsa, és a

bevonas mindségének értelmezése. (V. fejezet)
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1. abra: Az elméleti hattér felépitése

1. Stratégiai

menedzsment 2. Eldretekintés

(Foresight)

Villalati eléretekintés
(corporate/organisational
foresight)

Stratégia mint gyakorlat
(strategy as practice)

Kutatasi kérdés:

Hogyan alakitja jovgjét a
jelenben, stratégiaalkotasi
gyakorlataban egy vallalat?

Participacio

3. Csoportos
dontéshozatal
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II. A stratégiakutatas elmélete és gyakorlata

A disszertacid kozponti kérdésének vizsgalatat az elmélet és gyakorlat kapcsolatanak
feltarasaval kezdem. Célom, hogy valaszokat taldljak arra a kérdésre, hogy a stratégiai iskolak
eiméleteibdl hogyan lesz gyakorlat, illetve mi alapjan sziletnek ezek az elméletek. Mivel az
elemzésem targya a vallalati stratégiaalkotasi gyakorlat, illetve ennek idéértelmezése ¢és
jovoalkot6 tevékenysége, fontos, hogy roviden értelmezzem az elmélet és gyakorlat
kapcsolatat. Ezt az alpontot egy altalinosabb felvezetonek szanom, mely megalapozza a
kovetkezd alpontot, ahol a stratégiai kutatdsok és a stratégiai gyakorlat oldalarol kiilon-kiilon

vizsgdlom majd a jovo- €s iddértelmezéseket.

IL.1. Elmélet és gyakorlat kapcsolata

Melyik volt, van elobb: elmélet vagy gyakorlat? Kiilonféle valaszok adhatdak erre a kérdésre:
Scherer (2002) az elmélet és gyakorlat kapcsolatit elemezve (metodologiai) konstruktivista
allaspontra helyezkedik, mely szerint ,a beszéd ¢€s a cselekvés metodologiailag megeldzik az
elméletet.” (Scherer, 2002: 41) Megkiilonboztet: ,elmélet eldtt” (primer), ,elméleti” és
,Leiméletvezérelt gyakorlatot™ (2. abra).

2. abra: Elmélet és gyakorlat viszonya

Elméletvezérelt gyakorlat

A

Kutatok - tudomany
(elméleti gyakorlat
intézményesiilt formdja)

Elméleti gyakorlat B

A

Primer gyakorlat

' N

Forras: Scherer (2002:45) alapjan — sajat kiegészités

Az ,elmélet elotti” vagy ,primer gyakorlat” esetében az emberek az elméletek tudatos és
atgondolt alkalmazasa nélkil ¢élik ¢életiikket. A primer gyakorlattal szemben az ,elméleti
gyakorlat”-nal a cselekvok felismerik, hogy tetteik nem minden esetben sikeresek, ilyenkor
vagy a cselekvés folyamatdban vagy azt megeldz6en elmélkednek a helyzetrdl, elemzik
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lehetséges tetteiket és a kovetkezményeket. Mig a ,primer gyakorlat” cselekvdi a helyzetbe
agyazottan tevékenykednek, az ,elméleti gyakorlat” szereploéi tavolsagot tartanak a
problématol, s igy képesek reflektdlni arra. Scherer (2002) értelmezésében az elméleti
gyakorlat nem egyenld a tudomdnnyal: ,a tudomany (...) az elméleti gyakorlat egy
kiilonleges ntézményesitett formaja, amely azért jott létre, hogy a kutatok mintegy cselekvési
tehertdl mentesitve elmélkedjenek problémakon, és ezaltal tanulsdgos és tanulhatd, ebben az
értelemben altaldnos tuddst hozzanak ktre.” (Scherer 2002: 43). Az igy sziletett tudomanyos
tudas ¢és elmélet is visszatérhet a gyakorlatba, s modositva az eredeti modellt, a kutatok

szerepét is ntegralhatjuk az elméletvezérelt gyakorlat létrehozasdba. (2. ébra)

Az ,eméletvezérelt gyakorlat” szerepldi mar alkalmazzak, a problémamegolddsaik soran
felhasznaljdk az elméleti gyakorlat eredményeit €és modelljeit, melyek adott esetben rutinnd
valhatnak, és sajat tapasztalatok utjan mddosulnak, mintegy Ujabb primer gyakorlatot, majd
ezek tudatositasaval elméleti gyakorlatot hozhatnak létre.

Scherer frasdban — tobbek kozott — a ,Hogyan lehetséges a tudomany?” kérdést jarja kortl
Szamunkra a 2. d&bra ¢és a roviden bemutatott értelmezeés azért fontos, hogy valaszokat
taldjunk a bevezetOben feltett, a ,stratégiai iskoldk elméletébdl hogyan lesz gyakorlat?”

kérdésre.

A valasz sem altalanos értelemben lesz érdekes szamunkra, hanem azt a feltételezést kivanom
ezzel korbejarni, hogy milyen kapcsolat all fenn a stratégiai iskoldk id6- és jovoértelmezése,
lletve a stratégiai gyakorlat id6- ¢és jovoértelmezése kozott. Kovetve a  schereri,
konstruktivista logkat, azt feltételezhetjiik, hogy létezik a ,primer gyakorlatban” alkalmazott
viszonyrendszer az idoéhoz ¢és a jovohoz, melyek nem feltétleniil tudatosultak, de a
mindennapi gyakorlatban tetten érhetok. Ennek elméleti gyakorlatta valdsahoz kellenek olyan
kritkus események (critical incidents), melyek a gyakorlat szereploit az id6 és a jovo
dimenzi6 tudatosabb kezelésére Osztonzik. Példaul ilyen lehetett a japan Toyota vallalat
esetében is, amikor bevezette a ,just-in-time” elven mikodo termelési és készletezesi
rendszerét; vagy az Intel esetében, mikor Gordon Moore (Moore’s Law - 1965) torvényét
alkalmazva ,elhataroztak”, hogy a microchip processzorok kapacitasit 18 havonta
megduplazzak. Ezzel nemcsak sajat vallalatuk versenyelonyét tartjak fenn sikeresen, hanem
iparagi ciklust is ,bevezettek”. Az ,elméleti gyakorlat” ezekben az esetekben egy a
tapasztalataikra reflektalo vallalatot feltételez. De mint tudjuk, az emilitett technikdkat mas
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vallalatok is alkalmazni kezdték, igy ezzel ,elméletvezérelt gyakorlatot” iiltettek be sajat
mikodésiikbe, mely szamukra a mindennapi tevékenység részévé valt, mmar ,primer
gyakorlatként”. S6t, a tapasztalatokat, sikereket és sikertelenségeket elemezve ujabb elméleti
gyakorlatot hozhatnak létre, melybdl ismét elméletvezérelt gyakorlat lehet, és igy tovabb.
Mintegy spiralként mikodik ez a folyamat, melybe kiilsé szereploként' lépnek a kutatok, akik
kutatdsaikk sordn alkotjdk meg modelljeiket, melyek gyakran sajat oktatdoi és tanacsadoi

munkdjukon keresztiil jutnak vissza a gyakorlatba.

Mas megkozelitések szerint (Chia, 2004; Jarzabkowski, 2003, 2005; Mintzberg, 1997) az
elméletek megalkotdsa tudomanyos kutatas €s elemzés eredménye, ahol a leir6 vagy eloiro
kutatdi szandék hatdrozza meg az elméletek Iétrejottét, az eltérd valosagmagyarazatokat.

Megsziiletnek tehat az elméletek — lasd a stratégiai iskoldk csoportositisat a dominans logika
szempontjabol a 6. tablazatban —, melyekbdl leegyszerisitett modelleket alkotnak az
elméletek kitalaloi. A kutatdo felelossége, hogy milyen elméletet bocsat — akar modellekbe
bujtatottan — a gyakorlat el¢, bar nem uralhatja teliesen a kidolgozott modszereit, hisz az
alkalmazoi szabadsig hatartalan®. Ahogy mér emlitettem, példaul az oktatasbol, tanicsadasbol
sziirddhetnek be ezek a modellek a stratégiaalkotasba, melyek elméleti hattere, a
megalkotisakor tamogatd stratégiai iskola gyakran elfelejtodik.> Jarzabkowski (2003, 2005)
vizsgalata alapjan a modellek megmaradnak, de azok elméleti alapja hattérbe szorul, sét a
stratégdk a gyakorlat sordn modositjdk, az adott alkalmazasi teriilet igényei szerint formaljak,

formalodik az eszkoztar.

Jarzabkowski (2003, 2005) szermt két torés torténik az elméletalkotas és a gyakorlati
alkalmazas kozott: az egyiket még maga az elmélet alkotdja végz el, mikor is kozérthetdve,
alkalmazhatova, kommunikalhatova egyszersiti elméletét, modelleket, értelmezEsi kereteket
alkot; majd a gyakorlatba jutva az alkalmazd sajat céljai, és képességei szerint alakitja,
hasznadlja a modelleket, ezzel sajat értelmezési keretei koze illeszti azt. (3. abra)

fgy valhat példaul egy statikus kornyezetre megalkotott modell a dinamikusan valtozod

kormyezetben is idOszertivé, alkalmazhatova.

' A vélasztott kutatasi modszer, tudomanyfilozofiai alapallas és kutatéi szerepfelfogas hatarozza meg, hogy az
adott kutatd kiilsé szemléloként, résztvevé megfigyeloként, esetleg akcidokutatoként szemléli vagy
tevékenységével tudatosan bele is avatkozik a véllalati folyamatokba.

? Az alkalmazoi szabadsag korlatozasara szamos modellalkoté kutaté ,Jevédi termékét”, eldirja, hogy milyen
esetekben, hogyan és milyen 1épéseken keresztiil hasznalhatjak modszerét.

3 Erdemes lenne egy kutatast végezni arra, hogy megtudjuk, mi marad meg az oktatdsban elmondottakbol...
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3. dbra: A stratégia elmélet ,, lebontasa” a gyakorlatban

Az elméletek leegyszer(isitése A helyi gyakorlatba iiltetett
atlathato kapcsolatokat feltard modszerek €s technikak.
kevés valtozoszami modellekké.

~ Az elméletb6l Gyakorlati alkalmazas: a

Relevans elméleti szarmaztatott relevans & stratégia mindennapi
hattér modellek és technikak nyelvezete; kreativitas;
értelemadas.

Forras: Jarzabkowski (2003)

A 3. abrat elemezve, ha balrdl jobbra haladunk, akkor azt a kérdés vizsgaljuk, hogy milyen
modosulasokon keresztiil, s hogyan jut el a stratégai-elmélet a vallalati gyakorlatba. Ebben a
megkozelitésben részben azzal a feltevéssel ¢€link, hogy Ilétezik és relevans az a kapcsolat,
amely az elméletalkotokat a gyakorlati alkalmazokkal Osszekoti. Ha ellentétes iranybol
(jobbrol balra) vizsgaljuk a folyamatokat, akkor a gyakorlati alkalmazok visszajelzéseibdl
probalunk elméleti kapcsolodasokat feltarni, illetve elméleteket alkotni. Ez a modell is
felfoghatd egy spirdlként — melynek alkalmazojaként Ujabb értelmezését adom —feltételezve,
hogy az elmélet és a gyakorlat alland6 kolcsonhatdsban van: tudatos és tudattalan szinteken
torténik mindkét oldalon az alkalmazas €és a rugalmas valtoztatds. Az elmélet és a gyakorlat
kozotti  ,egylitt-gondolkodas” és ,egyiitt-mozdulds” nem feltétlenil jellemzi az egyes
megkozelitéseket (lasd a stratégiai iskolakat és modelleket bemutatd 6. tablazat a 34. oldalon).
Szamos esetben egy jOl megalkotott modell relevanciajat és alapfeltevéseit sem az
elméletalkot6, sem a gyakorlati alkalmaz6 nem kérddjelezi meg (illetve nem is foglalkozik

vele).

Mindkét bemutatott modell az elmélet és a gyakorlat kapcsolatara ad eltérd magyardzatot, mig
az els6 inkdbb a gyakorlat vezette (konstrudlta) elméletre helyezi a hangsulyt, addig a
masodik megkdzelités az elméletvezérelt gyakorlatra kivan reflektdlni. Az irodalomban
fellelhetd szamos elmélet és gyakorlat kapcsolatat feltard eszmefuttatds kozil e kettot
valasztottam, mert a gyakorlat felé fordulas — értve ezalatt, a vallalati stratégiaalkotas
mindennapi gyakorlatinak vizsgalatdit — jelenti a dolgozatom elemzési ranyat, igy az elmélet

¢s a gyakorlat kapcsolata is ebbdl a szempontbdl jelenik meg.
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I1.2. A stratégia tartalmara, kialakulasanak folyamatara és gyakorlatara iranyulo

kutatasok

Disszertaciom empirikus részében a stratégia mint gyakorlat megkdzelitést kovetem. Ez az
alfejezet hivatott arra, hogy bemutassa az eltérd stratégia-elméleti megkozelitéseket. Eloszor
roviden a stratégia tartalmara ranyuld kutatdsok jellemzdit mutatom be, majd idérendben ezt
kovetd, a stratégai folyamatokra wanyuld megkozelitést targyalom, s végil visszatérek a

stratégia mint gyakorlat szemlélethez.

Chakravarthy és Doz (1992) szerint a stratégia elméletében két iranyzat tér el: a stratégia
tartalmara ianyuld megkozelités: a ,vallalat milyen stratégiai pozicidja vezet optimalis
teljesitményre, kiilonbozd kornyezeti feltételek mellett, hogyan lehet sikeres egy vallalat?”-
kérdésre keresi a valaszt; mig a stratégiai folyamatra wanyuld megkozelités: a ,hogyan
befolyasoljdk a stratégiai pozicit az adminisztrativ rendszerek és a dontési folyamatok?”

gondolatkort jarja koril

A stratégia tartalmara wanyuld megkozelitések jelentek meg korabban. A sikeres vallalati
példak lefrasara esettanulmanyok késziiltek. A kutatasok retrospektiv mdédon bemutatjdk a
sikerhez vezetd utat, mintegy rekonstrudlva s (jra magyardzva kordbbi feltételeket.
Tudomanyos szempontbol az ilyen kutatasok, ahol az esetek végeredménye ¢és a
kovetkezmények a kutatd szdmara mar ismertek megkérddjelezhetdk, felmeril a

befolyasoltsag, érvényesség kérdésesége (Van de Ven 1992).

A stratégiai folyamatokat megfigyeld ¢s elemzd kutatok (pl: Mintzberg, 1973, 1976;
Pettigrew, 1977) az 1970-es évek vége felé jelentek meg (Johnson et al. 2003). Harom
teriiletet emelnék ki a folyamatiskola wjitdsai koziil (kdvetve Johnson et al. 2003):

» A folyamatiskola szakit a makro-személetli stratégiaértelmezéssel, mely figyelmen
kiviil hagyja a szervezetek belsé dmnamikait, és a szervezeti kornyezetbe agyazottan
kezeli a stratégiat. A belsd politikai folyamatok elemzése, az emberi tényezd szerepe
(Pettigrew, 1989, 1990) jelenk meg példaul a stratégiaalkotdsi folyamatokban,
kinyitva ezzel a kordbban fekete dobozként kezelt vallalatokat.

» A folyamatiskola integralta az emberi tényezot a stratégiai fejlesztési folyamatokba.
Szdmara minden valtoztatasi folyamat emberi tevékenységhez kothetd, tallépve ezzel

a kordbban pusztan demografiai jellemzokkel bird felsdvezetdi csoportok

19



DOI: 10.14267/phd.2015002

bemutatasan. Az emberkdzeli vizsgalodasok, a tarsas konstrukciok elemzése a mikro
szintekhez vitték kozelebb a stratégiai folyamatok leiroit. (Pettigrew et al. 2002: 12)

» A stratégiakutatasban korabban a nagy elemszamu kvantitativ kutatdsok dominaltak, a
folyamatiskola ~ képviseldinek ~ koOszonhetden  legitimmé  valtak a  kis-mintés
mélyelemzések. Egy-egy esetre ¢épild esettanulmany-bemutatasok (Pettigrew, 1989),
vagy a menedzseri munka résztvevo-megfigyelése (Mmtzberg, 1973), mind wjabb és
Ujabb betekintést nyujtottak a stratégiai folyamatokba, ¢és teret engedtek a
holisztikusabb, a folyamatok komplexitasat feltaré kutatdsokhoz.

A stratégiai tervezés folyamatat leird kutatok kozil Quinn (1980, 1985) is arra a felismerésre
jutott, hogy a gyakorlatban ritkdn sziletnek formalis stratégidk, a mindennapi dontések, a
felsbvezet6i csoportok ,kis épései” hatarozzak meg azt az iranyt és mikodési kort, amerre a
vallalat halad. Mindez azonban nem feltétleniil jelent egy ,atevickélo”, spontdn reakcidkat
felhalmoz6 folyamatot, hanem tudatos dontésekkel terelk a wvallalatot, ahol mind a belsd
valtozasokat, mind a kiils0 kornyezeti hatasokat igyekeznek figyelembe venni. Az innovacios
folyamatok  terliletén is ezt a logkai inkrementalizmus folyamatat hangsilyozza,
szembedllitva a nagy hordereji egyszeri radikdlis valtozdsokat hozd  dontésekkel

(Részleesebben lasd pl.: Mintzberg; Quinn 1991; Quinn 1980; Lindblom 1969)

1. tablazat: Stratégia matrix

Stratégia 1. Folyamat 2. Tartalom

1. Koncepcio 1. 1. Stratégiai tervezés 1. 2. Szandékolt stratégia
(formalizaltsagtol fliggetleniil) (ex ante stratégiai terv)

2. Cselekvés 2. 1.Stratégiaalkotas 2. 2. Realizalt stratégia
(stratégia, vezetés, szervezet) (ex post magatartasminta)

Forras: Antal-Mokos (1990:6)

Mintzberg (2002) logkajat kovetve szandékolt és megvalosult stratégiarol beszél Antal-
Mokos (1990), amikor a koncepcid ¢és cselekvés dimenziok mentén targyalja az eltérd
stratégia-megkozelitéseket. (1. tabldzat) Az & csoportositdsdt arra hasznidlom, hogy
Osszefoglaljam a stratégia tartalmara és folyamatdra wranyuld kutatdsok eltérd logkajat. A
tartalomorientalt  megkozelitések a  stratégiaalkotas  eredményét  vizsgaldk, mig a
folyamatszemlélet az alkotisi folyamatot (itt: cselekvést) kivanja felthrni mind a
koncepcidalkotas (1.1.), mind a valodi megvalosulas (2.1.) teriiletén. Ez a tablazat ugyanakkor
— bar cselekvés ¢és koncepcidalkotds dimenziok mentén mutatja be a stratégiakutatasi
ranyokat — tovabbra is makro-szemiletet tikroz, a vallalati stratégiaalkotds mindennapi
gyakorlatanak vizsgilatira nem utal Dontéen a folyamatok eredményét elemzi, s nem az

egyidoben zajlo folyamatokat, a gyakorlatokat kivanja feltarni. A ,stratégia mnt cselekvés”

20


http://www.getcited.org/mbrz/11056494
http://www.getcited.org/mbrz/10066900

DOI: 10.14267/phd.2015002

megkdzelitése azt feltételezi, hogy a stratéga képes kilépni a folyamatokbdl, s reflektalni
azokra (enactment, Weick 1979), mig a stratégia mint gyakorlat képviseloi elvetikk ennek a
kiils6, reflektald szemkletnek a lehetdségét, és belsé megértést feltételeznek (dwelling
engagement, Chia 2004), vagyis azt, hogy abban az adott viligban értelmez8dik a folyamat.*
Noha a folyamatjellegb6l adodo kordbban felsorolt eldnydket ez az Osszefoglalo (1.) tablazat
is tiikréz, a stratégia mint gyakorlat megkdzelités tovabbfejleszti ezeket.

Az elmult években a stratégia-kutatasban is teret nyert a ,gyakorlat felé fordulas™ (,practice
turn”) szemlélete’. Ebben a felfogasban a stratégia gyakorlati megkodzelitése elveti a kutatok
¢s elméletalkotok ,szokasos” linedris logkajat, s az ok-okozati Osszefliggések keresését. A
gyakorlat elvalik a tudatos szandéktdl és tervezéstdl, a stratégia egy ,.szemléletmoédban”,
LJitben” s nem tudatos folyamatok szermt zajlk a vallalati mikodésben. A stratégiai
gyakorlat alapos elemzésével és megfigyelésével juthatunk kozelebb ennek a logikanak,
,szokas”-nak (habitus)®, stius™nak (style)’ a megértéséhez, feltarasahoz (local logic of
practice). (Részletesebben lasd.: Jazabkowski 2003; Whittington 2004) A valdésag — ebben az
értelmezésben — tehat nem frhatdo le bonyolult Gsszefliggésekkel, sokkal nkabb a mindennapi
tevékenykedés, cselekvés belsd logikaja, mikro-folyamatai €és torténetei azok, melyek a
kutatéi érdeklédés targyat képezik. Igy példaul a stratégia kialakitisat és kovetését sem a
célok feldl kozeliti meg, hanem a napi gyakorlat tevékenységeinek Osszjatékaként (Hrotko
2006).

A stratégia gyakorlat alapti megkozelitése kisérletet tesz arra, hogy feloldja a tartalom és a
folyamat kutatdsok kozott meghtizott erds valasztovonalat - azt feltételezve, hogy a tartalom
elvalaszthatatlan eleme a stratégiaalkotds folyamatanak. A folyamatiskola kutatdi (Pettigrew,

* A vallalati j5v8értelmezés vizsgalatakor szintén fontos kérdés, hogy kinél van az ismeret, honnan, hol tdrténik
a jovordl vald gondolkodas. Kiléphetiink-e a szervezet adta korlatok koziil, mennyire jellemz6 a kontextus

fliggdség.
> A European Management Review (2004) és a Journal of Management Studies (2003, 40:1) kiilonszamot
szentelt a ,strategy as practice” — stratégia mint gyakorlat, illetve az ,activity-based view” megkozelitésnek.

Internetes weboldal miikddik (strategy-as-practice.org) a stratégia mint gyakorlat megkozelités képviseldinek
forumaként. 2011-ben megjelent a megkozelités alapjait 6sszefoglald, a kutatasi iranyokat bemutatd kézikonyv
gHandbook of Strategy as Practice, Cambridge University Press, 2011).

A gyakorlat logikaja (Logic of Practice) Bourdieu 1990-es munkajdhoz vezethetd vissza (idézi Chia, 2004;

Hrotko 2006), melyben azt allitja, hogy a gyakorlat elméletének megértése a helyi valésag tarsas
konstrukcidinak tudat alatt 6roklodé szokasaibol vezethetd le. S a tudds mint tarsas konstrukcio segitségével a
szereplok reagalnak a kdrnyezeti valtozdsokra, mely improviziciés és nem szidndékolt elemeivel egyiitt is
bizonyos szabalyszerliséget és konzisztens egységet mutat; ezt a jelenséget nevezi Bourdieu ,habitus” -nak.
" Dreyfus (1991, 2001 idézi Chia 2004) ,style”, stilus-ként fogalmazza meg azt az sszetett jelenséget, mely a
tevékenységek halmaza mogott egységként megjelenik. O sem egy ,kép”-r6l, megjelenési formarol beszél,
hanem egy testbe agyazott kulturdlis jelenségrél, mely a szocializiciés folyamatok soran beivddott az
emberekbe.
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Quinn) leginkabb a komplex folyamatok leirasdig, az ellentmondasok feltarasaig jutnak el, de
elmarad az események kimenetelének, eredményének bemutatasa, ¢és a folyamatokhoz
kapcsolas. A stratégia mint gyakorlat megkozelités szerves egységként kezeli a két iranyzatot,
tovabba mélyebbre kivan tekinteni a stratégiaalkotd folyamatokban. Eddig a kutatok a
stratégiai valtozas ¢és a stratégiai dontések leirasaig jutottak (Johnson et al. 2003), de elmaradt
a menedzserek mindennapi tevékenységének a bemutatisa, vagyis hogy mit csinalnak valoban
a menedzserek, milyen technikdkat alkalmaznak ¢és hogyan. A menedzsment szerepének
elemzése is tobb szinten értelmezhetd, példaul gyakran eltulzott jelentdséget tulajdonitunk a
vallalati kozpontban dolgozd felsévezetésnek, pedig a periférian mikodé menedzsment

kritikus szerepet jatszhat (Regnér 2003).

Osszefoglalva tehat a stratégia gyakorlat alapti megkozelitésének egyik legfontosabb célja,
hogy a menedzseri gyakorlat mélyebb rétegeit, a mindennapi rutinokat és tetteket feltarva a
tapasztalatokat, akar modellekbe bujtatottan, visszajutassa a gyakorld menedzserek
eszkoztaraba. Igy nemcsak tartalom és folyamat, hanem elmélet és gyakorlat kozott is

szorosabbra kivanja flizni a kapcsolatot.

A vallalati stratégiat kutatok elméletemek ¢és a vallalati stratégiat alkotok gyakorlatanak
Osszekapcsolasat a disszertacioban egy relative sziikebb szegmensben kivanom megtenni. A
valasztott fokusz e két csoport id6-, illetve jovOértelmezésének feltardsa, az egymasra hatasok
elemzése. A kovetkezd alpontban a vallalati stratégiakutatok és a gyakorlo stratégdk idéhoz é€s
jOvOhoz kapcsolodd alapfeltevéseit mutatom be. Célom a disszertacid kozponti kérdésének —
hogyan értelmezik az idot és alakitjak a jovot a vallalati stratégiat alkotok — mélyitése a
relevansnak  itélt stratégiai menedzsment irodalom segitségével; konkrétan, hogy az

alabbiakban feltart alapfeltevések az idérdl milyen jovoértelmezéseket feltételeznek.
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III. Az id6 és a jovo értelmezése a stratégiakutatasban és a gyakorlatban

A stratégiai rodalomban kissé elhanyagolt tényez6 az id6 és a jovo, allitja Das (2004). Ezzel
a kyelentéssel lehet vitatkozni, elég csak a rovid €s a hosszii tav kozotti atvalthatdsag
problémajara vagy példaul a turbulensen valtozd kornyezetben mikddd vallalatokra gondolni
(pL: Brown ¢és Eisenhardt 1997), melyet tobben kutatnak, sét tdgabb értelemben a vallalati
stratégiaalkotds mar Onmagiban is a vallalati jovo alakitasarol szol Mégis disszertdciomban
az iménti kijelentés mentén szandékozom elindulni, vagyis célom feltarmi — mind a
stratégiakutatok, mind a stratégiaalkotast gyakorlok oldalarol — azt a tevékenységet, ahogy

frasaikban ¢és a mindennapi gyakorlatban az idével bannak és alakitjdk a jovot.

El6szor a kutatok, a stratégiai iskolak idOértelmezEését mutatom be, azokat az alapfeltevéseket,
melyeket az idér6l és a jovorél megfogalmaznak, mikor elméletet alkotnak a vallalati
stratégiarol. Majd a stratégiai gyakorlatrol késziilt beszamoldok alapjan a stratégdk idohoz és
jOvOhoz vald viszonyat elemzem. Az id6hoz és a jovohoz kapcsolodd kutatdi alapfeltevések
jelennek meg tehat az elsé részben, mig a stratégak altal vallott és kovetett iddértelmezésrol

szolok a masodik részben.

Természetesen az elhatdrolds a stratégiakutatas és a gyakorlat kozott nem konnyll, nem is
egyértelmii, mégis nagyon fontos. Az eldz0 alpontban felvillantott elmélet és gyakorlat
kapcsolata 15 ezt a megklilonboztetést és a mogotte meghuzddd nehézségeket hivatott

enyhiteni.

IIL.1. Alapfeltevések az idorol és a jovorol a stratégiakutatasban

Mivel magyardzhatdo, hogy az idodimenzi6 s a tudatos jovokezelés hattérbe szorult a
kutatdsokban? Das (2004) a jovo fogalmanak tisztazatlansagat jeloli meg e hidny egyik
legfontosabb  okaként: ,Ugy tiink, mintha a jovodimenzi6 szerepe a stratégiaalkotisi
folyamatokban valtozatlan ¢és egyértelmii lenne, ebbdl addéddéan tudomanyos kutatasra
érdektelen. Mindezek mogott az a feltételezés huzodik, hogy a stratégiaalkotok ugyanolyan
modon ¢észlelk a jovot. Mas szavakkal a jovo egy allando, és nem valtozd tényezdje a

stratégiaalkot6 folyamatoknak.” (Das 2004: 59)
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Mosakowsky és Earley (2000) frasukban a stratégiakutatok id6hoz kapcsolodo alapfeltevéseit
tarjak fel. Arra figyelmeztetnek, hogy ,kutatoknak és menedzsereknek egyarant szembe kell
nézniik  sajat, implicit  idOértelmezésikkel, hogy  tagulo  vildgukat eltérd  idObeli
szemiivegeiken keresztlil szemlélick.” (Mosakowsky és Earley 2000: 808) Elméleti rasukban
néhany dimenzi6 mentén targyalidk a kutatéi alapfeltevéseket. A  tovabbiakban e
szempontrendszer jelenti a kinduldsi pontot, melyet kiegészitem a tarsadalmi-, biologiai- ¢és

az 0kologiai-id0 kiilonbségét bemutatd megkdzelitéssel.

1. Az id6 természete: valodi (alapkategoria) vagy epifenomenalis (csak események,
torténések, tér €és targyak tikrében ktezik) — egy szervezeten belil az id0 a mindennapos
tevékenység integralt része (valodi); vagy keretet jelent a wvallalati tevékenységeknek. A
tapasztalati vagy a tanulasi gorbe iskoldk a termékek, iparagak életciklusat elemzd
megkozelitések az id6 epifenomendlis jellegét hangsulyozzak; az adott id6szakban eldallitott

termékekhez kotk a vallalatban ismétlodd tevékenységeket és a tanuldsi folyamatot.

Tovabbgondolva ezt a logkai szilat a jovohoz valo viszony is értelmezhetd e dimenzid
mentén, a természettudomanyokbdl kolcsonzott 1d6 (valodi, visszafordithatdo, mérhetd)
fogalom a jovot is egy valtozatlan kiilsé adottsagként kezeli, mig az epifenomenalis
megkdzelités, eseményekhez, torténésekhez, szervezeti rutmokhoz kapcsolédoan értelmezi.

A jovo ilyen ranyu értelmezései két szElsdséges allaspontot tikroznek, az elébbi szerint a
Jjovo, mmnt elemzési egység akar figyelmen kiviil is hagyhatd, puszta valtozoként kezelhetd a
gazdasagi folyamatokban. Ebben az esetben mar a kutatd kizirja a jovOértelmezes egyéb
alternativ formait (lasd késébb) mivel kiilsd adottsdgként kezeli azt.

A masik megkozelités is problémakat okozhat, mikor is kutatoként azt feltételezziik, hogy a
vallalat az iparagi életciklusokon, szervezeti rutinjain keresztiil érzékeli az iddt, s igy mintegy
a jovo iranyithatosaganak illizidjat kelti a mikodésében. Ez a sugallt dommancia is sziikiti az

elemzési fokuszt és sajat vilagaba zarja a vallalatot.

2. A megtapasztalt id6: objektiv vagy szubjektiv — ez a dimenzi6 az id0 tarsadalmi
beagyazottsaganak természetét jeloli. Egyfelol beszElhetink az idordl — s ezaltal a jovordl is —
mint mérhetd, homogén, objektiv tényezordl, amely allanddan, egyenletesen és folytonosan

halad elore, eseményektdl és targyaktol fliggetlenil. A longitudindlis kutatdsok (pl: Pettigrew
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1989, 1990) ezt a szemléletet kovetik®, bar kissé leegyszerlsité ez a kijelentés, hisz az id6
yraértelmezése s  megjelenk a  vallalati  folyamatok  feltarasat célzo  longitudinilis
kutatidsokban. Amellett, hogy a kutatds tervezett idOszakdnak meghatarozisakor, a
vizsgalando valtozas (Pettigrew 1990) megfigyelésekor komoly dilemmat jelent a kezdet és a
befejezés meghatarozasa; annak feltdrdsa, hogy a jelenben zajlo folyamatokra hogyan vetiil a
mult arnyéka és a lehetséges jovo alakitasa, mindez felhivia a folyamatokat kutatok figyelmét
az id6-reflexiora. Pettigrew (1989) az id0 dudlis személetét alkalmazza, mely szerint az id6
nemcsak kiviil, a szervezettdl fliggetlenil, semleges, kronologikus formajaban mikodik,
hanem beliil is, a szervezetben zajlo tarsas konstrukciok eredményeképp.

Az 1d6 masik felfogisa a tarsadalmi vagy szubjekttv megkozelités, mely az id6 eltérd
értelmezéséit adja egyénektdl, szervezetektdl és tarsadalmaktol fliggden (Adam ¢€s tarsai
1997).

2. tablazat: Eltero idoészlelések a szervezetekben

Objektiv Szubjektiv Gyakorlatorientalt

Idészemlélet Az emberi tevékenységektdl | Emberi tevékenységekaltal | Emberi cselekvés soran
fiiggetleniil létezik tarsadalmilag konstrualt; létrehozott és allanddan

kulturlisan relativ. alakulé.

Id6tapasztalat Standardizalt id6mérd Interpretativ folyamatokon Az ismétlddd vallalati
rendszereken — Orék, keresztiil, események, gyakorlat hatdrozza meg Gjra
naptarak — keresztiil az id6 rutinok és szokasok és Ujra az id6 szerkezetét
meghatarozza, és tiikrében tapasztaljak meg (mint példaul projekt
hatarozottan korlatozza az az id6 mulasat. hatarid6k, hivatali id6k),
emberi cselekvést. melyek targyaiés egyben

eredményei is e gyakorlatnak.

Részvevok A részvevOk nem tudjak A szereplok képesek Tudatos folyamatokban

szerepe az id6 megvaltoztatni az id6t; megvaltoztatni kulturalisan feliilvizs galjak tetteiket,

valtoztatasaban | pusztin alkalmazkodhatnak, | beagyazottidd- melyek soran explicit vagy
eltér6 valaszokat adhatnaka | értelmezésiiket, s eziltal az implicit moédon az idé6h6z
jOov6/id6 latszolagos eseményekhez, val6 viszonyukat,
kiszamithatatlansaga és szokasokhoz, rutinokhoz rendszereiket is modositjak,
elére jelezhet6sége szerint, kapcsolodo tapasztalataikat | pl: 0j pénzigyi évet
pl: tevékenységek is, pL: es6énap; gyorsan kezdenek, bevezetik a
gyorsitasaval, lassitasaval, haladok és lemaradok eltéré | péntekenkéntkevéssé elegans
vagy atsulyozasaval. id6észelése. viseletii - farmer napot.

Forras: Orlikowski és Yates (2002 :689)

Orlikowski és Yates (2002) tovabbviszi ezt a dichotomiat, és az id0 objektiv — szubjektiv
megkozelitését kiegésziti a gyakorlatorientalt megkdzelitéssel. Szerintik (lasd 2. tablazat) az
id6 gyakorlat alapti megkozelitése azt jelenti, hogy a szereplok a korabbi idééiményeiket és
berdgziilt rutnjaikat felismerve avatkoznak be (enact) mindennapi gyakorlataikba. E kutatoi

8 Pettigrew (1989: 9-12) irasdban az id6ét, mint az igazsag sziildanyjat elemz (,,truth is the daughter of time”™), és
nemcsak objektiv és szubjektiv dimenziok mentén targyalja, hanem felveti a szervezet sajat id6-alkoto és id6-
értelmez6 szerepét, mely az emberek tetteit is meghatarozza.
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szemlélet szerint az id6 nemcsak alakitja az emberi tevékenységeket, hanem az emberi
tevékenységek is visszahatnak az id6 formaldsara, igy mintegy hidat épitenek az ellentétesnek
tind objektiv és szubjektiv megkozelitések kozé. A szervezetek és vallalatok id6-
perspektivajat tekintve az objektivalodas és  szubjektiv  befolyasolhatdosag kettdsségét

hangsulyozza a gyakorlatorientalt megkdzelités.

A jovo ebben az értelmezési keretbe is beilleszthetd: a jovo objektiv értelmezését adja az a
kutatoi szemklet, mely azt feltételezi, hogy a jovO kiilsd adottsdg, a résztvevok nem tudnak
hatéssal lenni annak alakuldsdra, pusztan alkalmazkodhatnak a valtozdsokhoz. A szubjektiv
jovo-felfogds egy sokkal rugalmasabb alkalmazkodast feltételez a vallalatok részér6l. A
kutatd itt mar a jOvo értelmezésének kulturdlis vetiileteit is elemzi, €s fontosnak tekinti annak
feltarasat is. Mindez kozelebb viheti a kutatot a vallalati stratégiaalkotdsi folyamatok mélyebb
megértéséhez, tovabba tudatos jovoértelmezést és -befolyasolast feltételezd tevékenységeket
is eredményezhet. Orlikowski ¢s Yates (2002) gyakorlatorientalt megkozelitése az objektiv és
szubjektiv  jovO-értelmezések  egylittélését  feltételezi, s a  latszatra egymast  kizard
szemléletekdsszekapesolasat a gyakorlat indukalta (lasd kovetkezd alpont). Azt sugallja, hogy
a vallalatok mintegy ,(feldaraboljak” egyes tevékenységeiket, és némely esetben szubjektiv,
némelyekben pedig objektiv elemként kezelk a jovot. Stratégiai feliilvizsgalat soran példaul a
stratégiai tervek ¢€s célok elemzésekor, a stratégdk a jOvohoz wvalo viszonyukat is

yjraértelmezhetik.

3. Az id6 folyamata: linearis, ujszeri; ciklikusan vagy szakaszosan ismétl6dé — ennél a
tényezOnél a vallalatok fejlodésének utvonalfliggdsége és a jovo felé ranyuld bizonytalansag
jelenti a kozponti dilemmat. Az id6 Ujszerliségét, linearis folyamatdt hangstlyozo
megkdzelitést kovetve a stratégiai tervezés €és gondolkodds soran az egyének a mult hatasaitol
meglehetdsen fliggetlenill tevékenykednek, ¢és azt feltételezik, hogy minden nap valami ujat
jelent, a jové bizonytalan és eldre jelezhetetlen, ezért példaul kisérletezéssel, forgatokonyv
elemzéssel (Das 2004) lehet megkozeliteni.

A stratégiai menedzsment irodalmaban ennek a megkozelitésnek az elotérbe keriilése mintegy
valasz lehetett a korabban uralkodo, hagyomanyos kutatdsi modellekre, szakasz- és életciklus-
elméletekre. Az emlitett modellekr6l azt feltételezték, hogy vallalatrol vallalatra, ipardgakon
belil vagy esetleg ipardgaktol fliggetlenil ismétlddhetnek: egy miltbeli esemény mas
vallalatok ¢letében is bekoOvetkezhet, visszatérhet. A stratégiai tervezéssel foglalkozd
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iskolakban tervezési ciklusok létét irtdk eld a kutatok, melyek tovagylir(izd hatdsait egy
vallalaton beliil eltéré szinteken — vallalati, iizletagi — is megfigyelték.

A gyakorlat alapi megkozelités (Orlikowski és Yates 2002) szerint a vizsgalt vallalati
gyakorlatban nem kizarolagos, és nem valk el egyértelmien az id0 ciklikus ¢és lineéris
szemlélete. A kutatéi perspektivatol, a vizsgalt idotavtol fligg, hogy a megfigyelést végzo
kutatdé milyen idészerkezetben vonja le kovetkeztetéseit: pl: eltolt-e kelld idot a vizsgalt
helyszinen, hogy az esetleges ismétlddéseket, ciklikussagot felismerje. A valasztott id6tav és

gondolkodasi/idokeret jelentdsen befolydsolja a sziiletendd elméleteket.

A kiszamithatd vagy a bizonytalan jovo kérdését targyalja ez a kutatoi alapfeltevés. A ciklikus
vagy a szakaszos ismétlddést feltételezd megkozelitéseknél a jovo kiszamithatd, tervezhetd
események sorozata, melyekre mar itt a jelenben készilhet a vallalat. Mig az Ujszeriiséget,
vagy akar a linearis egymasutanisagot feltételezd szemlélet egy  bizonytalanabb,
kockazatokkal terheltebb, kiszamithatatlanabb jovot feltételezz. A mult eseményei kiindulasi
alapot jelenthetnek, melyekbdl az egyk feltételezés szerint matematikai és statisztikai
miiveletek segitségével, pl: extrapolalassal kovetkeztetni lehet bizonyos eseményekre; mig a
masik szerimt ez a fajta elOrejelzés teljességgel Ilehetetlennek tekinthetd. A kiilonb6z6
jovoértelmezések nemcsak eredményeikben, hanem jelenidejii iizeneteikben is eltérnek, a
kutatok mas ¢s mas feltételezésekre alapozva targyalldk a vallalati  felsovezetok

stratégiaalkotd tevékenységet.

4. Az ido szerkezete: diszkrét (kronometrikus); folytonos vagy eseményekhez,
korszakokhoz kotott — ez a vallalati stratégiaalkotast elemzd megkozelités az id6
eseményekhez, helyszinekhez, sztuiciokhoz kotott természetét hangsulyozza. Az id6 mulasat
diszkrét adatokkal, azonos egységnyi elemekkel mérhetonek tekintd empirkus kutatok
példaul meghatarozhatonak tekintik, hogy évente hany ujabb véllalat léphet be egy iparagba.
Az évszamokkal mért id6 (pl: az 1990-es rendszervaltds o6ta a villamos energia szektorban
megjelend vallalatok szama; az elsd piacra belépd elonyeinek elemzése) is kotddhet
eseményekhez, melyek hatasa szintén években mérhetd. Anthony Giddens (1993) noha nem
stratégiakutatoként, hanem szociologusként lejegyzett megallapitdsai az ¢én olvasatomban
szorosan kapcsolodhatnak ehhez a logikédhoz. Giddens szermt a kronometrikus id6, az orak és

tevékenységek pontos iddztése nélkill az iparosodott tarsadalmak nem Iéteznének. Az idd

27



DOI: 10.14267/phd.2015002

mérése ma az egész oldon egységes’, amely lehet6vé teszi azon bonyolult nemzetkdz
kozlekedési és kommunikaciés rendszerek miikddését, melyektdl manapsag az életiink fligg
(Giddens 1993: 128-131). A modernkor egyk legfobb jellemzdje, hogy az id6
standardizalasdval az id6t elvalasztottdk a tértdl, illetve, hogy a tevékenységek térbeni és
idobeni elosztasat az ,jd0 gyarmatositdsa” (colonization of time) mozgatja: ,,Az emberi
bevandorlas utols6 nagy é4rama az id6ben torténk, ez nem mas, mint az éber
tevékenységeknek kiterjesztése a napnak mind a huszonnégy oOrdjara. Tobb lett a valtott
muiszakos gyari munka, tobb a rendOr az utcan [...]. Tobb é&jszaka is mikodd korhaz,
gyogyszertar, repildjarat, szilloda, étterem, autdkolesonzd, benzinkit ¢&s szervizallomas,
tekepalya ¢és radiddllomas van, mint azelétt. Tobb  kiilonleges szolgdltatds  all
rendelkezésiinkre folyamatosan: automentd, lakatos, pénziigyi tanacsadd vagy az azonnal
igénybe  vehetd  telefonszolgaltatasok  kabitoszerrel, mérgezéssel, ongyilkossaggal,
szerencsejatékkal kapcsolatban.” (Melbint, 1987.; idézi Giddens 1993: 131). Ezzel a kicsit
talan tavolinak tiné példaval azt az allitdst kivanom alatamasztani, hogy az id6 diszkrétté
(mérhet6vé, matematikailag és statisztikailag kezelhet6vé) tételével az id0 a gazdasagi, s igy a
stratégiaalkotdsi folyamatok eszkozévé valt. Ez az eszkoz alapu megkozelités szamos esetben
a kutatok alapfeltevését is meghatarozza, mikor arrol dontenek, hogy diszkrét egységekként,
folyamatokként, vagy akar eseményekhez kototten kezelk az id6 muilasat, s e valasztas

komoly kovetkezménnyel jar a kutatdsi eredmények elemzésekor.

Az 1d6 diszkrét vagy folytonos, vagy épp eseményekhez kotott értelmezése szntén szoros
Osszefliggésben van a jovorol megfogalmazott alapfeltevésekkel. A jovobeli események
jelenbeli diszkontalasanak lehetosége, az elméletekkel alatdmasztott képletek alkalmazasa,
ahol a jovo diszkrét tényezoként, egy valtozoként jelenk meg, mas kutatdi alapallast
feltételez, mint az, ha a kutatd az eseményekbdl, a jovoidejii kielentésekbdl, a lehetséges

forgatokonyvekbdl vezeti le az adott vallalat jovoértelmezését.

5. Természeti és tarsadalmi id6 - A tarsadalomtudosok sokaig kizardlag az id6 tarsadalmi
jellegével foglalkoztak, és a természettudosokra biztdk az id0 természeti aspektusait (Adam
1994). Az elmilt évtizedben a természeti id0 két dimenzidja, a biologiai és az Okologiai,
egyre inkabb megjelenik a szervezetkutatok irdsaiban. A kor, mint a biologai id6 egyik

A szabvanyositott vilagidét csak 1884-ben vezették be egy washingtoni nemzetkdzi konferencidn. Ekkor
osztottak fel a foldet huszonnégy idézonara — a nap huszonnégy orijanak megfelelden —, és meghataroztak az
univerzalis nap pontos kezdetét. (Zerubavelt, 1982 idézi Giddens 1993: 129)
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eleme, példaul a Kkarrierutak tervezésében, a munkavallaloi szerepek korhoz kotott
elemzésében (pl: a gyermekvallalds kitolodasa és a munkaerd-piaci igények megjelenése
kozotti Osszefliggésekrdl Magyarorszagon lasd: Szegd, Vass 2005; Gaspar, Balazs 2006/2007)
vagy a tobb miiszakban dolgozok ¢jszakai és nappali eltérd éEletritmusa, a részmunkaidds
foglalkoztatas hatasait (stb.) feltdird kutatdsokban jelenik meg.

Az okologiai id6 egyre inkdbb eldtérbe keriil a fenntarthatdosadg, a kornyezetvédelem, az ipari
termelés kornyezeti hatasai, a gazdasagi terjeszkedés és ndvekedés elemzésekor, illetve az

idével kapcsolatos hasznalati alternativak bemutatasakor (O’ Hara 1995).

Az okologiai és a tarsadalmi id6, a fenntarthatosdg, a jovo wanti feleldsség kérdéskore a
stratégiai elméletek fOdramaba nehezen szivirog be. A jovo ilyen iranyl értelmezése, a
vallalatok  tarsadalmi feleldsségét (CSR) ¢és a valalati fenntarthatosagot (corporate
sustainability — CS) targyaldo cikkek ¢és kutatok szama az elmilt években jelentdsen megnott:
példaul McWilliams, Siegel, Wright (2006) cikkében a CSR alapelvek vallalati
stratégiaalkotds szemléletébe illesztésének lehetdségérol . A CS és fenntarthatosag egyre
bovilld rodalma viszi tovabb ezt a gondolatot, hogy a jové — a tarsadalom, a természeti
komyezet — wanti felelés gondolkodds miképp mtegralhatd a vallalatok alapvetdi céljai, a
jovedelmezdség alapkritériumai  kozé. (lasd. pl: Benn, Dunphy, Griffiths, 2014).Mégis
kovetve a fent idézett forrasokat ez az a dimenzid, melynek a stratégiakutatas fOdrama

jelenleg is addsa.

A stratégiakutatdsban az imént targyalt idédimenziok és jovOértelmezések implicit modon
helyenként explicite is megjelennek. A kutatok a stratégia tartalmat, a stratégiaalkotési
folyamatot vagy a stratégiat mint a mindennapi gyakorlatot vizsgalva eltérd alapallasbol
tekintenek az idére, a jovore. Ha a stratégiai menedzsment fejlodését tekintem Volberda
(1992) osszefoglalasa alapjan, akkor az eddig bemutatott alapfeltevéseket hirom stratégiai
tervezés modell mOgé sorolhatom. (3. tablazat) Volberda (1992) ezekkel a fejlodési
modellekkel a  szervezeti rugalmassag valtozasi szakaszait kivanta illusztrdlni, de
értelmezésem szerint ehhez a tipizdlashoz eltérd ido €s jovoszemllet is illeszthetd:
» A linearis modell megkdzelitése szerint lehetdség van hosszi tava tervezésre, hisz az id6
lnedris valtozdja a stratégiaalkotdsi folyamatnak. A menedzsment feladata ebben a
megkozelitésben, hogy kiilonféle fejlesztési terveket dolgozzon ki, viziokat fogalmazzon

meg.
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» Az adaptiv modell a kdrnyezeti valtozasokhoz alkalmazkodo stratégiat feltételezi, ahol az

idosikok egymasrahatdsa, akéar egyidejisége is megfigyelhetd. A ,spontan felbukkan6”
kiils6 ¢€s belsd lehetoségek kezelése all a kdozéppontban, mely egy folytonos, adott esetben
ciklikusan ismétlddd vagy akar eseményekhez kotddo idészemléletet feltételezi.

Az interpretativ'® modell szerint a stratégia alkotisakor megjelenhetnek a kiilsé és belsd

érintettek szempontjai — ilyen értelemben az Okologiai és tarsadalmi id0 s — és a
szervezeti keretek megalkotoi biztosithatjdk ezen tobbszempontl iddszemlélet
létjogosultsagat.

3. tablazat: A stratégia menedzsment fejlodésének modelljei

Lineéris modell Adaptiv modell Interpretativ modell
Stratégia jellege | Tervezési stratégidk Felkésziiltségi, alkalmazkodo Komyezet fliggd stratégidk
stratégia
Kozponti kérdés | Melyik irdnyba Hogyan alakitsuk a véllalat Hogyan értelmezziik
modositsuk a véllalat eréforrdsait ugy,hogy hatékony | tevékenységiinketa
pozicidjat a valaszokat adhassunkavaratlan | résztvevok és érintetteink
kémyezetben? véaltozasokra? szamara?
Stratégiaalkotds | A stratégiaalkotastkoveti | Egy id6ben zajlik a Egy idében zajlik a
és megvalositas | a stratégia megvalositasa. | stratégiaalkotas és megvaldsitas. | stratégiaalkotas és
folyamata megvalositas.
Problémateriilet | Hosszi tavi tervek Szervezeti képességek A koz0s jelentés- és
alkotasa. fejlesztése. értelemadas folyamatanak
kialakitasa, fenntartasa.
Modszerek Hossza tava tervezés, Technoldgiai, strukturalis és Szervezeti kultGra
SWOT analizs. kulturalis valtozokat is ,menedzselése”, fokuszban
figyelembe vevo az értékek, szimbolumok és
szervezettervezEs. anyelv szerepe.
Szervezeti a menedzsment azon a szervezet képessége arra, hogy | aszervezet képzel6ereje,
rugalmassag képessége,hogy gyors a spontan médon felbukkand mely a stratégiai
fejlesztési terveket stratégiakat kezelje. kezdeményezéseknek tag
dolgozzon ki. teret ad.

Forras: Volberda 1992: 50 alapjan

Eddig az idohdz és a jovohdz kapcsolodd elméleti-kutatoi alapfeltevéseket foglaltam Gssze. A

kovetkezo

alfejezetben a vallalati

stratégiaalkotas

gyakorlatdban  kimutathatd

ido-  és

jovoértelmezéseket targyalom; majd az egyes stratégiai iskoldk dommans logikaja alapjan

keresem az iskoldk mogott meghtizodd idd- és jovoértelmezéseket.

I11.2. Alapfeltevések az idorol és a jovorél a vallalati stratégiai gyakorlatban

10 Volberda (1992) megnevezése nem teljesen koveti a tudomanyfilozoéfidban és a szervezetelméletekben

elfogadott interpretativ fogalmanak jelentését,

értelmezésem szerint, nala ez inkdbb ,kornyezetfliggd”,

Lrtelmez8” és a szocidlis — kulturdlis — antropologiai tényezéket is figyelembe vevd konstruktivista modellt

jelent.
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Mindenki szamara egyértelmii lehet, hogy a stratégiaalkotas szikségszerien a jovovel
foglalkozik, és hogy a stratégia természetébdl adddoan tartalmazza az id6 dimenziot, mégis a
felsévezetdk, a stratégiaalkotok jovoteremtd tevékenységét ez idaig kevesen elemezték
(Kaplan, Orlikowski 2005).

A stratégiai gyakorlatot feltard6 trasokban az id6 kérdése legtobbszor a rovid €s hosszitav
dilemmaja; hatékony idéfelhaszndlas; a sebesség szerepe — id0, mig a termék a piacra jut —,
vagy az alkalmazottak szakmai és magan idejiik menedzselésének kérdéskorében jelenik meg.
Tovabba kiemelt helyen szerepelnek a stratégiaalkotok szerepét elemzd kutatdsok, bar ebben
a megkozelitésben a dontéshozok idohoz és jovohoz vald viszonyat kevesen elemezték, ezt az

elméleti és gyakorlati hidnyt igyekszem potolni disszertaciommal.

Ez az alfejezet hivatott arra, hogy bemutassa milyen alapfeltevéseket kovetnek a stratégak ¢€s
a dontéshozod csoportok (az idézett kutatok kutatdsi eredményei szerint) a gyakorlatban az
idordl és a jovorol.

Néhany kérdést eldrevetitenék, melyek tobbségére az empirikus kutatds is adhat bizonyos
valaszokat. Milyen id6tavban gondolkodnak a stratégiaalkotok (rovid ¢és hosszii tav
megkiilonboztetése  megvalosul-¢)?  Altalaban  1-3-5 éves stratégiai tervezési  ciklusokrol
besz¢l az wodalom, de ismeriink éves gordilld stratégiat alkalmazé vallalatokat is. A hazai

olajipari nagyvallalatrol példdul megtudtam'’

, hogy 3 évente torténik stratégiai feliilvizsgalat
¢s ujabb tervezés, de minden évben Ujabb premisszikat (elorejelzéseket) fogalmaznak meg,
felkésziilve példaul a koolaj ardnak valtozdsaira, a széndioxid kibocsatas szabalyoziséra,
esetleges haborukra, politikai valtozasokra.

A jovO szamos vallalat esetében a kockazati tényezd, a bizonytalansag forrasa. Eltérd iskolak
(lasd keésobb) kiilonfele valaszokat fogalmaznak meg, ugymint a kiilsd kornyezet elemzésével,
sajat erdforrasaink fejlesztésével menedzselk a kockazatot; illetve uralhatjadk is az id6t, mely
stratégia az ellendrzés (kontroll) illiziojat keltheti a stratégakban.

Brown ¢és FEisenhardt (1998) kutatdsaikban a vallalatok eltéré ,ritmus” érzékelését emlitik.
Noha nem témek ki arra, hogy vajon ezek az eltérések vallalaton beliili kollektiv, kulturalis
tényezOkbol erednek-e vagy a kiilsé kornyezetbdl szarmaztathatoak, mégis felhivjak a

figyelmet a vallalatok eltérd ido-észlelésére.

' Személyes interjuk a stratégia osztaly egyik vezetjével.
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A tovabbiakban néhany valasztott dimenzid6 mentén mutatom be a gyakorlo stratégak feltart
alapfeltevéseit 1dorél és jovorol. Ebben a részben ismét feltink néhany a kutatok
alapfeltevéseikor mar targyalt értelmezés, de megjelennek 1jabb szempontok is. A
modosulasokra is valaszt adhat a felvezetd fejezetben targyalt, az elmélet €s a gyakorlat
kapcsolatat elemzd 4ltalinos rész: stratégiakutatok ¢és gyakorld stratégiaalkotok egymasra
hatdsa, az elméletvezérelt gyakorlat és gyakorlat szilte elmélet Osszjatéka.

1. Objektiv — szubjektiv - gyakorlatorientalt

A vallalati gyakorlatban megfigyelhetjik, hogy a kotott idérend, a szigora hataridok, a
negyedéves beszamolok, éves jelentések korforgasa miképp helyezi az iddét egy kiilso,
objekttv  tényezOvé, s a hatdridék valtoztatdsaval, az egyes projektekre szant id6
modositasaval, a munkahét atalakitdsaval, miképp valk szubjektivvé, alakithatova az ido.
Tarsadalmi rendszerek, egyetemek is kialakitjak sajat idorendjiiket — orarendekkel, tanévekkel
— melyek egy id0 utdn kiilsé adottsdgga valhatnak, de a részvevok sajat kereteik kozott — €s
bels6 szabadsaguktol fliggben — alakithatjadk ezeket a kereteket.

Néhany vallalat sajat ,jidokereteket” alakit ki, példaul az autdgyartd cégek egy gépkocsi
tervezés€¢hez ¢€s eldallitasahoz szikkséges idociklusokban szamolak vagy a gydgyszeriparban
egy gyogyszer kifejlesztésének, a laboratorimbo6l a piacra kerililésének idejét tekintik
meghatarozonak. A kutatonak az eltérd elemzési szintek Osszekapcsolasakor figyelemmel kell
lenni az egyes teriiletek (szervezeti szintek, ipardgak) eltérd idészemléletére is, figyelmeztet

Pettigrew (1990).

2. Az id6 szerkezete: diszkrét; folytonos vagy eseményekhez, korszakokhoz kotott

Az id6 eseményekhez, helyszinekhez, szitudcidkhoz kotott természetét hangsulyozza ez a
vallalatok stratégiai gyakorlatat elemz6d megkozelités. Fontos eseményekhez kotjik az ido
mulasat: példaul egy vallalat életében a naptdri évek szerint emlékszik a multra vagy tervez a
jovore a felsdvezetés, vagy/€s bizonyos korszakokat, eseményeket hataroz meg, példaul a
tulajdonosi struktira valtozisa szerint (magyar vagy angol iranyitds alatt; a privatizacio elott
vagy utan tortént események).

A jelenkor technoldgiai vivmanyaival, az internet vildgméretiivé valasdval mar ,halozatos
tarsadalom™-rol (network society) besz€lhetiink, ahol a nemzetk6z tokepiacok wvalos idejii
(real time) mikodést kovetnek, mig a munkavallaloktol és a beszallitoktél azonnali, éppen

idébeni (just-in-time) munkavégzést var el a felsdvezetés. (Orlikowski, Yates 2002)
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A szubjektiv id0 tagadasa megneheziti az id0 korszakos — vezetdi ciklusokhoz kotott
kezelését. Az utvonalfiiggdséget kutatok pedig egyes multbeli események kiemelt szerepét és
ennek a vallalati ,,jdészamitadsra” gyakorolt hatdsat elemzik.

A lezart vagy nyitott végli idOorientacid, a szakaszos vagy folyamatos id6szeml€let
eltéréségét hangstlyozza Dubinskas (1988 idézi Orlikowski, Yates 2002), aki a kutatok
nyitott végii kérdéseit allitja szembe a gyakorld stratégiaalkotok projektszert, lezart
folyamtokban valé gondolkodasaval. A gyakorlat alapi megkdzelités e kettdsség egyiittélését
hangsulyozza, s ramutat a ketté kozotti atvalthatosagra: hogyan élnek tovabb lezartnak hitt
vallalati gyakorlatok, illetve egy ,végtelennek” tiind csoportmunkat hogyan zar le egy hirtelen
szembesiilés a kiadott hataridével (Gersick 1988, 1989).

3. Az idoreferencia pontja: mult — jelen — jovo

A stratégia irodalma megkiilonbozteti a rovid vagy hosszi tavra fokuszald tervezési
folyamatokat. Cunha (2004) irasaban a vallalatok ,jdSutazasarol” ir. A 4. tablizat'? és az azt
kovetd rovid értelmezés az idOsikok egymasra hatdsdnak dualista szemlCletét mutatja be
néhany példa segitségével. E gondolatkisérlet azonban még mindig csak egy leegyszerlisitett

vaza az id6sikok egymasra hatasat feltételezd megkozelitéseknek.

4. tablazat: Vallalati idoutazas

Merre ,tekint” a vallalat?

multba jelenbe jovébe
maltbol | Multbol maltba Multbél jelenbe Multboljovébe
(plL.: korabbi gyakorlat) (pL: a szervezet emlékezete) (pL: szervezeti
,.visszakeresés”,
Hol tudasmenedzs ment)
,all” a | jelenbdl | Jelenb6l a miltba Jelenbdl a jelenbe Jelenbdl a jovobe
véllalat? (pl: szervezeti nosztalgia) | (pl.: real-time, just-in-time (pl.: stratégiai tervezés)
stratégia, improvizacio)
jovobol | Jovobola miltba Jovobol a jelenbe Jovobol a jovobe
(pL: intuiciod, tacit tudas, (plL: forgatokonyvek; (pL: kutatasfejlesztés)
déja vu) ,Stimulational marketing”)

Forrdas: Cunha2004:141-145, sajat értelmezés

Megeldlegezett kovetkeztetés a 4. tablazat elemzése kapcsan az, hogy a vazolt kilenc id6sik-
kombinacio egyiittesen van jelen a vallalati mikkodésben, s e folyamatok megértése és tudatos

alkalmazasa (esetleges meghaladasa) a stratégiaalkotds soran fontos erdssége lehet egy

2 Eric Janusch amerikai jovokutatd az 1970-es években az evolucids jovokutatas, a komplex, dnszervez6dd
rendszerek kapcsan mar foglalkozott ezekkel az idésikokkal, s egymasra hatdsukkal. (megj.: Hideg 2007)
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vallalatnak, gondoljunk példaul egy miltban elfogadott gyakorlat miképp béklydzhatia meg a
vallalat fejlédését egy dinamikusan valtozd kornyezetben.
Nézziik, milyen modon utazhat egy vallalat az egyes iddsikok kozott:

» Multbol a multba utazik példaul, ha egy régen -elfelejtett, egyszer alkalmazott
megoldast vagy technikdt az id6 muldsaval tobbé mar nem hasznil. Elképzelhetd,
hogy bizonyos vallalati vagy ipardgi valtozasok hatasara egyes folyamatok
hasznalaton kivill helyezOdnek, elfelejtédnek, igy mintegy ,,0rokre meghalnak” a
vallalat mikodését tekmtve. Kiils6 (iparagi, kormyezet) és belsd (alkalmazott tavozasa,
eléviilt technologiai) hatdsok kovetkeztében is elveszhet, eltlinhet, akéar tudatos
folyamatokban kiktatodhatnak eljardsok, s valhatnak ezzel a vallalati mikkodés
muljanak lezart, elmult részeivé. (Hogy valoban lezartaknak tekinthetéek-e egyes
folyamatok, s nem ¢élnek-e tovabb a szervezetek tudattalan folyamataiban, errdl lasd
részletesen pl. Sievers 1994; 2004.)

» Multhol a jelenbe utazik, mkor a multban jol bevalt gyakorlat él tovabb a szervezet
emlékezetében. Szervezeti tudasként tarolodik, adatbazisokban rogzitetten, melyet
szilkkség esetén ,aktival’ a rendszer. Elemzési sémak, keretek, melyek akdr egy
bizonyos probléma megolddsa soran sikeresnek bizonyultak, s most az 1 feltételek
mellett is alkalmazni kivanjuk Oket, pusztdn a multbeli tapasztalatainkra alapozva.
Tulzott magabiztossag csapddjaba eshet a vallalat és vezetdje, ha tulértékeli a mult
tapasztalatait, s pusztan ezekbdl kindulva alkalmazza a mar bevalt gyakorlatot.

» Multhbol joviobe készil a vallalat, mikor valamely ismeret, megoldasi médszer tudatos
elraktdrozasa torténik, abban a hitben (remény vagy flelem), hogy valamikor a
jovoben sziikség lehet ra. A tudasmenedzsment folyamatok fontos része ¢és alapja ez a
megkozelités. MacKay ¢és McKiernan (2004) irasukban stratégaalkotok viselkedését
elemezve Kkiilonb6zé észlelési torzitdsokat, heurisztikak alkalmazasdt mutatjdk be,
mint példaul a visszatekintd torzitds, a tllzott magabiztossdg, a rogzités és kiigazitas, a
horgonyhatas jelenségét, melyekkel a vezetdk a miultbeli tapasztalataikra ¢épitve,
igyekeznek eldretekinteni, és alakitani a jovot.

» Jelenb6l a multha tart a szervezet, mikor a mar Kiprobalt és bevalt mikodési
folyamatokat  alkalmazza,  kritika, reflexio, felilvizsgalat  hidnyaban,  szinte
gondolkodas nélkiili, mechanikus munkavégzés folylkk. Noha a jelenben mikodik a
vallalat, a dontések ugy sziletnek, mintha a multban élne. A vallalatvezetok az elmult
saranykor” nosztalgidjdban élve a kiilsé, kornyezeti valtozdsokat figyelmen kiviil
hagyva vezetlkk a vallalatukat a statikus és jelenidejivé valdé miltban. Gyakori
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magyarazata lehet ennek a stratégiai idészemléletnek az elégedetlenség a jelen
helyzettel ¢és a miultbol felidézett elégedettség. A dontéspszichologidbol ismert
visszatekintd torzitds heurisztikdhoz is kothetd ez a jelenség (MacKay és McKiernan
2004).

» Jelenbél a jelenbe dimenzi6 a folyamatosan improvizaldo vallalati mikodésre és
stratéglaalkotasra utal. Nincsenek bevalt sémak, a slirgds megolddsra vard kérdéseket
azonnal megoldjak, kezelikk a vallalatok, itt nem a tanulds a cél, hanem els6sorban a
felmeriild problémak mieldbbi megoldasa. A megoldott esetek ¢és az alkalmazott
modszerek ,elfelejtédnek”, s  megkezdik ,utazdsukat” a multba. Néhany
gyakorlatorientadlt kutatdo valos idejli, azonnali (real-time strategy) stratégiaalkotasnak
vagy ,¢ppen idében” (just-in-time strategy) stratégidnak nevezi ezt az iddszemlletet
¢s probléma-kezelést. Eisenhardt és Brown (1999) ,foltozas™-nak (patching) hivjak az
iizletdgi portfoliok azonnali atszabasat a dmamikus piacokon. Ezek a gyors szervezeti
mprovizaciot ¢és rugalmassagot feltételezd valtoztatasok is a jelen-idObeliségét
erOsitik a vallalati stratégiaalkotasi folyamatoknak.

» Jelenbol a jovobe utazds a klasszikus elorejelzési  folyamatok leggyakrabban
alkalmazott id6-szemléletére utal: miképp képes egy szervezet a jelenben készilni a
jovore? Ez a stratégiai tervezés folyamata.

» Jovobol a multba utazva a lehetséges jovobeli alternativak elemzésekor déja vu érzés
fogla el a résztvevoket: olyan mintdkat vélnek felismerni, melyek mar a multban is
megjelentek. Szervezeti ciklusok ismétlddésére utal ez az utazas a jovObdl a muiltba.
Ilyen esetekben az intuicid, a tacit, rejtett tudas kiemelt fontossaghh a szervezeti
eloretekintési folyamatokban.

» Jovobol a jelenbe a ,klasszikus” id6utazas folyamata példaul mikor egy vallalatvezetd
elképzel egy vagyott, jovobeli célt, s mnen kezd el visszafelé tervezni (backcasting). A
forgatokonyvekkel torténd tervezési folyamat ilyen logka alapjan zajlik. A
fogyasztast 0sztonz6 (stimulational marketing) stratégia is példaul ide kapcsolhato,
amikor egy olyan termék irant zajlk a fogyasztoi igény felkeltésének folyamata |
amely még nem is létezik.

» Jovobol a jovobe tart altaldban a vallalatok kutatas-fejlesztési részlege. Itt a jovo
lehetoségeit, termékeit készitik eld a vallalatok, s egy esetleges megoldas sem lezarja,

hanem yjrainditja a keresést, s az id6utazast.

4. Az ido és a jovo kulturalis beagyazottsaga
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A milt — jelen — jovO érzékelésének kulturalis bedgyazottsagaval szamos kutatd foglalkozik,
akik a kultirakdzi (cross-cultural) kutatisaikk soran az id0 dimenzionak kiemelt szerepet
tulajdonitanak. Az els6k kozott Edward T. Hall amerikai antropologus 1959-es munkajaban
(Silent language) jellemezte ,titkos nyelv-ként az idét, mely az egyk legalapvetobb
kommunikaciés forma egy adott kulturdlis kozeg, szervezet tagjai kozott. (Schein 1992,
Trompenaars 1996)"

Az eredetileg négy kultira-dimenziot megkiilonboztetd Hofstede (1998, idézi Bakacsi 2002)
is kiegészitette korabbi munkait egy 6todik, a révid €s hosszi tavi orientaciot is magaba
foglald elemmel. (A kultradimenziokrdl részletesebben lasd magyarul: Bakacsi 2002, Topcu
2005.)

Trompenaars megkiilonboztet szinkronikus és szekvencidlis idéfelfogasokat (1996: 107-124),
melyek fobb jellemzOit az 5. tdblazat szerint foglalja 0ssze. (Ez részben atfed Schein (1992)
monokronikus - monochronic és polikronikus — polichronic id6 fogalmaval), ahol a mult —
jelen - jové egymasutdnisagaba vetett hit és gyakorlat jelenikk meg az egyik oldalon, mig az

idosikok egyiittes megjelenését hangsulyozza a masok oldalon.

5. tablazat Egy adott nemzeti kultura jellemzo idoorientdcioja

Szekvencialis Szinkronikus
Csak egy tevékenységet folytat egyszerre. Tobb mint egy tevékenységet folytat egy id6ben.
Az id6 megragadhat6 és mérhetd. Szubjektiv idészemlélet.
Szigoruan betartja a megbeszélt hataridéket, nem Rugalmasan kezeli a hataridéket, s ,,id0t szan” az
késik. emberi kapcsolatokra.
Az id6rend elsGbbsége a kapcsolatokkal szemben. A kapcsolatokat az id6beosztas felé helyezi.
A kezdetekkor kialakitott tervek kdvetését részesiti A kapcsolatok menet kozben formaljak a probléma
elényben. megoldast, a megvalosulasi folyamatokat.

Forras: Trompenaars 1996: 123 alapjan

Kluckhohn ¢s Strodtbeck (1961 idézi Schen 1992: 106) szerint az idOorientacid kulturalis
értéke abban jelenk meg, hogy a milt, jelen és jovO harmasabol melyik jelentdsége
kiemelked$ az adott népcsoport, szervezet szamdra.'* Példaul egy japan vallalat esetében a

tervezEs egyszerre jelenti a mult és a jovo felé fordulast: a stratégia tervezés tikkrozi azt a

Schein és az idézett szerz0k tobbsége az integrativ kulturdlis iskola megkozelitést képviselik, mely azt
feltételezi, hogy egy vallalatnak létezik egy homogén kulturdja (mig mas megkdzelitések szerint példaul 1éteznek
ellenkulturak; van dominans és kiszolgaltatott kultiira egy szervezeten beliil).

" Az Egyesiilt Allamok etnikai csoportjait vizsgalva az idébeli tagozodas eltérd formait regisztraltak, attol
fiiggéen, hogy milyen rangsort allapitanak meg jovo, jelen és mult kozott. gy a spanyol szarmazisu amerikaiak
alapvetden a jelenre iranyultak (a rangsor: jelen-jové-mult), ugyanigy, mint a navajo és a zuni indidnok, az
utdbbiaknal azonban a malt a masodik a rangsorban, mig a kinai népcsoport dontden a multra orientalt. A fehér
észak-amerikaiakndl a jovOre iranyultsag a meghatarozo, de naluk az angolokkal ellentétben, a hagyomanyokhoz
valé igazodas csak kisebb szerepet jatszik (Kluckhohn és Strodtbeck, 1961 in: Lorincz 2002: 17; Schein 1992:
106)
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kozel egy évszazados folyamatot, mely sordn a vallalat vezetése a jovO felé rranyitotta a céget
(Mosakowski, Earley 2000).

Edgar H. Schein szervezetpszichologus szamos, vallalati gyakorlatdbol vett példaval
llusztrala a szervezetek iddorientaciojat (1992: 105-115): ,egy cstcstechnologiaval
foglalkoz6 vallalatnal dolgozva, arra a felismerésre jutott, hogy ennél a cégnél csak a jelen
szamit. A munkavallalok oriasi leterheltséggel teljesitették a mindennapi feladatokat, de nem
érz¢keltek semmit a vallalat multjabol, €s nem foglalkoztak annak jovdjével sem. A tervezési
osztalyrol is tobben panaszkodtak, hogy a tervek a napi rutin szerint késziltek, s bar a
megvalositando feladatok listaja hosszi volt, a tervektdl egyik sem jutott el az alkalmazasig.”
Schein (1992) szerint megkiilonboztethetiink szervezeteket, melyek els6sorban a miultban
¢lnek, és arrol elmélkednek, hogy milyenek voltak a dolgok; a jelenre fokuszalo vallalatok a
feladatok mieldbbi befejezését siirgetk; mig a kozeljovoért aggodalmaskodok a negyedéves
jelentésekkel torodnek; a tavolabbi jovobe tekintdk pedig nagy Osszegeket fektetnek a

kutatasfejlesztésbe, a piaci részesedés novelésébe, akar az azonnali nyereség csokkentésével

is.

II1.3. A stratégiai iskolak jovo-értelmezése

Hogyan jut el a vallalati stratégia elmélete a vallalatok gyakorlatdba? Paula Jarzabkowski
(2003, 2005) valasza alapjan ennek a folyamatnak a kutatok altal megalkotott €s publikalt
modellek ¢és eszkoztarak a kozvetitdi, illetve a modelleket megalkotd ¢és népszeriisiteni
igyekvd szerzok, tandcsadok, menedzsment guruk ¢€s egyetemi / fOiskolai oktatok, kurzusok.
A stratégia tartalmat, folyamatdt ¢és gyakorlatdit kutatok vizsgalodasaik eredményeképp
elméleti modelleket alkotnak, a modellek operacionalizalasaval technikakat késztenek,
melyek ismét visszajuthatnak a gyakorlatba. Az egyes modellek elméleti hatterét jelentd
stratéglaelméleteket, iskoldkat, Jarzabkowski (2003, 2005), Elfring és Volberda (1997), illetve
Mintzberg et. al. (1998) csoportositdsi dimenzidira tdmaszkodva, egy-egy kozponti logka
koré illesztve vizsgilom. Kiemelve a disszertacid céljaként megfogalmazott kutatisi fokuszt:
az egyes stratégia iskoldk esetében az ido értelmezését és a jovo kezelésének modjat. (6.

tablazat, 34. old.) (V0.: Durcker, 1992; Salamonné¢ Huszty Anna 2000: 36-49.)

A bizonytalansag csokkentése, a kockazat kezelése, a hosszi- vagy rovid tavra tervezés csak

néhany azon dilemmak kozil, amelyek a stratégiaalkotds soran felmeriilnek, €s melyekben az
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id6 dimenzibnak és a jovordl kialakitott alapfeltevéseknek kiilonosen fontos szerepikk van.
Természetesen a kutatok sem hagytdk ezeket a szempontokat figyelmen kivill, s igyekeztek
eiméleteikkel valamely ,biztos” pontot taldlni és magyardzatokat adni a stratégiai tervezés
folyamatardl, tartalmar6l ¢és gyakorlatdirol. Az egyes stratégiai iskoldk mas ¢€s mas
magyarazatot adnak az olyan kulcskérdésekre, mint ,Mi jelenti a versenyeldnyt a vallalatok
szamara?” Mit értiink stratégia, stratégiai tervezes ¢€s stratégiaalkotas alatt? Milyen modelleket
alkalmazhatunk ennek lefrasara? A 6. tablazat ezeket az eltérd értelmezéseket villantja fel Az

iskolak négyes csoportositisa mogott megfigyelhetd az eltérd viszony az id6hdz, illetve a

jOVOhoz.
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6. tablazat: A stratégiai iskolak kozponti logikdja az ido és a jovoeértelmezés szempontjabol

Kozponti JellemzOk — stratégiaértelmezések Eszk6ztar, technikak, modszerek, Hattérelméletek Mintzbergi Idéertelmezes | Jovo-szemlélet

logika modellek” (pl) iskolak

Pozicionalas | Egy stabil, védhet6 piaci pozicid » Porter 5 er6 modell (Porter, 1980) Megbizd — Pozicionald Statikus Tervezhetd, kiszamithato,

(Positioning | keresése, ahol atlag feletti jaradék » Porter alapstratégiak (Porter, 1980) igyndk, Tervezesi, kornyezetben stabil piaci pozicio

logic) realizalhato. » BCG portfolié6 matrix Tranzakcids Kognitiv végtelen megteremtésével és
Belépési korlatok allitasa. > Frtéklanc koltségek, (idotlen) ido. megvédésével a jelenben
Deduktiv, analitikus. > Jatékelmélet Iparagi megteremtheto a jovo.

szerkezetek

Képességek | Egyedi er6forrasok biztositjak a » Lényegi képességek(core competence) | Eréforras alapu Tervezési Mult A jovét kitalalni,

kialakitdsa / | fenntarthatd versenyelonyt. (Prahalad, Hamel 1990) véllalatelmélet, Vallalkozasi dominanciaja | megteremteni a multban:

fejlesztése Relative stabil verseny, mely az » Dinamikus képességek Tanulasi Tanulasi és a mulo idé olyan képességek

(Capability er6forras-kombinaciok hossza-tava » Tudasmenedzsment elméletek Kornyezeti allando létrehozasa, fejlesztése,

building jovedelmezdségét biztositja. » VRIO elemzés Jjelenléte. melyek a jovoben

logic) Az képességek fejlesztésének > Ertéklanc versenyeldnyt
,Jutvonalfliggdsége”. > Er6forrasok, képességek (Grant, 2002) biztositanak.

Gyorsan Id6szakos elényodk szerezhetdek. > Atallasi id6 csokkenése Tarsadalom- Politikai A jelen Realis idétavu tervezés, a

valtozo Az allandé megszakitasok jelentik a » Foltozasos stratégiak — rugalmas és tudomanyok, /hatalmi, megfoghatat- | rovidtavi tervezés

koryezet versenyelonyt. modularis szervezet a gyors piacra be- | Egyenstlyi Koémyezeti lan, gyorsan veszélyes; a jovo

(High A képességek és termékek és kilépések tamogatasara (Eisenhardt, | modellek, Tanulasi, valtozo, a jovo | kitalalasa, megteremtése

velocity / fejlesztése, allandé megujitdsa Brown 1999) Katasztrofa Kognitiv, irdnyithato. és iranyitasa a sikertitka;

Hyper- létkérdés. » 1d6-litemezés (Eisenhardt, Brown elméletek Vallalkozasi az innovdcios

competition 1998) folyamatoknak

logic) kulcsszerepe van.

Komplex Bizonytalan stratégiaa pozitiv és » Ellatasi lancok integracioja Evolucios Konfiguraciés, | Csak a jelen Hosszu tavu jovo

rendszerek negativ visszajelzésekkel komplex » Porter gyémant modell elméletek,Neme Koémyezeti, létezik, a jové | elbrejelzése ebben a nem

(Complexity | rendszerében. » Tudasmenedzsment eszkdzok gyensulyi Kulturalis ebben a linearisan valtozo és

logic) Kolecsonos egymasrautaltsag, modellek, Hatalmi komplex komplex kérnyezetben
szimbidzs, egyiittes fejlodés és kelld Kéaosz elméletek vilagban lehetetlen, kis lépésekben
diverzifikicid, az egészséges kiszamithatat- | rovidtavu alkalmazkodas,

rendszer és egyiittélés alapja.

Az egészséges 6koszisztéma
(rendszer) kulcsfontossagu a
versenyelény szempontjabol egy
bizonytalan, instabil vilaigban.

lan, a mult az

evolucionalista

logika révén
van jelen.

fokozatos és folyamatos
fejlédeés sziikséges a
fennmaradashoz.

Forras: Jarzabkowski (2003), Jarzabkowski, Wilson (2006), Elfring és Volberda (1997); Mintzberg et. al. (1998) alapjan, ddltbetiis sajat kiegészitésekkel

15 Az idézett modellekrdl részletesen magyarul: Bartek-Lesi ; Bartok; Czakéd; Gaspar; Konczol; Pecze (2007) relevans fejezeteiben talalhaté leiras.
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Pozicionalas (Positioning logic)

A koriiltekintd ¢és alapos ipardgelemzeés, a biztos piaci pozicid megteremtése ¢€s megvédése
jelenti a vallalatok hosszii tavi fennmaradasat. A statkus modellek statikus iddszemlletet is
tikroznek. Matematikai és statisztikai eszkozokkel, kozgazdasagi modellekkel (ahol az idd
egy kiilsé tényezO, linedris valtozd) megtervezhetd ¢és kiszamithatd a vallalati stratégia. Az
idotav ilyen értelemben nem relevans, illetve a jelenidd kap kiemelt szerepet, hisz a jelenben
jol pozcionalt (sikeres iparagban tevékenykedd) és védett (magas belépési korlatokkal

tamogatott) pozicid hosszi tadvon is biztositja a vallalat fennmaradasat.

Képességek kialakitasa / fejlesztése (Capability building logic)

A képességek fejlesztését kozpontjaba allitd megkozelités hattérelméletei kozott az egyik
legjelent6sebb az eréforrds alapt megkdzelités (resource based view, RBV), melynek
idoértelmezésében keveredik a mult- és a jovOorientaltsag, mig a jelen hattérbe szorul E
megkozelités kapcsan egyfajta visszanézO logikaval szembesiiliink, mely azt feltételezi, hogy
a vallalat érteke a multban szerzett és kifejlesztett erdforrdsoktol és képességektdl fligg, ezt a
multorientaciot jellemzi a képességek fejlesztésének utvonalfiiggdsége is.

A jovOorientacid két kritkus elemében jelenkk meg az eréforrds alapt megkozelitéseknek:
egylk a gazdasagi jovedelmezdség femntarthatosaganak kérdéskore, a masik a dinamikus

képességek terlilete.

Gyorsan valtozo kormyezet (High velocity / Hyper-competition logic)

valtozd kornyezetben, ezért sziletett ez az Ujabb iranyzat. Az innovacidés ciklusok
felgyorsuldasa, a komplex csoportok szerepe (Quinn 1985) felértékelodott: az nnovacio
akadalyai kozott emliti Quinn (1985) a rovidtdvi gondolkodast (gyors piaci megtériilés,
koltségesokkentd megoldasok), a felsévezetd elszigetelodését, a vallalkozd szellemi
emberekkel szembeni intoleranciat, a szamviteli gyakorlatot, a tllzott racionalizmust, a tulzott
biirokraciat, illetve a nem megfeleld Osztonzést. Mig az mnovativ nagyvallalatok elemzésekor
kiemeli a szervezeti kultira és a felsdvezetdi elorelatas képességének fontossagat. Itt szamos
nagyvallalati vezet6t idéz (Akio Morita — Sony; Gordon Moore — Intel), akik “iparaguk
legsikeresebb vallalatai” kivantak lenni, s a nagyivii tervek mogott konkrét gyakorlatot is
mikodtettek, melyek redlis idOhorizontba helyezték az mnovaciot (piaci realitasok

figyelembevétele, kisméretli szervezetek, projekt teamek mikddtetése, szakmai és hierarchia
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szintek szerint is komplex csoportok, kolesonds tanuldsi folyamat). Nagyivii koncepciok,
viziok, melyek eléréséhez a kis pések politkaja a jarhato ut. Uj felismerés, hogy a tudas mar
nemcsak a vallalaton beliil létezik, ezért szakértdi csoportokat vonnak be a stratégiaalkotasba

¢s kapcsolatot épitenek fogyasztokkal, egyetemekkel, kutatokozpontokkal.

7. tablazat: Lehetséges stratégiak gyorsan valtozo kornyezetben

IddilitemezEés (megeldzd) EseményiitemezE&s (reagalod)
Jellemzdi Szabalyos, ritmusos ¢és proaktiv | Eseményekre (pl: technoldgiai

stratégia, elére  kiszamithato, | valtozas, gazdasagi  mutatok

tervezett valtozasok.'® modosulasa, 0j fogyasztoi igények

megjelenése) reagalva sziletnek a
stratégiai dontések.

Elény ok Elére kiszamithato, Stabil  piacokon a  véltozis
tervezhetd, kezelésének modja.
0sszpontositott figyelem
proaktiv

Hatranyok Maésra nem is jut id6 Gyakran kapkodashoz vezethet.

Szinte gondolkodnisemkell

Forras: Eisenhardt, Brown 1998. alapjan

A reaktiv vagy proaktiv stratégiaalkotds dilemmaja is kothetd ehhez a megkozelitéshez. A
valtozasokra reagdlo vallalat nehezen képes fennmaradni ebben a gyorsan valtozo
kornyezetben, ezért a valtozasok elorejelzésével vagy befolyasolasaval iranyitja, megeldzi a

gyorsan valtozd kornyezetet. E két lehetséges stratégiat mutatja a 7. tablazat.

Komplex rendszerek (Complexity logic)

A komplex rendszereket feltételezd stratégiakutatasok szermt a vallalatok versenyelonye a
természeti kornyezetben, a tarsadalmi és a gazdasagi rendszerben elfoglalt poziciojukbol
vezethetd le. Ez a helyzet nem nevezhetd stabil, kiszamithatdé ¢€s elore tervezhetd allapotnak, s

a rendszer komplexitasbol adodoan a jovo elorejelzése is lehetetlen. Az alkalmazkodo

,,,,,,

A bemutatott megkozelitések tobbek kozott abban is kiilonboznek, hogy némelylk azt
feltételezi, hogy a stratégia alkotja/alakitja az id6t; mig masok szerint az id6 alakitja a
stratégiat. Tari (2006) a tudatos elorelatason alapulo stratégiai elemzés fejlddésében o6t
periodust kiilonboztet meg, melyek a kovetkezok (Tari 2006: 5):

1. ,a stratégiai modellalkotds elméleti kezdetei (kozelitben 1965-1970);

16 A 3M példaul eldirja, hogy a bevétel 30%-a minden évben 11j termékekbdl kell, hogy befolyjon, a Netscape
havonta 0j termékkel jelenik meg, a British Airways Otévente megujitja szolgéltatdscsomagjait. (Eisenhardt,
Brown 1998)
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2. aklasszikus portfolidmodellek iddszaka (kb. 1970-1980);

3. aziparagi szerkezet elemzésének jellemzd periodusa (kozelitben 1980-1990);

4. az er6forrasalaptt megkozelitések térnyerése (kb. 1990-2000);

5. aszervezetk0zi kapcsolatok, vallalati halozatok iddszaka (kozelitben 1995-2005).”

A jelenkor meghatiarozd iranyzataihoz néhany fontos szempontot emelek ki, melyek a

tudatos elorelatason alapulod stratégiai gondolkodast napjamkban nagyban befolyasoljak:

6. a stratégiaalkotasi gyakorlat fel¢é fordulas (practice turn) (Golsorkhi, Rouleau, Seidl,
Vaara, (eds.) 2011);

7. a szikilld piacok ¢és a fenntarthatosdg kérdéskore erdsodott fel ismét, tudatositva a
régota zajlo folyamatokat: Ugymint, a gazdasdgi, oOkologiai valsagok, haboruk, a
teliesen leszakado, elszegényedd régiok kétét, hatasat. Igy keriil fokozatosan elétérbe a
vallalati fenntarthatésag (CS) kérdéskore (Benn, Dunphy, Griffiths, 2014), és a
gyakorlatban megjelennek 1j koncepcidk pl: a ’Bottom of the Pyramid’ (Prahalad,
2004), Blue Ocean’ (Kim és Mauborgne 2005).

A stratégiaértelmezések és az alkalmazott modellek mogott meghizodd elméleti és gyakorlati
dominans logikdkat (6. tabldzat) ehhez a csoportositashoz illesztem a kronologiai
rendszerezés €rdekében. A pozicionaldst, a tervezést kozpontba allitd6 megkozelités az 1980-
1990-es évekre teljesedett ki (1-3 pont); mig a képességek fejlesztésére fokuszald logika a XX.
szazad végére tér vissza (4.); s a gyorsan valtozo kiilsO €s belsd kornyezetet, iletve komplex
rendszereket kiemeld ¢és elsddlegességét feltételezd és megtapasztald iranyzatok és dilemmak

a XXI. szdzadra jelentek meg. (5.)

Az id6 allandéan mozgasban van: a jelen, a jovo, a mult nem allandésult jelentésti fogalmak,
de jelen vannak mindennapi életiinkben tudatos és tudattalan szinteken. A vallalatok életében,
a stratégiaalkotdsban kivanom tetten érni az id6hoz és a jovohoz vald és formalodo viszonyt,
mely szintén megjelenhet kevéssé reflektalt modon: alapfeltevések mentén (errdl volt szo
ebben a fejezetben); illetve tudatosabb formaban, tgymint példdul az eldretekintés (foresight)

modszertananak segitségével, melyrél a kovetkezd fejezet szol
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IV. Az eléretekintés (foresight) — a jovo fudatos kezelése a jelenben

A véllalati stratégiaalkotds elméletében és gyakorlatdban bemutatott id6- és joviértelmezések
targyalasa utan egy olyan megkdzelitést, eljarast mutatok be, mely egy, a jovo kezelésnek
tudatos, olykor mtézményesiilt modszereivel foglalkozik, egyéni, szervezeti és nemzeti
szinteken. A kutatasi témam szempontjabol azért fontos ez a teriilet, mert a stratégiaalkotds és

a jovo kérdéskorének Osszekapcsolasat elméleti és gyakorlati szinten is megkisérli.

Az aktiv eloretekintést, elOrelatast 0sztonzd (foresightful) megkozelitések a jovot a jelenbeli
tevekenységek tikrében értelmezik: a jovO kialakitdsdnak jelenbeli ,Jlenyomatait”, a jelen
cselekvések jovobeli hatasainak elemzését; €s a lehetséges — vagyott és flt — jovOalternativak
jelenbeli hatasait igyekeznek feltérképezni, s a fokuszban a rendszerek, szervezetek
(vallalatok, varosok, orszagok és egyének) idétudatos ,navigalasa” all. Mindez azonban nem
elsdsorban ¢és kizarolagosan egy tervezési program részeként jelenk meg, hanem az
eloretekintés szerepet kap a mindennapi gyakorlat kialakitdsaban, mely akar egy tudatosabb,
felelosebb jovo és jelen orientdlt mitkkodést eredményezhet.

Ennek a fejezetnek célja, hogy feltarja, mit jelenthet ez a jovoalkotd, eldretekmntd, eldrelatd
tevékenység — eldszor roviden — egy orszag, egy régio ,£letében”, — majd részletesebben — a

szervezeti, vallalati mikodésében.

IV.1. A foresight értelmezése és alapfeltevései

Eloretekintés, betekintés, megtekintés, kitekintés; eloreldtds, meglatas, kilatas, csak néhany
asszociacid a magyar nyelvbol, melyek a foresight angol kifejez€s, moddszer ¢€s szemllet
kapcsdn eszembe jutottak. A spanyol nyelv a ,prospectiva” szot hasznilja a fogalom
megnevezésére' . A hazai gyakorlatban az eldretekintés és az elérelatds  latszik

meghonosodni, az angol foresight atvétele mellett'®. De mit is takar ez az ehevezés? A

7 Az angol Webster’s szotar értelmezése szerint a foresight jelentése: ‘providence by virtue of planning
prudently for the future’, magyar forditdsban ez valahogy igy hangzana: elOrelatas, koriiltekint tervezés a
jovore. A Magyar értelmezd kéziszotar (1985: 300) az ,eldrelatas” szot kovetkezOképp magyardzza: ,,Valaminek
kikdvetkeztetése, megérzése, a varhatd kovetkezményekkel vald szamolas.| Az erre vald képesség.”. A magyar
nyelvben, érzésem szerint, a ,kilatds” fonév, és jelentése is gazdagithatja az angol foresight sz6 és modszer
tartalmdnak megértését: ,Eshetdség, lehetdség. Valaminek a lehetdségét eldre jelzi; foltételesen igéri| Kedvezo
eshetéség, remény.”(ibid. 712)

Az Eurépai Unidban egyre népszerlibbé és kiemelten tdmogatottd valoé regiondlis foresight programok a
magyar nyelvben a ,regiondlis eléretekintés program” (lasd Miles, Keenan (szerk) 2002), és a Magyarorszagon
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fogalom egységes defnidlaisa nem egyszeri feladat, csak néhdny az értelmezések széles
skalajabol: lehet a dontéseket elokészitd ,eszk6z’, a kormanyzati politkat legitimalo
program, regiondlis problémakat feltir6 nagycsoportos moddszer, vagy akar Onallosuld

tudomanyteriilet.

Kovetkezzen két példa a fogalom gyakorlati alkalmazasanak illusztraldséra:

» Magyarorszagon 1997-ben inditottak Technologiai Eldretekintési Programot azzal a céllal,
hogy feltarjak: miképp lehetne az orszag versenyképességét és a lakossag jolétét javitani.
Akadémikusokat, vallalatvezetOket, politikusokat (iiltettek egymds mellé és tematizalt
(mnt példaul egészségiigy, oktatds) szemmarumokon vitattdk meg az orszag aktudlis
helyzetét. A cél példaul az volt, hogy lehetséges és vagyott jovoképeket fogalmazzanak
meg, valamint haldzatokat ¢épitsenek egymds kozott a hosszabb tavi egylittmikddés
reményében. A program soran néhany javaslat beépiilt egyes minisztériumi rendeletekbe,
lletve az itt sziletett kapcsolatok mentén egyetemek ¢és vallalatok kozott jott Iétre
hosszabb tavi egyiittmikodés (tovabbi részletek: Havas 2003a). Ezt a kozel 4 éves
folyamatot nevezték eldretekintési programnak.

» Villalatokban is mikddnek eldrejelzési programok, ahol az érintettek bevonasaval
formalédik a jovOkép, illetve varatlan és eldre nem jelezhetd eseményekre készilnek fel
Példaul a DaimlerChrysler A.G. légkozlekedési divizioja mar az 1990-es évek elejétdl
egy foresight program keretében ,készilt” arra, hogy ,mi lenne, ha” példaul terrortdmadas
émé a légi kozlekedést (részletek: Mendonga és szerzotarsai 2004). Tovabba a vallalati
foresight szamos szdlon kapcsolodik a szervezeti tanulds és a felelos vallalat

koncepciojahoz.

A foresight definiciok 0Osszegytjtése a ,Kirdly j ruhdja” cimii torténetet juttatta eszembe,
ahol a szabomesterek hosszas és aprolékos munkdval varrtdk meg a kirdly 0j ruhdjat, s mint
ismeretes, a diszfelvonulason a dics6itd tomegbdl egy kisfin felkialtott: ,,A kirdlyon nincsen
ruha!” A foresight modszerek Ujdonsagértékét ugyanis sokan vitatjdk. A foresight kitalaloi —
legyenek akar az angliai Manchesterben, vagy ausztral jovOkutatok — szamos szervezet és
ntézet kozremiikddésével napjainkban is fejlesztik €s terjesztik a mddszert. Mindmaig nem
sziiletett megegyezés azonban az egységes definiciorol, illetve az eredmények lathatosaga

sem sz€les korben elfogadott ¢€s elismert.

lefolytatott — nemzetk6zi viszonylatban is ttord jelentdségii — Technoldgiai Eléretekintési Program szintén az
,eloretekintés™ nevet kaptak.
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A jovokutatas irodalma szerimt az imént ,kirdly ) ruhaja’-ként aposztrofilt foresight, az
emberi elOrelatdst a kozéppontjdba helyez6 kritkai jovOkutatast (critical future studies)
jelentd fogalom (Hideg 1998: 163): ,,Az emberi elorelatdst kozéppontba allito jovOkutatds
szakit a jovOkutatdsnak azzal a kialakult és elterjedt felfogasaval, hogy elore jelezvén a jovot
annak elOzetes ismeretét képes nygjtani. A kritikai jovOkutatds ezt lehetetlennek tartja, és arra
vallalkkozik, hogy a jelenben létez6 jovotartalmakat feltarja, azokat kritikailag elemezze, és
segitséget nyujtson az egyének ¢és a tarsadalmi intézmények eldrelatasi képességének
fejlesztéséhez. Az emberi eldrelatashoz valo kapcsolodasa és kritikai hozzaallisa miatt ez a

jOvOkutatas foresight-nak vagy critical future studies-nek nevezi magat.” (Hideg 1998: 163)

Ahhoz hogy lathatova valiék ,a kirdly (j ruhdja”, néhany tovabbi mozak az alapfeltevésekrol

¢s az értelmezési keretrol:

» A foresight egyk alapfeltevése tehat, hogy elveti egy ,elore meghatarozott jovo”
letezését, és azt, hogy ennek feltirdsa lenne egy eloretekintési program célja. Inkabb a
jelenben meglévé lehetdségek felismerése, a feleldsség felébresztése, a  tarsas
kommunikacié elosegitése, haldzatok kialakitdsa, s egy hosszabb tavi gondolkodasra
késztetés az altalinossagokban megfogalmazhatd céljai

» Masik fontos alapfeltevése, hogy az egyén is részt vesz a jovo formaldsaban — nemcsak
,Lelszenvedi” a torténéseket. Nem passziv szemléld, hanem aktiv résztvevd. Ezzel a
felismeréssel parhuzamosan megjelenk az egymas felé fordulds, a sorskozosség
felismerése ¢és vallalisa a jovo alakitdsaért. Egy foresight program idedlis esetben ezt
segiti, ¢és ehhez biztosit keretet.

> A foresight feltételezi tovabba az eltéré idosikok Iétezését a kiterjesztett jelenben, mely
képes a multat, a jelent és a jOvot egyidejileg magaba striteni és aktualizalni. A mult
emlékei, a jOvO vagyai és az Vit ¢és most” ¢élményei egyiitt formaljdk a foresight
folyamatban résztvevok ,kiterjesztett jelenét”, egyéni és rendszer szinten, tudatos és
tudattalan folyamatokon keresztiill egyarant. (4. abra)

» A foresight természetérél Denis Loveridge (2003: 11) a mddszer (egylk) atyja azt allitja:
Az elorelatds nem tudomany, de az ituicid €s a tudomany hdzassagabol sziiletett, érték-
¢s normavaltozasokat inspiral, melyek valtozasokat generdlnak az egyéni varakozisokban

¢s érzékenységet fejlesztenek a tarsadalmi folyamatok irant.”
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4. abra: Foresight idoértelmezése

Jovo
vagyak,
remények,
félelmek

Jelen
‘itt és most’

) Kiterjesztett jelen o
Interpretacio Anticipacio

Forrds: Laszlo (1991) idézi Hideg (1998) alapjan

Ha 0Osszefoglaloan kellene megfogalmaznom egy kérdést, melyre a foresight programok a
valaszt keresik, ez igy hangzana: ,,A jelenben ,All6” egyén, szervezet vagy nemzet miképp
Jekint elore’™; iletve: Az egyes (Rlelmetes és vagyott) jovoképek milyen valtozasokat
indukédlnak az ,jtt és most™-ban?”. Kutatéi szempontbol természetesen ennek a ,,valtozast
ndukdlo” folyamatnak a megértése lehet kiilonosen izgalmas, mig a résztvevok szamara a

valtozds mindsége ¢€s eredményessége a kozponti kérdés.

A disszertacioban az imént vazolt alapfeltevések mentén az eldretekintési folyamatokat az
id6-kezelés és a részvétel témakorei szermt vizsgalom. Nem célom tehat egy teljes €s atfogo
képet adni az értelmezésekrdl, s ezek eldgazisairdl, hanem megtartva e két, szamomra kiemelt
jelentéségli vizsgalodasi fokuszt, melyek mar az elmélet vazolasat is vezetik, vagyis, hogy ,,A
foresight folyamatokban — a vallalati stratégiaalkotasi gyakorlatban — hogyan valosul meg

(mit jelent) a jovOorientacido és a participacio (illetve hogyan/mit nem)”

Az eloretekintés alapfeltevésenrdl és altalanossdgokban megfogalmazott jellemzok bemutatisa
utin — abban a reményben, hogy mar halvAnyan ugyan, de lathatd a kirdly (j ruhdja — a
foresight tevékenységeket tartalmi, majd alkalmazasi szintek szerinti csoportositasban

mutatom be.
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IV.2. A foresight tevékenységek iranyultsag szerinti csoportositasa

A korabban népszerii, kizirdlagosan technologia orientalt eldrejelzések mellett egyre nagyobb
hangsulyt kapnak a tarsadalmi és gazdasagi szempontokat is figyelembe vevd programok.
(bovebben lasd: Havas 2003b)

Az 1970-es ¢években a technologia eloretekintési programok dominaltak a foresight
tevékenységeket, kiilonds hangsillyal a technikai szempontokra. A ’joslatok’ iddtavja 20-25,
sOt akar 50 évet is ativelt, hiszen az ilyen programok azzal a szandékkal jottek létre, hogy

nagy hatasti eseményeket, példaul technologiai fejlesztéseket, talalminyokat jelezzenek eldre.

Az 1980-as évekre a foresight folyamatok mar szélesebb teriiletét olelték fel a technoldgiai
valtozasoknak, illetve ezek hatdsainak. Elotérbe keriilt a gazdasagi és piaci hatdsok elemzése,
¢s noha csak érintdlegesen, de mar tarsadalmi tényezOket is emlitenek. Az ’elérejelzések’
iddtavja 10-15 év volt.

Az 1990-es évekre megjelent az ugynevezett ’harmadik generdcios foresight’, ahol a
korabban elhanyagolt tarsadalmi és gazdasagi tényezokre is nagyobb hangstly helyezodik. A
technoldgiai szempontok tovabbra is fontos szerepet kapnak, de a korabbiaknal mtegraltabb
megkdzelitésben. Az idotav meghatdrozasa az egyes tarsadalmi, gazdasagi tényezOk szerint
torténik.

A nemzeti, regionalis foresight programok esetében keriil egyre inkébb elotérbe a tarsadalmi
részvétel kérdése, de ahogy azt késObb latni fogjuk, a vallalati szervezeti szinten is
megjelenik ez a szemklet. Fontos azonban megjegyezni, hogy a technologia kozponty, illetve
a tarsadalmi kérdéseket is érintd eloretekintd programok nem zarjak ki kdlcsondsen egymast,
hanem a résztvevok ¢€s az elemzési szempontok bdvitésével mintegy kiegészitik egymast. Ezt
allitta Denis Loveridge (2003) is, aki kibdvitette a foresight tevékenységekben érintett
témakoroket, az elorelatast hat terilet metszéspontjdban helyezi el: tarsadalmi (Social);
technologia/tudomany  (Technology/science); gazdasadgi (Economic); oOkologia (Ecology);
politika (Politics) ¢és az értékek/normak (Values, norms). A modellt, az angol szavak
kezddbetlii alapjan STEEPV-nek nevezte el. A foresight tehat egy interaktiv folyamat, mely

hatast gyakorol, és melyre hatdssal vannak e hat teriilet kolcsonds Osszekapcsolodésai.
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Ha mégs kiilon szeretnénk megvizsgdlni a két (technologiai és tarsadalmi) teriiletet,
megfigyelhetjiik, hogy eltérd filozofia, gondolkodési logika mozgatta a kiilonb6z6 fokuszi
programok elinditoit. A kovetkezd két alpontban erre a kiilonbségre vilagitok ra, s itt
kitekintek a sziiken vett foresight irodalmabodl, s - értelemszerlien — a témahoz egyéb

kapcsolodasi tertileteket is felvillantok (pl.: okologiai kdzgazdasagtan).

IV.2.1. Technolégiai fokusz

A technologia fokuszi megkozelitések (technology foresight) célja kozott elsOsorban a
tudomanyos és  technologiai  prioritdsok  meghatarozasa; az mnovaciés rendszerek
kapcsolodasanak ¢és hatékonysaganak fejlesztése; a jovo technologiairdl kialakitott kozos
tudat (Barré idézi Salo et al 2004: 73) kialakitdsa volt. A nemzeti, regiondlis, iparagi és
vallalati versenyképesség novelése jelentette a f0 motivacids er6t az eldretekintési programok
elinditasakor. A gazdasagi folyamatokban a hatékonysag és a versenyképesség motorjaként az
mnovaciés kezdeményezéseket, a kutatas-fejlesztést tekintették. Eredetileg technologiai, majd
mnovacios stratégidk tervezésére alkalmaztak, késobb azonban megjelentek regiondlis szinten
is az atfogd fejlesztési koncepciok eszkoztaraban. (Havas, Nyiri 2002) Ezt a szemkletet
kovette az alkalmazott technikak tarhdza is, kiemelt szerepet kaptak a szakértk, kiknek
véleményét szamos eszkozzel kivantdk becsatornazni. A Delphi modszert példaul a japan
nemzeti eldrejelzési program sikerének hatasara is az 1970-es évek Ota, szamos teriileten

alkalmazzak.

5. abra: A piaci tevékenység altal uralt értelmezési keret

Kormnyezet

Emberi tevékenység

Gazdasagi tevékenység

\

> Pipc T

14

Forras: O’Hara, 1995:78.
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A vazolt célok és szempontrendszer mogott egy ,.a piac altal uralt értelmezési keret” logikat
fedezhetiink fel. Az 5. abra illusztraja ezt a szemléletet. A nyilak azt fejezik ki, hogy minden
gazdasagi, emberi tevékenység a piaci folyamatok alarendeltjeként értelmezodik, és azt
szolgdlia. A nemzetek, régiok, iparagak ¢és vallalatok tevékenységének, jovobeli
sikerességének egyetlen értékmérdje a piac, s a hatasok, melyeket vizsgal is csak ebbe az
iranyba hatnak (5. 4abra). Tovabblépést a technoldgiai-hatdselemzés (technology impact
analysis) jelent, mely nemcsak ezeket az egyiranyu folyamatokat tekinti hanem érintettek
bevondsaval tovabbgondolja a lehetséges pozitiv és negativ hatdsokat példaul kornyezeti
konfliktusok ¢és kockdzatok vagy tarsadalmi legitimicid témakorbenl9. (tovabbi részletek
magyarul: Hronszkyés Varkonyi 2006.)

A foresight programok célja szerint: ,a kozos gondolkodasi folyamat kozben
megerdsodhetnek a kordbbi — viszonylag gyenge és esetleges — kapcsolatok, illetve ujak
jonnek Iétre a kutatok, a gazdasag és az allamigazgatds szakemberei kozott, és egy 1ij, az
egyiittmiikodésen ¢és stratégiai gondolkodédson alapuld kultira bontakozik ki és terjed el”
(Havas, Nyiri 2002). Ahogy az idézett hazai technologiai foresight leirasbol is latszik, az
érintettek  koz&é a tudomanyos, gazdasagi szereplok és politkai dontéshozok kertiltek. A
szélesebb tarsadalmi részvétel megjelenikk ugyan, de tovabbra sem a fOdramiban az ilyen

tipusu foresight tevékenységeknek.

1V.2.2. Tarsadalmi fokusz

A tudomany ¢és technologia teriiletemek ,.0sszefondddsat” egy harmadik szereplovel
egészitették ki a foresight folyamatokban. Elvetett¢k a kordbban vallott nézeteket, mely
szerint pusztan kevesek kivaltsaga lehet a jovovel vald foglalkozas; tovabba az ismeretek, a
tudas komplexitasat felismerve elotérbe keriilt a tarsadalom szélesebb rétegeiknek bevondsa a
dontés-elokészitésbe és a dontésekbe. Ekkor mar a tudomany - technologia — tarsadalom
Osszekapcsolasat kivantdk segiteni a foresight folyamatok. Kordbban a mar emilitett
technologia hatdselemzés tovabbgondolasa jelenik meg ezekben a folyamatokban, de nem
beszElink tarsadalmi, kornyezeti hataselemzésrol.

19 Kormyezeti konfliktusok és kockdzat témakorben lasd.: Vari (2006), Szant6 (2007); legitimicidé témakdrben
Matolay (2006).
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Mind a technologiai (5. ébra), mind a tarsadalmi (6. 4bra) fokusz illusztraldsdhoz Sabine U.
O’Hara egy-egy abrajat hivtam segitségil. O’Hara nem foglalkkozik foresight folyamatok
elemzésével, irasdban a fenndlld gazdasdgi, tarsadalmi, Okologiai rendszer kritik4jat
fogalmazza meg. FErtelmezésem szerint azonban A tarsadalmi sokfileség tisztelete’ cimii
cikkében megfogalmazott gondolatai a részvételrdl a jovOorientacios tevékenységek
targyalasakor is relevansak. A kizarolag, gazdasagi, piaci érdekeket szolgaldo eloretekintési
folyamatok egy a gazdasagi tevékenységek altal uralt vildgrendet feltételeznek (5. é&bra), s a
kizardlag technologiai és piaci tipusu foresight programok is ezt a szemléletet erdsitik.

Az elmult idészakban azonban megjelent a social foresight, az open innovdcio gondolata,
ahol a tarsadalmi érdekek, kornyezeti hatasok, oda és visszacsatolasok is bekeriinek a
jovoalkotasi folyamatba. A 6. dbraban mar nemcsak a piac felé, hanem a piaci folyamtok felol
is huzodnak nyilak, vagyis a piaci szereplok dontéseik, cselekvéseik sordn a kornyezeti,
emberi tényezOket is figyelembe veszik, bevonjak az egyes érintetteket a dontés-elokészitd és

a dontéshozatali (itt foresight) folyamatokba.

6. abra: A kontextualis értékelesi keret

Kormyezet

Emberi tevékenység

Gazdasagi tevékenység

— I g
Piac = |
S N >
> ~~5

Forras: O’Hara, 1995:79.

Nemzeti, regiondlis, ipardgi ¢és vallalati szmten is zajlanak foresight folyamatok ¢és a
technologiai fokusz mellett egyre inkabb a tdrsadalmi, 6kologiai szempontok is megjelennek.

A foresight programok a jelen gyakorlatban mint tuddsgazdasagot épitd nemzeti fejlesztési
program, vagy jovOtudatos, tarsadalmi és Okologiai problémakra érzékeny vallalatvezetési

eszkoz, modell, értelmezési keret is megjelenikzo,

20 Azt hangstlyozzak (Havas, Nyiri 2002), hogy az eldretekintés célja nem csak kiadvanyok készitése, hanem az
“5 C” elérése. Azaz parbeszéd (Communication) katalizdldsa, a stratégiai gondolkodas erdsitése (Concentration
on longer term), a jovot befolydsold dontések dsszehangolasa (Coordination), a kdzds gondolkodason alapuld
egyiittmiikodés kialakitdsa (Consensus) és a mindezek alapjan elhatdrozott dontések iranti elkotelezettség
megteremtése (Commitment).” A hangzatos elvek megvaldsuldsardl relative kevés hatdstanulmany késziil.
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A kovetkezd alpontban az eltérd alkalmazasi szintek szerint mutatom be, hogy a hangzatos

elvek és célok milyen eszkozokkel €s hogyan valosulnak meg.

IV.3. A foresight tevékenységek alkalmazasi szintek szerinti csoportositasa

Kiilonfele szerepeinkben masképp gondolkodunk sajat és kornyezetiink jovojérdl Vallalati
alkalmazottként, egy varos lakojaként, egy nemzet allampolgaraként vagy ,csak” sajat
sorsunkért feleldsen masképp tekintink elore. A foresight tevékenységekben, mikor részt
veszink egy olyan programban, ahol példaul a régionk fenntarthatd fejlodése, a vallalati
innovacioés politka vagy az ipardgunk fennmaradasanak kérdései allnak a kozpontban, mas
feltételek  biztosithatjdk a résztvevoket nspirdld egyiittmikkodési kereteket. Ebbdl a
feltételezeésbol kindulva csoportositottam a foresight tevékenységeket aszerint, hogy milyen
teriileten kivanjak alkalmazni: egyéni szinten; vallalatokban; regiondlis vagy akar egy
nemzetet érintd kérdésben (8. tablazat). Az egyes alkalmazasi szintek eltérd foresight
definiciokat alkalmaznak, de megfigyelhetd szdmos ,Athallis” az alkalmazott mddszerek

kozott.

A disszertdciom témajanak szempontjabol a vallalati eldretekintési programok (corporate
vagy organisational foresight) jelentk a O vizsgalodasi iranyt, de amikor a stratégiaalkotok
jovoalkotd tevékenységérdl ¢€s idOszemiletérdl beszelink, megkeriilhetetltn az egyéni
eloretekintés témakore. A makro szinti — globalis, nemzeti, regiondlis vagy iparagi — foresight
teriiletét is érdemes becsatornazni, ahol nem kizarolag a vallalat jovdje a ,tét”, hanem annak
kornyezete, legyen sz6 akar foldrajzi, kulturdlis, tarsadalmi, gazdasagi kozegérol It a
stratéglaalkotok, mas érintettekkel kozOsen vesznek részt példaul egy orszag fejlesztési
stratégidjanak  kidolgozasaban®'; vagy olyan vallalatokat is érinté kérdésekben, mint a

regiondlis szakmai vizsgakozpont halozat létrehozisa Magyarorszagon®®. Ilyen értelemben

21 A ,Magyarorszig, mint logisztikai kdzpont™ koncepcié kidolgozisat regionalis ,roadshow”-k keretében az
akadémiai és az allami szféra (Ipari kamara) képvisel6i Chikan Attila vezetésével kozosen ,jartak az orszagot”,
hogy a szervezett forumokon vallalatvezetokkel vitassdk meg a koncepcié lehetséges elonyeit és hatranyait. A
kozel két honapos program foresight szemponti elemzésérdl részletesebben: Balogh — Zimonyi (2006)
tanulmanyaban.

22 Hideg Eva vezette foresight folyamat 2006-ban a szakmai vizsgarendszer megujitisa és atlathatosaga
érdekében folyt. ,,A program célja egy olyan regiondlis szakmai vizsgakdzpont halézat koncepcidjanak és
lehetséges megvalositasi-megvaldosulasi, valamint miikodési formainak kidolgozdsa volt, amely a hazai
kériilmények és a jovo szempontjabol szakszerlien indokolt, tdrsadalmilag elfogadhatd és/vagy tdmogathaté a
2007 — 2013 kozotti id0szakra eldretekintve.” (tovabbirészletek Bartus, Hideg 2007).
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beszelhetink belsd ¢és kiilsé foresightrol: belsé: egyéni és vallalati, iparagi; (mikro és mezo

szint); illetve kiilsO regionalis, ipardgl, nemzeti, nemzetkozi, globalis (makro szmt).

8. tablazat: Foresight alkalmazasanak eltéro szintjei, jellemzoi

Mikro-szint (111.3.2.) Mezo-szint (I11.3.3.) Makro-szint (I11.3.1.)

Alkalmazas Egyén Szervezet, vallalat Nemzet, régio, iparag, nemzetek

kozotti, globalis

Ertelmezés Egyéni képesség, Stratégiaalkotast, hosszatava | Participativ, jovéorientalt
viselkedés, tulajdonsag. tervezést segitd, dontés-elokészitd és dontést

bizonytalansagot csdkkentd tamogato eljaras, folyamat.
participativ eljaras, folyamat.

Megnevezés | FelsGvezetdi eloretekintés | Szervezeti elretekintés Technolégiai eléretekintés
(Executive foresight) (Organisational foresight) (Technology foresight)
Vallalakozoi eloretekintés | Vallalati eldretekintés Tarsadalmi el6retekintés
(Entrepreneurial foresight) | (Corporate foresight) (Social foresight)

Stratégiai eloretekintés Stratégiai eléretekintés
(Strategic foresight) (Strategic foresight)

Jellemzd Egyéni életpalya tervezés "Wild card’ menedzsment Kritikus technolc')giaik23

technikak Coaching, Technoloégiai uttervezés (Critical technologies)

(pl) Egyéni jovokép (Technology roadmapping) Otletbdrze (brainstorming)
megfogalmazasa, QUEST technika Delphi, forgatokényv elemzd
felvallalasa (Senge et. al. workshopok (stb.)**

1994; Senge 1998)

Szakmai Slaughter, R., Tsoukas, H.; Shepherd, J., Hideg Eva, Havas Attila,

szempontbol | Hayward, P. Courtney, H., Fuller, T., Loveridge, D., Keenan, M.,

mérvado Senge P. Cunha, M. P., Kaivo-Oja, J. Miles, 1., Salo, A..

szerzOk> Slaughter, R., Hayward, P.

Gyakorlati DaimlerChrysler A.G. Nemzeti foresight programok:

alkalmazas Légikozekedési divizio, ING | Japan, UK, Cseho. (stb.)?’,

(pl) csoport befektetési osztaly>® Magyarorszag: TEP, NFT (1. II.)

Siemens A.G.; Nokia Millenium Project

Forrads: sajat értelmezés

A 8. tablazat elkiiloniilt egységként kezeli az egyes szinteket, de érdemes ravilagitani az

atjarhatosag lehetdségére. Az egyéni eldretekintd magatartds értelemszerien minden foresight

23 Az elbretekintési programokkal parhuzamosan létrejsttek inkabb a tartalmi, ,termék” eredményre fokuszalo
tevékenységek. A kritikus technologidk (Critical technologies) a foresight programoknal esetleg rovidebb, a
folyamat-orientacioét hattérbe szoritd eseménysorozat. Ahol a foresight programokhoz hasonlo résztvevéi korrel
— gazdasagi, politikai dontéshozok és az akadémiai szféra képviseldivel — konkrét javaslatokat, kritikus
kérdéseket fogalmaznak meg, melyek a folyamat lezarulasaval a dontéshozok elé keriilnek, akik elkdtelezettek a
megfogalmazott javaslatok elfogadasaban és alkalmazisaban. Csehorszagban példaul 2001-ben alkalmaztak a
kritikus technologidk modszerét (Klusacek 2003), mellyel a 2004-es cseh Nemzeti Kutatasi Terv prioritasait
kivantak meghatarozni.

24 Tovabbi részletek a modszerekrdl és alkalmazasukrol pl regionalis foresight programok esetében: Miles,
Keenan szerk. 2002: 154-181.

25 Foresight modszerek gyakorlati alkalmazisanak elterjedését szamos tandcsadé vallalat és szervezet segiti,
Osztdonzi. A moédszerek ,tudominyos” legitimicidja a gyakorlati alkalmazisokkal parhuzamosan, illetve azokat
kovetve torténik, ezzel (is) magyarazhatd a kutatd csoportok és a tandcsadok szinte elvalaszthatatlan
Osszefonodasa, a kutatdi — tandcsadoi szerepek €s megjelenés dsszekapcesolodasa.

26 Részletek: Mendonga és szerzdtarsai 2004

27 Bévebben lasd (pl.) Journal of Forecasting 2003 aprilis —méajus, Volume 22. 2-3 szam. Tanulményok: a német,
az egyesiilt dllamokbeli, a brit, a francia, magyar és a holland foresight programokrél.
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folyamatban jelen van. (részletek II1.3.2. alpontban) A vizsgaloddsom szempontjabdl a
vallalat jelenti a kritkus pontot, mely kiilsd érmtettként masképp viselkedhet, mint belso,
sajat jovojét alakitd egység. Nem taldltam kutatast arra vonatkozdan, hogy a nemzeti vagy
regionalis foresight folyamatban résztvevd vallalatvezetOk, stratégiaalkotok késobb akar sajat
vallalatuk jovojérdl gondolkodva is kezdeményezzenek foresight programot, illetve arr6l is
relative kevés az adat, hogy a nemzeti foresight programokban kialakult formalis ¢és
mformalis halozatokat, vallalati szinten sikeriil-e (cél-e) tovabbmikddtetni Ez a kozos
jovoért valo feleldsség gondolata — illetve annak megsziletése — regiondlis szinten, és annak

esetleges tovagylirtiz0 hatasa egy késobbi kutatds targya lehet.

Magyarorszagon, ha nem is foresight programként, de vannak kezdeményezések arra, hogy az
egyes régiokban tevékenykedd vallalkozidsok és az ott ¢l kozosségek kozosen tegyenek
valamit a  vidékik jovojéért, fejlesztve eziltal az ott  élok  ¢Eletkoriiiményett,
munkalehetdségeket  biztositva a  helyicknek. A g6dolléi  Szent Istvan  Egyetem
kutatocsoportja szamos ilyen akcidkutatasban vett, vesz részt, (Orség, Mezbcsat™) ahol
kutatokként tevékeny részt vallaltak a kozosség és a régid lakosainak, Onkormanyzati €s
gazdasagi szereplonek egyiittmikodésének fejlesztésében, kozos jovokép megvitatdsaban,
kialakitdsdban és megvalositasaban. (tovabbi részletek: Balazs; Bela; Bodorkds; Milankovics;
Pataki, 2005, illetve a kutatokdzpont honlapjan: http://essrg.hu/)

IV.3.1. Nemzeti és regionalis eléretekintési programok

Nemzeti elorejelzési (forecasting) programok mar az 1970-es években elindultak (és azdta is
évente isméthk Oket) Japanban, itt a technologiai fejlodés, az mnovaciés folyamatok
erdsitésére, tamogatdsara hoztdk Iétre a szakértdi véleményekre épilild dontés-elokészitd
folyamatokat. Ezt a mintat kovette az Amerikai Egyesiit Allamok is, mivel ezt a
tevékenységet képzelték a japan gazdasag eldretdrésének egyik fontos elemének. Késobb az
Eurépai Unid is A4tvette ezt a megkozelitést, kutatocsoportok alakultak Anglidban,

Finnorszagban, Franciaorszagban stb. s mind modszertanilag, mind szemléletében

28 A Szent Istvan Egyetemen mitkodé Komyezeti Tarsadalomkutatd Csoport (ESSRG) 2006 januarjatdl segiti a
mezécsati kistérségi vidékfejlesztési tervezési folyamatot a tarsadalmi részvétel szélesitését szolgald, a
kozosségfejlesztés eszkoztarat is felhaszndld részvételi akciokutatasi médszertanaval. A tarsadalmi tervezési
folyamat célja az volt, hogy a kistérség egy jol rendszerezett, lépéseiben szorosan egymasra épiild, kiilsé
intézmény altal facilitalt tanuldsi folyamatban taldlja meg a kdrnyezeti, tdrsadalmi és gazdasagi fenntarthatosag
iranyaba egyarant mutat6 vidékfejlesztési programjat.” (Bodorkds — Kelemen 2007: 9)
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Srissitették”  (foresight) és  sajat  tarsadalmi,  kulturdlis normaikhoz illesztették az
eloretekintési programokat. A folyamatok formalizdldisa az FEuropai Unidban Iétrejott
kutatocsoportoknak is koszonhetd. Az Eurdpai Unid Bizottsaga, felismerve részben az
alkalmazas terjedését, részben annak eurdpai dimenzioit, kiilon szervezeti egységet is
ltrehozott a  Kutatdsi Foigazgatosagon (DG  Research) belil.  Ugyanakkor mas
Foéigazgatosdgok (mindenekelott a DG Regio ¢s a DG Enterprise) figyelme is érzékelhetéen
megnovekedett az eldretekintés iranyaban. (Havas, Nyiri 2002:1) ,Szsztematikus, aktiv és
széles tarsadalmi részvétellel zajlo, a jovOre iranyuld, informacio-gyijtd, koézép-, illetve
hosszi-tavi jovoképeket megfogalmazd eljards, amely egyuttal megjeloli a legfontosabb mai
dontéséket is, mikozben Osszehangolt, kozOs kpéseket eredményez.”’(Miles, Keenan szerk.
2002: IX) Ez a nemzeti és a regiondlis foresight folyamatok hivatalos — az Europai Uni6 altal
is elfogadott — definicidja. Szdmos orszdg inditott ,szeles tarsadalmi részvétellel” foresight
folyamatot. Régiok, akik igy hatiroztdk meg a fejlodési  iranyt, orszagok, akik
versenyképességiiket is a lakossag jolétét ezekkel a moddszerekkel, szakértok és laikusok
bevonasaval kivanjak megtartani, fejleszteni.

A foresight modszer ,ereje” a szabad eszkOzhaszndlatban és a nyitott jOovO-lehetdségek
feltardsdban van. Kérdéses azonban, hogy miképp hat erre a formalizalo, szabalyozd szandék.

Konkrét akciokig ritkan jut el a konszanzusos dontésekre és tervekre épiild foresight folyamat,

de vannak kivételek (pl: Hollandia).

A 9. tablazat néhany uttord jelentdségli nemzeti foresight programot mutat be. A tdblazatot
elemezve lathatjuk, hogy tOobbségében allami kezdeményezésre indultak, indulhak a nemzeti
(regionalis) foresight programok. Az allami szerepvallalis a nagy koltségek miatt is
elengedhetetlen, illetve igy ,biztositott”, hogy az eredmények esetleg torvényi erére is
emelkedhetnek, bekeriinek a szakpolitikai (policy) dontésekbe, rendeletekbe. A résztvevoi
kor Osszeallitasakor sem Aallithatjuk, hogy széles tarsadalmi rétegeket vontak be érintettekként
a folyamatba, hisz dontéen szakértOkre tdmaszkodva vitattdk meg az orszagok

versenyképességére, a lakosok jolétének novelésére ranyuld terveket.
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9. tablazat: Néhany, uttoro jelentoségii nemzeti eloretekintési program dsszehasonlitdsa

Egyesiilt Allamok Nagy Britannia Németorszag Hollandia Magyarorszag
Mikor? (1981)1987/1990/1991 1995/1999/2001 1993/1996 1988/1996 1997-2000
Tamogato Kongresszus, Tudomany és Technologia UK kabinet (kormanyzat) Tudomany, Kutatdsi | Tudomany és Oktatasi UNIDO
Politika Hivatal OSTP, magéanszféra, és Technologiai Minisztérium kormany
Koémyezetvédelmi Hivatal (EPA), allami Szovetségi
és magan kutatdintézetek Minisztérium
Felelds RAND Corporation, magan szféra, Tudomany és Technoldgia Hivatal Frauenhofer-Institute | Természet- és Komyezetkutatési Technologia Eldretekintési
NGO-k; Tudomanyos Tanacsadd Testiilet | (OST) for System and Bizottsag (RMNO) Program (TEP) Iroda
(SAB), ,,Think thank” Innovation Research
1996-t6] World Future Society (IST)
Koordinator | Nem volt Foresight Irdnyito Testiilet (Steering | Irdnyité testiilet(a 3. | Foresight Irdnyito Testiilet (OCV) Foresight Iranyito Testiilet
Committee) Delphi esetében)
Ceélok USA lemaradéasanak elkeriilése Japanhoz | Az orszag versenyképességének Kutatasi, befektetési | A fenntarthato fejlédés kihivasaira | ,,4 piaci és technologiai
¢és az EU-hoz képest. novelése; Iparagi — kutatdi— teriiletek azonositdsa; | valaszok keresése. lehetiségek feltarasaval
Kiemelt kutatasi teriiletek azonositdsaaz | kormanyzati egyiittmiikodések, tudomany és ipar Koémyezetvédelmi problémak hozzajaruljon az orszag
alabbi kritériumok mentén: gazdasagi halézatok létrehozasa. kapcsolatanak megoldasa. hosszu tavu
versenyképességhezvald hozzajarulas; erdsitése; versenyképességének
nemzetbiztonsag tdmogatésa; iparagi kémyezetvédelmi noveléséhez és ezen keresztiil
alkalmazhatdsag intézkedések. az életmindség javitasahoz.”
(Havas, Nyiri 2002)
Téarsadalmi Nem foglalkozott az életmindség Az 1999-es programban mar a A késdbbi foresight Tarsadalmi és kulturalis Szakértok (politikai
igények (tarsadalmi igények) kérdéseivel. tarsadalmi igények integraldsa is programokban mar szempontok, a technologiai déntéshozok, gazdasagi szféra
megjelenés megjelenik. integraljak. innovaciok tarsadalmi vezetGi és akadémiai kutatok)
elfogadottsigaelsddleges.
Foresight Technologiai Elmozdulas egy participativabb Technolégiai Tarsadalmi és technologiai Technologiai és tarsadalmi
tipusa modell felé.
Technikak Kritikus technolégiak; utvonaltervezes; Szakértdi kerekasztal (panel), Delphi | Szakértéi kerekasztal | Szakértéi kerekasztal széles Szakértdi kerekasztal (panel),
eszkdzok Delphi modszer; modszer, forgatokonyv elemzés, (panel), Delphi részvevoikorrel, tobbszemponti- | Delphi modszer,
tobbvaltozos/tobbszempontu-elemzés; tarsadalmi igényeket felmérd modszer, Relevance elemzés; forgatékonyv elemzés
forgatokdnyv elemzés mithelymunka (workshop) Trees Method
Részvétel Szakérték Szakérték, késdbb egyéb érintettek is | szakértdk szakérték szakértdk
Eredmény Kritikus technologiak meghatarozasa, Kutatokozpontok és ipardgak kozotti | Delphi adatok Kormyezetvédelmi politika, Delphi adatok feldolgozasa,
,eladhat6” eredmények kapcsolatok kiépiilése; kutatasi feldolgozasa, hatasoka politikai dontéshozatalra. | szakértéivitdk.
teriiletek meghatarozasa.. szakértdi vitdk Uj kutatasi teriiletek
Kutatdk/ C. S. Wagner, S. W. Popper (2003) M. Keenan (2003) K. Cuhls (2003) B. vander Muelen, J. de Wilt, H. Havas A. (2003a)
tanacsadok Rutten (2003)

Forras: S. Faucheux, C. Hue (2001) és Journal of Forecasting (2003) Vol. 22. 2-3 kiilonszama alapjan, sajat kiegészitésekkel
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Ha Europaban és a vilagban zajlo foresight folyamatokrdl kivannank egy atfogd képet festeni,

akkor a 9. tablazatban szerepld négy orszag programjait tekinthetjik néhany szempont szerint

eltéré ranyoknak:

» angol mintara késziilt az Gjz¢landi, az ausztral nemzeti foresight program;

> megjelenkk az er6s német befolyas (példaul a magyar Technologiai Eléretekintési
Program esetében);

» jelenleg az angol (PREST) ¢és a finn kutatok ¢€s tanacsadok hatarozzak meg az UNIDO-n
¢s az EU-n keresztiil a formalizalt foresight folyamatot.

Ez utobbi a ianyt kovetk a kelet-europai orszagok (Bulgaria, Romdania, Csehorszig).

frorszag és Finnorszig esetében mar megjelenk a fenntarthatosag kérdéskore, a tarsadalmi

foresight elemek; mig Kelet- Europa felé haladva (Bulgaria, Roméania) a technologiai fokusza

tevékenységek jellemzoek, majd (taldn) a tarsadalmi is megjelenik.

IV.3.2. A foresight tevékenységek azegyén szintjén

A foresight fogalmit, ha az egyének szintjén értelmezzikk, akkor az elore tekintés
képességérdl, emberi tulajdonsagrol beszElink. Az ember képes a jelenben ,¢&rzékelni” a jovot
példaul felelmein, vagyain keresztil. A jOvore gondolas mindennapi életink része. Richard
Slaughter kiboviti az elOrelatds, mint ,megérezni az eseményeket, mieldtt megtorténnek”™
jelentését, a tudatossdg, megértés ¢és feleldsségvallalis gondolataval: ,, Az elorelatas a
tudatossdg ¢és a megértés boviilésének mérlegeld folyamata, amely a kornyezet allando
figyelésén, vizsgalatan ¢és a kialakuld helyzetek osztdlyozasan, mindsitésén keresztiil valdsul
meg.” (Slaughter 1995: XVII in: Hideg 1998:162)

[lyen értelemben akar a sajat magunk ,mitkkodésére” is lefordithatjuk a foresight fogalmat,
mely jelentheti mindazt a folyamatot, ahogy napjainkat, életiinket tervezziik ¢&s élik,
bevonjuk dontéseinkbe és jovoképeink kialakitisaba a hozzank kozel allokat, felelosen
gondolkozunk kornyezetiinkrl. A kritikai jovokutatds mar megtette az elsé lépéseket, hogy a
,Személyes elorelatast” tarsadalmi szintre emelje:

A kritikai jovOkutatds demokratikus formdban képzeli el ¢és valdsitja meg a tdrsadalmi
elorelatast aziltal, hogy

> az egyéni clorelatast bekapcsolja az intézményi-tarsadalmi szintii  elorelatds  teljes

folyamataba, annak szerves részévé kivanja tenni,



DOI: 10.14267/phd.2015002

> a jovokutatdo f0 feladatava a participativ szemléletmod és eljarasok kifejlesztését, valamint
az elorelatd folyamatban a moderator szerepének betoltését teszi. Ezzel a tarsadalmi
szerepvallalassal az egyént felelosségtelies részvételre, valasztisra ¢és tevékenységre,
onmagat pedig a tarsadalmi tanuldsi folyamat gerjesztésére, hatasfokdnak javitdsara
Osztonzi.” (Hideg 1998: 164)

A menedzsmentirodalomban Fayol (1916, 1949 m: Stark 1961: 31) alapigazsagként
295

elfogadott kijelentése - ,menedzsment egyenld elérenézés - Ota, a stratégiai eldrelatas
(strategic foresight) képessége kulcsfontossagi tulajdonsdga a kompetens vallalati vezetonek
(Fayol 1949, in: Cunha 2004: 133). A vezetéi (executive), a vallalkozo (entrepreneurial)
eloretekintés fogalma a wvallalati foresight tevékenységekhez kapcsolodik. Az eléretekintés
Hhelyét” keresve a szervezetben (Hayward 2003), felmeril a kérdés, hogy Iétezhet-e
eloretekinté (foresightful) szervezet, a vezetd eldretekintd magatartasa nélkil? A felsd
vezetOk kiemelt szerepét ebben az észlelési és felkészilési folyamatban vitathatatlan, de a
dinamikus és kiszamithatatlan kornyezeti valtozasok, a szervezetek miikddéséhez kapcsolodo
tudds novekvd komplexitdsa eldmozditotta azt a valtozast, hogy egy vallalat eldrelatd
képességét mar nem egyéni, hanem szervezeti szmten értelmezik. Azt a folyamatot jelolik,
ahogy egy vallalat a kornyezetének (legyenek ezek a versenytarsak Iépései, a fogyasztoi
igények modosuldsa, egy 10 technoldogia vagy akar egy természeti katasztrofa) feltételezett

jovobeli valtozasait feltdrja, és mitkkodésébe illeszti.

Egyéni jovokép megfogalmazasa, felvallalisa kiemelt teriilete a felsdvezetdi gyakorlatnak,
lletve a szakmai személyiség fejlesztésre (coaching) ranyuld fejleszté folyamatnak is fontos
része lehet. Senge (1998) tovabbviszi ezt a gondolatot és tanuloszervezetek kialakitdsarol €s
gyakorlatarol szol6 konyvében, a tanuldszervezetek kiépitésének alapelvei kozott emliti a
kozos jovOkép kialakitdsat, melyet nem pusztdn egyéni képességként, hanem az egyiittes
torodes eszkozeként emlit. Konyvében a személyes jovOképtol a kozos jovoképig mutatja be

az utat (Senge 1998:233-263; Senge et. al. 1994: 201-212).

I1V.3.3. Vallalati és szervezetieloretekintés

29 ~Management means looking ahead” (Fayol 1916, 1949 in: Stark 1961: 31)

57



DOI: 10.14267/phd.2015002

A véllalati eléretekintési programokat két eltérd megkozelitésben (Cunha 2004: 133-139)

vizsgalhatjuk:

» A foresight mint eldrejelzés: feltételezi, hogy ,létezik egy rajtunk kiviil allo jovo, mely
arra var, hogy elére jelezzik.” A jovo a mult extrapoldldsa, mely megfeleld (pl)
statisztikai eszkozokkel, bizonyos pontossaggal kiszamithato.

» A foresight mint faldlékonysag: azt a tanuldsi folyamatot jeloli ,ahogy a résztvevok a
gyakorlatban megalkotjak jovoképeiket.”

A ’foresight mint idéutazds’ metaforat hasznald Cunha (2004), a két paradigma kozotti

kiilonbséget gy magyarazza, hogy az elsd esetében a statisztikai elérejelzések segitségével

utazunk a multbol a jovobe, a masodik esetben az a mult jelen és jovO viszonydnak elemzése,

b

egymasra vonatkoztatasa, az id6 szerepének ,megértése” ,visz” elore.

Az elorejelzést a fokuszba helyez6 megkozelités mkabb egy linedris idOszemléletet kovet,
ahol a mult — jelen - jOvO egymasutanisaga jelenti a kiindulasi pontot. Mig a taldlékonysagra,
az innovacioés készségre hangsulyt helyezd szemklet az eltérd iddsikok egyiittes megjelenését

elemzi. (10. tablazat)

Egyre tobb kutatd is igyekszik kutatasaiban feltirni a vallalatok jovOalkotd tevékenységét.
Laura Costanzo (2004) egy angol bankot vizsgalt kvaltattiv modszerekkel: dontéshozo
csoporttal késztett mterjik és a dontés-elokészitd folyamat résztvevd megfigyelése.
Esettanulmanyanak kozéppontjaban az a stratégiai dontés allt, hogy belépjenck-e az e-
business vilagdba ¢és fejlesszék-e az internetes szolgaltatd részlegiket, hozzanak-e Iétre
mternet-bank-halozatot. A tovabbiakban néhany szidmomra fontosabb eredményt ¢és
felismerést emelek ki a kutatdsbol (10. tablazat), illetve a sajat empirikus kutatisom sordn
majd reflektalni igyekszem az itt sziiletett kijelentésekre.

A 10. tablazat jobb oldaldban foglaltam Ossze azokat a tényezoket, melyeket a stratégiaalkotod
csoport alkalmazott €s bal oldalra kertiltek az altaluk elvetett technikdk és szemléletmod. Nem
kiséreltek meg elore jelezni a jovot, céljuk egy kozos megértés kialakitasa volt a jelenlegi és a
varhato jovobeli - iparagi és vallalati — helyzetr6l. Ezt a megismerési €s megértési folyamatot
a kiilsé (nemzetkdzi €s hazai tendencidk, benchmark vallalatok keresése; mas iparagakra
kitekintés, egyéb kiilsé érintettek, pl: fogyasztok bevonasa a dontés-elokészitésbe) és belsd (a
vallalat alkalmazottait is bevonni - engagement - a vizidalkotasi folyamatba) tényezokkel
kezdtek. S ahogy egyre inkdbb megsziletett a stratégiaalkotd csoportban a konszenzus a

,JOvorol”, egyre kozelebb keriiltek a ,jovoalkotd” tevékenységhez. Intézményesiteni kezdték
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a tanulasi folyamatot — hibdkat kovettek el a bevezetés soran, de a felismerés utdn tudatosan
tanultak belolik -, nétt a kockdzatvallald képességiik is.

10. tablazat: A szervezeti foresight eltéro megkozelitése

Foresight mint..... (vagy/vagy; és; is/is)

Horejelzés (prediction) Taldlékonysag (invention), navigilas (navigation)

Tervezés Nem a jovo megtervezésén gondolkodas

Extrapolacié innovacio

Forgatokonyvek készitése Jovo kifiirkészése (Probing the future)’”

SWOT tipusu elemzések — pozicid/illeszkedés A kiils6 komyezeti hatdasokbdltanulva értelmet adni (make sense)
(fit) megtaldlasa a verseny-kdrnyezetben a jovonek

Kozos megegyezés (konszenzus)

Kreativits a jovOt vizionald folyamatokban

Kockazattiird magatartas

Tanulési folyamat

cres

Osszességében egy:

> kellben széles jovoképalkotdsi folyamat alakult ki, melyet kiilonosen a kreativ
felsévezetok szertedgazd gondolatai inspirdltak;

» majd az iparagi és iparagi hatirokon atnyuld trendek és tendencidk alapos megértése és
,Lrtelemaddsa” a valtozasi folyamatnak;

> végiil az alkotds zarja (illetve kezdi Gjra) a vallalat eléretekinté folyamatat.®!

A két eltér6 szervezeti foresight paradigma (foresight mint taldlékonyag — foresight mint
elorejelzés) dilemmait tekintve Osszekothetd a stratégiai menedzsment irodalmiban zajld
vitakkal*? KritizaljiAk a robosztus és statikus stratégiai tervezési modelleket és keresk a
megujulas lehetdségeit (Mintzberg 2002). Vannak kutatok, akik a sikeres vallalati gyakorlat
elemzésével keresik modszertan megujitdsat (pl: Prahalad és Hamel 1994), mig masok

30 A, probing the future” jelentés a j5v6 kifiirkészése, kikutatasa, szondazisa, mélyfurasos, alapos vizsgalata.
Ezen alapul Inayatullah: Layered Complexity Analysis (LCA) eljarasa, ezt a kifejezést a kritikai jovokutatas
irodalmabol keriilt a foresight teriiletére, Slaughter (1995) vezette be.

Andriopoulo, Gosti (2006) kutatdsukban olyan vallalatokrol készitettek kvalitativ esettanulmanyokat, melyek
miikodését az ,alland6” termék innovacio hatja at. Az esettanulmanyban bemutatott tobb-termék innovacioji
vallalatot hasznaltdk a kutatok, hogy egy tudatosan fenntartott és szervezeti tanulasba agyazott foresight
folyamatnak és ,jovo kifirkészésének” fontos elemeit (kritikus sikertényez6it) induktiv elméletalkotd moédon
bemutassak. (tovabbi részletek: Andriopoulo, Gosti, 2006)

Az egyik tesztinterjim soran a stratégiaalkot6 vallalatvezetd mikor a vallalatok jovdalkotd tevékenységérol
gondolkodott, Costanzo (2004) kutatdsaval részben 6sszecsengd véleményt fogalmazott meg, melyet tandcsadd
tapasztalataira alapozott. Szerinte ugyanis a jovo megértése €s a jovo alakitdsa, azok az egymast kovetd
kulestevékenységek, melyek a sikeres vallalati miikddést jellemezhetik. Tapasztalatai alapjan, a hazai piacon
szamos olyan felsévezetd dolgozik, akik ,megértik”, érzik az adott ipardg és vallalat ,jovojét”, de azt alakitani,
Loelevagni és megesinalni” képtelenek. (Teszt/3)

2 Henry Mintzberg a stratégia definiciojanak szélesitésével, ujraértelmezésével arra tesz kisérletet, hogy
gazdagitsa a teriiletet, példaul a hagyomanyosabb tervezési és pozicionald iskolaval szemben. Osszefoglalas az
eltérd stratégiai iskolakrol: Mintzberg és szerzdtarsai 1998, magyar forditdsban 2005.
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elméleti kapcsolddast tarnak fel kiilonbozd iskoldk, tudomanyteriiletek kozott (pl: Major és

szerzOtarsai 2001). Jelen esetben mindkét wranybol a foresight és a stratégia irodalmanak

Osszekapcsolasara tettek kisérletet (11. tablazat):

» Hamel és Prahalad (1994) a Versenyben a jovéért cimii miivikben gyakorlati vallalati
példakon keresztil azt kivantdk feltdrni, hogy mi hajtott egyes vallalatokat arra, hogy
ujabb ¢és ujabb lehetdségek utdn kutassanak? Mik lehettek ennek a dmamizmusnak és a
késébbi sikereknek a gydkerei Végsdé megallapitisukban a menedzser csoportok elorelatd
képességét (foresightfulness) nevezk meg a siker kulcsaként. Vagyis azt, hogy képesek
kitalalni és megalkotni olyan termékeket, szolgaltatdsokat, iparagakat, melyek korabban
nem léteztek; nem a mdltra vigydznak, hanem kitalaldk a jovot; és ahelyett, hogy a
vallalatot egy mar Iétezd versenypiacra poziciondlndk, egy telijesen 1j piacteret
teremtenek.

» A foresight fogalmanak a stratégiai wrodalomhoz kapcsolasaban a legnagyobb 1épést
Major és szerzbtarsai (2001) tanulmanya tette. Ok ugyanis alapvetd képességként (core
competence) hatdrozzak meg az elSretekintést. [gy hidat épitettek a foresight
megkozelitések €s a stratégia rodalma ko6z¢é, rdmutatva arra, hogy a két teriilet miképp
gazdagithatja egymast.

A versenyképesség javitasa, a vallalat fennmaraddsa, a kornyezetbdl fakadd bizonytalansagok
csokkentése jelenti a f& motivaciot a vallalati foresight tevékenység mditasakor. A feleldsség
kérdése az érintettekért, a természeti kornyezetért, a jOovO generacioért, vagy akar a helyl
kozosségekért csak néhany esetben jelenk meg. Elképzelhetd azonban, hogy a foresight
gyakorlatban a résztvevok felelds magatartdsa teret kap, moralis, erkélesi dilemmaiknak,
felelmeiknek, vagyaiknak hangot adnak, s igy egy felelosebb mikodés felé viszk a

szervezetet.

A 11. tablazattal csatolok vissza a stratégiakutatasok elméletét és gyakorlatat Gsszekapcsolo

fejezethez. Mig a 6. tablazatban az egyes dommnans logikdk mdgé rendezett iskolak idd és

jovoértelmezeését elemeztem, it a ,vallalati eloretekintés” irodalmabol valogattam a

kapcsolodo teriileteket:

» apozcionalas logikat leginkabb az eldrejelzd megkozelitések alkalmazzak;

» a képességek fejlesztését kozpontba allitd logika a legnépszeriibb, az egyéni jovoalkotd
képesség is ide kothetd, de a vallalati gyakorlatot kutatok és elmélet alkotok is igazolni

latjdk az eloretekintést, mint egyéni és szervezeti képességeket felfogd megkozelitést
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(Rohrbeck, (2012) a wvallalati foresight tevékenységet a dinamikus képességek kozé

sorolja);

» a gyorsan valtozd kornyezetben a bizonytalansag kezelése és a kockazatvallalas all a

vizsgalodas kozéppontjaban;

» mig a komplex rendszerek logikajat kovetok elsésorban a szervezet alkalmazkodo

képességére,

kils6 és  belsd

egyiittmiikodésre épitenek.

kornyezetének figyelembevételére és a

kolcsonos

11. tablazat: A stratégiai iskolak kozponti logikaja és az eltéro vallalati foresight

megkozelitések

Kozponti JellemzOk — Jov6 értelmezés — Foresight | Erintettek azonositasa,

logika stratégiaértelmezések kapcsolodasok bevondsa

Pozicionalas Egy stabil, védhetd piaci Eldre jelezhetd, tervezhetd, Tulajdonos kiemelt szerepe,

(Positioning pozici6 keresése,ahol atlag a jelenben megismerhetd vallalatkormdnyzas

logic) feletti jaradék realizalhato. (corporate governance -
Belépési korlatok allitasa. sziik értelmezés)
Deduktiv, analitikus

Képességek Egyedi er6forrasok biztositjak | Vizioalkotasavallalat Alkalmazottak szerepe,

kialakitasa / a fenntarthat6 versenyel6nyt. alapvetd képessége lehet; tuddsa, képességének

fejlesztése Relative stabil verseny, mely alkalmazkodas ajovobeli fejlesztése is megjelenik

(Capability az er6forras-kombinaciok folyamatokhoz,

building logic)

hosszi-tavu jovedelmezoségét
biztositja.

Az képességek fejlesztésének
LJutvonal-fliggdsége”

inkrementalista valtozasok,
gyakran a mult
extrapolalasa

(Majoret. al. 2001)

Gyorsan Idészakos elonyok Bizonytalansag, kockazatok | Fogyasztoiigények tudatos
valtozo szerezhetdek. felismerése és kezelése becsatorndzasa
koérnyezet Az élland6 megszakitasok (Courtney 2001)

(High velocity | jelentik a versenyelényt.

/ Hyper- A képességek és termékek

competition fejlesztése, allando megujitasa

logic) létkérdés.

Komplex Bizonytalan stratégiaa pozitiv | Foresight, mint navigacio és | Stakeholder management,
rendszerek és negativ visszajelzések talalékonysag stakeholder engagement,
(Complexity komplex rendszerében. (Cunha 2004) vallalatkormanyzas (tag
logic) Kolcsonos egymasrautaltsag, értelmezése)

szimbidzis, egylittes fejlodés
és kello diverzifikacio az
egészséges rendszer és
egytittélés alapja.

Az egészséges 0koszisztéma
(rendszer) kulcsfontossagtia
versenyelény szempontjabol
egy bizonytalan, instabil
vilagban.

Forras: Jarzabkowski (2003, 2005), Elfring és Volberda (1997); Mintzberg et. al. (1998) alapjan, délitbetiis

sajat kiegészitésekkel
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A szervezeti eloretekintést vizsgalok nemcsak kapcsolodasi teriileteket kerestek a stratégiai
menedzsment irodalmaval, hanem igyekeztek értelmezni az id6-értelmezd és a jovoalkotd
tevékenységeket az elmélet és a gyakorlat szempontjabol is. (12. tablazat) A korabban a
stratégiat kutatdi ¢és gyakorlati oldalar6l bemutatott eltérd idéértelmezésekhez kotheté a 12.
tablazat, melyben Cunha ¢és szerzOtarsai a makroszkopikus elemzés ¢€s mikroszkopikus
gyakorlat kiilonbségére hivjak fel a figyelmet. A makroszkopikus elemzés esetén a trendek,
tendencidk és a kiilsé kornyezet analizise all a kozéppontban, mig a mikroszkopikus gyakorlat

aktiv, cselekvd szereploket feltételez.

12. tablazat: A szervezeti foresight ,, megjelenési formdai”

Makroszkopikus elemzés

Mikroszkopikus gyakorlat

Fokuszban a jovo

Stratégiai tervezés

Kezdetek: 1960-as évek

Képviseldje: Ansoff

Alapfeltevése: az elorejelzés egy
megkiilonboztetd szervezeti képesség, mely
elemzéseken és racionalitdson alapszik.

Vizioalkotas

Kezdetek: 1990-es évek elsé fele
Képviseldi:Collins és Porras
Alapfeltevése: A szervezetek jovojiiket
egy atfogd vizi6 mentén épitik, s nem
kivanjak eldre jelezni azt.

Foékuszban a jelen

Szcenariokban gondolkodis

Kezdetek: 1980-as évek

Képviseldi: Wack, Van der Hejden (2004)
Alapfeltevése: a jovot nem lehet el6re
jelemni, de stratégai parbeszédek (strategic
conversation) és kollektiv, adaptiv tanulasi
folyamatok sordn fontos bizonytalansagi
tényezok fejlodése és jelensége
azonosithato.

Tervezett ,,felbukkanas”
Kezdetek:1990-es évek masodik fele
Képviseloi:Brown és Eisenhardt, Grant
Alapfeltevése: a szervezetek képesek
lehetnek alkalmazkodast tdmogatd
szerkezet kialakitdsdra, hogy elkeriili¢k a
kdoszt.

Forras: Cunhaet. al. 2006: 948

A stratégiai tervezés egy cél eszkdz modellt kovet, mely szerint a stratégia alkotoi tudjak,

hogy milyen célt szeretnénk

eloretekintés ezzel szemben egy gyakorlatorientalt megkozelités,

elérni,

s chhez milyen eszkozOk szikségesek. A vallalati

nem stratégia tervekkel

dolgozik, hanem a mikodési feltételeket tagitja, értelmet ad (sense making) a mikddés

folyamatoknak, de mindezt nem kiviilr6l, hanem beliilrdl teszi.

IV.4. A foresight eszkoztara a vallalati stratégiaalkotasban

A megbizhatd foresight

Urapozicionalasa torténik, mely a szervezeti tanulds témakoréhez viszi kozelebb a vallalati

elorejelzések  lehetetlenségét  elfogadva  a tevékenység

JOovO kutatasat (Senge 1998). Az eszkéztar is megjul a paradigmavaltassal parhuzamosan,
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alabbiakban néhany technikdt mutatok be, melyet vallalati elretekintési programokban
alkalmaznak.

Wild card menedzsment

A nagy hatasu és kis valoszinliségli események elorejelezhetetlenségét elfogadva, a jelenben
probalnak a vallalatok ,jminden eshetdségre felkésziini”. Kérdés azonban, hogy példaul egy
természeti  katasztrofira vagy egy 1j technologia megjelenésére miképp tud a
leghatékonyabban reagdlni a stratégiaalkotd ¢és szervezete? A foresight eszkoztara koziil a

wild card menedzsment jelenthet egy megoldast.

Wild cardoknak azokat az eseményeket nevezzikk, melyek valdszinlisége alacsony, de ha
bekovetkeznek stratégiai valtozasokat okozhatnak egy adott szervezet, kozosség életében. Az
olyan eseményeket, mnt 2001. szeptember 11., nevezzik wild cardoknak. Hogyan
késziilhetnek a vallalatok ezekre a varatlan és nagy hatdsi eseményekre? Mendonga
(Mendonga et al. 2004) és szerzotarsai szerint az ilyen eseményeket képtelenség beépiteni a
vallalati ~ stratégia  tervezésébe. A  bizonytalan, kiszamithatatlan ¢és  elérejelezhetetlen
események a hagyomanyos tervezési folyamatokba nem éplinek be, nem készil példaul
stratégiai terv egy meteorit becsapodasanak eshetdségére sem. Ezeknek a varatlan
eseményeknek a tarhdza hatartalan, szdmos olyan lehetdséget is magaba foglal, melyeket
egyetlen vallalati felsOvezetd sem hagyhat figyelmen kiviil Eléfordultak olyan esetek is,
mikor a gyors és meggondolatlin menedzsment és az érintett kornyezet eltérd reakcioi
nemhogy enyhitették volna, hanem tovabb fokoztdk egy adott ’wild card’ hatdsat. Gondoljunk
példaul arra Royal Dutch/Shell olajipari nagyvallalat “meglepddésére”, mikor a Greenpeace
kampényt inditott egy kimeriilt olaj firotorony, a Brent Spar elsiillyesztése ellen.

A wild card menedzsment célja (Mendonga ¢€s szerzOtarsai 2004), hogy a vallalatok
felfedezzek  és  felkészijenek a  varatlan  eseményekre, illetve, hogy mindennapos
mitkodésiikbe mtegraljak ezt a felkésziilési folyamatot. Hogyan képes egy vallalat felismerni
¢s felkésziilni hasonld wild card-okra? Mendonga ¢és szerzotarsai (2004) a szervezeti
improvizacios képességek fejlesztését €s a gyenge jelzések (weak signals) keresést javasolja.
Kiils6 ¢és bels6 kornyezetének elemzése, a szervezeti rugalmassdg novelése, a struktirak
esetleges atjarhatosaganak biztositdsa, egy szervezeti mikodést atformald tanulasi folyamat

eredménye lehet. (Battistella, 2014)

» Gyenge jelzések nagyon sokfélék lehetnek, példaul a foldkéreg mozgasa, szerkezete egy
foldrengés elott, vagy egy vallalati stratégiaalkotd csoport Osszetétele egy fontos, a
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nemzetkdzi terjeszkedést meghatarozd dontés elbtt, vagy épp a forint eurd arfolyam
alakulasa. Elméleti szempontbol 1Ugy is fogalmazhatnank, hogy szétszort adatokat
jelolnek, melyeket felismerve ¢és értelmezve alakit informaciova a dontés-elokészto,
lletve a dontéshozd csoport. A kiilsd €s belsd kornyezet szisztematikus elemzésével —
melyek altaldban a stratégiai és a marketing osztaly feladati k6z¢é tartoznak —, felismerhetd
néhany gyenge jelzés, de az is eléfordulhat, hogy szamos jelzés nem erdsodik fel annyira,
hogy wild carddd valjon, illetve a szervezet nem észleli a wild cardokat megeléz gyenge
jelzéseket.>® (A kiilsd, ipardgi trendekhez illeszkedd vallalati stratégia kialakitasat, a
gyenge jelzések keresését, a technologiai foresight elemeinek alkalmazisat tarja fel
empirikus kutatdsaban (field study) Battistella, és Toni, 2011)

» Szervezeti improvizdcio valds ideji reakciot jelent a varatlan és nagy hatdsu eseményekre.
Az emberek improvizacids képessége mspiraldo és biztonsagos kornyezetben fejleszthetd.
Ezt az analogiat hasznaljdk Mendonga és szerzotarsai (2004), mikor egy szervezet
improvizacios  képességérdl értekeznek, ¢és azt hangsiulyozzak, hogy egy foresight
folyamat idedlis kozeget teremthet az improvizacidnak. A gyakorlatban példaul, akkor
mprovizalunk, ha varatlan lehetdséget szeretnénk rovid id6 alatt kihaszndlni vagy
veszelyt kell hirtelen elhdritani. Weick a tlizoltok magatartdsat vizsgalta a Mann Gulch
tlizesetben (1993 idézi Mendonca et al, 2004: 211) és azt figyelte meg, hogy azok a
tlizoltok, akik az elére meghatdrozott tervet kovették a mentés sordn meghaltak, mig azok
akik eltértek a tervtdl eldobtak eszkozeiket, tulélték a mentést. Ha Osszekapcsoljuk ezt a
két megkozelitést, talan kijelenthetjiik, hogy egy szervezetnek szikksége van tervekre, de
fel kell ismerni a pillanatokat, mikor el kell ezektdl térni és a helyi kornyezet adottsagai

szerint donteni.>*

Hogyan novelheti egy wvallalat improvizacios képességét? Hogyan képes egy szervezet
ellendrzése alatt tartani a flelem, a kivancsisdg, a bizonytalansag érzéseit, melyeket a

varatlan események bekovetkezése jelenthet, s6t hogyan képes mindezt akar a vallalat

33 A szakirodalom szamos déntéspszichologiai jelenségre vezeti vissza ezeket a torzito folyamatokat, gy mint
egyéni és szervezeti heurisztikdk alkalmazisa, informacio felfogds és feldolgozads korlatai, az észlelés
problémaja, a korlatozott racionalitds jelensége (MacKay; McKieman 2004). Tovabba felmeriilhet a spiritudlis
eszkozOk alkalmazisa is, asztrologia szerepe, tudomianyos cikket ehhez kapcsoléddéan nem taldltam, noha
gyakorlati megvalosulasrol (munkaerd-kivalasztas vagy terjeszkedési dontés eldtt josnd bevonas a folyamatba)
mar hallottam.

A valsdgmenedzsment irodalma mégis elsdsorban a felkészilés mellett tesz hitet, és katasztrofatervek
készitésére 0sztonzi a vallalatokat. Az improvizacid és a felkészilt tervezes egyiittes lehetdségét jarja koriil a
dontéselmélet azon aga, mely a valasztidsokban megbuvé intuitiv és a racionalis elemek feltardsaval foglalkozik
(tovabbirészetek: Zoltayné 2002).
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szdmara hasznos ,energidvd” transzformalni? Tovadbbra sincsenek egyértelmii valaszok
ezekre a kérdésekre. A mmimalis szervezeti struktira, mely az improvizacids tevékenység
kozegét jelol, vagyis egy olyan vallalati kornyezetet, mely biztonsdgos hatteret és
szabadsagot ad az improvizacionak, illetve az mnovaciot, a szabad gondolkodast segitd
folyamatok alkalmazisa lehet az az irdny, amelyre a kutatok szerint a vallalatoknak

elmozdulni érdemes.

A ’wild card’ jelensége tovabba kulturdlisan beagyazott, mas tényezok és események lehetnek
meglepdek ¢s ujdonsag értékiick az eltérd kultirakbol, szocializicios hattérrel rendelkezok
szamara. A szervezeti tanuldsi folyamatot segitheti eltérd hatter(i alkalmazottak termékeny

egytittmiikdd ése.

Technolégiai uttervezés

A technologiai uttervezés (technology roadmapping) a foresight folyamatokkal rokon
tevékenység a vallalati (és iparagi) gyakorlatban. Az jutiterv”’ kialakitdsa egy technologiai
térkép Osszedllitisaval kezdddik, ahol a vallalati szakemberek kivalaszthatjdk az elérni kivant
célt, és ehhez eltérd utvonalakat generdlnak. A technologiai tUttervezés célja tehat, hogy a
fejlesztés €s megvalositas folyamataban eldsegitse az egyetértést, és a szakértd éErintettek
bevonasaval gazdagitsak a lehetOségek tarhazat. Egy angol olajipari vallalatrol (BP) késziilt
kutatasban (Barker, Simth 1995) a szerzok feltarjak, hogy a technologia fokuszi eloretekintési
programjaban hogyan alkamazza a vallalat az uttervezés (roadmap) modszerét. Ezutdn
kovetkezett a technologiai hataselemzes (technology impact assessment) modszere, mely a

technology foresighttal parhuzamosan folyd tevékenység vallalati alkalmazasa.

Részvételi dontéshozatal, nagycsoportos jovoalkoto technikak

Noha nem elsdsorban a foresight modszerek eszkoztarahoz kapcsolodnak, de vallalati
stratégiaalkotd folyamatokba az érintettek szélesebb rétegeit bevond technikdkat is érdemes
legalabb felsorolds szintjén megemliteni. Ide sorolhatnank példaul: a stakeholder dialogus, a
future search, search conference eljarasokat (magyarul bévebben: Matolay, Pataki 2008)
Tovabbi nagycsoportos jovOalkotd technikdk a Visioning (Ronald Lipitt 1949), Preffered
Futuring (magyarul: JovOvalasztas), melyet Lawrence L. Lipitt (1999) és tarsai dolgoztak ki
Olyan moédszernek szantdk, mely a jovo idoben valdo gondolkodasra serkent. Az altaluk
megalkotott stratégiai valtozds modellben a problémamegoldasrol attevodik a hangsuly a

kivant jov0 megteremtésére. Céljuk a JovOvalasztads eljards és modszer alkalmazisa soran
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emberi kozosségek mozgbsitdsa, hogy elképzeliek az altaluk kivant jovot, majd kidolgozzak
azokat a stratégiakat, amelyek révén meg tudjak valdsitani azt (magyarul részletesen: Lipitt
1999).

Ez a témakor mar atvezet a csoportos dontéshozatalrdl sz0lo fejezethez, ahol réviden a
csoportok 1d6héz vald viszonyat mutatom be, illetve néhany csoportdinamikai jelenséget
targyalok. Ez a kovetkezd fejezet mar Onmagaban is Oridsi gazdagsdgot és szertedgazo
teriilleteket Olel magaba, jelen esetben csak egy sziikszavl lefrasra szoritkozom, de célom,
hogy az empirikus kutatds sordn felmeriild témak hatdsdra tovabb bdvitsem a relevans

hattérirodalmat is.

IV.5. Hazai vallalatok viszonya a jovohoz

A sajat kutatdsomhoz tartalmi szempontbdl az egyik legrelevansabban kapcsolodd kutatas egy
a hazai vallalatok jovdorientaltsagat vizsgalo kérddives felmérés:
1997-ben a Budapesti Kozgazdasagtudomanyi Egyetem (ma Budapesti Corvinus Egyetemen)
JovOkutatds Tansz€kén kérddives felmérést végzetek, hogy megismerjék, ,miyen a hazai
nagyvallalatok viszonya a jovohoz, hogyan vélekednek vezetdik sajat €s kornyezetik rovid és
hosszi tavl jovojérdl”. Vizsgalddasuk kozéppontjdban az a kérdés allt, hogy ,vajon a hazai
nagyvallalatok mennyire nyitottak a jov6 felé, jovoorientaltak®>-e és hogyan jelennek meg
naluk a jovOorientdltsdg kiilonbozd Osszetevoi” (Novaky, Hideg 1998: 4) Empirikus
vizsgalatukban:
» a jovo iranti érdeklodest és a jovorol valo gondolkodast (a tervezési és gondolkodasi
idotav, a vallalati vizi6 koré csoportosuld kérdésekkel);
» a jovo erdekében kifejtett tevékenységeket (szervezeti egységek és a jovOorientalt
tevékenységek kapcsoltara, alkalmazott tervezési ¢és elorejelzési technikakra, a

vallalatvezetok jovoalakito képességre kérdeztek ra ebben a témakorben);

35 A kutatok értelmezésében: ,,A jovoorientaltsag — kizardlag — az emberek tulajdonsaga és képessége, amely
lehet6ve teszi, hogy gondolkoddsat nemcsak a mult és a jelen szabalyozzak, hanem folyamatosan érvényesiilnek
a jovOre vonatkozd eldfeltevései és a jovOre vonatkozd elvardsai is... A jovOorientalt ember dontéseit és
cselekedeteit inkdbb jovOébeni szandékai, céljai és vagyai vezeérlik, mint miltbeli tapasztalatai. Tevékenységének
hajtéerejét a jovo inspirdlja. (...) A jovOorientdltsag értelmezhetd vallalatokra is, hiszen a vallalatok vezetdi
iranyitjdk és vezetik a vallalatot abba az irdnyba, hogy ne csak a jelenbeli koriilményeknek feleljen meg, a
jovebeniigényeknek is, azaz 6k tehetik/teszik a vallalatot jovdorientalttd.” (Novaky, Hideg 1998: 4)
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» a jovore vonatkozo elvarasok milyenségét (informatikai fejlodés, EU tagsag és a
természeti kornyezet megdrzése voltak a kiemelt tényezok) tartak fel

Az 1997-es Figyeld top 200 lListaba bekertilt hazai vallalatoknak kiildték ki a kérddiveket —
egyfordulds szakértéi felmérés -, melyekre 65 értékelhetd valasz érkezett (kb. 30%-os
visszakiildési arany.)
Az eredmények kozil csak néhanyat emelnék ki (tovabbi részletek: Novaky, Hideg 1998),
fontos azonban megallapitani, hogy a kutatok a kérddivben elére meghatirozott kategoridkat,
szempontokat tartak a KkitotSk elé, melyet rangsorolni, értékelni kellett a valaszadoknak. Igy
relative kisebb teret hagytak a valaszadok szabad gondolkodéasanak, sajat valaszaik
megtaldldsdnak. A sziletett megallapitdsok a sajat kutatisom szempontjabol is fontosak,

érdemes lesz a késébbiekben reflektalni ennek a felmérésnek az eredményire is.

Az alkalmazott idétav kérdésében az 1-3 éves elére gondolkodast talaltdk dominansnak
(valaszadok 32%-a) a szerzok, de voltak rovidebb (3-12 honap), hosszabb pl: 3-7 év (29%),
illetve 25 évnél tavolabbra tervezok (4%) is a valaszadok kozott.

A felmérésbdl nem derill ki szamomra, hogy mi magyardzhatja ezt az eltérést, a csoportképzo
ismérvek kozott nem talaltam az ipardgi sajatossagokra utald szempontokat, pedig az elméleti
hattér feldolgozas ¢és a tesztinterjuim soran kideriilt, hogy vannak egyes ipardgak, melyek
shem engedik meg” a rovidebb, illetve hosszabb idétavban valdo gondolkodast. SOt egyes
szervezetkutatok (Bartlett, Ghoshal 1991) arra is felhivjdk a figyelmet, hogy bizonyos
esetekben elvalik a vallalatok és a felsdvezetok tervezési idOtavja. A vallalatvezetok — mar az
MBA képzéseik sordan — a harom éves vezetési ciklusokra késziinek, vagyis szinte a
lehetséges kudarctdl és sikerektdl fliggetleniil is harom évnél tobbet ritkdbban toltenek egy-
egy vallalat élén. (Bartlett, Ghoshal (1991) transznaciondlis vallalatokat elemezve a hatalom

tilzott meger0sodésétol vald felelmet tartjak a vezetdcserék egyik O motivaciojanak).

A kutatok jovotél valo félelemre is rakérdeztek. A valaszadok 24%-anak nincsenek félelmei,
mig 76%-uk nyilatkozott kiilonbozd felelmekrdl, gy mint piacvesztés; a transznaciondlis
vallalatok megjelenése, a versenytarsak gyors elOretorése miatt. A tarsadalmi instabilitds, a
kornyezet allapota, az adatbiztonsag és az informatikai rendszer allapota azonban nem tolti el
Oket felelemmel. Sajat kutatdsomban, remélem, arnyaltabb képet kapok majd a félelmekrdl is.
Néhany a szervezetek szocio- ¢és pszichodinamikus megkozelitésével foglalkozo kutatatd, a
JOVOtol valo flelem mélyebb rétegeit is megprobaltak feltarni, kutatdsaikban az elmdlastol, a

halaltél wvald flelem egyéni és szervezeti szinten torténd megjelenésérél szamoltak be
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(Sievers, 1994; 2004). Vagy a vizidalkotdsi folyamat mogdtt meghiizd6dd dmamikakat
elemezve kimutattdk, hogy a szervezetekben a kockazatvallalishoz kapcsolddo elemi felelmet

sokszor atharitjdk az erds és hatarozott viziot alkotd és képviseld felsévezetdre (Hirschhorn,
1998).

Végiil a kérddives kutatdsban résztvevl vallalatvezetOk szerint a jovoorientalt vallalatra
leginkabb az a jellemzd, hogy rendelkezik vallalati stratégiaval, krédoval, vizibval ¢és
misszidval (jovoképe és kiildetése van), rugalmas és folyamatosan tovabbképzi munkatarsait.

A sajat kutatdsom interpretativ elméleti hatterét, feltaré jellegét megérizve, nem célom
kérdoivek alkalmazasa, de fontosnak tartom az mmént roviden bemutatott Kkutatas
eredményeinek ismeretét, €s reményeim szerint, a készild kutatisom tanulsagaival tudom

majd gazdagitani az imént vazolt teriileteket is.

Egy masik, dontéen kérddives felmérésre éplild kutatast is fontosnak tartok bemutatni:

A Budapesti Corvinus Egyetem Vallalatgazdasagtan Intézetének  Versenyképesség
Kutatokozpontja Chikan Attila vezetésével 1995-ben; 1999-ben és 2004-ben is elinditotta a
Lversenyben a vidggal — a magyar gazdasdg nemzetk6zi  versenyképességének
mikrogazdasagi tényez6i” cimmel kutatdsi programyat, melynek fontos eleme volt az a
kérddivesomag, melyeket atlagosan 300 vallalat 1000 vezetdje toltott ki (tovabbi részletek:
Chikan, Czako, Zoltayné 2002, illetve a kutatokdzpont honlapjan). A véllalati stratégiara és az
egyes funkcionalis teriiletek (pl: marketing, pénziigy, logisztika) mikodésére rakérdezo
kérdoivek Osszeallitisakor nem volt expliciten megfogalmazott cél a vallalatok jovoalkotod
tevékenységének feltarasa, de szamos kérdésben (a vallalati jovOképre, a tervezési folyamatra,
az alkalmazott stratégiaalkotds technikdkra, a gondolkodasi id6tavra) fellelhetd ez az
érdeklbdés. Igy a kérddivek elemzése kapcsan annyi biztosan kijelenthetd, hogy az azokat
Osszedllito  kutatok  implicit, helyenként explicit mdédon is megelenitették  sajat
alapfeltevéseiket az idordl és a jovordl. Ebben az értelemben mar az ,jires” kérddivek is egy
olyan elemzés alapjat képezhetnék, ahol is a kutatok alapfeltevéseit empirikus tton
tesztelhetnénk, melyhez az elméleti kapcsolodast a disszertdcioban bemutatott ’kutatoi
alapfeltevések az idoérol és jovordl” jelenthetné.

A kitolott  kérddivek statisztikai  elemzése is  elképzelhetd a jovoalkotd tevékenység
témakorében, részben ezt teszi Balaton Karoly (2005), aki kutatisdban a rendszervaltast
kovetd idoszakban a hazai vallalatok stratégiaalkotdsi folyamatat, dontéseit vizsgdlja.
Munkdjaban a Versenyképesség kérdoivek alapjan feldolgozott témakat (plL: ,Milyen

68



DOI: 10.14267/phd.2015002

idOhorizontra készitenek stratégiat a vallalatnal?”, a stratégiaalktdsba bevontak korét feltaro,
¢s az alkalmazott tervezési modszereket Osszegylijtd kérdések) interjikkal mélyitette, igy
Otvozve a kvantitativ és kvalitativ kutatasi médszereket.

A sajat kutatdsom interpretativ elméleti hatterét, feltar6 jellegét meglrizve, nem célom
kérdoivek alkalmazisa, de fontosnak tartom az imént roéviden bemutatott kutatasok
eredményeinek ismeretét, €s reményeim szerint, a készild kutatdsom tanulsdgaival tudom

majd gazdagitani az imént vazolt teriileteket is.

V. Csoportos dontéshozatal és participacio

A csoportok fejlodését elsésorban két kutatasi €s elméleti rany jellemzi. Egyik megkozelités
a csoportdinamikai folyamatokat kutatta, mig a masik ranyzat a csoportos problémamegoldas

fazisait elemezte. (Gersick, 1988)

Id6 és jovo szerepe a stratégiaalkotasban, mint csoportos dontéshozatali folyamatban is
megjelent, tobbségében olyan kutatdsi fokusszal, ahol az id0 hatdsat vizsgaltdk a
dontéshozatali, csoportalkotasi folyamatokban. A csoportmikodés oldalar6l az id6t mint
kiils6 tényezOt, adottsagot tekintették, mely adott esetben ,manipuldlhatd” — eltérd iitemezési
stratégidk, hataridOk szabédsidval. Azt vizsgaltdk, hogy az 1id6 miuldsa hogyan hat a
stratégiaalkotdsi folyamatra, a csoportfejlddésre, adott esetben hogyan fokozza a kreativitast.
Mindezzel: Az id6 hogyan konstrudlja a stratégiat, a miikodést, a csoportfolyamatokat? —
kérdést jartak kortil.

Disszertaciom témaja e megkdzelités tikorképe, vagyis, ahogy azt az eddigiekben is
bemutattam, célom feltarni, hogy a stratégiaalkotasi folyamatban hogyan konstruadlodik a
jovo. Csoportos dontés-elokészitést, illetve egyéni vagy csoportos dontési folyamatot
vizsgalok, attol fliggben, hogy az egyes vizsgalt esetekben a dontés-elokészitést és a dontést
csoportban végzik a felsdvezetok, vagy egy ember kezében Osszpontosulnak a dontések
(tesztnterjim sordn inkabb ez utoébbira taldltam példdkat). Mindezekkel egyiitt is célom
feltarni azt az elméleti hatteret is, amely a csoportmikodések soran a kozos jelentésalkotési

folyamatok kutatasar6l szamol be.
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V.1. Az id6 hogyan konstruilja a csoportok milkodését?

A feladatmegoldd csoportok elemzésekor Gersick (1988, 1989, 1994) a ,szakaszos
egyensuly” elmélet (punctuated equilibrium) segitségével modellezi a csoportok feladat-
megoldasi folyamatat. Empirikus kutatasai sordn Gersick (1988, 1989) bizonyos feladatok
(pl: terméktervezés) megoldasara létrejott csoportokat vizsgalt, a csoport mitkkodésének teljes
folyamatat kovette véglg: résztvevo-megfigyeloként irdsos jegyzeteket ¢és hangfelvételeket
készitett a csoportok iiléserdl; az azonos mintazatokat kivanta azonositani az eltérd
Osszetétell és kiilonfele feladatokra Iétrejott csoportokban. A valos helyzetek megfigyelése
soran alkotott modelljét (Gersick 1988) késébb laboratorumi kisérletekkel is probalta
igazolni (Gersick 1989). Szamos megallapitdsa kozil, most a disszertacid témajahoz szorosan
kapcsol6do, a csoportok id6hoz vald viszonyarol szold megallapitdsait emelem ki Gersick
(1988) a szakaszos egyensulyelmélet logkajat kovetve arra a felismerésre jutott, hogy a
csoportok torténetik soran nem feltétleniil kdvetnek hierarchikusan strukturalhatd fejlodési
szakaszokat. = Kutatdsaiban inkabb  eltéré6 fazisokat — iddszakokat —  azonosit.
Futballmérk6zéshez hasonlitia a csoportok mikodését (Gersick 1988:16), ahol a két felido —
mint két fazis, iddszak — kozott a ,sziinetben” valodi valtozasok torténhetnek. Az addig sajat
tehetetlenségében (inertia) miikédé csoportok a hataridé lejarta elétt, a feladatra szant id6
felénél wjragondoljdk a céljaikat, ismét kapcsolatba keriilnek a kiilsd kornyezettel és 1y
Hendiilettel” vagnak neki a faladat befejezésének (a kutatas szerint a csoportok kreativitasa is
fokozodik a hataridd lejartahoz kozeledve). Az 1. idészak — atmenet — 2. iddszak strukturaban
harom kiemelt eseményt emlit Gersick (1988):

» a csoport elsé talalkozoja, ahol meghatarozzak a faladat végrehajtasanak modjat, az itt
letrejott ,.egyensuly” viszi a csoportot végig az elsé szakaszon;

» majd a naptar szerint mért id0 felénél a csoporttagok atgondoljak, feliilbiraljak és
yrairjdk a korabban lefektetett ranyokat, a ,torés” utdn a masodik szakaszban ismét
létrejon az egyensuly, immar az 0j ranyvonalak mentén torténik a feladatmegoldas.

» Ezt az ,egyenes vonali egyenletes mozgast” csak a hataridé lejartanak kozeledése

szakitja meg, mikor is az utolsé csoporttalalkozon felgyorsulnak az események.

Az id6 mint kiilsé tényezd jelenik meg Gersick (1988, 1989, 1994) leird6 modelljeiben, mely
fontos szerepet jatszik adott esetben a stratégiai valtozasok elinditdsdban is. A résztvevok
id6észlelése — a hataridé ,.fenyegetd” kozeledése — Ujratervezésre, valtoztatisra készteti a

feladatmegoldd, dontéshozd csoportokat, illetve az id6 lejartdhoz  kozelitve gyorsitja
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mitkddésiiket. Gersick (1994) a feladatok - id6 vagy eseményhez kotott - litemezésében latja a
stratégiai valtozasok proaktiv megjelenését is. Hiszen itt nem az esetleges kiilsd hatasok,
krizisek idézik elo a szervezet mikodésében bekdvetkezo valtozasokat, nem valaszreakciok
ezek, hanem példaul az idényomas ad jabb lendiiletet a vallalat mikodésének. Az idd és
esemény litemez€s szerepérdl a stratégiaalkotasban a dinamikusan valtozd kdrnyezetben

mikodo vallalatok kapcsan Eisenhardt és Brown (1998) is beszamoltak kutatasaikban.

V.2. A csoportmiikodés hogyan konstrualja az idét, a jovot?

A megfogalmazott kutatdsi kérdést, vagyis, hogy miképp valk kozossé¢ a jovordl, az idordl
vallott kép, két szinten vizsgdlom. Sajat feltételezésem szerint a csoport tagjainak egyéni
,vilagnézetébol” és a  csoporttagok egymasra hatasabol, a ,tarsas befolydsolas”-bol
eredeztethetd a kozOs értelmezeési keret megalkotdsa. Témam szempontjabdl is e két rany lesz
relevans, igy elészor a csoportdinamikai, tirsas befolyasoldsi elméletekre ¢és az ezekhez
kapcsolodd kutatdsi eredményekre térnék ki Ez az a sznt, ahol a tudatos és tudattalan
szinteken létrejon egy kozos értelmezés, adott esetben egy kozos vilagkép, kozossé valk az
id6hoz, a jovohoz vald viszony.

Majd a csoporttagok egyéni viligképeinek, szerepeikb6l adodd szempontrendszerének
feltarasakor a ,,Ki vesz részt a vallalati dontéshozatalban?” kérdés mentén a participacio
témakorénél targyalom. Elve azzal a feltételezéssel, hogy a résztvevk szerepeikbdl adododan
masokat is képviselnek (adott esetben a még meg nem sziletett jovO generaciot, a természetes
koryezetet, a tulajdonosokat) s igy a kozos jovokép és iddértelmezés megalkotasahoz eltérd
mputokat nyljtanak. A résztvevoi kor tagitdsa, érintettek bevondsa vajon jovOorientaltabb

mikkddést, nagyobb felelosséget is jelent a dontéshozatalban?

Az emberi kapcsolatok elméletét kutatva felmeril a kérdés, hogy miért is szervezddnek
emberek bizonyos csoportokba, kozosségekbe. A biztonsdg, a kényelem, a szeretet utdni
igény mellett a problémamegoldds folyamatat is konnyitheti, de bizonyos esetben nehezitheti
is egy-egy csoport. A hatalom kérdése, a hierarchidba rendez6dés folyamata mind szolgalhat
elonyokkel ¢€s hatranyokkal.

A jovo-alkotas — tudatos és tudattalan — folyamatanak vizsgalatakor fontos bemutatni néhany

mar felismert jelenséget, mely soran az egyén a csoporton beliil alakitja véleményét, ¢és adott
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esetben konszenzusra jut a csoport tobbi tagjaval egy kozos jovokép, vagy akar a jovohoz

valo viszony kérdésében.

V.2.1. Tarsas befolyas elméletei

A tarsas befolyds azt jelenti, hogy ,egy egyénnek ftélete, véleménye, nézete, attitlidje
megvaltozik annak kovetkeztében, hogy mas egyének itéletével, nézetével és attitiidjével
taldlkozik.” (van Avermaet, 1995: 380. oldal)
Amikor az embereknek masok jelenlétében kell véleményt mondaniuk a valdésag valamely
vetiiletérol, akkor altaldban torekednek arra, hogy helyesen itéljenek, ugyanakkor tobbnyire
igyekeznek a tobbiekre is jO benyomast tenni. Annak meghatarozasara, hogy mi a helyes,
legtobbszor az alabbi informacio forrdsok alnak rendelkezésiinkre:

» amit az érzékszerveink ¢és a fizikai valosag jeleznek, és

» amit masok mondanak, ahogy masok viselkednek.
Eléfordulhat azonban, hogy e kettd konfliktusba keriil, mast ,&rz¢keliink”, és mast mondanak
tarsaink, ilyen esetekben konformitasi helyzetekrdl beszElhetink. Az egyén konform, ha sajat
¢szlelését hattérbe szoritja (vagy akdr megvaltoztatja), s masokét fogadja el, azt wvalja
sajatjanak. Ha masok informacidiban jobban bizunk, azokat fogadjuk el a sajatjaink helyett,
akkor mformaciés befolyds ald kertiltink. Ha attdl tartunk, hogy a nézeteltérés miatt majd
nem kedvelnek, vagy akar nyiltan -elutasitanak benniinket, mig az egyetértés tovabbi
csoporttagsaghoz vezethet, akkor ez normativ okbdl késztet minket alkalmazkodasra. Ez a
fajta  konformitas, amelyet a kedveltség ranti vagy ¢és a nem kedveltség elkeriilésének
szandéka vezet, a normativ befolydsnak tulajdonithatd. Ha valaki leginkabb azért
alkalmazkodik, mert fontos szamara, hogy masok mit gondolak rola, €s megvaltoztatja a
véleményét, mikdzben megtartja maganak korabbi meggy6z0dését, akkor engedelmeskedik.
De ha a masok 4altal nygjtott nformaciokban jobban megbizik, akkor a maganvéleményét is
megvaltoztathatja ¢és megtér. Ezért kiilonbséget kell tenniink nyilvanos ¢és személyes
konformitas kozott (van Avermaet 1995: 384-385 oldal alapjan).
A csoportos egyiittmiikddés soran tobbek kozott az aldbbi jelenségek is bekovetkezhetnek:
csoport-polarizacio; kockazat-eltolodasi hatds (risky shift); csoportnyomas;  groupthink
(csoportgondolkodas), csoportos heurisztikdk alkalmazasa. (részletesen lasd; Janis 1972; van
Avermaet, 1995; Zoltayné, 2002.)
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V.2.2. A csoport vezetdjének szerepe

Koztudott, hogy a stratégiaalkotasi folyamat f3szerepléi a stratégdk, azok a dontéshozok és
dontés-elokészitok, akik viziojabol a vallalat, a szervezet mikodése, tevékenységi kore
meghatarozodik. Egy szervezet jovéjére vonatkozd dontések alapvetden hatalmi kérdések,
allitta Child (1972), s a szervezetben a hatalmat birtokld személy, személyek, a dominans
koalicio6 (Child 1972) dont arrol, hogy milyen stratégiat kdvessen a szervezet (egyéni €s
szervezeti célok Osszehangolasa). Szamos lehetdségtol fligg, hogy a stratégiai ranyvonalak, a
kozos id6- és jovoértelmezés kialakitdsdban mennyire dominans a vezetd szerepe, Iilletve,
hogy kiépit, miikddtet-e maga koriil egy olyan csoportot, mely felhatalmazissal és adott
esetben hatalommal is bir a vallalati célok meghatarozasakor. Fontos kijelenteni, hogy a
kozos értelmezések megalkotdsdban mindenképp hatnak egymasra a csoporttagok, ennek
néhany lehetséges szocidlpszichologiai elemét az iménti alpontban mar bemutattam. Itt a
vezetdi szerepbdl, a hatalombdl addédd szempontok kerlinek be az elemzésbe, melyek
segithetik a megértést, illetve az empirikus kutatdshoz ujabb értelmezési keretet adhatnak.
Elképzelhetd példaul egy olyan vezetd, aki azzal az alapfeltevéssel él, hogy a vallalaton beliil
a feladatokat egyénekhez kell rendelni: igy az egyes munkavallalok lennének feleldsek a
feladat teljesitésért, a csoportos munka hattérbe szorulna, mert akkor tgyis csak a legkisebb
kozods tobbszords elvén sziletnének dontések, €és a tagok kozott elaprdézdodna a felelosség. Mig
beszélhetink olyan vezetdkrdl is, akik szerint a csoportmunka, a beosztottak kozotti
egylittmiikodés ¢€és parbesz¢d a siker ziloga (task versus relationship oriented).
Valoszintisithetd, hogy e két vezetd meglehetésen kiilonb6z0 munka-stilust vezet be
vallalatdindl, melynek lenyomatai tetten érhetdek lesznek példdul a javadalmazasi és
motivaciés rendszerben, a teljesitményértékelésben, vagy akar a mindennapi nyelvezetben is
(Schein 1992: 132-133)°.

A stratéga, a dontéshozo felsdvezetd szerepérdl pusztan felvillantasnak szantam ezt a rovid
alpontot, mintegy jelezve, hogy fontosnak, s a vizsgdlt téma szempontjabol
megkeriilhetetlennek érzem ezt a kérdéskort. Az érintett terlilet (pl: leadership elméletek) az
esettanulmany targyalasakor a X. alpontban kap konkrét, a jovdalkotdshoz is kapcsolodd

kiegészitést ¢€s Ujraértelmezest. Tovabba a vezetOk szerepe az alkalmazottak, és mas érintettek

A leadership elméletek részletesebb attekintését magyarul lasd Bakacsi (1992: 183 — 220)
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bevonasdban a stratégialkotdsba, a részvételi dontéshozatal és jovoalkotds témakdre a

kovetkez0 alpontban és az esettanulmanyban keriil targyalasra.

V.3. A participacio

A részvétel kérdéskorét két oldalrdl vizsgalom a disszertacioban: egyik a vallalat ranyitdsaba,
stratégiaalkotdsaba bevontak kore, a bevonas modja, mérteke és miértje; a masik a vallalati
részvétel kils® tarsadalmi, ipardgi szinten kiemelt fontossagi akciokban, dontésekben.
Mindkét irany elemzésekor a vallalat vezetésének jovoalkotd tevékenységét kivanom tetten
érni, mig els0 esetben a sajat tovabbéles, versenyképes mikddés az egyk feltételezett
mozgatorugd, addig a masik, kiilsé iranyban a vallalati felelosség, aktiv szerepvallalas a sajat
kozvetlen kornyezetén talmutatd iligyekben motivalhatja a szereploket. Mindkét kérdéskor
annyira gazdag, hogy a disszerticioba pusztan a vizsgalt eset kapcsan relevansnak,
wragondolandonak itélt forrdsok feldolgozisara szoritkozom, illetve a foresight témakorének
targyalasakor a bedgyazottsdg kérdéskorénél a tarsadalmi — ipardgi — vallalati — egyéni

részvétel fontosabb és jovoalkotas szempontjabol relevansnak itélt dimenzidit mar targyaltam.

V.3.1. Participacio a vallalaton beliil — részvétel a dontéshozatalban

A participacio tudatos €s szandékos erdfeszitése a vallalat vezetésének arra, hogy a vallalat
alsobb szintjein 1évOk szidmara hataskorbovitéssel, vagy lathatd kiegészitd feladatkorrel
biztositsak a beleszolas, véleményformalds, hangadas lehetoséget a vallalat mitkodésébe.
(Glew, O’Leary-Kelly, Griffin, Van Fleet, 1995: 402) Az iménti definiciot megfogalmazo
szerzOk, az egyéni ¢€s szervezeti tényezok (motivacid, elkotelezodés, szandék) fontossagat
emelik ki akkor, mikor a belsd érintettek bevonasardl beszElnek, és kiilonbséget tesznek

szandékolt és megvalosult részvételi programok kozott. (7. dbra)

A disszertaci6 témakoréhez kapcsolva ezt a megkozelitést alkalmazva a vallalati jovOalkoto
tevékenységre (vO.: corporate foresight-rol irt Osszefoglald az elméleti részben), beszélhetiink
akdr a jovOalkkotasrol (foresight értelemben: tudatos ¢és ntézményesiild jovoalkotod
tevékenység) is ugy, mint egy szandékolt vallalati participaciés program. De ahogy az
esettanulmany ravilagit majd, el6fordulhat, hogy nem beszElhetink szandékolt foresight

programrol, a bevonasnak ¢és a részvételnek nincsenek hivatalos, esetleg mtézményelilt
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keretei, mégis tetten érhetd a mindennapi gyakorlatban, hogy miképp valosul meg a szervezet
érintettjeinek  kozos, jovOalkotd tevékenysége naprol napra. (Errdl részletesebben a X.

fejezetben lesz s70.)

A 7. abrdban a szandékolt és a megvalosuld, valodi participacios program kozotti kiilonbség

felvillantasa relevans és tovabbgondolasra érdemes a vizsgalt eset kapcsan is.

7. abra: Participacios program fogalmi kerete

Szervezeti tényezok

Szervezeti és Szandékolt participacios ﬂ Valddi (actual) v Egyéni és szervezeti
menedzseri motivacié a | —=>| program —> | participéciés program —> | eredmények
participacié ndvelésére

Egyéni tényezok

Forras: Glew, O’Leary-Kelly, Griffin, Van Fleet, 1995:398

"o

Elképzelhetd az is (a vizsgalt eset is ezt a feltételezést erdsit), hogy a stratégiaalkotasban valo
részvétel a nem 4all meg a wvallalati hatarokndl, s olyan kiils6é, de mégis kulcsfontossagi
érintettek is bevondsra keriinek, akik nem alkalmazottai, hanem szerzOdéses, stratégiai
partnerei a vallalatnak. A disszertdiciomban tehat erre a kérdésre is keresem a vélaszt:
Kik, (hogyan) és miért vonodnak be / vesznek részt a vallalati jovo kialakitasaban?
Mely érintettek, milyen mechanizmusokon keresztiil, miért és hogyan lépnek be egy adott

vallalat jovoalkoto tevékenységebe?

V.3.2. Tarsadalmi részvétel — vallalati szerepvallalas

Csoportmiikddés soran fontos kérdés, hogy a csoport milyen viszonyban all a koriilotte 1évo
viliggal. Ha a csoportmikkddést és dontéshozatalt ,kiviilr6I” a kornyezetéhez kapcsolodd
kolesonhatas  felol kozelitjik meg, kiilonfele alapfeltevéseink Iehetnek. Az adott csoport,

szervezet, felsOvezetdi team a kOrnyezet wranyithatosdgat, sajat folérendelt szerepét feltételez:
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vagy harmoniara torekszik; vagy éppen alarendeli magat az 6t koriilvevd kiilsd rendszerek
(természeti kornyezet, trsadalom, piaci, allami szereplok stb.) hatdsainak.

Ezek, a kiilsd kornyezethez kapcsolodd alapfeltevések befolyasoljdk az adott szervezet,
csoport viszonyat a jovohéz, a jovO alakitdsdnak kérdéséhez, illetve ahhoz a dilemmahoz is,

hogy kiket és hogyan vonjanak be a stratégiaalkotd folyamatokba.

Adott kulturalis hattér is befolydsolja e viszonyrendszert. Schein (1992: 131 — 143)
Osszefoglalo frasaban az alabbi megallapitdsokat teszii a nyugati hagyomanyt kovetd
vallalatok a kiils6 kornyezet iranyithatosagat és alakithatosagat feltételezik; a keleti vallasok
¢s tarsadalmak hagyomanyait kovetdk a kiils és belsdé kornyezet harmonidjat kivanjak elérni
mig néhany délkelet-azsiai kultira hagyomanyaira épitdk a kiilsé kornyezeti hatasoknak és

eroknek alarendelt mikodési és iranyitasi filozofiat kovetnek.

Mindezek az alapfeltevések meghatarozzak azt a folyamatot — igy a dontéshozatalt és
stratégiaalkotast is —, ahogy a vallalatok alapvetd céljaikat, miikddési koriiket alakitjak, illetve
ltrehozzak a jovohoz vald viszonyukat. A stratégia-elméletek vizsgalatakor felvetett
kérdések, — tgymint eldrejelezhetoség, a kornyezet és a jovo alakithatosdgaba vetett hit és az
ehhez kapcsolodd gyakorlat, a bizonytalansdg kezelése — csak néhany tényezd, mely a jovo

alakitasanak kérdéskoréhez illeszthetd.

A vallalatok aktiv illetve passziv szerepvallalasardl a kiilsé kornyezetik jovOalkotdsdban az
empirikus részben a konkrét vizsgalt eset kapcsan lesz sz6. Annak ellenére, hogy nem egy
konkrét vallalati gyakorlatban megvalosult foresight programrdl beszElink majd, vallalatok
beagyazottsagdnak témakore, a kordbbi elméleti fejezetekben targyalt szempontjai (pl: a
foresight tevékenységek tarsadalmi fokusza) is relevans lesz és elokeril. Az empirikus kutatas
soran vizsgalandd kérdések és szempontok tehat:

A vallalat (felsé vezetés) miért (hogyan) vesz részt kérnyezete jovojének alakitasaban?

V.3.3. Erzelmi és szervezeti elkotelezodés
Az érzelmi elkételezodés (engagement) és a részvétel témakore a kutatds hatasara kertilt bele
az elméleti részbe. A IV.3.2. Foresight tevékenységek az egyén szintjén — témakort roviden

Osszefoglalo alpontban Peter M. Senge (1998) kapcsan mar esett sz0 egyéni €s kozos
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jovoképrol, aki az egyiittes torédés (common caring) fogalmat haszndlja arra folyamatra,
amikor az egyéni jovoképtol a kozos vizidig vezetd utat targyalia. O valodi bevonasrol és
parbeszédrol beszél vallalatvezetd és az alkalmazottak kozott. De elképzelhetd egy masik
tipust bevonddas, elkotelezodés (engagement), ahol a részvétel az érzelmeken keresztiil
(participation trough feelings) torténik. (Heron, 1996: 173) Heron empatikus koézosségrol
(empathic communion) besz€l: ahol harmonikus az egyiittrezdiilés az érintettek belsd vilaga,
tudatos mitkodése és a kiilsd vildg megtapasztalasa kozott, és hasonld az érzékenység a kiilsd
komyezet valtozasaira. (Heron, 1996: 173-174) Ez a mély egymasra hangolodds mas
dimenzioban értelmez6dik, mint a korabbi alpontokban targyalt részvétel Itt, a valahova
tartozas érzése, a kozOs értékek megtaldlasa, a vildghoz ¢és az ¢lethez vald egyéni
viszonyrendszerek rokonsdganak felismerése, hozhatja meg azt az érzést, hogy ,része vagyok
valaminek, ami szamomra is fontos”. Ahogy arra az esettanulminy targyaldsakor is utalni
fogok, ez a fajta megérintddés és bevonddottsag, a ,biiszke vagyok arra, hogy a vallalattal
kapcsolatban lehetek” — akar alkalmazottként, akar lizleti partnerként vagy egyéb érintettként
—, szilird és megbizhat6é alapot adhat a vallalat jovobeli mikodéshez. Utalva korabbi elméleti
fogalmakra, ezzel az 0sztonds, majd az id6 sordn tudatosuld tevékenységgel €és értékrenddel,
mar itt a jelenben teremthetdé meg naprol napra sajat €s szik (egyre taguld) vallalati érintetti
kor, koryezet jovéje — erre a jovOteremtd munkara is példa az esettanulmanyban vizsgalt
vallalat.

A szervezeti elkotelezodés (organisational commitment) (a témakor elméleti Osszefoglalojat
magyarul lasd Kiss, 2013.) fogalma is relevans magyarazatdt adhatja az alkalmazottak és a
vallalat ~ jovOalkotd  tevékenységének  viszonyara. A szervezeti elkotelez6dés  mmt
célegybeesés jelenk meg Porter, Steers, Mowday és Boulian (1974) megkozelitésében, az
szervezethez  kapcsolodas  érzelmi  vetilleteit  vizsgalidk.  Frtelmezésikben az  egyének
bevonodasanak mértékét harom tényezd hatarozza meg: (1) a szervezet céljaiba és értékeibe
vetett erdteljes hit és ezek elfogadasa; (2) hajlandosdg, hogy a szervezet érdekében jelentds
er0feszités megtételére; (3) az egyének kifejezett vagya a szervezeti tagsdg fenntartasara.
(Kiss, 2013:37)

Az Organizational Citizenship Behavior fogalmit Denis Organ és munkatirsai alkottdk meg
(Bateman ¢s Organ, 1983), ahol ez elkotelez6dés és a vallalatban végzett munka egy részEt az
onkéntesség jellemzi, olyan tevékenységeket jeldl, melyek nincsenek kozvetleniill vagy
explicit modon elismerve a formalis Osztonzési rendszerben, de Osszességében eldsegitk a

szervezet hatékony mikodését. ,, Az Onkéntesség alatt azt értjik, hogy az adott magatartas
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nem kényszerithetd ki a szerep- vagy munkakdri leirds azon kovetelményei alapjan, amely az
egyénnek a szervezettel kotott munkaszerzodésén alapul A magatartas ehelyett az egyén

dontésének a kovetkezménye, igy ennek esetleges elmaradédsat altalanossagban nem tekintik

biintetenddnek.” (Kiss, 2013: 36)

A szervezeti elkdtelez0dés €s az érzelmi megérintédés az alkalmazottak bevonodéasanak olyan
vetiiletét targyalja, mely nem egy szdndékolt felsdvezetdi program részeként valdosul meg (7.
abra), hanem az alkalmazottak Onkéntesen, belsd elkotelezO0désbol, és adott esetben érzelmi
kotddéssel azonosulnak a vallalat céljaival, és vesznek részt, akar csak csendes, tdmogatd és

megvalositoként a vallalati dontésekben, és ezaltal a jovdalkotasban.

VI. A Kkutatas elméleti alapja és modszertana

Az empirikus kutatds soran az interpretativ szociologiai €s szervezetelméleti paradigma
alapfeltevéseit kovetem. Alapkérdésem tehat, hogy a ,jovot” — a vallalat, s kornyezetének
kiils6 ¢és belsé érmtettjemek jOovOjét — hogyan hozza [tre ¢és konstrudja egy adott
stratégaalkotd  felsOvezetéi csoport. Hogyan jon Rtre az egyéni jovoértelmezesekbol,
jOovOképekbdl egy kozds (collective) ¢€s/vagy megosztott (shared) viszony a jovOhoz, ¢és
mindez miképp érhetd tetten a mindennapi gyakorlatban? Mas szavakkal: az egyes egyéni
idé- ¢és jovoértelmezések a mindennapi (stratégiaalkotdsi) gyakorlatban miképp valnak
kozoss¢ — milyen folyamatok soran €s milyen tartalommal? Illetve visszafelé, azaz a ,kozos”
miként hat vissza az ,egyén-ire, és miként lesz ebbdl korkordsség? Az mterpretativ
paradigma szerint e folyamatokat nem lehet egy altalinos modellel magyarazni. Minden eset
egyedi ¢és megismételhetetlen. A kutatds sordn célom az volt, hogy egy konkrét vallalat
esetében feltdrjam — kvalitativ mélyelemzés targyava tegyem —, hogy miképp formalodik a
jové a stratégiaalkotasi gyakorlatban. A véllalati jovoalkotas jelenségérol igy szerzett
melyebb megértés ugyanakkor 4ltalinosabb tanulsdgokkal is szolgdl, mind az érintett
tudomanyos kozosség, mind a gyakorlat szamara.

Sajat kutatasomat és értékvalasztasomat az interpretativ paradigma ala sorolom, mivel a tarsas
valosagot nem eleve adottként és objektive IétezOként kezelem, hanem (inter)szubjektiv
valosagként, melyet pl mterjuk révén lehet megérteni megkozeliteni (értsd ez alatt a
stratégiaalkotok id6hoz és jovohoz valdo viszonyat, illetve ezek lenyomatait a tetteikben,

mindennapi gyakorlatukban).
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VI.1. Az interpretativ paradigma

Az mterpretativ megkozelités (1) ,a tudomanyos Onértelmezésben a tarsadalmi cselekvok
szubjektiv  észlelésére ¢és értelmezéseire (szembedllitva a tarsas valosdg szubjektumtol
fliggetlen, objektiv realitisként valo felfogasaval); illetve (2) tarsadalom-felfogisa szerint a
tarsas rendre, stabilitdsra €s integraciora (szembedllitva a tarsas konfliktusra és mélyrehatd
valtoztatasi folyamatokra) wranyul.” (Wollnik 1995: 362)

Sajat kutatasomat és értékvalasztdsomat az mterpretativ paradigma ald sorolom, mivel a tarsas
valosdgot nem eleve adottként és objektive Iétezoként kezelem, hanem (inter)szubjektiv
valosagként, melyet pl interjuk révén lehet megérteni, megkozeliteni (értsd ez alatt a
stratégiaalkotok idéhoz és jovOhoz wvald viszonyat, illetve ezek lenyomatait a tetteikben,
mindennapi gyakorlatukban).

A valésdgot mterszubjektiv természetiinek feltételezem, vagyis azt, hogy az egyéni sziirokon,
kognitiv sémakon és észlelésen keresztiil ki-ki sajat maga értelmezi vilagat, s ezt a szubjektiv,
egyéni megértést, illetve ennek kollektivwé valasdt vizsgdlom a kozos jovialkoto

tevékenységekben (13. tablazat).

13. tablazat: A szubjektiv iranyultsag értelmezése

Ontolégiailag A valdsag kozosségileg konstrualt és tudatfiiggd, mindenekelétt a bizonyos nyelvi
(Léteméleti értelmezés) | kategodridkat hasznaldo kommunikacid révén (nominalista allaspont).
Episztemolégiailag A tarsadalomtudomanyi megismerés csak a cselekvok szempontjainak és a

(A megismerés modja) | kulturdlisan eltérd értelmi 6sszefliggéseknek figyelembevételével lehetséges
(antipozitivista allaspont).

A megkozelités Az emberek szabad akaratukbdl cselekszenek, vagyis sajat céljaikat és

emberképe motivacidikat kovetik, bar a kiils6 (anyagi vagy tarsadalmi) tényezék befolyasoljak,
de szigort értelemben sohanem determinaljak Oket (voluntarisztikus allaspont).

Modszertan A kozvetlen tapasztalatokra épit6, egyedi esetekre vonatkozo leirasokat és a

plauzibilis altalanositdsokat eldnyben részesitik a valtozo elemzéssel, a kvantitativ
mérésekkel és az altalanos torvények — szisztematikus hipotézis-vizs galattokkal
torténd — felkutatdsdval szemben (ideografikus allaspont).

Forras: Wollnik 1995:362

A 13. tablazat Osszefoglalja, hogy az mterpretativ paradigma mit is ért szubjektiv irdnyultsag
alatt: lételméleti (ontologiai) értelmezése, hogy a valésdg nem egy kiisd adottsaga
mindennapi életiinknek, hanem egy kozos konstrukcid eredménye, mely a kommunikacio
révén valk kozos valosagga. E megkozelités szerint az id0 és a jovo is mint egyéni €s tarsas
tudati alkotasok vannak jelen. A megismerés moddja (episztemologia) éppen ezért csakis a
cselekvd (itt: a stratégiaalkotasban résztvevok) szempontjainak, kulturdlis ¢és tarsadalmi
kozegének figyelembevételével torténhet. E megkozelités emberképe az egyéni dontések

szabadsagat, relattv fliggetlenségét feltételezi, ilyen értelemben a felelosség témakdre is
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relevansan kapcsolhatd a valasztasaikban szabad emberekhez. Modszertanilag a kvalitativ
esetlefrasokkal, az egyes helyzeteket, egyéni véleményeket és ,megélések™ et Osszegyiijtd
megkozelitésekkel lehet hiteles képet mutatni a szubjektiv vildgkép (itt: id6 értelemzd és

jovoteremtd gondolkodas) feltarasara.

A poztivista paradigmaval szemben tehdt az interpretativn megkdzelités nem valamely
altalanos elméletbdl, a vildg jelenségeit altalinos ok-okozati Osszefliggésként leirdé modellbdl
kivanja levezetni kutatasi kérdéseit, hanem célja a tarsas valosdg(ok) mélyebb megértése,
feltarasa. A 14. tablazat foglalja Ossze e két megkozelités eltéréseit, illetve a kutatd szerepét,
korlatait.

Sajat, kutatéi szerepem tisztazdsa is  elengedhetetlen része a  kutatdsi folyamat
megtervezésének. Mar a témavalasztassal sokat elarultam magamrol, s arr6l, hogy mennyire
foglalkoztat az idOhoz és a jovohdz vald sajat viszonyom mélyebb megismerése. Ebbol a
kivancsisagbol sziletett az a kutatdsi cél, hogy feltarjam, hogy egy vallalat stratégiaalkotoi
miképp értelmezik és alakitjdk valasztasaik soran a jovot.

14. tablazat: A porzitivista és az interpretativ paradigmak ésszehasonlitasa

Alapfeltevés ek Pozitivista paradigma Interpretativ_paradigma
A tarsas valosag lényegérodl Csak egy tarsas valosag létezik, Sok tarsas valosag 1étezik, amelyek
amely objektiv moédon adott, kozdsségileg konstrualtak, és csak
valamint tetszés szerinti teljességiikben érthetok meg.
felosztdsban vizs galhato.
A kutatd és a vizsgélati targyanak Kutato és a kutatdsanak targy Kutat6 és a kutatasanak targya
viszonyardl fiiggetlenek egymastol. interakcioban allnak, egymastol
elvalaszthatatlanok.
Az altalanositas lehetdségérol Létezhetnek id6tdl és tértol Csak id6t61 és kontextustol fliggd
fiiggetlen torvények munkahipotézisek lehetségesek.
Oksagi kapcsolatok lehetdségérdl Léteznek valds okok, amelyek Minden id6pontban minden egység
vagy hatasaik eldtt, vagy azokkal egymassal kolesonhatasban alakul
egy idében Iépnek fel. ki, igy nem lehet elvalasztani
okokat és az okozatokat.
Az értékek szerepérdl A tudomanyos kutatas értékmentes. | A tudomanyos kutatés tobb
szempontbol is értékfliggd.

Forras: Wollnik 1995:363; Lincoln & Guba 1985:37 alapjan

Gondolkodasom ¢és tanulmanyaim a disszertdcidhoz kapcsolodéan 2002-ben kezdddtek, az
elmilt években a kiilonb6z0 kutatdsi céljaimmal, a disszertdcid6 megirdsanak (és nem
megirdsdnak) gondolataval szinte naponta Gjraformdltam a sajat jovOmet, mely tele volt
felelemmel, bizonytalansdggal. A témavalasztis €s a megvalositas ranti sajat feleldsségem és

szabadsagom, illetve az egyetemi rendszer adta keretek mind befolyasoltdk azt a sziletd és
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formalodd eredményt, amivé végil a disszertdcid6 ¢és a kutatds valt. Sajat viszonyom
tisztazasakor megddbbentd felismerést jelentett, hogy azok a dilemmak, melyeket a jovo
kapcsan magamnak — a disszertdcid frasakor — megfogalmaztam, mennyire jelen vannak a
valasztott témaban magiban. A stratégiaalkotok jovOhoz vald viszonyarol (személyes és
vallalatuk sorsa kapcsan felmeriild kérdéseik, dilemmaik) mar a tesztinterjukban kidertilt,
hogy sok esetben visszhangra talalnak sajat belsé érzéseimben, kérdéseimben. Az interjuzasi
folyamatban fontos volt tisztdznom, hogy ne a ,bele akarom hallani” szempontok
motivaljanak, hanem a Iehetdségekhez mérten {ires ¢€s tiszta lapként hallgassam
mterjialanyaimat. Ennek elérése viszont — paradox modon — csak tUgy lehetséges, ha

P7” — a bennem 16v6 eléfeltevéseket és a

tudatositom — felszinre hozom ¢és ,kirom magambo
mar eleve 1étez0, hipotetikus valaszaimat a kérdéseimre.

A

kutatds és az adatelemzés soran fokozatosan tisztult a kép: az mterjikban az Osszefliggéseket,
mogottes motivaciokat feltdro kérdéseimre, olykor visszaigazold, megerdsitdé valaszokat
kaptam, de elofordult az, hogy a sajat vélt igazsagomat fogalmaztam meg, mikor is az
mterjialany titakozasa, ©Onalld magyardzattal, mais megkozelitéssel gazdagitott az értelmezést.
Az mterjik Ujra és Ujra hallgatasaval igyekeztem kisziirni a részben ,manipulald” kérdéseimet
és megtaldlni azokat a valaszokat, melyek a valosdg felismerésébdl, esetleg annak haritasdbol

fakadnak, vagyis a mélyebb rétegek felismerésére, megértésére torekedtem.

VI.2. A kutatas médszertana — Esettanulmiany modszer

A kutatasi stratégia kivalasztasakor hirom szempont mérlegelése utan érdemes valasztani
(Yin 1994). Yin (1994) szermt fontos tisztazni, hogy:
(1) Milyen kérdésre keressik a valasz?
(2) A kutaté milyen mértékben kivanja/tudja iranyitani az eseményeket a kutatds soran?
(3) Multbeli vagy jelenbeli eseményekre fokuszalunk?

A 15. tablazat Yin (1994: 4 — 11) rendszerezEsét kovetve Otfele tarsadalomtudomanyi kutatasi
gyakorlatot mutat be. EbboOl a tdblazatbol emelem ki azokat a kutatdsi irdnyokat, melyek

mentén hazai kutatok a vallalatok és felsdvezetdik jovoorientdltsagat, idohdz, jovohoz vald

37 Erre szolgalt a teljes Ph.D. folyamat alatt késztett személyes kutatasi naplom, illetve az interju készitése és
elemzése soran alkalmazott (On)reflexi6, hogy megtaldljam az 1Uj felismerések valodi forrasat, és hogy a
gyakorlati eset inspirdlasaval a feldolgozott elméleti hattér uj tudassal gazdagodhasson.
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viszonyat vizsgaltdk. Yin tablazatat kiegésztettem egy hatodik elemmel, az nterjizassal,
melyet a tabldzatba egyértelmiien nem tudtam besorolni, hisz nkédbb egy kutatési

technikanak, mintsem Onalld médszertanként kezelik.

15. tablazat: Relevans kutatasi stratégiak az eltéro kutatasi célokhoz

Stratégia Kutatéasi kérdés tipusa A viselkedésmintdk Jelenbeli eseményekre
ellendrzése sziikséges? fokuszal?

Kisérlet hogyan, miért igen igen

Kérdoives felmérés ki, mi, mit, hol, mennyi nem igen

Archiv adatok elemzése ki, mi, mit, hol, mennyi nem igen/nem

Torténetiras hogyan, miért nem nem

Esettanulmany hogyan, miért nem igen

Interjuzas hogyan, miért nem igen

Forras: Yin 1994: 6. (a ddltbetiis, sajat kiegészités)

Mind témajaban, mind a valasztott kutatdi alapéallis (interpretativ) és a valasztott kutatasi
modszer (kvalitativ interjuk) miatt kiilonosen relevans szamomra Bokor Attila és Radacsi
Léaszl6 2002 ¢és 2005 kozott végzett kutatdsa a fiatal vallalatvezetOkrél a rendszervaltds utani

Magyarorszagon (részletesen: Bokor, Radécsi, 2006).

50 mterjut késztettek 27-36 év kozotti vezetdvel, tObbségében felsOvezetdvel Kutatasi
kérdéseik kozott szerepeltek az nterjualanyok jovoképére (Milyen a jovokeépiik?); id6sebb
generaciokhoz fliz6d0 kapcsolatukra; személyes és vallalati életutjukra; a tagabb tarsadalmi és
gazdasadgi  kornyezettel valdé viszonyukra; illetve az ehhez kapcsolddd  személyes
felelosségiikre vonatkozd kérdések is. (Bokor, Radacsi, 2006: 241) A kutatok az elkésztett
mterjuikat is a malt — jelen — jovO idOsikok szerint strukturaltdk. Ezek az éEletutinterjik
linearis idészemilet tikroznek, de megjelenik az iddsikok egyiittélése és egymasra hatdsa is a
jelenben. (Bokor, Radécsi, 2006: 242.)

Kutatadsi eredményeiket kiilonb6z0 témakordk szerint csoportositottdk, melyek kozil a
kutatasi témamhoz legszorosabban a ’Feleldsség masokért és a jovoért’ fejezet kapcsolodik
(Bokor, Radacsi, 2006: 161-187.) Kiemelek néhany gondolatot az eredmények koziil,
melyekre a sajat kutatdisom utdn majd részletesebben is visszatérnék, illetve mar a

tesztinterjikban korvonalazodott néhany lehetséges kapcsolodasi tertilet:
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A vilag jovéjének kérdése is elotérbe keriilt: szdmos aktudlis vildg, orszag vagy Budapest
specifikus probléma felsorolasaval ¢és felmeriilt, a felelés vallalat, polgarsag témakore is.
Ezeknek a valaszoknak dontd tobbsége borulatd és szomoru képet festett a vilagrél, s benne
az emberiség jovojérol. A kutatok a tesztinterjuik tanulsdgaképp egy interjukérdéssel kivantak
kicsit oldani a pesszimista hangulatot, és ismét személyesebb terepre terelni a besz€lgetést:
,Mi lesz a legjobb dolog az ¢letedben, ami még veled torténni fog?”

A személyes jovo itt kapcsolodott bele erdteljesebben az mterjuba €s az elemzésbe is: ,,a jovO
a multban és a jelenben™; az ,jillizick kora”; a ,jmar megkezdddott a jovo” — csak néhany
cimsz6 az interjualanyok gondolataibol. Az id6tdvok fnomodéasédnak is tani lehetiink, a
hosszl tav a legtobbek szdmira a munkén tali vildgot jeloh: ,,Gondolkodasukbol egy olyan
jové bontakozik ki, amelyben egy ideig még tart az ’egzisztenciaépitési’ szakasz, ezutan
kovetkezik a ‘’visszafogds® ideje, majd elion a ‘munkan tuli, teljesen onmagamrol (a

csaladomrol) szolo’ korszak”. (Bokor, Radacsi, 2006:187)

A kutatds kozéppontjdban itt a fiatal vezetok alltak, a sajat kutatdsomban a stratégiaalkotok
jovohoz ¢€s idOhoz valdo viszonyat tartam fel, az alanyok valosdgértelmezésének mélyebb
megértésén keresztiil. Az imént idézett kutatdshoz képest talan a fokusz kevésbé volt az egyes
egyéneken, mintsem inkabb a jovOalkotas jelenségén, melyet tapasztalataikon keresztiil
vizsgalni szeretnék.

A stratégiaalkotok id6- és jovOértelmezésének sokfelesége (Id. az elméleti részt) sziilte meg
bennem azt az igényt, hogy egy valasztott eset kapcsan mélyelemzes targyava tegyem a
vallalati jovOalkotdst. A tervezett kutatdst és a kordbban bemutatott elméleti hatteret

Osszekapcsold kutatdsi térképet mutatja be a 8. 4bra.
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8. abra: Kutatési terv — gondolattérkép

KFméleti hattér:

Kutatasi cél:

» Strategy as practice”
(IL-III. fejezet)

Megérteni, feltarni, a *vallalati
jovobalkotas’ jelenségét, hogy miképp
alakitja jovojét a jelenben,
stratégiaalkotasi gyakorlataban egy
vallalat?

,Corporate foresight”
(IV. fejezet)

Participaci6
(V. fejezet)

Kutatasi kérdések

Hogyan viszonyulnak az idéhoz és a jovohoz a vallalati stratégiat
alkotok? —az id6hoz, és a jovOhoz vald viszony feltérképezése (1) —
VII. fejezet
Hogyan jon létre, alakul a jovo, és milyen jovo jon létre a vallalati
stratégiaalkotasi gyakorlatban? — a konkrét stratégiaalkotasi
gyakorlat elemzése (2) — VIII. fejezet
Hogyan valik kozossé a vallalati jovbalkotas? Mit jelent a részvétel,
a participacio ebben a folyamatban? — bevondas és bevonddas;
megérintédés és aktiv szerepvallalas kérdéskorének feltarasa (3) — IX.
fejezet

Ervényesség —

altalanosithatos ag:

» Adatok alapjan sziletett
megallapitdsok, majd
munkahipotézisek
(Iehetséges
magyarazatok)
megfogalmazasa;

»  Elméleti-fogalmi
altalanosithatosag
kérdésének targyalasa,

» Utalas elmélet és

gyakorlat kapcsolatara.

Kutatasi moédszer:

Kvalitativ kutatds — Esettanulmany-modszer
»  Félig-strukturalt élet-vilag interjuk;
» Helyek, targyak szerepének

megfigyelése.

Forras: Maxwell(1996), adaptalva sajat kutatasomra
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A konkrét eset: egy adott szervezet jovOalkotasi gyakorlatanak megértése, melyet kvalitativ
mélyelemzés sordn a mindennapi vallalati gyakorlatban szindékoztam tetten érni Azt a
folyamatot vizsgaltam, ahogy a vallalat érintettjei a vallalatban és a vallalathoz kapcsoloddan
a mindennapi tevékenységeiket megélik, de azzal a céllal, hogy ebben (velik kozOsen)
feltarjuk a vallalat jelenéhez ¢€s jovOjéhez kialakult viszonyukat, aktiv, alkoto, ill. passziv,
befogadd szerepiiket, mivel igy bepillanthatunk azokba a mindennapi tevékenységekbe,
amelyekben és ahogyan a ,jelenben létrejon a jovo”. Elemzési fokuszom az egyének szintjén
az eltérd vallalati jovoértelmezések egymasra jatszasanak feltardsa volt, mig kollektiv szinten
a csoportos mikodés soran felmeriild egyéni és kozos jovOképek megalkotasdnak, a
mindennapi milkkodésben — a stratégiaalkotdsi gyakorlatban — tetten érheté megvaldsuldsanak

modja.

Szamos szervezet- ¢és stratégiakutatd alkalmazza az esettanulmidny modszertant: Eisenhardt
(1989) és Yin (1994) szamara az esettanulmanyos moddszertan f0 célja az elméletépités. Yin
(1994:13) szerint az esettanulmany modszer 0 jellemz6i a kovetkezok (Bokor, 2000 és Gelei
2002 alapjan):

> valos élethelyzetben vizsgadl eseményeket;

> a vizsgalt jelenség és a kontextus kozotti hatdrvonalak nem hatarozhatok meg élesen,

igy lehetdség kindlkozik a kontextudlis tényezok behatdbb vizsgdlatara;

» egy olyan helyzetet kezel, ahol az adatvételi pontnal Iényegesen nagyobb szamu

vizsgalati tényezd irant érdeklodik;

» tobb forrasbol szarmazo adatokra tamaszkodik, amelyeket a triangulacid6 modszerével

kisérel meg Osszefoglaloan értelmezni,

» tamaszkodik a korabbi elméleti feltételezésekre az adatgylijtés és értelmezés soran is.
Radikdlisabb allaspontot képvisel Stake (1994), aki szerint a kvalitattv esettanulmany célja
egy adott eset min¢l alaposabb megértése, ¢és a legfobb kérdés pedig az, hogy ,Mit
tanulhatunk egyetlen esetb6l?” (Stake, 1994). Az ,esettanulminy” mint fogalom jelentése
Stake (1994) felfogadsaban kettds: jelenti egyrészt egy ,eset tanulmanyozasanak folyamatat”
(azaz magat a kutatdsi folyamatot), masrészt e kutatdsi/tanuldsi folyamat termékét, az
esetbeszamolot is. A Stake (1994) szerint az esettanulmany valasztasa a kutatd részEérdl
valdjadban nem is egy modszertani valasztds, hanem egy olyan ,eset” valasztasa, ami
valamiért érdekes a szdmara, s melyet ezért tanulmanyozni szeretne, ajanldsa szerint olyan

esetet (terepet) érdemes valasztani, amelybdl a kutatds témajat tekintve a lehetd legtdbbet
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tudunk tanulni (Stake, 1994). Az alabbi szempontok szerint is kiilonbséget tehetiink az
esettanulmany eltérd tipusai kozott (Stake, 1994; Gelei, 2002: 163-164)

» az ,0nértékii esettanulmany” (intrinsic case study) esetén maga a konkrét eset
érdekli a kutatot, azt szeretné jobban megérten;

» az jnstrumentalis esettanulmany” (instrumental case study) esetén a konkrét eset
mar egy masik cél elérését segiti példaul egy jelenség megértését, vagy az
eiméletépitést (az Onértékli és az nstrumentdlis szempont ugyanakkor sokszor
Osszekapcsolodik);

> a Lkolektiv esettanulmany” (collective case study) tobb instrumentalis
esettanulmany egyiittese, s célja az altalanositas.

Sajat kutatdsomban Stake (1994) megkozelitését kovetem, melyben az Onértékli és az
mstrumentdlis ~ esettanulmdny  szempontjait = 6tvozom. Mindemellett az  esettanulmany
modszertan alkalmazisdval partikularis elemzésbol kiindulva célom a vizsgalt jelenség (a
jovoalkotas) minél teljesebb kontextusaban vald megértése, a jelenséget befolyasold tényezok

¢s a kozottik fellépd kapcesolatok feltérképezése is.

VI1.2.1. Kutatasi kérdések

Kutatasi célom (8. 4bra) megérteni, feltarni, a ’vallalati jovoalkotds’ jelenségét, melyhez a
kozponti kutatasi kérdésem a kovetkezo:

,, Hogyan alakitja jovojét a jelenben, stratégiaalkotdsi gyakorlataban egy viallalat?”

E kozponti kérdéshez harom alkérdést fogalmaztam meg, melyekre kiilon-kiilon keresem a
valaszt az esettanulminy elemzése soran:

1. Hogyan viszonyulnak az idéhoz és a jovohoz a vallalati stratégiat alkotok? — az
id6hoz, ¢és a jovohoz valod viszony feltérképezésérdl a VII. fejezetben lesz szo;

2. Hogyan jon létre, alakul a jové, és milyen jové jon létre a vallalati
stratégiaalkotasi gyakorlatban? — a konkrét stratégiaalkotdsi gyakorlat bemutatasara
¢és elemzése a VIII. fejezetben kertil sor;

3. Hogyan valik kozossé a vallalati jovoalkotas? Mit jelent a részvétel, a participacio
ebben a folyamatban? — a bevonds, bevonddéas, megérintddés ¢&s aktiv részvétel

kérdéskorének feltarasa a IX. fejezetben torténik meg.
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A kvalitattiv  kutatds hagyomanyanak megfelelden a kutatdsi kérdések fokuszalasara és
pontositasdra nem eldzetesen, hanem a kutatds folyamatiban, iterativ modon keriilt sor’®

Maxwell (1996).

VI1.2.2. A Kutatatas menete és az eset Kivalasztasa

A kutatds tervezése soran 2008. majus-juniusaban harom tesztinterjut késztettem 3 vallalat
tulajdonos felsOvezetdjével. Ezek a tesztinterjuk segitették azt a folyamatot, mely soran
elengedtem azt a tervemet, hogy tobb vallalatvezetOvel készitsek interjut, és kozelebb vittek

az esettanulmany modszerhez.

A kutatasi kérdéseimbdl kitlinik, hogy a tarsadalomtudomanyok kozil tobb teriilet is érintett —
szociologia, pszichologia, antropoldgia, — s erre a tobbszempontisidgra a kutatasi modszer
kivalasztasakor is  figyelnem kellett. Kinduldopontom az volt, hogy a kérdések
megvalaszolasara, illetve az Osszefliggések feltarasara, munkahipotézisek>”
megfogalmazisara kvalitativ interjukon — flig strukturalt életvildg interjukon (Kvale, 2005) —
keresztiil juthatok. A félig strukturdalt életvilag interjuk célja, hogy hozzijussunk a
megkérdezett ¢életviliganak lefrasdhoz, figyelembe véve a leirt jelenségek interpretaciojat
(Kvale 2005: 20). Célom tehat az volt, hogy az mterjialanyok mindennapi életének
(stratégiaalkotasi gyakorlatanak) mozzanatain keresztil megértsem az id6hoz és a jovOhoz

vald viszonyokat, feltarjam jovdalkotd tevékenységiket — nem csak az egyéni szubjektum

38 fime, néhany kérdés, melyek a kutatds soran felmeriiltek, és élesitették a kutatasiiranyt:

Hogyan viszonyulnak a jovéhoz a vallalati stratégiat alkotok?

A jovo hogyan van jelen a vallalati stratégiaalkotasi folyamatban? Milyen értelmezéseket kap?

Milyen a vallalati stratégiat alkotok viszonya a jovohoz?

Dontéseikben hogyan van jelen a jov6hoz vald viszonyuk?

Milyen idétavban gondolkodnak és miért?

Hogyan kapcsolodik 6ssze az egyének életitja és a vallalati €életpalya jovOszemlélete?

A stratégiaalkotas mindennapi gyakorlataban hol érhetd tetten a részvevok jovohoz vald viszonya?
Mennyire tudatos ez a viszony?

Hogyan jon létre, alakul a jova, és milyen jové jon létre a vallalati stratégiaalkotdsi gyakorlatban?

» Létezik-e k6z0s jovokép és jovOalakitas a szervezet tagjai kozott?

» A stratégiaalkotds mindennapi gyakorlataban miképp érheté tetten a jovéalkotas?

» A vallalati vizidalkotasi gyakorlataban kik / hogyan/ miért vesznek részt?

> A vallalati stratégiat alkotok hogyan alakitjak a jovot (miért Gigy ahogy), és milyen jovot hoznak létre?

¥ A munkahipotézis a valésag egy vazlata, egy kozelités, ahogyan az ember akkor és ott észleli. A valosag a
tovabbi vizsgélat sordn a munkahipotézis vagy megerdsitést nyer, vagy kideriil rola, hogy felesleges, mert a
bizonyitékok nem illenek Ossze az észelt valésaggal. Akkor masik munkahipotézissel kell helyettesiteni. Ezt a
folyamatot addig folytatjuk, amig a valosagészlelést és a munkahipotézist legjobban 6sszekapcsold térképeket
meg tudunk fogalmazni.”(Lawrence 2007: 37-38.)

YVVYVYVY
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szintjén, hanem koz0sségi, tarsas konstrukcioként (interszubjektiv valosag) is. (Kvale, 2005:
41-47.)

Az eset Kkivalasztasanal olyan véllalatot kerestem, ahol a jovoalkotd tevékenység varhatoan
mar a vallalat alaptevékenységében, sOt iparagi szinten is megjelenik. Igy esett a valasztasom
a konyvkiadasra, mely iparagban azt feltételezem, hogy a vallalatok — akar tudatosan, akér
nem, de — tevékenységiikon keresztiil formaljak és alakitjak sajat és tdgabb kornyezetik (akar
a tarsadalom) jovojét is. Az ipardgon beliil a gyermekkonyvkiadds jovOorientalt tevékenységét
emeltem ki, mintegy tovabb szikitve az eset kivalasztasanak menetét, ahol a jovO
generaciokért megjelend feleldsség (vagy adott esetben ennek kutatdi belevetitése) is
megjelenik, megjelenhet. Az a konyvkiado, melyet végil kivalasztottam, explicit modon is
kiildetésének tekinti a hazai (és fokozatosan a nemzetk6zi) kortars gyermekirodalom (szerzok
¢s 1illusztratorok) megjelentetését, népszeriisitését. Kutatodi értelmezésemben ezzel mintegy ,.a
jelenben teremtk meg és épitkk tudatosan a jOovot” — igy a jovo szerzoit, illusztratorait (és
olvasoit) is. Sajat esetvalasztasi szempontomat a Miles ¢és Huberman (1994: 28) fele
tipologiaban (16. tablazat) leginkdbb az ,jntenzitds” érvényesiilése jellemzi, de vallaltan
szerepet kaptak ,kényelmi” — tehit hozzaférhetdségi — dimenziok is (hiszen a konnyebb

megkdzelithetdség miatt mindenképp budapesti kdzponta vallalatot kerestem).

16. tablazat: Mintavalasztasi stratégiak a kvalitativ kutatasban

Mintavétel tipusa

Lényege

Maximalis kiilonb6z0ség

Az atlagostolkiilonbdzd esetekkeresése a kozos mintdzatok kisziirésére

Homogenitas

Fokuszalasra, egyszerlisitésre hasznalhatd

Kritikus eset

Logikai altalanositdst,mas esetre vald alkalmazist teszlehetdvé

Elméleti alapu

Egy elméleti konstrukcid példdinak megkeresése, vizsgalata és finomitdsa

Megerdsitd és cafold esetek

Kezdeti elemzés pontositdsa, kivételek keresése

Hoélabda vagy lanc elvii

Informacid-gazdag esetekkeresése személyes ajanlasra alapozva

Extrém vagy devians esetek

A vizsgélt jelenség nagyon szokatlan megjelenésébdl vald tanulas

Tipikus esetek

A normalis, atlagos keresése és kiemelése

Intenzitas

Informacio-gazdag esetek, amelyek intenziven, de nem szélséségesen jelenitik
meg a vizsgalt jelenséget

Politikai szempontbdl fontos
esetek

A figyelem szandékolt felkeltésére vagy elterelésére

Véletlenszerii céliranyos

Az érvényességnovelésére, haa lehetséges céliranyos minta is tul nagy

Rétegzett céliranyos

Alcsoportokmegjelenitése ¢és dsszehasonlithatésaga érdekében

Kritérium Minden olyan eset,amely bizonyos eléfeltételeket kielégit; a mindség
érdekében
Opportunista Adodo lehetOségek, 11j iranyok kovetése

Kombinalt vagy kevert

Triangulacid, rugalmassag, kiilonféle célok és tobboldali érdeklodés
kielégitésére

Kényelmi

1d6, pénz és eréforras takarékossag,de az érvényesség gyengiilése

Forras: Miles és Huberman 1994: 28, idézi Gelei 2002:172.
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A vélasztott vallalat (gyermek) konyvesboltként (az alapitok tervei szerint konyvesbolt-
halozatként) indult és késébb (gyermek) konyvkiadoval boviilt, mara mindkét tevékenység
napi mikkodésének ¢és stratégiaalkotdsanak részét képezi.

Az eset targyaldsa soran nem haszndlom a valodi cégnevet, hanem Kiado-ként és

Konyvesbolt-ként utalok a vizsgalt vallalatra.

VL3. Adatgyiijtés

VIL3.1. Interjuzasi technikak, életvilag interjik
Kutatdsom soran az ,utazd”(Kvale, 1996) kutatd szerepét vettem fel, ahol is a kutaté és az
mterjualany koézosen fedezi fel és értelmezi a vildgot, az mterjlialany ¢letvilagat. Az interju
kozben mterpretaciok, ,Jmunkahipotézisek”™ szilettek, melyeket  visszacsatoltam,
megosztottam az  interjualanyokkal, igy mar az interju  kozben tisztithatokka és
pontosithatokka valtak a sziletett felismerések, és adott esetben igy valtak a kozds munka
eredményéve: hisz a kutatd és az interjualany(ok) egyiitt fogalmaztdk meg a témahoz
kapcsolodd v, felszinre kerild tudast. Mindezért kiilondsen fontos az mterjuzisi és az
elemzési folyamat alapos dokumentalasa, hisz igy az olvasé is lathatja, amit lattatni szeretnék.
Erk Maaloe (2009) alapjan az mterjuk késztésekor igyekeztem tudatosan alkalmazni néhany
technikat:
» sziinet és ismétlés szerepe, tudatos alkalmazasa;
» megerositd megjegyzések, kérdések: el6szor, hogy kialakuljon az egymas iranti
bizalom, s megteremtddjon a tisztelet egymas irant; késébb az esetleges kritikai hang,
negativumok megfogalmazasa, visszatiikrozése érdekében;

» vimalizici6, ezzel az volt a célom, hogy a lehetdségek feltdirasa felé vigyem az

2 2

mterjualanyt (Maaloe, 2009): a ,mi lenne, ha...” és a ,mi lehetne, ha...” tipusu
kérdésekkel igyekeztem feltarni az nterjlialanyok kapcsolatit a megtapasztalt
vilaggal, illetve Ilehetdséget adnmi szamukra, hogy ebbdl kiléphessenek (unlocking
feature).

A kérdéseket, a témakoroket sorvezetoként haszndltam, hagytam, hogy a téma kapcsan az

interjualany elmondja gondolatait. A flig strukturdlt mterjuk jelentették a keretet a személyes

besz¢lgetéshez. Az elsd tesztinterjim sordn nem hasznaltam sorvezet6t, attdl feélve, hogy

tilsagosan keretek kozé szoritom majd a valaszaddot, de sajnos szamos téma nem Kkertilt

elétérbe, s noha sokat megtudtam, mégis hianyérzettel hagytam el a terepet. A sajat hibambol
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tanulva sziletett meg az interjuvazlat, mert nem kizdrdlag az mterjualany vildganak mélyebb
megismerése volt a célom, hanem az, hogy az altalam vizsgalt jelenségrol — a stratégiaalkotok
jovohoz vald viszonyarol, jovoalkotd tevékenységérdl —minél arnyaltabb képet kapjak.

Az mterjualanyok tajékozott beleegyezése; nagyfoku tudatossag a modszer alkalmazisdban —
mivel minden kutatds beavatkozas is egyben az interjualany vildgdba —, a folyamatos
onreflexio; tisztességes, koriiltekintd ¢és Oszinte magatartds az etikusan mikodé kutatod
sarokpontjai, célom volt, hogy az mterjuk sordn ezeknek minél jobban megfeleliek ¢és

tudataban legyek.

Az ¢letvildg mterjik sordn (Kvale, 1996) célom volt megérteni az interjualanyok vilagat, és
feltarni az egyéni €s a vallalatban betoltott szerepiik szerinti jovoalkotd tevékenységiiket, és
az ehhez kapcsoloddé mindennapi gyakorlatot is. Mélymterjikat késztettem, melynek soran
bennem mint kutatbban — aki a lehetéségeihez mérten tiszta, lires lapként érkezett — is
megsziiletkk, ,megalkotddik” az nterjualany vilaga, igy pl mindennapi (vallalati) kiizdehmei,
sajat jovojének kérdései, vagy a tettei és vagyai kozott huzddd viszonyok. Az interju soran
kozos felismerések sziilettek, melyek olykor elvetésre keriiltek, maskor viszont mélyebb
megértések szilettek az interjialany szdmara is sajat vildgarol, aki lényeges felismerésekkel,
,aha” élményekkel lehetett gazdagabb. A jovd kapcsdn Ohatatlanul is olyan kérdésekbe
iitkoztiink, amely olykor a személyesség hatarat surolta, vagy €pp nem voltak kész valaszok,
az mterju soran viszont mélylilhettek a kordbbi magyardzatok, és U értelmezések is szilettek.
Természetesen az mterjualany sajat értelmezései €s a kutatoi értelmezések nem mindig estek
egybe: az mterjii soran bar igyekeztem tisztazni ezeket, de természetesen az elemezések soran
ujabb rétegeket fejtettem fel, melyek utdlagos ,validalasat” mar nem végeztem el Az igy
sziiletend interpretaciok tehat a sajat kutatdi értelmezéseim, annak ellenére is, hogy 1t

kozben erdsen torekedtem a tobbszempontu megalapozasra.

VIL.3.2. Paros interjuk

A kutatds soran harom pdros interjut készitettem, mert a vizsgalt vallalatot, a Kiadot harom
hazaspar alapitotta, és az terjik tervezése soran fel sem meriilt, hogy ne egyiitt besz¢lgessek
a hazasparokkal. Igy alakult, hogy ez a kozel 20 ft ,akalmazo vallalat” telies felsd
vezetésével készitettem mterjiz és két hazaspar tulajdonos esetében a sajat lakdsukon, igy valt

még teliesebbé az ,gLletvilag” interjuk szellemisége.
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A péros iterjuk soran az mterjialanyok kozotti belsé dinamikdk is gazdagitottdk és arnyaltdk
az elhangzottakat. Eléfordult példaul, hogy az interjualanyok versengd helyzetet teremtettek
egymas kozott a ki tud tobbet, jobbat mondani vagy épp egymas kontroljdva — mit szabad
mondani, mit nem — valtak. FEléfordult olyan helyzet is, amikor a paros interji soran
kérdezOként lathatatlannd valtam, vagyis a két interjlialany olyan felismeréseket osztott meg
egymassal, amelyrél eddig korabban nem beszeltek, illetve nem tudatositottak egymasban,

némely esetben magukban sem.

Jelen kutatasban a paros mterjik specidlis helyzetben torténtek, mert az interjialanyok azon
til, hogy tulajdonostarsak a vallalatban, a maganéletben egy part alkotnak, hdzastarsak. Ez az
Osszetett és tobb szinten is mikkddd viszonyrendszer nagyon gazdaggd tette a beszelgetést, €s
szamos elemzési szintet hozott. Biztos vagyok abban, hogy a rejtett dinamikdk jelentds része
feltdratlan maradt. Ilyen példaul a héazastarsak kozotti férfi néi szerepekbdl adodo (tarsadalmi
konvenciokkal tamogatott, eloitéletekbe agyazott) eltérd szeml€let, vagy az élethez, a

csaladhoz valo viszonyok*’.

VL3.1. Interjutervezés

Interjuvazlataimmal (III. Melkéklet) az egyes interjuk ivét terveztem meg, vagyis, hogy
milyen témakat, terlileteket érintek, illetve igyekeztem a besz€lgetés érzelmi ivét, a bizalom
kiépiilését ¢és a tartalom mélyitését mar az el6készitd szakaszban atgondolni, hogy valodi
megosztas jOhessen létre (Kvale 1996:124).

Interjuk elemzésekor a ki nem mondott dolgok, mindaz, amirdl nem volt szd, legalabb annyira

fontos, mint az, amirdl sz6 esett. (Kvale 1996:179)

A harom paros interjiban az Anyadk mindegyike sajat gyerekként tekintett a vallalatra: sziletésnapok
iinneplése, tortakészités, programok szervezése. A vallalat hossza-tavau jovoéjét pedig a sajat gyermekeik
vezetésével képzelték el. Az Apak a gyermekek sajat valasztasanak lehetoségét hangsulyoztak, s némelyikiik az
interji soran szembesiilt az Anyadk ez irdnyu terveivel/dlmaival. Szadmukra a jovedelmezd vallalkozas, a
nyugdijas évek biztositdsa fontosabb célként jelent meg, mig a gyermekeknek megadndk a sajat valasztas
lehetségét. A jovore nézve érdekes kérdés lehet, hogy a kutatas pillanataban nyolc gyermeke van 6sszesen a
harom alapité sziil6-parmak, s ha 4t is venné valaki a véllalatot, az vajon milyen felallisban torténhetne. A szilok
vajon mar most, a tulajdonosi struktura kialakitdsakor is gondolkodnak ebben?
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17. tablazat: Az interju tervezés és megvalositasanak folyamataban tisztdzando kérdések

Interju tervezés soran megvilaszolandd kérdések Interjiizas kozben tisztizandé kérdések
Miért? — teszem fel ezt a kérdést Mit? — mondott

Mit? — szeretnék megtudni Hogyan? — mondta

Hogyan? — kérdezem meg Miért? - mondta

Forras: Kvale 1996: 179. alapjan

A 17. tablazatot értelmezve a Mit kérdeztem, és erre mit valaszolt? Hogyan mondta és miért?
Az mterju célja — tudatos és tudattalan, szandékolt és nem szdndékolt, kozos €s egyéni,
megvalosult €és meg nem valésuld — jovoalkotasi gyakorlat feltdirasa. Mindezt az
mterjualanyok elmondéasaibdl, sajat megéléseiken keresztil kivantam tetten érni, ugy, ahogy
Ok egymast ¢és magukat latjak, latni szeretnék, tapasztaljak, érzékelik; illetve nem latjak.
Milyen témakkal, kérdésekkel fordulok az interjualany, s vildga felé? A jovohoz wvald
viszonyat szeretném megérteni. Hogy mi az a ,drive”, ami arra hajtja, hogy tudatosan alakitsa
sajat és masok jovojét, van-e egyaltalan ilyen. Fontos a ,j6”, fokuszilt, pontos kérdés, melyre

melyebb valaszok nyerhetok.

Visszahallgatva az interjikat*! és Osszevetve az eldre tervezett és interjuvazlatban rogzitett
gondolati ivvel, szdmos esetben csapongdnak, kapkodoénak hangzo témavaltasokat figyeltem
meg. Egylk magyardzat a szilkre szabott idokeret €s az id6 slirgetésébdl adodo, ,még ezt is
meg szeretném kérdezni’; ,jo lenne, ha még errdl is besznénk” - érzés. llletve az
mterjialanyok ¢és a sajat ,beszippantodasom” az épp targyalt téma kapcsdn. Mindezt nem
kezelem ,hibaként”, s6t ezek a megengedhetd ¢és kiilon figyelemre méld elkalandozisok
tovabb gazdagitjdk a gyljtott adatokat, melyek segitik a megfogalmazott célt: az
mterjualanyok életvildganak, sajat, a vallalathoz kapcsolododd jovoértelmezésének feltarasat.
It nem csak az elvek, elméletek meghallgatisa a cél (vallott értékek), hanem konkrét
torténetek, akciok megosztasa; hogyan valik tett¢, mindennapi gyakorlattd a sajat illetve a
vallalati jovohoz vald viszony (kovetett értékek), és az ezek kozott meghiizodd kapcsolat

kibontasa.

A 18. tablazat mutatja az elkésztett interjik leir6d statisztikai adatait: kozel 14 o6ras hanganyag
szilletett, melybdl 305 oldalnyi atirat készilt. Bar természetesen nem a lefrt oldalak
mennyisége szamit (lasd: Kvale: 1000 oldalas kérdés — Kvale 1996: 176-185), hanem ezek

Azt terveztem, hogy legalabb 10 percet szdnok majd minden egyes interji utdn az azonnali reflexiok

rogzitésére. Sajnos ez néha kimaradt, az érzelmek, az élmények az interjuk hallgatdsa sordn azonban
visszajottek. Ezért az elemzés elsdsorban a hanganyag alapjan tortént, nemaz atiratokkal dolgozom.
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eiméleti telitettsége: Mit mondanak a feltett kutatdsi kérdésrdl, milyen mélységben — a kutatod

¢s a tudomanyos koz0sség szamara egyarant kielégitben — adnak-e valaszt? (Gelei 2002.)

18. tablazat: Az elkészitett interjuk leiro statisztikai adatai

Interjialanyok) Interjialanyok Idépont Helyszin Idétartam Atirat
szama 2011. terjedelme
(karakter —
szo0k 6z nélkiil)

Alapito tulajdonos 2 (K;T) Aprilis 6. Kiad¢ irodaja | 1dra 23 66.960

ligyvezetd hdzaspar 14:30 perc

Alapit6 tulajdonosok, 2(N; M) Aprilis 14. Otthonuk 1 6ra 35 62.077

mindennapi iigyvitelhez 20:30 perc

alkalomszerii

kapcsolodas

Tulajdonos par, 2 (A; S2) Aprilis 21. Otthonuk 2 6ra 3 perc | 81.215

ligyvezetd feleség, kiilsds 17:30

menedzser férj

Irodalmi szerkeszt6 1D Aprilis 22. Kavézo 37 perc 23.832
15:00

Kontroller 1(KO) Mijus 5. Etterem 1 6ra 4 perc | 36.574
11:30 (ebéd)

Kiadoi egyesiilés 1 MGYK) Mijus 5. Kavézo 1 6ra 3 perc | 43.314

vezetdje 13:30

Boltvezetd 1 (BY) Mijus 9. Konyvesbolt | 1 6ra 13 45.760
15:00 perc

Boltvezetd helyettes 1 (BH) Mijus 9. Konyvesbolt | 1 6ra2 perc | 41.274
16:30

bolti elado 1 (BE2) Majus 9. Kavézo 33 perc 20.570
18:00

bolti elad6 1 (BE1) Mijus 24. Konyvesbolt | 38 perc 23.382
16:00

nyomdai kdzvetitd 1 (NYK) Mijus 24. Kavézo 1 6ra 40 73.313
18:00 perc

nyomdavezetd 1 (NY) Mijus 31. Kavézo 50 perc 30.142
15:00

szerzo 1 (R) majus telefonon és

e-mailen

kiad6 adminisztratora tervezett, de elmaradt talalkozasok

konyveld

korabbi alkalmazott

Osszesen 16 13 6ra 4l 548.413

perc

Forras: Sajat szerkesztés

A 18. tablazatbol lathatd, hogy 16 mterjlialannyal készitettem mterjit, mely a vizsgalt vallalat
teljes tulajdonosi korét, felsé vezetését, belsd érintettjeit és fontosabb kiilsé érintettjeit jelenti.
Az mterjualanyokat holabda modszerrel kerestem fel: az egyes nterjualanyok javasoltdk a
szerintik fontos, a wvallalat jovOalkotisa ¢és jelene szempontjabol kiemelt jelentdségi
szereploket. A tablazatban zirgjellel jelolt roviditések jelzik, hogy az adatelemzés sordn az

eredményeket targyald gondolatok, idézetek kitdl szarmaznak.
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VL.3.2. Interjuatiratok minésége

Az interjukat diktafonnal készitettem, s szinte semmit sem jegyzeteltem az mterjuk kdzben,
mivel azt terveztem, hogy az interjuk telies szovegérdl készil majd atirat/lefrat (transcript).
(Szamos kutaté ezt a modszert javasolja, de vannak, akik az intenziv jegyzetelést valasztjak —
pl Eisenhardt, 1989.) A tisztazandd, mélyitendd kijelentéseket jegyeztem le, melyekre az
mterju soran még visszatértem. Tudatosan valasztottam ezt a modszert, mely néhany mogottes
feltevésre épiilt:

» valddi beszélgetéseket (conversation) akartam folytatni, ahol is az interjualannyal
egyiitt engem is elragadhat a ’go with the flow” érzés, vagyis hogy az interjlialany
¢letviliga beszippantson engem is, s a felidézett torténetek, dilemmakat a Ilehetd
legkozelebbrol éljem at, illetve legyek tarsa a sziletdé gondolatoknak;

» aktiv figyelmet feltételeztem (active listening) mindkét fél részérél — interjlialany és a
kutaté oldalarol is (social interaction);

» Dbizalom a technkaban — ez két interju kivételével teljesen jol mikkodott, egyik esetben
a lemeriild elem és elemcsere szakitotta meg a beszelgetés menetét; mig a masik
esetben a til hangos hattérzaj a jelentett nehézséget az utdlagos elemzésnél.

Az mterjuatirat tobb mint a szavak Osszessége, az mterjukban éltek a szavak, s ezt az €letet a
beszelgetések soran kaptdk, az atiratban igyekeztem rogzite(t)ni ezeket. A mogottes, valodi,
melyebb tartalom feltardsakor parbeszédbe phetink a szoveggel (Kvale 1996:182) és igy
lehetségiink adodik letisztitani azt, megtaldlni azokat a témakat, jelentéseket, melyet a

szoveg rejt.

Az mterji sordn elhangzott kijelentéseknek nem gylijtéje a kutatd, hanem tarsszerzéje. (Kvale
1996:183) Fontos, hogy tisztdn lissam sajat hatdsomat, befolydsomat: Mi az, amit az interjuk
soran hallani szerettem volna, illetve mi az, amit az elemz&s soran latni szeretnék; vagy nem
akarok meghallani, észrevenni. A torzitdsok felismerése, kisziirése nem minden esetben
lehetséges, de ezek tudatositdsa kiemelt jelentdségli, igy valhat a kutatds és az elemzés
tanulasi folyamatta, ahol nemcsak az esetr6l, hanem magamrol is sokat tanulhatok.

Az mterji elemzése igazdbdl a folytatdsa az interjuval megkezdett utnak, ahol is a mélyebb
jelentés, az elhangzottak megértésének, a mélyebb rétegeinek feltdrasa felé tett iton haladunk
elore. Lényegében az ott és akkor megkezdett beszélgetés folytatodik, térben és iddben

94



DOI: 10.14267/phd.2015002

elszakitva, de az elhangzottak mdgé nézve, nemcsak azzal foglalkozik, hogy mi az ami

elhangzott, hanem azzal is, hogy mir6l lehetett volna még szo6...

Az atiratok készitése soran a megbizhatosag, a forrasok hiteles rogzitése kulcsfontossagu volt.
A puszta leirdson til ,gazdag atirat” készitésére kértem segitGtarsamat’ ahol szoveghtll atirat a
hangulatjelzéseket, a hosszabb, rovidebb sziineteket is tartalmazta. A kész atiratokat tovabbra
is kisebb fenntartdsokkal kezeltem, hisz utmutatdsaim alapjan ugyan, de elkeriilhetetlen, hogy
valamely mértékben az atird szubjektivitdsa is belekeriiljon a leiratokba. Ezért minden mterjut
én is tObbszOr Ujrahallgattam, és sajat kiegészitéseimmel lattam el a szoveghl atiratot, illetve
az elemz&és sordn egyszerre dolgoztam a hanggal és a szoveggel, mert célom volt, hogy

minden esetben ,ujraélhessem az interjut, felidézhessem a hangulatot”.

Az adatelemzés folyamata hosszira nyult, kozel harom éves folyamat lett kisebb-nagyobb
megszakitdsokkal, ezért végll szinte csak a hanganyaggal dolgoztam, igy az elveszett ido
tavlatdbol ujra életet kapott a korabban megélt torténet. (A megélt tapasztalat, olyan mély
¢imény volt szdmomra, hogy az terjuk hallgatdsa soran visszatért az adatfelvétel szamos
pillanata, s szinte eltint a munka nélkil telt iddszak.) Fontos tanulsiga az elemzEsi
folyamatnak, hogy jobb lett volna az adatfelvétel folyamatdba szervesebben integralni az
adatelemzést, igy nemcsak az elemzési id0 rovidiilhetett volna, hanem a feldolgozott anyag
idobeli kozelségébdl adodoan a tartalom is mélyebb lehetett volna. S6t, Kvale (1996) az olyan
mterjukészitést tartja megfelelonek, ahol mar a beszélgetések alatti interpretaciokon keresztiil

az adatelemzés nagy rész az interjuzds végére meg is torténik.

VL.3.3. Helyek, terek, targyak szerepének megfigyelése

A tesztinterjik soran kideriilt, hogy az iterji helyszinét érdemes a vallalatvezetOk sajat
rodajdba, munkahelyére szervezni, 1igy mikor a stratégiaalkotasr6l, a mindennapi
gyakorlatarol beszélnek, konnyen illusztralhatjdk tOrténeteiket, s ezalatt lesz alkalmam a
helyeket, tairgyakat is megfigyelni, s jegyzeteket késziteni.
,Latod milyen puritdn az irodam, pedig megengedhetnék magamnak masmilyet is, de minek”Teszt/1.
,Hozzam mindenki jon. En csak nagyon fontos és kivételes esetekben megyek valakihez. Ezzel is id6t

nyerek, s az id6 maga a jov6. Mert igy van idém a jovén gondolkozni. Ezt nem mindenki teheti

meg.”Teszt/1.
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Az esettanulminyhoz kapcsolddd mterjik eltérd helyszineken zajlottak (lasd. 18. tablazat).
Meghatarozo ¢€lmény volt az a két paros mterju, melyet a tulajdonos hdzasparok otthonaban
készithettem, az a meleg otthonossadg, az mterji kozben a szilok iilébe kuszo gyermek, a
kedvesség, a kozelség és a nyilt Oszinte bizalmi 1égkdr sokban tikrozte a Kiadd belsd
szellemiségét, képviselt értékeit. Ezt az otthonos harménikus Iétet csak részben éreztem a
Kiad6 roddjaba lépve, ahol az illusztratork képei a falon, a konyv és papirkupacok mar valodi
munkahely jellegét mutattdk a Kiadonak. A Bolt elsd latasra szintén ezt a ,.gyermekvildgba
Iéptem” érzést, a mar ismert, otthonrdl hozott melegséget sugallta, de a WC allapota és a
zsufolt polcok, terek kopottsdga, az elhanyagoltsag érzését keltette bennem. (Mindezekrdl
részletesebben  az ,IX.2. FErzelmi azonosuldis a vallalati célokkal, szellemiséggel” cimil
alpontban lesz szo, ahol a tulajdonhoz vald viszony, illetve ennek targyiasult
megvalosulasaival a kozos jovOalkotdsi folyamat, a valodi részvétel mélyebb rétegei tarunak

fel.)

VI1.4. Adatelemzés iterativ folyamata

Az adatelemzés célja (Kvale, 1996; Gelei, 2002) az Osszegyiijtott adatok (interjiszovegek és
dokumentumok) strukturdlasa; az explicit és a mogottes jelentéstartalmak kibontasa ¢&s
Osszefoglalasa. Eziltal valnak megvalaszolhatova a kutatdsi kérdések. A kutatok kozott sem
egységes azonban, hogy mit is értiink adatelemzés alatt. Szdmos kvalitativ kutato (Miles és
Hubermann, 1994) elengedhetetlennek tarja egy (elozetes, vagy épp a szovegek elemzése
kozben fokozatosan kialakuldo — étikus vagy émikus) kategériarendszer felépitését, és az
interjuszovegek szsztematikus kodolasat. Kvale azonban mindezt csak egy lehetdségnek
tekinti, és tovabbi moddszereket fogalmaz meg az mterjik jelentésének elemzésére, ugymnt
(Kvale, 1996: 187-204; Gelei, 2002: 180-185.):
» jelentés-kategorizalds  (meaning-categorization) — kategoriarendszer felépitése  és
szisztematikus kodolas;
> jelentés-tomorités  (meaning condensation) — az adott szOvegrész, bekezdés
jelentésének egyre tomdrebb kijelentésekbe siiritése;
» narrativ strukturdldas (narrative structuring) — a szoveg (mint narrativa) idébeli és

szocialis szerkezetének elemzése;
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» jelentés-interpretalds (deeper interpretation) — a felszini jelentések mogé nézve
mélyebb jelentések kibontasa*?, az eredeti mondanivald tjraértelmezése;
» jelenésgeneralas ad hoc modszerekkel (ad hoc tactics for the generation of meaning) —
amely az eléoz0k kombinacioja.
Az eset kapcsan célom tehat: (1) Az mterjualanyok leirdsa alapjan mélyebb értelmezését adni
a vallalatok jovoalkotd tevékenységének. (2) A mogottes, latens jelentések feltdrasa, a

kimondott szavak mogdtti szandék felfejtése.

Az elméleti hattér feldolgozdsa sordan a kutatdsi kérdésre fokuszilva sziiletett az I
Melkkletben taldlhat6 tablazat, még a konkrét kutatds megkezdése eldtt. Itt két kulcsdimenzid
mentén fogalmaztam meg szamos kulcskategoriat:
» Jovoalkotas: jovoértelmezes, jovOorientacio, idétudatossag, (idotav), a
stratégiaalkotds, a stratégiai dontések jovohoz vald viszonya
» Participacio:

Kiket vonnak be a kdzos jovoalkotasi folyamatba?

Kiket vonnak be a stratégiaalkotési folyamatba, stratégiai dontésbe?

A passziv érmtetteket (természeti kornyezet, jovO generaciok) ki(k) képviseli(k)?
E két dimenziot egyik oldalrol a foresight modszertandbdl és stratégiakutatasokat targyald
Osszefoglalobol vezettem le, masik oldalr6l s csoportos dontések, bevonas, feleldsség,
participacio témakorébol.
Késobb, mar a kapott eredmények tiikkrében az eldzetesen megfogalmazott kulcskategoriakat
részben mat héttérbe szorftottam, mert a konkrét interjik {jrahallgatisa és elemzése soran
mas, 1 dimenziok nagyobb hangsulyt kaptak (pl: a bizalom szerepe; tulajdonhoz valo
viszony kérdése, vagy épp a vallalatndl eltolteni vagyott id6 hossza és az ebbdl adodo
ideiglenesség/allandosag érzése; az onallosag kérdése stb.).
Ekkor a manudlis kategdriaképzést folytattam: kiilon file-okat és dokumentumokat nyitottam
az egyes Osszekapcsolodonak vélt témaknak. Mikor ez a folyamat kezdett kissé kaotikussa
valni, attértem az Nvivo tartalomelemzé szoftver haszndlatira. De sajnos, az ezzel eltoltott
néhany honapot sem nevezném sikeresnek, mert mindamellett, hogy tllsdgosan hosszira
nydlt a licence megszerzése koriili hercehurcak miatt is a betanulas a software hasznalataba,

az elemzéssel eltoltott iddszak kozben azt érzetem, hogy atlathatd rendszert hoztam ugyan

2 Gelei (2002: 181) értelmezésében ,egy adott szovegnek nincs végsd, egyetlen jelentése, ellenkezdleg: egyazon
szovegnek sokféle érvényes értelmezése lehet. A jelentést nem feltdrni kell, hanem a lehetséges jelentéseket
kibontani. Az interpretacié ezért sokszor szerteagazo, felduzzasztva ezzel a vizsgalandé szoveget.”
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létre, de az mterjuatiratok egy id6 utdn Onalld életet éltek. A folyamatban elvesztettem a
kapcsolatot az ¢€l6 esettel, €s pusztdn szavakat, szokapcsolatokat kezdtem keresni, s
elvesztettem az terpretativ alapallisomkor megfogalmazott célt: a mogottes jelentések
kibontasarol. Igy ezt az elemzési modszert is elvetettem, és ismét visszatértem a kezdetekhez.
Elkezdtem tisztdn a hanganyagokkal dolgozni, ¢és ugy ,elméletet alkotni” ahogy azt a
szovegbdl magabol, beliilrdl hallottam (theory construction as disciplned imagmation —
Weick 1989.) Minden elhangzott mondathoz az Ujrahallgatdsokkor azzal kérdéssel fordultam,
hogy miképp kapcsolhatd mindez a kutatdsi kérdésemhez, témamhoz, vagyis hogy a
valaszad6 jovoalkotasi gyakorlata, vallalati jovohoz vald viszonya miképp érhetd tetten az
altala elmondottakban. Felvettem a disszertacid elméleti részeében targyalt megkozelitések
Szemiivegeit: (1) a  stratégiaalkotds/jovOalkotas gyakorlata; (2) a tudatos jovOalkotas
(foresight megkozelités mspiralta nézOpont, egyéni és vallalati jovobe tekintés); és (3) a
participacio  (bevonds, bevonédds megérintédés a jovoalkotdsi gyakorlatba, tervezésbe,
megvalositasba); és ezeken keresztiil hallgattam Ujra és Ujra a hanganyagot, olvastam az
atiratokat és az Osszegyljtott dokumentumokat. Az igy kialakult adatelemzési folyamatot
leginkdbb a kvale-1 ,jelenésgenerdlas ad hoc modszerekkel” megkozelitéshez kotném, noha a

vezérelvem a ,jelentés-interpretalas”on keresztiili mély megértés volt.

VL5. Ervényesség, megbizhatésag és altalanosithatésag

Az érvényesség, megbizhatosag ¢és altalanosithatosag kérdéskorének targyalasakor két
dilemmat emelnék ki, az egyikk a megallapitdsok mmOségét, mig a masik ezek kiterjesztésének
lehetdségét mérlegeli.

A megallapitdsaimat az Osszegylijtott adatok szisztematikus elemzésével kivantam meghozni.
Az adatelemzést az eldzOekben részletesebben is bemutatd rész reményeim szerint,
megfeleloen  alatamasztja, hogy az  Osszegy(jtott adatokbol relevans, megbizhatd
kovetkeztetéseket vontam le.

Az elméleti rész Osszekapcsolasa az empirikus kutatds eredményeivel, a visszautalasok az
egymast erésit0 vagy éppen cafold felismerések, pedig tovabb gazdagithatjdk a stratégiai
menedzsment irodalmat a vallalatok jovOalkotd tevékenységét elemzok korében.

A kvaltativ/interpretativ =~ kutatds  esetében az = érvényesség, megbizhatésag  és
altalanosithatosag jelentése mas, mint a kvantitativ kutatdsok esetében. Ezt a kiilonbozdséget

mutatja be a 19. tdblazat.
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19. tablazat Az érvényesség, megbizhatosag és altalanosithatosag értelmezése

Kvantitativ kutatasok, Kvalitativ kutatasok,
pozitivista felfogis mod interpretativ felfogas méd

Ervényesség A mérbeszkdz azt méri, amit A kutat6 a lehetd legalaposabban
mérnie kell? feltarta és megismerte a helyi

tudast
és jelentéseket?

Megbizhatés ag A mérés ugyanezeket az Mas kutatok mas alkalmakkor
eredményeket adna mas hasonlo megfigyeleseket
alkalmakkor is (feltételezve a tennének?
mérés ,targyanak”
valtozatlansagat)?

Altalanosithatos ig Mi a (statisztikai) valoszinlisége Mennyire valdszinii, hogy az adott
annak, hogy a minta azonositott kontextusbol eredd felismerések és
jellemzbi a tagabb populacidbanis | elméletek alkalmazhatok mas
érvényesiilnek? kontextusokra is?

Forrds: Easterby-Smith et al, 1993:41; Gelei, 2002: 18)

A 19. tablazatban felvetett érvényességi, megbizhatdosagi és altalanosithatosagi kérdésekre

mar a kutatds folyamatdban ¢és az adatelemzés soran is reflektaltam illetve az eredmények

értékelésébe is beépitem, melyhez kiilonfeéle technikdkat alkalmaztam kovetve a kutatoi
ajanlasokat (Maxwell, 1996, Huberman — Miles, 1994; Kvale, 1996; Gelei, 2002:157-159):

>

kutatéi hozzadllas és gyakorlat (sajat tudasom, nyitott, Oszinte, (6n)kritikus és kreativ
megkdzelitésem);

kutatdi Onismeret és kritikai Onreflexi6 (tisztaban legyek sajat eléfeltevéseimmel,
gondolkoddsi mintdiimmal ¢és lehetséges ¢észlelési torzitdsaimmal — ebben segitett a
kutatasi naplo készitése);

transzparens kutatdi gyakorlat (a kutatasi folyamat részletes dokumentdlisa, az
események €s a feltrt értelmezések részletes bemutatdsa, ,stirti leirasa” — cél, hogy az
Olvas6 megértse, hogyan és miért jutott az egyes kovetkeztetésekre a kutatd, és nem
az, hogy ugyanolyan koveteztetésekre jusson);

ellentmond6 adatok és esetek, rivalis magyardzatok keresése (olyan adatok és esetek
megvizsgalasa, amelyek ellentmondhatnak a kialakuld kovetkeztetéseknek );
triangulaci6 (ugyanazon jelenség eltérd forrasokbol, egymastdl fliggetlen vizsgalata,
mely a kutatdsba egyfajta szemléletmodként épiit be — teljes mértékli egyezésre
azonban soha ne szamitsunk, hiszen az értelmezés mindig szubjektiv, az érvényesség
pedig onmagaban is egy tarsasa konstrukcio, Kvale, 1996.);

visszajelzés kollégaktol (a kutatasi terepet ismerdkt6l és nem ismerdktdl egyarant);
visszajelzés a kutatds alanyaitél (vajon visszaigazoljdk-e, vagy sem a kutatas

eredményeit).
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VII. Stratégiat alkotok idészemlélete és a jovohoz valo viszonya

A disszertacid eredményeinek Osszefoglaldsa, az életvildg mterjik elemzése a mar emlitett
moédon a hirom kutatdsi (al)kérdés mentén a relevans elméleti hattér wjraértelmezésével
torténik. Jelen fejezetben az id6hdz, és a jovohoz vald viszony feltérképezése a cél, a Hogyan
viszonyulnak az idéhoz és a jovohoz a viallalati stratégidat alkotok? — kutatasi kérdésre

keresve ezzel a valaszokat.

A kutatasi kérdések megvalaszolasat a vallalati stratégiat alkotd szereplok azonositasaval
kezdtem, majd igyekeztem feltérképezni az igy kiemelt érintettek jovOhoz valdo viszonyat. A
stratégiaalkotdsba bevontak kore azonban nem teljesen fed 4t a vallalat tulajdonosaival, mert,
ahogy arrol a késObbiekben — példaul, a participacid és bizalom kapcsan — is szd lesz, egyes
szereplok a tudasuk és szakértelmiik (pl. Kontroller), vagy épp piacismeretik és kapcsolati
tokéjiik (pl. Nyomdai Kozvetitd) révén hangstlyos szerepet kapnak a stratégiaalkotdsban, s
ezaltal a wvallalat jovOjének alakitasdban. Jelen alpontban dontden a tulajdonos-vezeték
jOvohoz vald viszonyat vizsgalom, mintegy azt feltételezve, hogy a bennikk gydkerezd belsd
motivaciok, célok ¢és almok a f& mozgatérugdi a Kiadd [tének, az altala képviselt
szellemiségnek ¢és értékrendszernek, melyben a jovohoz vald viszony gydkerezik.

A 20. tablazatban roviden azt foglaltam 0Ossze, hogy a tulajdonosok, milyen hosszi (10 év
mulva, vagy akar még tavolabbra tekintve) és rovid tava célokat fogalmaznak meg, tartanak
fontosnak a vallalat ¢életében — mindezt az émikus (emic), az esettanulmanyban feltart
szempontok foglaljdk Ossze; mig sajat eldzetes feltételezéseimet - mely részben eltértek,

részben Osszecsengtek a megfigyeltekkel — az étikus (etic) dimenzio ald gyijtottem.

20. tablazat: Az elemzés dimenzioi - Hogyan kapcsoljdk ossze sajat és a vallalatuk jovijét a
vezetok?

Milyen hosszi és rovid tavia jovobeli célokrol gondolkodnak a Kiadé vezetdi?

Etikus (kiviilrél: elméletbdl vagy/és beldlem)

Emikus (esetbdl, interjik alapjan)

Sajat (fogyasztoi) igények kielégitése

Ertéket 1étrehozni

Lehetdségeinkhez mérten értéket teremteni

Anyagi haszon, megélhetési forras

Versenyképesen, nyereségesen mikodo vallalat

Hosszi tavinyereséges mitkodés

Novekedés

Meérsékelt novekedés

Halaltol, elmilastol valo félelem

Nyugdijas koromig — életre sz6l

Maradandot alkotni

Gyermekeink jovéjének biztositdsa

Gyermekeink atveszik majd a vallalat iranyitasat

Nemzetkozivé valas, regionalis terjeszkedés; hazai
konyvek kiilfoldi megjelentetése — piacnyitas, kiilfoldi
megjelenés a nemzetkdzi porondon

Sajat szerkesztés az interjuk és a relevans elméleti hattér alapjan.
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Mindezekrdl igy vall az egyik tulajdonos hazaspar:
(...)hany évben gondolkodtok a Kiadoban?
Sz: Nekem valahogy mindig a nyugdijas kor jon eld, hogy ez tigy elketyeg még a kdvetkezd par
évtizedben, és akkor ez majd ez egy olyan hely lesz, ahova vissza lehet vonulni. Vagy ebbdl akkor,
addigra mar meg lehet valamilyen modon élni.
A: Nem, én mindenkinek azt mondtam, hogy akkor lennék elégedett, hogyha a gyerekeknek, (...) az
angliai nyari nyelvtanfolyamot tudnank ebbdl fizetni. (...) egy ilyenfajta extra juttatdst ebbdl meg
tudnank engedni magunknak. De ezt mondtam akkor is, mikor nyitottuk, és akkor 15 év volt hatra.
Sz: Hat azért, napi szinten lehet, hogy 30 év miilva szadmitanék ra.

A mindennapi stratégiaalkotastol és dontéshozataltél kicsit tavolabb 4allo, az imént idézett
tulajdonos-hazaspar szdmara az anyagi megtériilés fontos, de nem a klasszikus részvényesi
értelemben, itt a vallalat egyben a gyermekeik jovOjébe vald befektetés eszkoze is.

A személyes célokra tovabbi szalakon is reflektalt a masik tulajdonos-hdzaspar, akik egészen
a vallalathoz csatlakozastol és az ott megjelend motivaciokbdl vezetk le a jovohoz valo
viszonyukat:

N: Maga a munkalehet6ség is csabitott és végiil is a [férjem] mondta azt, hogy ha mar, akkor ne
alkalmazottként, hanem sajatként.

M: Hat meg, hogyha ha mar, akkor komolyan kell foglalkozni vele, amit érdemes csinalni, azt érdemes jol
csinalni.

N: Es akkor onnantél kezdve teljes értékii tagként vettiink részt.(...)

M: Amikor mar volt egy kialakult 6tlet, de nem voltak teljes kigondolva az iizleti részletek, (...).

N: Nagyjabol egy ilyen sajtpapiron volt leirva az elképzelés és akkor a [férjem] nagyon komolyan,
tulajdonképpen 6 az egyetlen hatunk kozil, akiknek (...)

M: Uzleti tapasztalatom van.

N: Tapasztalata meg elképzelése van.

M: Ot bdlesész.

N: Igen. (nevetés)

M: Mindenki massal foglalkozott: [T] torténész, [K] szerkeszt6 (...). Igen, és azt mondtam, hogy akkor ez a
koncepcio, de ki kell zami a Iehetetlent. (...)

N: Igen, tehat volt egy elég komoly iizleti terviink, ami alatt nem csak a szamokat értettiik, hanem nagyon
sok minden benne volt, hogy mit varunk, hogy mik a célok.

M: Igen, mert én ragaszkodtam hozza, hogy irjuk le pontosan, hogy mit akarunk, mert kiilonben fél év
milva mashogy fogunk emlékezni, hogy mi volt a cél. (...)

M: Meg volt fogalmazva pontosan, hogy mi a célunk, mit akarunk, milyen esetekben mit akarunk csinalni,
mert egy csom6 mindent atgondoltunk, hogy mi lenne, hogyha eznem miitkddne.

Konkrétumokat mondanatok?

N: (...) Egyrészt leirtuk azt, hogy ezt iizleti vallalkozasnak szanjuk, hogyha nem is holnap utan, de hogy mi
pénzt szeretnénk keresni és nem

M: Szbrakozas.

N: Misszi6.

M: Igen. Nem kedvtelés.

N: Igen, nem a misszi6 vezérelt benniinket. (...) Most valosziniileg azokra emlékszem, amelyekkel ésszel
egyetértettem, de szivvel-lélekkel valoszintileg nem. Leirtunk benne példaul olyat, hogyha nem mennek a jo
koényvek, nem mennek a szép konyvek

M: Mert az volt a koncepcid, hogy mi mindséget akarunk.

N: Igen, de leirtuk azt, hogyha nemmegy a mindség, akkor...

M: Ha mindenki csak a Pokemont akarja, akkor mi Pokemont fogunk eladni.

N: Igen. (...)

M: Tehat ilyen pontok voltak benne. Mi van, hogyha ennyi id6é alatt nem mitkodik, akkor mit csindlunk.
Mert mi Ggy terveztiik a dolgokat, hogy legyen annyi tékénk, hogy tudjuk kibirni azt az id6szakot, amit
realisnak tekintiink (...). Mert ha addig nem megy, akkor nem fog menni.

Milyen hosszi volt ez az id6?
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M: 18 honap (...). De nem azt gondoltuk, hogy 18 honap utan (...) gazdasagosan fog miikddni, de 18 honap
alatt latni kell, hogy ez miikodéképes, és mar termelnie kell annyi pénzt, hogy ne legyen veszteséges. Nem
azt gondoltuk, hogy most 18 honap mulva fogunk nyugdijba vonulni, de nyereségesen kell termelnie annyi
pénzt, amivel mar tovabb tudunk menni, mert el fog fogyni az a tartalék, amit elére készitettiink ahhoz az
id6szakhoz, ami felépiti mindezt.

Az mterjurészletekbdl kidert, hogy a rovid tdvnak — megtériilés szempontjabol is —
koriibeliil 18 hoénapot hataroztak meg az alapitok, mig a hosszi tav 10 évre, sét egy egész
¢letre is szolhat...

Tovabba a fenti idézetbdl mar tisztdn latszik az alapitaskor megfogalmazott elvekben a sajat
¢s az lzeti célok szembekeriilése: ehhez lasd példaul N valaszait, aki az ,.eszével” ugyan érti
¢s elfogadja a nem minGségi termékek forgalmazasat, de a ,szivével” csak az altala elfogadott
valodi  értékteremtést tudja tdmogatni; elobbit alapvetd célként aztdn mégis sikerdilt
konszenzussal elfogadniuk. Az alapitd tulajdonosok mar a kezdetekkor torekedtek arra, hogy
iizleti vallalkozast épitsenek (Chikan, 2008: 27), vagyis alapvetd céljukként azt fogalmaztdk
meg, hogy mindenekelétt a fogyasztéi igények kielégitésére ¢€s nyereség elérésére
torekszenek. Azzal a kezdeti kiegészitéssel, hogy a tulajdonosok az oOtletkidolgozasakor
onmagukra, mmt fogyasztokra is tekintettek. Jelen esetben tehat az emlitett fogyasztodi igény
vagy piaci rés felismerése a sajat igényekre tortént tudatos valaszadas: a 2000 kortili/elotti
években hidnyoztak magyar konyvpiacon a mindségi gyermekkonyvek. Erre utal az egyik
alapitd tulajdonos is, mikor felidézi a Konyvesbolt megsziiletésének gondolatat:

A: A legnagyobb fiu, (...) 2000. marciusban sziletett és az els6 alkalommal, amikor mar akkora volt,
tehat elmualt 1 éves, kimentiink a kdnyvhétre az [K]-val (és fiaval). (...). Akartunk konyvet venni a
gyerekeknek a konyvhéten. Es akkor a Maci uzsonnaja cimii opus (nevetés) keriilt a keziinkben, ami
még azota fenn van a kdnyvespolcon. Es akkor mar [K]-ban igy munkalkodott ez a [gondolat], annak a
filmnek a kapcsén, a Sarki kdnyvesbolt, egy amerikai film, az nagyon meghatarozé volt neki valahogy
igy érzésben. Es akkor ott annyira débbenetesen szomora volt a felhozatal gyerekkonyvbdl ezen a
konyvheti akcion, hogy akkor ugy valahogy ugy gondoltuk, hogy egyszeriien erre sziikség van. Szdval
muszaj, hogy egyszerlien nem lehet ennyire szegényes a felhozatal, tehat a sajat igény hozta Ilétre a
gondolatot. De azért [K] volt a felhajtderd.

Erdemes végigtekinteni a vallalat alapitisanak e rovid torténetet, mely a jovOalkotas
szempontjabol kiilonosen tanulsagos. Kellett hozza néhany elhivatott ¢€s komoly szakmai
hattérrel, piacismerettel rendelkezd Otletgazda, akiket mar jo ideje foglalkoztatott a
vallalatalapitas gondolata. Az 6tlettél a megvalosulasig még hosszabb Ut vezet, de az amerikai
film analogia segitségével, mar korvonalazodni latszk egy vagyott jovokép, mely a
késdbbiekben kristalyosodik ki, illetve moédosul majd, de mégis mspiraciot €és lendiiletet adott

az induldshoz, és megteremtette a teret a tarsak bekapcsolddasahoz.
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VII.1. Az alapité tulajdonosok egyéni, személyes torténete

Kivétel nékkiill mindegylk mterjualany személyes torténethez, ¢élményhez, érzéshez kototte
jelenlétét a Kiadonal. A tulajdonosokndl a ,bdlcsész 1ét” teszi szamukra legitimmé, és szinte
megkérddjelezhetetlenné azt a tényt, hogy itt dolgoznak:

K: (...) a hat alapité tulajdonosbodl 6ten bolesészek vagyunk, én pedig mindig is a kortars irodalommal
foglalkoztam, dolgoztam szerkesztéként is, kiadoban is, és igazabol igy volt ez rendjén, hogy ide
visszakanyarodtunk.

Az egyéni célok, vagyak ¢és almok megfogalmazisait Osszegylijtve a legfontosabb kozos
szalként az a tény azonosithatd, hogy minden érintett (kiilsé és belsé egyarant) bizakodassal,
hittel tekintett a jovo felé, ha a vallalatrol volt szo. A sajat — személyes €s a szervezethez
kapcsolodd, szakmai — jovokép mar nem mindenkinél volt ennyire hatdrozottan felfelé iveld:
egyes alkalmazottak a ,beragadtam egy szerepbe, és helyzetbe” élményrdl is beszamoltak, de
ha vallalatrol esett sz6, melyben tulajdonosokka valhatndnak, ha részvényeket vehetnének, ezt
barmelyik érintett gondolkodds nélkill mar most meg tette volna. Mig a sajat, személyes jOvO
bizonytalan, a vallalt felfelé ivelodéséhez nem fér kétség. Mindez adddhat a Kiado eddig
bejart életpalyajabol® is, a tulajdonosok és a szamukra jov6 generaciot képviseld és
alaptevékenységiikbe agyazottan is kiemelten fontos gyermekeik korabol is.

Az egyéni jovOképek a tulajdonosok korében nagyon hasonloak, ahol a sajat egyéni
onmegvalositds (Maslow, 1968) szerves részét képezi a vallalathoz kotodés:

N: (...) Ugy érzem, hogy 2009-ben raalltunk egy titra, amirl én most nagyon egyértelmiien Gigy érzem,
aztan persze barmikor megvaltozhat, hogy semmilyen késztetéstnem érzek, hogy letérjiink, barmilyen
M: Igen.

N: iranyba. Tehat ez n6het, burjinozhatnak az ut menti fak, ha mar ennél a sz&p képnél vagyunk
(nevetés)

N: De hogy,de ez az ut. Ezt én most nagyon beliilr6] érzem.

Evekben, mennyiben latod ezt az utat?

N: Hat ezt nagyon,nagyon nehéz. Tehat ezen én egy csomot gondolkozom.

M: Hat szerintem

N: Az énéletem végéig latom. (...) Az én életem, tehat én ameddig vagyok, addig ezt szeretném
csinalni. Egy csomot gondolkodtamazon, hogy a gyerekek, hogyha megoroklik, hogy lesz.

M: En nem. En az elejétél kezdve hosszi tavra, én mindig azt mondtam, hogy nyugdijas korunkhoz
elére termeliink. Tehat majd amikor, mit tudomén, 70 évesek lesziink.

Pénzt kivenni nem vetettek ki ti sem?

N: De.

M: Hat azdta igen, de én az elején mar azt mondtam, hogy ez hosszi tavra, tehat ez érdemes felépiteni
gy, hogy majd 30-40 év malva ez tényleg valami nagy lesz és persze 30-40 évig buli a dolog. En sose
gondoltama gyerekek, tehat nekem nem, ha akarnak igen, ha nem akarnak, nem tudom, én mashogy
latom ezeket a dolgokat.

A vallalati ¢letpalya modellek, vallalati életciklus elméletek targyaldsa nem célja a disszertacionak (errdl lasd
részletesebben magyarul: Konczol, 2008: 66-71.), de tisztaban vagyok vele, hogy ez a megkdzelités (elmélet
vezérelt gyakorlat) alkalmazasa, szdmos teriileten gazdagithatnd az értelmezést. Pl egy esetlegesen a
novekedés/érettség szakaszdban jard vallalat a stratégia-kutatok altal azonositott dimenzidk mentén ,javithatna”,
tudatosithatna, &tgondolhatna miikddését. ..
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N: Mindegy én gondolkoztam ezen, meg tudom, hogy a [T-ékkel] is
M: Meg én nem minden nap foglalkozom vele.
N: beszélgettem err6l. A sors hozza, azt gondolom. Tehat nem feltétleniil 100 évben gondolkozom.

A hossziitavra tervezés a vallalati miikodés mindennapi gyakorlatdban is szerepet vallalok
fejében egy ,gletre sz016” elkdtelezodést jelent. Esetikben az anyagi hasznon til — ,nyugdijas
¢veinkben majd ebbdl fogunk megéi” — az Onmegvalositd, Onkiteljesitd — ,azt csindlom,
amit szeretek, és jO is vagyok benne” — érzés, hit is megjelenik. E kettds alapvetd cél vonul
végig a vallalat mikodésén: iizleti érdek ¢és szakmai érték teremtése, melynek gydkerei az
egyéni motivaciokhoz ily moédon kothetdk.

Az egyéni és szervezeti célok ezaltal a vezetdi szinten erdsiteni latszanak egymast, hiszen
kozos, erds Osszefonodasrol, azonosulasrol szamolnak be az nterjikban. Mégis az ligyvezetd-
igazgatd életében, ahogy azt tulajdonos-tarsai emlitk, komoly tudoméanyos Kkarrier szorult
hattérbe, ezaltal feltételezhetd, hogy a személyes kompromisszumok kétése, ha nem is a kozeh
jovében befolyasolhatjdk a vallalat miikddését:

Sz: J6, de hat ez megint az 6 jovoképiikhdz kotddik, és errdl mar biztos beszélgetettek, ezt nem nekiink
kell elmondani, hogy a [T] milyen kompromisszumokat hozott a sajat

A: Eletében.

Sz: ¢életében, a sajat karrierjében, a sajat

A: Mit hagyott ott emiatt.

Sz: tehat hogy mikrdl mondott le és dontott gy, hogy inkdbb akkor azzal keresi a pénzét, hogy a
[Kiadot] ligyvezeti. Ez az 6, tehat ez 6neki

Nem beszéltiink ilyenekr6l.

Sz: Hat ezt 6 tudja, hogy ezegy mennyire konfliktus, vagy nem konfliktus, de hat 6 érted egy

A: Kozépkor torténész.

Sz: doktori szinten 1év6 kdzépkor torténész.

A: Méghozza elismert. Térképforditd, meg térképrajzold.

Sz: Akinek abszolut volt, vagy lehet, hogy még most is van potencialis

A: Tudomanyos karrietje.

Sz: Tehat neki ez igazan egy valasztas, hogy 6 otthon il és [Konyvet]

A: tordel.

Sz: tordel, vagy kozépkori bullakat

A: Fordit le latinrdl angolra.

Sz: fordit. Tehat ez az 6 jovoképe és az 6 valasztasa. Mi ilyen valasztas elé soha nem keriiltiink, tehat mi
mindig csinaltuk azt, amit akartunk csinalni, és mar tehat amig ha szikség, és lehetéség volt ra akkor
besegitettiink.

A szervezeti és egyéni célok megértésekor, a mogottes rétegek feltarasakor wjabb, a kezdeti
kutatasi kérdéseket mélyitd kérdéshez jutottam, vagyis, hogy: a jovo alakitasat mennyire
befolyasolja, a vezeto sajat céljainak modosulasa? Elképzelhetd, hogy a vallalatépités, az
onallo labra-allasig lesz cél, s a sajat Onmegvalositds, csak a vallalat tovabbélést biztositd
mtézkedések (intézményesiilt folyamatok, kinevelt/felnevelt ©rokos) utan kerilinek ismét
elotérbe? Vagyis a sajat hosszabb tavi Onmegvalositds helyett a minden napi mitkkodést az ,,itt

¢s most” lehetdségére fokuszald stratégiaalkotas jellemzi?
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Fontos felismerés, hogy a vallalatot alapftdé 6 tulajdonos céljai sem azonosak: az anyagi
megtériiles, az értékteremtd mikddés, sajat Onmegvalositds fontos elemei a mindennapos
motivacioknak, melyek mégis egyenstlyban tartjdk, s6t egymast erdsitve tdmogatjak a
dontéshozok tevékenységét. Igy litja ezt az egyik alkalmazott:

BV: Igen, tehat egyrészt én azt gondolom, hogy a [Kiadd] kdnyvei ugye a gyerekkonyveken beliil
olyasminek felelnek meg, mint mondjuk a szépirodalmi kényvkiadék kozil mondjuk egy Magvetd,
vagy egy Kalligram, hogy ott is megprobalnak tényleg azért értéket létrehozni. Fs én ezt itt is érzem.
(...), az uzeti szellem is meg van, ugyanugy ahogy valdszinlileg a Magveténél is, mert ott szoktak
megjelenni olyan konyvek, amiknél talin nem az irodalom az elsé szempont. Hanem az, hogy pénzt is
hozzon. Es ez egy szerencsés Otvozet, szoval és hat az itteni tulajdonosok szerintem ezt nagyon jol
csinaljak. Egy bizonyos szint ald nem mennek.

Az egyéni és a szervezeti célok Osszhangja, és az értékteremtd miikodés, mely egyarant jelenti
a mindséget és a profitorientdlt megkozelitést, egymast erdsitk. Az egyéni onmegvalositas és
kitellesedés a szervezet szntjén is értelmezOdik, hisz a vallalat, mely el6szor bolthalozat
terveként, majd kiadoként valt a mindség szimbolumava sajat iparagan beli, mar dnmagaban
megvalositja a szervezetben rejld lehetdséget és célokat. A mindennapi mikddésben a
tulajdonos-vezetdk tudatosan épitik sajat és vallaltuk jovojét, mintegy beteljesitve sajat

hivatasukat, és megvalositva a vallalat szdmara alkotott kiildetést.

VIL.2. Tarsadalmi, gazdasagi, iparagi kornyezetbe agyazottsag

Egy vallalat tulajdonosainak, dontéshozomnak, érintettjeinek ,mikodése” idotol és tértdl sem
figgetlen, a mindennapi létét ¢és tevékenységeit meghatirozza az a gazdasagi, tarsadalmi,
kulturdlis kornyezet, amelyben nap mint nap tevékenykedik, és befolydsola az a belsd
pszichologiai, szocidlis kozeg, melyben szocializalodott, felndtt. Ezt a felismerést tdmasztja
ald az esettanulmany a Kiadorol, illetve a szamos besz€lgetés melyet a vallalatot megalmodo,
létrehozd és a benne/érte tevékenykedd érintettekkel készitettem.

De mi is konkrétan, ebben az esetben az a hattér, mely kdlcsonds egymasra hatasat egyén-
szervezet-kornyezet kozott az interjualanyokkal egyiitt felismerni véltik, kiilonds tekintettel
az id6 dimenzidra?

Elészor a konyvesbolt, majd bolthdlozat gondolatat fogalmaztdk még, s az Otlethez tarsakat is
keresett a kitartd hazaspar. Akik mellett a kezdetek elott még cserélodtek a szereplok, de 9-10
éves tavlatbol visszatekintve Ugy tinik, hogy sikeriilt stabil csapatot épiteni. Igy vall err§l az

egyk alapito:

K: Es talan nekiink a legfurcsabb, hogy mar 9 éve volt, amikor ezt elkezdtiik, és néha még mindig nem
értjiik, honnan vettiik a batorsagot, hogy belevagjunk. Hiszen majdnem mindnyéjan bdlcsészek
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vagyunk, a kereskedéshez nem értettiink — de mindnyajan azt gondoltuk, hogy egy ilyen 6tletnek —
nevezetesen: csinaljunk gyerekkdnyvesboltot — van 1étjogosultsaga. Barkinek mondtuk, lebeszéltétek,
nem biztattak, felelétlennek gondoltak. De mégis megcsinaltuk, méghozza olyan rovid idé leforgéasa
alatt, amit azdta szintén nem értiink. Ma az is évekbe telik, hogy kicseréltessiik a vilagitast (és [BV]-nek
hala, végre kicserélddott). 2001-ben pedig négy honap alatt a semmib6l Iétrejott egy gyonyori iizlet,
igényesen berendezve, feltdltve sok-sok-sok gyerekkdnyvvel. Ma mar persze, sokkal tobb van, de hat
sok minden megvaltozott azdta a gyerekirodalomban, ki tudja, talan kicsit a [Kiad6]-nak is
koszonhetéen. [A polcok] telepakolva jatékkal, cd-vel, diaval, volt pénztargépiink, szamitogépes
programunk, mindenféle engedélyeink (na ezek a nehezebb dolgok), kidolgozott koncepcionk a
programokra, [kiado logojaval ellatott] zacskonk, matricank, kdnyvutalvanyunk — igaz, alkalmazottunk
még nem volt, mindent mi magunk, hatan (hadrom héazaspar) csinadltunk. (Még a polcokat is mi
épitettiik.) (vallja az egyik tulajdonos a cég honlapjan, 2010.)

Majd a konyvesboltbol konyvkiado lett, és igy értelmezi ezt a folyamatot a gazdasagi hattérrel
rendelkezd tulajdonos:

M: A Kiado eredeti otlete, amikor mi még képben sem voltunk, az az volt, hogy konyvkiadé lesz. De
mindenki azt gondolta, hogy ez til kockazatos, mert a konyvkiadoknal ez az egész lancolat, tehat a
nagyker, meg a kisker, kockazatos, (...) nem érdemes. Akkor ezt elvetették, de alapvetden mindenki azt
szerette volna csindlni, és amikor, ez csak az én meglatdsom, megadatott a lehetdség, akkor szivesen
csinaltak. Ez egyre nagyobb lett, a piac is befolydsolta mindezt, mert sikereink voltak. Ha kiadtuk volna
a huszadik kdnyvet, és nem lett volna sikeres, akkor senki nem csinalta volna. Azt mondja, na, jo, akkor
a jol mend profit hozo kiskereskedelmi tevékenységiinket leallitjuk és csindljuk tovabb a veszteségest?

A gazdasagi racionalitds sem cafolta a vallalt vezetdinek azt a torekvését, hogy egyre inkabb
Kiadoként ¢és nem konyvesboltként tekintsenek magukra. Ez komoly identitasvaltast jelentett,
de ahogy az idézett nterjibol is kiderill, a kezdeti célok, és tervek megfogalmazisdval nem
meg szembe, sot, a tulajdonosok szerint ez a valtds allitotta a ,helyes utjara” a vallalatot.
Rohamosan bdéviilt, szEpiilt a vallalakozas, és minden érintett egyre jobban megtaldlta sajat
magat benne: Fokozatosan levaltak a nem Iényegi/alaptevékenységhez (core competence)
tartozd teriiletek (a kisebb bolt bezardsa; Kiaddi tevékenységre, mint alaptevékenységre
fokuszalas; a Konyvesbolt markaboltként definidldsa és a web-bolt fejlesztése).

K: Most mar vannak alkalmazottaink, s6t, mi magunk elég ritkin vagyunk benn a boltban - ennek a
legfobb oka pedig az hogy id6kdzben kiado is €s web bolt is lettiink — mi tehat mar az irodaban iiliink,
és nem a pult mogott allunk, de ha lehet, még boldogabbak vagyunk, mert akdrmilyen j6 dolog is
gyerekkdnyvesboltot csindlni, gyerekkonyvkiaddt még annal is jobb. Ennél izgalmasabb és kreativabb
dolgot, mint hogy ezt csindljuk, amit csindlunk, szerintem nem is kivdnhatunk magunknak. (forrds:
Kiadé honlapja, 2010.)

Az iparagi kornyezetet, a rendszervaltast kovetd éveket és a novekvd piaci igényt igy ismerte
fel — sajat (fogyasztdi) igényeibdl kindulva — az Otletgazda alapitd tulajdonos hazaspar:

T: (...) A magyar gyerek konyvkiaddsban ugye az tortént, hogy a 90-es évektdl, tehat gyakorlatilag a
rendszervaltissal Osszeomlott a korabbi mikodés. Széthullott, elétte a Mora volt a Kiadd, a
gyerekkonyv kiado. A Mora tulajdonképpen tobb részre esett. Senkinek nem volt pénze, a konyvpiacon
senki nem fizetett senkinek, ennek megfeleléen a minéség minden szempontbol, mind a kivitelezés,
mind a tartalom szempontjabdl elég mélyre zuhant. A szerzOk gyakorlatilag szétszéledtek, illetve nem
jottek ujabbak helyettiik, ami azt eredményezte, hogy a 80-as évek kozepétél nem nagyon sziiletett
magyar [gyerekkdnyv]. Egy-egy konyv nyilvan volt, de 0j szerz6 nem bukkant fol pl. Lazar Ervin,
Marék Veronika, Csukas Istvan, Janikovszky Eva, 6k mind még ha, és 6k sem nagyon dolgoztak.
Amijiik volt, az mind a 70-es, 80-as évekbdl szarmazott, onnant6l kezdve j kdnyv szinte nem jott ki.

(.)

K: Siman katalizator voltunk. (...)
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T: Szerintem a bolt mindenképpen. Ugye valahogy ez egy olyan idépont is volt, amikor tobben kezdtek
ezzel, vagy erre koncentralni, (...) 2005, 2006-ban indultak. Es akkor hirtelen a mi kvéaz kiadoi
vallalasunkkal egy idében egy csomo ilyen kisebb kiado elindult, akinek ugyanez a tehat egy
progressziv kiadds volt a célkitizése és ezek a mai napig tobb, kevesebb sikerrel, de talpon vannak.
Valamelyest miikodik a dolog és a konyvvalaszték az egész hihetetleniil kib6viilt. Ha most néha latunk
régi fényképeket, hogy mik voltak a boltban, tényleg nem lehet 6sszehasonlitani sem a valasztékot, sem
a mindséget sem.

Tudtatok, sejtették, amikor a kortars konyvkiadas felé fordultatok, hogy ez ilyen lehet? Mennyire
volt tudatos ez a katalizator szerep?

K: Nem, semmiféleképpen.

T: Mi azt tudtuk, hogy ez egy hiany teriilet,(...), azt lattuk magunkon meg masokon, j6 mondjuk ez
ugye nagyon szik kor, akit az ember sajat maga ismer. De ott mindenképpen latszott, hogy van erre egy
igény. Es az aztan bebizonyosodott, hogy ennél szélesebb kérben is van. (...)

Ez a ,,van arra igény”, meg, hogy ,latszott” ezt, mint apuka, anyuka, vagy mint konyvkiadé, vagy
konyvboltosként mondjatok?

T: Konyvesbolt. Hat azt azért lattuk. A boltba azért olyan emberek jartak be féleg, akik nagyjabol
hasonléan gondolkodnak, mint mi. Tehat az latszott, hogy erre egy bizonyos kor biztos, hogy van. Ez
még nem volt olyan nagyon sok, mert ugye a [Boltban] megfordult néhany ezer ember egy év alatt. De
az, hogy nem vagyunk teljesen egyediil ezzel a véleményiinkkel, vagy igénylinkkel az teljes mértékben
latszott. Es aztan szép lassan ugye azért konyveladasokon.

K: Meg lehetett is tudni, hogy azért itt olyan konyvkiadéas volt a 70-es 80-as években, és olyan szerz6k
és olyan illusztratorok voltak, hogy ezt azért lehetett gondolni, hogy azért [lenne érdekl6dés].

T: Itt egy komoly kultara volt, amit teljesen mértékben, szinte gyakorlatilag teljes mértékben megszint.
Az varhato volt, hogy ezt azért ki lehet tolteni.

Ennek kultirateremté hatisa van?

T: Igen, tehat nyilvan azért a mostani szildk, vagy foleg az 5-6 évvel ezel6tti szilok, a 70-es évek
elején, kdzepén sziiletett korosztaly, tehat 6k még abszolit ebben a bdségben szocializalodtak, tehat azt
lehetett tudni, hogy ott biztos lesz igény. Sokan ugye pont ezt a nosztalgiat probaljak meglovagoni. Es
hat ugye részben nekiink is, tehat azért az hogy az elsé konyviink [abban az id6szakban sziiletett], az
azért jo kezdés volt, és megteremtett egy alapot a tovabblépéshez.

A tudatosan felvallalt piacvezetd, katalizitor szerep, melyet az ipardg ismerete is
alatdmasztott hatja 4t a vallalat mindennapi mitkkodését. Melyhez az alapvetd értékeket ¢€s
igényeket sajat magukbol, élettapasztalataikbol elvarasaikbol vezetk le az alapito
tualidonosok. Eziltal jon Itre egy hiteles miikodés, melyben fontos felismerést ¢és
megerdsitést jelentett az a tény, hogy a belsd igényként megjelend keresletre késébb a piac is
pozitivan reagalt.

Az azdta eltelt idOszakot ¢és a Kiadd Uttord szerepét, egyikk emblematikus szerzdje,
értelmezésiinkben egy fontos beszallitoja, stratégiai partnere igy jellemzi:

R: A elmilt tiz évben a magyar gyerekirodalom 6rvendetes valtozason ment keresztiil, a rendszervaltas
utan elszaporod6 igénytelen kiadvanyddompinget felvaltotta egy olyan gyerekirodalmi kulttira, amelyben
egyre tobb nagyszerli ird, koltd és illusztrator mitvei keriilnek kiadasra. A magyar gyerekkonyvkiadas
terliletén mara sok olyan kis és nagyobbacska kiadé tevékenykedik, amely a mindségi gyerekirodalom
megjelentetését tiizte ki céliaul. (...) Es ennek a ,mozgalomnak” egyik uttoréje és legjelesebb
képviseldje éppen a Kiado.

A vallalat tarsadalmi ¢és gazdasdgi komnyezetét tekintve a tudatos eloretekintés (akar a
tarsadalmi/social értelemben vett foresight folyamat — lasd. IV.2. alpont — egyes dimenzi6i) a
haladas, a megjulas és a megljitds azok a hivoszavak, melyekkel a stratégiaalkotasi folyamat
jellemezhetd. Ahogy arra majd a X. fejezetben (participacid — bevonas és bevonddas

targyalasakor) visszatérek, megtorténik itt is a kiilsd érintettek, fogyasztdi csoportok (sziilok,
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pedagogusok, konyvtarosok) tudatos megszolitdisa. Mindezek mogott, ahogy arra a fenti
mterjurészletben is utalt az egyk alapito-tulajdonos: progressziv  kiadoként tekintenek
magukra, ¢és fontos feladatuk a kortdrs irodalom (kortars szerzOk és illusztratorok)
megjelentetése. Vagyis az érintettek megszolitisa nem feltétlenill az egyiittgondolkodast
szolgdlja, hanem a kiad6é tudatosan kivanja valtoztatni, alakitani s6t bizonyos értelemben
nevelni is az olvasokOzonségét, mintegy igényt teremteni. Ilyen értelemben a Kiadd nem egy
tavoli jovocélért dolgozik, hanem mindennapi mikddését egyéni €s szervezeti szinten is
athatja a tudatoson valasztott jovoteremto tevékenység, mellyel a szervezeti kereteket is

elhagyva kulcs-szerepldjévé és aktiv formalojava valtak iparaguknak.

VIL3. A vallalati jovoalkotas metaforaja

A stratégiaalkotok jovoalkotd tevékenységét kutatva a képekben gondolkodas, az analogidk
hasznilata nem ismeretlen a szakirodalom ¢és a gyakorlat szamara. Az alabbiakban a
jovoalkotd tevékenység és a stratégiai dontéshozatal kapcsolatdit egy metaforan keresztiil
vilagitom meg, mely metaforat tobb érintett is alkalmazott, mikor a vallaltrol beszElt.

Az analogiak konkrét tartalmdn és esethez kapcsolodasan tl kiilondsen fontos az a tény,
ahogy ezek a metafordk Ujabb as Ujabb értelmezési keretét adjak egy vallalat mitkodésének és
ezaltal mélyebb rétegek is feltarhatok:

A bels¢ érintettek sajat gyermekként nevelik ¢és tinnepelik a vallalatot, ahol a kiilonb6z6
stratégiai ilizleti egységek (itt: konyvesbolt, kiadd, web bolt) egymast erdsitve, vagy épp
egymassal versengve erOsitik a pozcidjukat. A gyermek metafora tovabba az erds érzelmi
kotodésrol is szOl, a ,sajat gyermek™; ,mostohagyermek”, ,kedvenc gyermek”, ,elsé
gyermek”™ kategoriak, ahogy az interjukbol is kideriil, mas tfpusi gondoskodést kovetelnek. A
gyermek metafora kozéppontjaban a gyermek, azaz a vallalat maga all, ahol a tulajdonos-
vezetok kelld elfogultsaggal, id6t és energidt nem kimélve, tesznek meg mindent a sajat
gyermekekeért.

A gyermek metafora hasznalata azt feltételezi, hogy a stratégidt alkotd tulajdonosok a
vallalatra, mit sajat gyermekiikre gondolak. Ez a miikddés tudatos és olykor tudattalanul is
mikkodé dinamikdk sorat inditja be a gyermek jovéjérél vald gondolkodas/gondoskodas;
onallésag/onallosulas kérdése, elengedés €s ragaszkodas — sajat Utra lépés...

Jelen esetben a sziletésnapok linneplése, melyeken nagy barati tarsasdg gyilk Ossze

(stratégiai partnerek is megjelennek, akik szintén a nagycsalad részei) és a torta mellett U
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konyvek is megjelennek. Az id6 muldsat igy tudatositja magiban és érintettjeiben a vallalt
vezetése, s igy valk ez a jatékos alkalom, a szervezeti emlékezés €és az idOhoz vald viszony
fontos szimb6lumava*?.

A gyermeknevelés irodalmanak emblematikus szerzje Bettelheim (1987/2003) gazdagon
targyalja a gyermek és szild kapcsolatat, megengedve az ,elég jo szl (good enugh parent)
szerepet, ¢s feltarja, elfogadtatja azt a tényt is, hogy nehéz minden pillanatban egyforman
szeretni ¢és tamogatni sajat gyermekeinket. Elve az interjialanyok Aaltal alklamazott
analogiaval jelen esetben is megfigyelhetdé ez sokszinlis€ég ¢és Osszetett viszonyrendszer a
szilok (alapitd tulajdonosok) ¢és a gyermekeik (Konyvesbolt; Kiskdnyvesbolt, Kiad6, web
bolt) kozott. A gyermekek megkiilonboztetését és az eltérd viszonyokat és hozzaallast igy
latja egy alkalmazott, aki mar tobb, mint 5 évet toltott a vallalatnal:

BH: (...) Gigy érzem, hogy [a bolt] ez az elsé gyerekiink. Es a web bolt meg a masodik, meg a kiado, o
mondjuk az lett a masodik gyerekiik. De hogy igy ez a harom gyerek van, és a bolt most el van
hanyagolva. Fs ugy érzem, hogy nem miattunk, kozben meg tdliink varjak a megoldast, hogy mi
alakitsuk, ahogy szeretnénk, de nem a miénk a gyerek.

De a Kiskonyvesbolt sem volt a tiéd? Mi a kiilonbség?

BH: Az hogy a Kiskdnyvesbolt késébb lett €s arra ugy szantak pénzt. Az a bolt is nagyon jol nézett ki
még az elején. Sz&p volt, meg 0j volt, aztdn utdna két évvel késébb lett a Kiskdnyvesbolt és ott 1]
butorok voltak, minden 1j berendezés. Teljesen egy ilyen szuper berendezést képzelj el, szoval nagyon
szép konyha volt hozzi, sz¢p WC, nagyon jo pult. Szépen ki volt festve és lehet, hogyha a
[Kiskonyvesbolt] az is egy idovel elkezd leépiilni, de hogy ott mar alapb6l modern cuccok voltak.
Modern dolgok, itt meg egy id6 utan leépiilnek a dolgok. Szoval azért 10 éve az mar.

Fs ha a kiadorél beszélsz, mit gondolsz a kiadérél?

BH: A kiadénak nagyon jol megy, én a boltot féltem.

A késobb bezart Kiskonyvesboltra igy emlékezik az egyik tulajdonos:

N: (...)a masodik boltot, ezt mar nem tekintettiik a sajat babanknak.

A Bolti alkalmazott vilagit ra legnkabb a bolt — az els6 gyermek — elhanyagoltsagara, és a

masik két gyermek: a Kiadd és a Web bolt kedvezményezett szerepére:
BH: Szoval az a kiadé része az nagyon-nagyon jol mitkodik. Es tényleg szép, igényes konyveket
igyekszink kiadni, igyekeznek kiadni a [tulajdonosok] is. Most nem tudom, abszolut latom a jovojét.
Fs ehhez mar nem mélté esetleg a bolt, azt érzed?

BH: Nincs ennyire foglalkozva vele, jobban van foglalkozva a web bolttal, meg a kiadoval. Es az
nagyon érzodik.

Ez utobbi idézettel egy ujabb dimenzid a tulajdonhoz valo viszony és a gondoskodds jelenik
meg hangstlyosabban ezekben a kielentésekben. A Kiado-gyermek életének iranyitdsa és
vezetés a tulajdonosok kez¢ben van, a Konyvesbolt-gyermeket is szorosan fogjak, de az

alkalmazottak itt mar kevésbé tapasztalidk a gondoskodo torddést. Mivel magyarazhatd ez a

#2013 8szén a vallalat 12. sziilinapjan egy ujabb kdnyvkiadot alapitott, melynek célcsoportja a 12 év feletti
korosztaly. A kamaszkorba Iépett Kiadé tovabbrais progressziv szemléletben, kortars irodalommal ,latja el”
tobbek kdzott az alapitod tulajdonosok gyermekeit is: a sziiletésiik 6ta a Kiadohoz kotddo olvasdi korosztaly
igényeit kivanja kielégiteni, illetve formalni. Ezaltal a fogyasztok hosszi tdvon a vallalathoz kdthetdk, igy mar a
jelenben megvalosul a tudatos jovOalkoto stratégia. Err6l bévebben a VIII. fejezetben.
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felborultnak latsz6 egyensuly-eltolodas? Iddszakos (akar egy gyermeknevelési periddushoz
kotott) folyamatrol van szo0 vagy mkabb az elfoglalt szild szikos eréforrasaival
magyarazhato? Az azota eltelt id0szak valasza inkdbb a stlypontok eltoloddsa és a fokuszok
id6szakos ebillenése okozta helyzetet jelez, hisz az mterjuzas Ota eltelt néhany évben a bolt
megujult és egy kisebb konyvaruhdz, vidéki bolt is megnyilt a folyamatosan boviild
csaladban.

Mégis az idézett mterju-részletbdl nem csak ez hallatszik ki, hanem megjelenik a gondoskodé
torddés hangja az alkalmazott oldalardl is, aki boldogan valna valédi és felhatalmazott
»2azdajava” a konyvesboltnak (Errdl részletesebben a X. participaciorol, bevonasrol szolo

fejezetben.)

VIL4. Mértéktarto novekedés — egyéni és szervezeti szinten

A Nyomdai Kozvetitd, aki a miiszaki szerkesztdje is a kiadvanyoknak, a mértéktartasban, az
abszolit kompetenciaban és a gazdasagi szemkletben nevezte meg a Kiado sikerének titkat.
Az mterju sordn a Kiadd stratégiaalkotasi gyakorlatdit egy metaforaval illusztralta, melyben
egy budapesti étteremhez hasonlitja a Kiadot. A kiilsd érintett analogidjabol az a fajta érzelmi
kotédés, elfogultsag hidnyzik, amelylkk a tulajdonosok gyermek-metaforajat jellemezte. A
valasztott metafora egy altala kiemelt dimenziéra erdsit rd, amely itt a mértéktartd novekedés
€s a tisztességes, Onallo mikodés egyiittesével rhatd le. A Nyomdai Kozvetitd igy vall arrdl,
hogy miképp is latja a vallalat jovojét, illetve, hogy az altala érzékelt jelenbeli mikkodéséhez
milyen jovOkép parosul, s ebben milyen szerepet jatszk a Kiado jelenlegi vezetése, az alapitd
tulajdonosok mikkodése, személyisége, értékrendje:

NYK: (...) Van egy nagyon helyes kis étterem, ennek igy a gasztronémiai vetiilete.

NYK: Kispipa, azt hiszem Akacfa utca.

Igen, igen.

NY K: Ott megmondta a bacsi, hogy nem szereti, hogyha tl sokan vannak az étteremben, mert akkor
nem tud leiilni, beszélgetni, nem szereti, nem tudja jol kiszolgalni 6ket. Neki pont az a méret kell, hogy
legyen 15-20 ember egyszerre, akikkel 6 foglalkozik. Es én igy gondolom, hogy ennek a megtestesitése
ez a Kiado, hogy ez gyar nem lesz soha. Onnantél kezdve, ahogy gyar lesz, nem ezek az emberek
fognak mogotte allni. Szerintem.

Ez az éttermi hasonlat a ndvekedés dimenziot emeli ki a vallalat jovoalkotd képességébdl, és
mindezt a jelenlegi helyzetre reflektilva teszi. Frtelmezésében a stratégiaalkoté tulajdonosok
egy meértektartd novekedés mentén haladnak nem tullépve a kezdetekkor megfogalmazott és
egyéni szinten is belathatd €s kezelhetd vallalatméretet.

A novekedés lehetdségérol igy vall az egyik tulajdonos-hazaspar:
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Sz: Ez az egész most Ugy tlinik, mert szerintem erre kérdezed, hogy tehat a mostani formaja alapjan ez
nem tlinik billegni. Tehat ez egy ilyen tipust vallalkozas, épp azért is mert olyan megfontoltan

A: Lassan gyarapszik

Sz: n6. Lassan nd, és nem, tehat valahogy mindannyian (...) amikor azt érezziik, hogy kicsuszna a
keziink koziil, akkor inkabb visszavesziink a vagyakbol.

A novekedést is szinte fogjatok?

A: Igen, szoval szerintem ez a fajta ndvekedési stratégia, hogy vigyazol, akkor a sikeres cég, amelyik
intenziven, és gyorsan novekszk, ezt szerintem mi nem valljuk, vagy legaldbb nem ezt kovetjiik. Es ez
talan amiatt is van, hogy mi a termék. Szoval ez a gyerek konyv ez nem egy olyan.

A: Nagyon kicsi a haszon.

Sz: Meg ez egy prémim aru. Hogyha ebbdl jot akarsz csinadlni és egy olyan portfoliot akarsz
Osszeallitani, amire biiszke vagy és nincs benne kompromisszum, akkor ezt nem is lehet hajszolni.
Tehat ezért nincs olyan, akkora ndvekedési potencidl, mint az Alexandraba, aki mindent (...) bevallal,
meg nagyon széles a termékskalaja.

Masrészt meg azért nincs benne nagy ndvekedési potencidl, mert azért behatarolt a kozeg, aki erre
egyaltalan vevd. tehat anndal szerencsére nagyobb a kozeg, meg pont a mi munkdnk eredményeképpen
nevelddik is, de boviil, minthogy egy ilyen teljesen hobbi cucc maradjon, ami par szaz embert érint és
aztdn annyi. Tan egy ember meg tud beldle élni jo esetben. Azt az drnyékat viszont nem tudja atlépni,
ami barmilyen mas konnyl termékkel, igaz ezt érdemes lenne §sszehasonlitani. Lehet, hogy pont ezt
csindlod a hasonlod tipusu vallalkozasokkal, tehat hogy nagyjabol hol van a vevékdmek a hatara. Ugye
azt mondjak, hogy egy konyvnél a par ezres példanyszam az mar Oridsi sikernek szamit. Most nekiink
vannak olyan konyveink, amik mar par ezer vagy akar

A tobb tizezer.

Sz: tobb tizezer példanyban is elmennek, tehat a miifajon beliil abszolut top. Abszolit értékben nézve
viszont hat nem sok. Annyi, amennyi benne van ebben az orszagban, vagy ebben a varosban inkabb. Es
ennek szerintem azért mi érezziik is, érezziikk, hogy ez kb. ennyi, hogy nem is érdemes nagyon
erdszakosan nyomni.

Fs 10 év mulva mi lenne, ha jé lenne, hol tartana a cég akkor?

A: En mindenképp szeretnék egy nagyobb boltot 10 év milva latni.

Sz: Hat ezt mar most is szeretnénk. (...) Mar par év milva kellene egy nagyobb bolt.

A: Legalabb kétszer ekkora bolt, (...) frissiteni kellene a boltnak a kinézetét is, plusz tényleg a sajat
konyveinknek megadni azt a tiszteletet, hogy még szebben lehessen 6ket kirakni.

Sz: Volt még egy pont, ami azért egy valtds volt a jovékép szempontjabol nagyon fontos, csak mi
annyira kimaradtunk, hogy eszembe se jut, ez a web boltnak a megnyitasa és a

A: Hat a web bolt az

Sz: és a web boltnak a felrakasa, a [Kiskonyvesbolt] helyett.

(-.)

Sz: Ezugye a [T-nek] volt a zsenije, hogy egyrészt az, hogy raérzett, azt mondjuk mindannyian tudtunk,
hogy ebben van a jové, de 6 meg tudta csinalni. Es az hogy a web bolt megint csak a sajat
lehetdségeinkhez képest jol donget, az azt bizonyitja, hogy a boltot azt igazabdl a web valtotta ki és azt,
hogy a Kiadé megcsinalta a web boltot, tehat azért nagyon sok ilyen tipusu vallalakozds nem csinalja
meg a web boltjat.

A novekedés kérdést a hazai piac korlataival illusztraljdk a tulajdonosok, ahol is a piac
nagysaga jelenti a felsd korlatot. Noha az interjiban jelzett (jjabb bolt nyitasa ranti szandék
az interju felvétele oOta eltelt hirom év alatt megvalosult®®, a fizikai kereteket az on-line
vildgba Iépéssel sikeriilt részben tdgitani, a web bolt nyitdsdval jabb ndvekedési tér jelent
meg. De a fontolva haladas, a mértéktartdé novekedést a vallalatvezetdi személyes
mitkodésiikben, fogyasztasukban, hozzaallasukban is kovetk. Igy vall err8l egyik stratégiai
partneriik:

45 Ujabb fovarosi és egy vidéki bolt nyilt azota, és a févarosi bolt valoban lényegesen nagyobb lett, mint az els,
illetve a meglévd régi boltot is felujitottak az elmult években ,jmegadva a tiszteletet a konyveknek” és talan az
eladoknak — err6l részletesebben a X. alpontban.
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NYK: (...) ameddig ugyanezt a tisztességes hasznot [elérik, de nem latok rajtuk valtozast], ugye nem
véletleniil nem Hummer-rel jarnak, meg nem mit tudom én, ugyanaz a biciklizés. Személyiségben talan
ez egy ilyen jo dolog, hogy személyiségben 2002 6ta az égvilagon semmilyen valtozast nem lattam. De
attol hogy jobban fut a szekér, vagy nem tudom, hogy ezt érted, hogy mit akarok vele mondani, hogy
azért észre lehet venni kdrnyezetben olyan embereket, hogyha egy picit jobban kezd el futni a szekér,
akkor valahogy ilyen kiilonb6zo kellékek eldkeriilnek az életbe, ami a statuszat implikalja. Naluk
ugyanez, mindig ugyanez az abszolut ez a stilus. Ez a bicikli, konyvhét komyékén idegesen rohangalas,
kompromisszum készség, beszélgetiink. Nem az van, hogy ekkorra akarom, és dobolok az asztalon,
hanem ekkorra szeretnénk, valahogy megprobaljuk tigy csinalni, hogy én is idében késziiljek el vele.
Nem egyszer hallom, hogy ha nem tudnak zoldagra vergddni az illusztratorral, akkor sz6 [T]: Figyelj,
nagyon lassan halad, igy dontéttiink, hogy inkabb szeptember (nevetés), mondjuk.

A novekedés kérdéskorének tovabbi fontos dimenzidjdra a Kontroller vilagit ra, aki az
interjik idején kiilsé tandcsadoként segitette a vallalat mikodését*®. Felveti azt a dilemmat,
hogy mi torténjen, mi torténhet akkor, amikor egy vallalat elérte, vagy hamarosan eléri az

alapitasakor megfogalmazott célokat: jelen allapotdban eléri a csucsot:

Azt mondtad, hogy annil a ndévekedésnél, ahol 6k tartanak most. Hol tartanak, hogy latod ezt a
novekedési palyat? (...)

KO: Hat ez egy nehéz kérdés. Ha abban gondolkodunk, hogy 6k egy Magyarorszagon mitkodd
konyvkiad6/konyvesbolt, stb. akkor [T]-ék valdsziniileg azt mondanék, és azt gondolom, hogy 6k ehhez
jobban értenek, mint én, hogy miért, hogy az 6 cégiik és ezen a piac, tehat a piacismeretiik azért nyilvan
nekik nagyobb, hogy ugye az idei terv az hat az optimista terv az egy ilyen 300 milliés arbevétel.
Aminek abszolit van realitdsa, tehat a redlis varakozas az az, hogy valahol 250 és 300 kozott lesz az
arbevétel. Es hat a [T]-ékkel mar beszéltiink tobbszor, hogy tehat énekik az a véarakozasuk, hogy a
mostani keretek kdzott miikddve ez lassan kozelit a zenithez. Tehat ezzel az iizleti tevékenységgel, hogy
most mikddnek, ahogy most dolgoznak, azokkal az értékesitési partnerekkel, akik most vannak, azzal a
bolttal, amiben most iilnek, stb., stb. Tehat, ceteris paribus ezmég tud ndni, de mar sokat nem.

A Kontroller igy foglalja 6ssze a tulajdonosok viszonyat a jovohoz:

KO: (...) Alapvetéen ebben azért azt a pozitivumot észre kell venni, hogy Ok elégedettek azzal a
helyzettel, amiben most vannak. Ugye ezt mindenképpen egy pozitivum azért, szemben azzal, hogy
ugye annak ellenére, hogy mar elértek egy elég komoly novekedést, igazabol valamilyen, még mindég
valamilyen tavoli cél felé mennek. Ugye az fontos a menedzsmentnek tudomasul venni, vagy hat abban
igy elégedettséget lelni, hogy egy célt, amit 6k kitliztek maguknak mit tudom én 10 évvel ezel6tt, azt
tulajdonképpen elérte. Es most ebben gyonyorkddhetnek, és ha kedviik van hozza, akkor elkezdhetnek
gondolkozni azon, hogy a kovetkezd cél, amit be akarnak 16ni maguknak.

Az alapitaskor megfogalmazott célok teljesiilése 0 palyara teheti egy vallalat mitkodését, de
az interjualanyok elmonddsa alapjan, mind szervezeti, mind személyes szinten a Kiaddban
nem sok valtozas tortént. A 21. tabldzat kapcsan kitérek arra a magyardzatra, hogy a célok
teljesiilése vajon inkdbb a multban maradas allapotdba helyezi a vallaltot — gy zajlik tovabb a
mindennapos miikodés, mintha a pozitiv visszacsatolds meg sem érkezett volna —; vagy épp
azért nem vesz ¢észre a vallalat a célok teljestiilését, mert szamira nap mint nap jabb és ujabb
célok sziletnek és ezek stratégiai gyakorlatba, dontésekbe iiltetésével folyikk a napi munka. (A
Kiadora ez utobbi a jellemzd.) Eziltal nem valk el a tavoli és a kozeli jovo. A mar idézett

szem@lyes hitvallisa az alapitoknak, hogy az ,€letem végéig szeretném csmalni’, ahol a

10 Az azota eltelt néhany év alatt belsd alkalmazottd valt, mely folyamat is jelzi az irdnyitdsi és stratégiai
folyamatok miképp valtak komplexebbé, és hogyan valt egyre fontosabba a vallalatiranyitdshoz kapcsolodd
gazdasagi és pénziigyi szakértelem.
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,vége” még messze van, ¢és arra is van mar stratégia — gyerekek viszik tovabb a miivet
(minderrd] részletesebben a brand épités és a szervezeti identitas téma kapcsan a X. fejezetben
lesz szd.), mindez egy olyan tavoli jovoben jatszodik, melynek gyokereivel mar itt és most
torodik a vallalat.

A hogyan tovabb?-ra az eltelt iddszak mar adott némileg valaszokat, hisz az mterjuk ota eltelt
3 év utdn is virdagzd ¢és novekedd, toretlen népszeriiségli vallalatrél beszElink, mely tény
pozitiv  visszacsatoldsa az  esetvalasztdskor megfogalmazott ,jovéorientdlt mikodés”
feltarasara ranyuld torekvésemhez. De szamomra az akkori iddszak torténései, ¢Iményei és az
akkori jovoalkotd tevékenység jelentik tovabbra is az elemzési keretet, melyben a ndvekedés

folyamata, illetve atovabb-ndvekedés csirai egyéni €s szervezeti szinten is fellehetdek voltak.

VIL5. Osszefoglalas: Villalati idéutazis — a stratégiaalkotok személyes idéutazisa

Senge (1998: 169) szerint a ,személyes iranyitas olyan folyamat, amelynek soran Ujra és Ujra
megfogalmazzuk és atértékeljik, hogy mit akarunk elérni milyen jovOkép megvaldsitdsara
toreksziink”. Ertelmezésében a személyes iranyitas személyes tanulist és fejlédést jelent,
amikor is ,az életet alkotomunkaként fogjuk fel, és teremtd, nem pedig pusztan szemllodo
szemszoghdl figyeljik a velink torténd eseményeket” (1998:159)*7. Senge miivében a tanuld
szervezetrdl i, de mindez kapcsolodhat az elméleti részben bemutatott (egyéni és szervezeti)
foresight fogalmahoz is, ahol a stratégia alkotdi a kiterjesztett jelenben mikodnek, és
tudatosan alakitjak tetteikkel a jovot.

Az elézoekben bemutatott és idézett stratégiaalkotd tulajdonosok is ezt a teremtd
szellemiséget képviselik, hisz aktiv részesei nemcsak sajat, hanem vallaltuk és iparaguk
jovojének is.

Senge (1998) ,kreativ fesziltség” fogalma is értelmezhetd az altalam vizsgalt kontextusban.
Senge szerint (1998: 255-256) ,,A személyes iranyitds hajtdereje az a kreativ fesziiltség,
amely aziltal jon ktre, hogy a jelen allapot és a személyes jovOkép tavol all egymastol. A
személyes iranyitds sordn az egyén ezt az érzelmi fesziiltséget a jovOkép elérésére hasznalja
fel. A kreativ fesziltség, igy azon til, hogy motivalja az egyént a személyes jOovOkép
elérésére, belsd elkdtelezettséget is teremt e torekvéséhez. Sikeres akkor lehet, ha pontos a
jelen valosagrol alkotott képe, és jovoképe is tisztdn korvonalazott. Tovabba az is fontos,

hogy az érzelmi fesziltség soran hasznilja az egyén a racid és az intuicid egyiittesét, aktiv

47 Részletesebben lasd Beck-Bird (2009).
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kapcsolata legyen a valosaggal, kapcsolataiban jelenjen meg az egyiittérzeés, végil legyen
elkotelezett a teliesség, a vildg egésze ranyaba. Ezek hidnyadban a szervezet tagja nem képes a
tanuldsra, a személyiségfejlodésre, igy az Onmegvalositdsra sem.” (Errdl részletesen lasd.:
Beck-Bir6, 2009: 50, aki az egyéni onmegvalositast €s a tudatos jovOalkotd tevékenységet is
Osszekapcsolja  disszerticidjdban.) Ez a kreativ fesziltség mindaz, amit az interjukon a
besz¢lgetOpartnereknél  megtapasztalt lelkesedés, szenvedély, energia jelent, ahogy a
Kiadordl, a terveikrél és megvalosult céljaikrol beszéltek. Az aktiv tenni vagyds és az
elérendd célok, tervek, melyek nem a tavolba kihelyezettek, hanem naprél napra megujulnak,
tartjak mozgasban a stratégiaalkotdsi, dontéshozatali folyamatot.

A 21. tablazatban Cunha (2004) nyoman vazolt kilenc iddsik-kombinacid egyiittesen van
jelen a vallalati mikodésben, ahogy arra mar az elméleti részben (IIL.2. alpontban) utaltam.
Noha Cunha (2004) megkozelitése els¢ latdsra az iddsikok egymasra hatdsdnak dualista
szemiéletét mutatja, az esettanulmany azt igazolta, hogy ezek az iddsikok egyszerre vannak
jelen a stratégiat alkotok szemléletében ¢s dontéseiben, ezaltal a vallalati id6utazas egyszerre
zajlik mult, jelen és jovo kozott, vagy a foresight irodalmabol vett fogalommal élve a

HKiterjesztett jelenben” (b&vebben errdl a IV.1. alpontban és Hideg 1998).

21. tablazat (4. tablazat atdolgozasa): Vallalati idoutazas

Merre ,tekint” a vallalat? Merre tekintenek a stratégiat alkoto tulajdonosok?
multba jelenbe jovobe
multbol | (1) Multbol maltba (2) Multbol jelenbe (3) Multbol jovobe
(Csaladi 6rékség, (Szakmai képességiik és [T (hovd tartunk tudatositisa,
szellemiség) személyes adottsagaiknak i az értékek és alapelvek
megfeleld helyet talaltak-eq | feliilvizsgalata
Hol ,all” dontéshozok avezetésben?)| | wjrafogalmazaisa)
a T elére vetitenia jovét)
véllalat? | jelenbdl | (4) Jelenbdl a maltba (5) Jelenbdl a jelenbe (6) Jelenbdl a jovébe
Hol (szervezeti nosztalgia: a (szervezeti improvizacio, (pl.: révid (1 év) és hosszii
dllnak a vadllalat sziiletésnapjanak | progressziv megkdzelités, tavu (3-5 év) stratégiai
stratégidt iinneplése: emlékezés a kortdrs szemlélet) tervezés)
alkotok? gybkerekre, ésa honnan
Jjottiik, holvagyunk
jovébol | (7) Jovobola maltba (8) Jovobola jelenbe (9) Jovobola jovobe
(megprobalni tanulnia ,kizdrnia lehetetlent” (gyermekeink tovabb viszik,
multbol) , negativ backcasting’, egy életre sz016 célok)
wild card menedzsment

Forras: Cunha 2004:141-145 alapjan, sajat kiegészitések az esettanulmdny kapcsan délt betiivel.

Ezt az értelmezési keretet hivom segitségiil az elsd kutatasi kérdésem megvalaszolasara,
jelezve ezzel, hogy a szervezeti idOutazds fogalmat a stratégiaalkotok egyéni hozzadllasabol,
dontéseibdl eredeztetem: Hogyan viszonyulnak az idohéz és a jovohoz a vallalati stratégiat

alkotok? Osszefoglalva a rovid valaszom: az idéutazas mindegyik dimenzidja értelmezhetd és
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jelen van a stratégiaalkotok viszonyaiban, tetteben (Ugy mmnt: a mélyen (multban) gyokerezd
értekek; az aktiv, tudatos jovOalkotd szemklet; és a jelenben zajlo események értd
feldolgozasa), de domindnsabb irdnyzatok azonosithatdak. A sajat gyermekeik mindennapos
szilkségleteire (anyagi ¢€s szellemi egyarant) reagald tulajdonosok minden aktiv tettiikkel
tudatosan formaljak a jelenben, itt és most sajat és komyezetik jovojét. Ezt mutatja be a 21.
tablazat.

(1) A multbol a mualtba utazis leginkdbb az egyének élettdrténeteiben gydkerezik. Felmertiil a
kérdés, hogy a csaladi, személyes kotelékek vajon megbéklydzzak, roghoz kotik-e a vallalati
stratégia alkotoit, vagy épp a meghatarozott értékrenddel és irannyal szabad szarnyalast
engednek? A kérdésre adott valasz alapjan mas értelmezésben valosul meg a (2) multbdl a
jelenbe, és a (3) miltbol a jovobe utazas.

Az esettanulminyban az érintettek kozil tobbeknél csalddi hagyomany a konyvkiadas,
konyvesboltos 1ét, sajat allitdisuk szerint mar ebbe kultirdba szilettek bele: beszEltek
nagymamarél, aki a Mora Kiadonal dolgozott; édesanya, aki az frok Koényvesboltban:

BE2: Meg kiskoraban mondjuk, amikor ilyen iros bulikra beiil az ember, szoval van egy hangulata, ami
igy megragad. (emlékezik az egyik bolti elado)

Ha az Onmegvalositdishoz kotjiik a vallalati szerepvallalast (kovetve Beck-Biro (2009)
kutatdsanak eredményét) akkor olyan kérdéseket is feltehetink, hogy wvajon: ,Helyiikkon
vannak-e a dontéshozok? Hivatissa valt-e a munkdjuk? Megtalaltdk-e benne azt a szabadsagot
¢s oromot, mellyel szakmai szinten is kiteljesithetik életiket?” Az interjukat felidézve jelen
esetben a valasz a legtobb esetben ,jgen”, s6t, a vallalat belsé mikddése, ha kisebb
zokkendkkel is, de teret enged a valtoztatasnak is, hogy a vezetésben mindenki megtalalja
sajat szakmai és személyes elvarasainak és képességeinek megfelels szerepet*®.

A gyermek metafora és a véllalat sziletésnapjanak iinneplése a multba nézéshez (4) kothetd,
mikor is évrol évre szélesebb érintetti korben (tulajdonosok, stratégiai partnerek, vevok)
dolgozzak fel, a ,honnan hova jutottunk el?” kérdését. A sziletésnapi {innepségek
beszamoloit olvasva, €s a képeket nézegetve az idOutazds egylk rdnya valoban a jelenbdl a
multba torténik (4), de az eldretekintés, és a jovO is megjelenik, mintegy a multbol utazis a
jovébe (3), ahol rovid (az épp aktudlis nemzetk6zi €s hazai konyvhéti jelenlét tervezése), és a

hosszabb tavu célok feliilvizsgalata és Ujrafogalmazisa torténik.

8 példaul a Kiskdnyvesbolt megnyitasat az egyik tulajdonostars feliigyeletével képzelték el a vezetdk, aki nem
érezte teljesen magaénak ezt a szerepet, késébb talan ez is kdzrejatszott a bolt bezarasarol hozott dontésben. Az
adatfelvétel utani 2-3 éves iddszakban két Ujabb boltot is nyitott a cég, melyeket immar a harmadik
tulajdonostars koordinal, aki, jobban sajatjanak érzi ezt a feladatot.
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Szamos teriileten jelenk meg a jovobol a jovobe utazds (9), mely kotddhet a
terméktervezéshez (szerzOk ¢€s illusztratorok folyamatos keresése — melyhez kiilon dijat is
alapftott a vallalat — itthon és kiilfoldon). Amellett, hogy tudatosan alakitjak és tervezhetdvé,
lehet6ségek szermt kiszamithatova teszik a jovOalkotast itt a jelenben, az ipardg jovojét is
formaljadk. Ezt a  kiterjesztett jelenben” zajlo mikodést erdsiti meg a ,progressziv kiadod”
mint Ondefinicid, mely a szervezeti identitds fontos része, illetve a kortdrs szerzok ¢és
illusztratorok megjelentetése. Mindez azonban nemcsak a jovObeli sikerek reményében
torténik, hanem egy tudatosan vallalt jelenbeli fokuszt: az ,jtt és most” vilagaval (kortars)
kivan foglalkozni, mindez személyes hitvallisa az irodalmi szerkesztdnek, akit vallaltan ez az
ranyzat érdekel (a jovOorientdlt terméktervezésrdl lasd.: a VIIL.2. alpontot) A nyitottsdg az 1j
gondolatokra, mai elképzelésekre és 1) iwranyzatok képviselésére — ez a fajta progressziv
szemlélet vezeti a vallalat mindennapjait, aktiv jovoalkotds feltételezve itt a jelenben (5). Ez a
hozzaallas biztositja a szervezet improvizacids képességét, mely valés idejii reakciokat
eredményez olyan helyzetekben, amikor varatlan lehetOséget szeretnének gyorsan kihasznalni
(nyomdai targyalasok, értékesitési csatornak moédositasa, (stb.) részletesebben minderrdl a
VIIL. fejezetben lesz sz0).

A stratégia tervezés (6), a klasszikusnak szamitd6 jelenbdl a jovObe utazissal, szintén
megjelenik, noha nem feltétleniil a vallalat vezetésének sajatjaként. A kiilsé tanacsado
gazdasagi szemléletét tette magaéva a Kiado, igy konkretizilva rovid €s hosszi tavi céljatt,
mellyel kiszamithatobb, tervezhetébb miikodési modell felé mozdultak el Igy litjia mindezt a
kiilso tanacsado, Kontroller:

Mondhatjuk azt, hogy egyfajta hosszabbtivii tervezést, vagy jovborientilt szempontrendszert hoz
be a tanicsadd, vagy inkabb a mult hibdit kiiszobolitek ki?

KO: Hat, ha valasztani kell, akkor inkabb az elobbi. Tehat alapvetden, ugye amikor megirunk nekik a
riportot, mondjuk egy negyedév végén, vagy talalkozunk és Osszeiiliink meetingre, mert egy dontést
meg kell hozni, ilyenkor alapvetéen nem a milttal foglalkozunk. A multnak egyetlen haszna van, hogy
meg lehet probalni tanulni beldle, és elérevetiteni a jovot. (...) az egyiittmikodésiink mindig arra
vonatkozik, hogy mit kéne csindlni, hogyan kellene csinalni, mennyi pénz van ra. Tehat abszolit arr6l
van sz0, hogy mi a kozeli jovo, mi a kicsit tdvolabbi jovo, és hogy alapvetden ez pénzigyi szempontbdl
mit jelent a cég szamara.

Tudnad valahogy ,,évesiteni” a kozeli meg a tavoli jovot?

KO: A kozeli az mondjuk alapvetden a kovetkezd egy-két kiadési ciklust jelenti. Tehat az mondjuk
maximum egy év. (szinet) Es, azért az id6 nagy részében ezzel a ciklussal foglalkozunk. Toltiink id6t
azzal, hogy ilyen tavlatibb tervekrdl is egyeztetiink, meg beszéliink réla, hogy miben van lehetdség,
mire mekkora keret van, stb., de azért nagyrészt inkabb a kozeli jovovel foglalkozunk. Azt gondolom,
hogy egy ilyen kialakult tervezési folyamat az olyan szempontbdl még eléttiink van, hogy mondjuk a
kovetkezd 3-5 év legyen ugy megtervezve, mint ahogy a kovetkezd egy év van.

De ez cél lenne szerinted nekik?

KO: Nekem egyértelmiien cél, és ezt nem a sajat kedvemért csindlom, tehat nekem azért cél, mert
szerintem nekik az. (sziinet)

Ebben a megkdzelitésben a Kontrollert idézve ,,A multnak egyetlen haszna van, hogy meg

lehet probalni tanuli beldle, és elrevetiteni a jovét.” Ertelmezésében a multbol a jelenen at a
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Jjovo felé egyenes ut vezet, s a valodi kérdés szamara a stratégia tervezésének iddtavja.
Jelenleg, a Kontroller értelmezésében, a konkrét, szamszerisitett stratégiai tervek tekmntetében
egy ciklust, azaz egy naptari évet lat elére a vallalat, ez lenne a rovidtav. Mig a 3-5 évre sz016
hossz tavh tervezésre cég még nem képes.

Felmeril a kérdés, hogy a kiszamithatd koryezet és az eldrelatd tervezés a gazdasagi
képzettségli tanacsadd igénye, a cégvezetés célia, vagy épp a vallalat fennmaraddsédnak
alapvetd feltétele. Valoszinileg mindhdrom irany fontos ¢és megkeriilhetetlen, ezért is
eloremutatd, ahogy a vallalat a mindennapi mikodésébe mtegralja ezeket a megkozelitéseket
(lasd: VIIL fejezet példai). Erdemes ide kapcsolni a vallalat alapitoinak személyes céljait
(melyeket jelen fejezetben mar idéztem), melyekben a hosszi tdv 10-15-30-70 évben mérhetd,
vagy akar egy ¢életre szolo — a ,gyermekeink tovabb viszk majd” gondolataval az egyre
tavolibb jovobe helyezodik. (9) Vald igaz, hogy mindezt nem kiséri stratégiai és pénzigyi
értelemben vett alaposan kidolgozott szamitds, de a tulajdonosok célrendszerében komoly
szerepet tolt be ez az allispont. gy kijelenthetjik, hogy a stratégia alkotdi hosszi tavra
terveznek, mely tervek lebontasa operativ, illetve stratégiai szintekre folyamatosan alakul és
valtozik.

A jovobol a jelenbe (8) gondolata a ,kizdrni a lehetetlent” kijelentés koré rendezodik, mely
értelmezhetd egyfajta ,negativ backcasting” (backasting-r6]l magyarul lasd: Koves 2015)
technikaként, ahol nem a vagyott, hanem az elkeriilend6 jovObeli helyzeteket gyiijti Ossze a
vallalat, azzal a szandékkal, hogy mérsékelie az oda vezetd Ut kockazatos elemeit. Ez a
megkozelités az elméleti részben targyalt szervezeti foresighthoz is kothetd, kiilonosen a
‘wild card menedzsmenthez’, mely sordn a vallalatok mindennapos miikodésiikbe integraljak
a felkésziilést a varatlan eseményekre.

A stratégiaalkotd tulajdonosok személyes elkotelezOdése ¢és jovOorientdlt szemlélete (,egy
¢letre szol”) hatja &t a vallalat mikodését. A konkrét, szamokban mérhetd ¢€s tervezhetd
hosszitav 3-5 év, a rovidtav pedig egy éves tervezési ciklust jelent (1 év, 18 honap) a vallalati
stratégia alkotasanak folyamatdban. Igy keriilnek a jovobeli célok a jelen mikkddésben, és ez
az itt és most fokusz tartja a jelenben a vallalatot, és ezaltal tudnak a nagy ivii és fontos célok

mar itt a jelenben megvalosulni.
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VIII. A jovoalkotas a vallalat mindennapi gyakorlataban

Kutatasi kérdés: Hogyan jon létre, alakul a jovo, és milyen jové jon létre a vidllalati

stratégiaalkotasi gyakorlatban? — a konkrét stratégiaalkotasi gyakorlat elemzése (2)

A vallalati stratégiaalkotas, jovOalkotdsi gyakorlat bemutatdsdra néhany a Kiadé mindennapi
mitkdodésébdl az mterjukban is felidézett dontést, akciot valasztottam ki, Ezeken keresztiil
bemutathatd ¢s feltirhatdé az a folyamat, ahogy a vallalat nap mint nap alakitja sajat és
kornyezete jovojét.

Stratégiai akciokat, eseményeket gyljtdttem Ossze, melyeket az mterjualanyok emlitettek
(dweling engagement, Chia 2004 — lasd. 16. old.), s noha a mindennapi gyakorlathoz
kothetoek, mégis tetten érhetd bennilk a stratégiai, hosszabb tavi gondolkodéas. A strategy-as-
practice megkozelités szerint a mindennapi akcidk segitségével lehet lefrni egy vallalat
mikodését, és valaszokat kapni nemcsak a wvallott (espoused theory), hanem a kdovetett
(theory-in-use) értékek megvalosulasardl is, ebben az értelemben a valds jovoalkotas is tetten
érhetd. Illetve igy Ossze lehet kotni az elvek és a gyakorlati megvalosulas kozott esetlegesen
keletkez6 rést (bridging the gap) (Argyris, Schon,1974).

Elérevetitve és 0Osszefoglalva a ,hogyan és milyen jovo jon létre a vallalat mindennapi
gyakorlataban” kutatasi kérdésre kikristalyosodott ¢és altalinosabb érvényli felismeréseket: a
mértéktartd noévekedés, kockdzatok kezelése, a bizalom, a tisztességes piaci és emberi
hozzaallas, a hivoszavai annak az aktiv jovoalkotd tevékenységnek, melyek mind
tartalmdban, mind folyamatdban meghatirozzak az alkalmazottakhoz ¢és a stratégiai
partnerekhez fliz0d6é hosszi tavi vallalati kapcsolatokat. Az aldbbiakban néhany, a vallalat
mindennapi ¢letébdl vett példan keresztil bontom ki ezeket a jellemzOket, illetve tarom fel
szerepiiket a vallalat jovojének alakitdsdban.

Alapvetd kérdés a vallalati stratégia kialakitasakor, hogy a stratégia megalkotdi mennyire
ismerik azt a piacot, ipardgat, amelyiken tevékenykednek, s hogy mely fogyasztdi csoport,
milyen igényeit kivanjak kielégiteni, és eziltal milyen szerepet vallalnak, toltenek be az
iparagi versenytarsak kozott. Mi jelenti a versenyeldnyt szamara? Az eltérd stratégiai iskolak
(lasd: I3 alpont 6. tablazata) eltérd elméleti valaszokat adnak erre kérdésre. Most, az
esettanulmany oldalarél, a gyakorlat felol keressik a valaszt ezekre a kérdésekre. A vallalat
mindennapi  gyakorlatabdl olyan dontéseket emelek ki, melyben tetten érhetd a tudatos
jovoalkotas, még ha a klasszikusnak tartott elméleti eszkoztarral és tudassal nem is

rendelkezik a vallalat vezetése.
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VIII.1. Jovoorientalt terméktervezés

A jovOorientalt terméktervezés alatt olyan tevékenységet értek, melyben mar a jelenben
tudatosan ¢épiti termékeinek, piacdnak jovojét a vallalat. Egyk oldaldl ez mar a Kiado
profijaban, ¢és hitvallasaban korabban is bemutatott progressziv szemlélet jelenti. A jelen fiiss
hangjainak (szerzoinek) ¢és képeinek (illusztratorok) megtaldlasaval ¢és megjelenitésével
kivannak vallaltan hatni olvasoikra. Ahogy err6l a kordbban mar bemutatott interju-
részletekben meséltek, ez egy ,prémium termék”, s annak is kivanjak megtartani. A hazai és a
nemzetkozi  kortars gyermekirodalmat az érdeklodés kozepébe helyezd Kiadd az elsd
idészakban kellemes meglepetésként érzékelte, hogy erre valoban van igény a fogyasztok
kozott. A kortars és a progressziv iranyzat sajat érdeklodésbol indult, igy latja ezt az egyk
alkalmazott, aki szerint ez a megkozelités kissé ,.elitista” ugyan, de szerinte nem eléggé. Sot,
véleménye szerint, a sajat rodalmi felelosségét batrabban, és komolyabb kiildetéstudattal is
képviselhetné a Kiado:

I: [K] helyében mit csindlnék masképp? Picit batrabb lennék talan. Tehat hogy bevallalnék tény leg ilyen
zuzb6sabb irodalmi dolgokat is. Akar annak a fejében, hogy nem 3000 példanyban jon ki, hanem 300-
ban. (...) Azt is elfogadom, hogy ez nem a Kiad6 profilja. Tehat hogy nem a Kiadé az aki kis
példanyszamban nem annyira mend kivitelben fog kiadni egy konyvet. Miért, mert azt gondolom, hogy
egy ilyen kiadonak, aki azért profitorientalt kiadd, annak valamilyen szinten illik megjelentetni a
kortars, nem annyira eladhat6 kultarat. De kdzben meg a Kiaddéban ott van egy csomé olyan kortars,
akir6l azt gondolna azember, hogy nem eladhato, de megcsinaljak, hogy eladhato legyen, (...).

Fs latsz ebben egy ilyen kiildetést? (...)

I: Nem kiildetés, egyszeriien ez érdekli [6ket].

Lathatd, hogy a kortdrs irrodalom tdmogatisa nem valk el az alapitok altal a kezdetekkor
megfogalmazott céltél, a gazdasagi szemléletet, a nyereséges mikodés felé tett lépéseket nem
frhatja felil egy elvi ,jmisszi6”. Mégis a fogyasztok szimara a kortars gyermekirodalom
zaszloshajoja a Kiado, aki piacteremtd lendiilettel Iépett be az iparagba a rendszervaltas utan.
A szerzOk ¢és illusztratorok felfedezése csak az elsd Iépés, a himevik felépitése - mely
szorosan Osszekapcsolodik a Kiadoéval -, egy jol atgondolt stratégia mentén halad, ennek
egylk épitdkove a ,mindenbdl sorozat lesz’ hozzaallds. Ezzel a tudatos stratégia szemllettel
nemcsak beszillitoit, hanem fogyasztoit is magahoz koti a Kiadd, akik visszatérd vasarlokként
teszik egyre inkabb tervezhetové a vallalat bevételeit.

Ahogy korban novekszik a vallalat (a tulajdonosok gyermekeivel parhuzamosam), ugy boviil

oo "o

a termékskala korosztalyok szerint, mindez tudatos portfolioépitésre €s portfolid bovitésre utal
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(lasd.: a kamaszkorba pd Kiadd 13. évében egy Ujabb kiadot nyitott immar a tizenévesek
vilagat helyezve a kdzéppontba.).

A gyermekkonyvek piaca tipikusan olyan teriilet, ahol elvalk a fogyasztok (consumer) és a
vevok (costumer) kore. Megszolitaisuk ezért mas €s mas csatornakon torténik. A szilok,
pedagogusok és konyvtarosok fontos célcsoportjai a vallalati ,kommunikacionak™”. A kotelezd
rodalmak kozé keriilés, ro-olvasd taldlkozok iskola és dvoda-pedagogusokkal, konyvtarosok
szamara szervezett tajékozatd eldaddsok tartdsa, vagy a sajat alapitdsi gyermekirodalmi
fesztival mindegyike a tajékoztatast, felvilagositast ¢és nevelést szolgdla. A  kiadd sajat
honlapjan blog is taldlhatd, melyen tobbek kozott arrdl is frnak, hogy a kortars hazai
gyermekirodalom milyen kevés helyet kap a hazai 60voda-pedagodgus és tanitd képzésben. Ez
ellen kivannak tenni rendezvényeikkel, mellyel sajat tiizleti érdekeiket és egyben vallott

hitiiket is képviselik.

VIIIL.2. Beszallitok Kivalasztasa

A vallalati mikodés mindségét, szamos esetben termékei védjegyét is a beszallitd biztositjak,
ezért kiemelt fontossdgh stratégia dontés egy vallalat ¢életében a beszallitok kivalasztasa. Jelen
esetben a Kiadd beszillitdi a hazai és kiilfoldi tobbségében kortars szerzok és illusztratorok.
Eldszor, még Konyvesboltként a vallalat egy mar ismert szerz6 népszerti miivével jelent meg
a piacon. Majd e kezdeti sikerektdl lendiiletet kapva profilt valtott, Kiadoként sajat szerzk és
illusztratorokat keresett és jelentetett meg. A beszallito valasztas folyamatat a kockazatkezelés
szempontjabol kothetjik a vallalati jovoalkotds témakoréhez, jelen esetben az egyik stratégia
partner igy beszl a Kiado ,jo érzékérdl” a szerzOk ¢és illusztratorok kivalasztasaban,
batorsagardl, mely a kockazatvallalo magatartasat jellemz, és a piacon elfoglalt Uttord
szerepérol:

NYK: Azért mert ugye 2002-ben kezdtiink el egyiitt dolgozni a [Kiadoval], akkor keriiltem ahhoz a
céghez, akivel most egyiitt dolgozom. Es gyakorlatilag akkor mar lathaté volt, s6t hianyp6tlonak tiint az
ilyen nagyon kulturalis vonal, amit elkezdtek képviselni, hogy szinte egyediildlloan a piacon elkezdték
felkarolni a hazai szerzéket, hazai illusztratorokat. (...) Es azota amit latok, hogy abszolut erre, rajuk
épiilt fel az 6sszes olyan jellegli kezdeményezés az orszagban, ebbdl a szempontbol 6k nagyon-nagyon
komoly iranyt véagtak a stiribe. meg egy elég komoly vallalkozas volt igy bevallalni azt, hogy hazai
egyiittmiikddéssel, ha jo1 tudom, akkor az illusztratorok nagy része is mind neves miivész ember, tehat
nem csak a gyermekkonyv készitésben, hanem egyébként is tevékenykednek. (...) de nagyon jo
dolognak tartottam ezt, hogy igy felvallaljak. (...) Es mondom, az 6 példajukat kovetve gy latom, hogy
nagyon sok olyan kiadé nyilt, akik ugyanezt a vonalat probaljak képviseli (...), azt mondom, hogy egy
ilyen harmincas illusztrator korbdl karolja fel mindenki. Merem megreszkirozni, hogy a Kiadonak a
nyomvonaldn, tehat a Kiad6 bevallalja agymond, hogy egy 1j illusztratort kikisérletez, és hogyha az
bevalt, azért észrevettem, akkor nagyon eldszeretettel bizzdk meg mas kiadok is. (...)
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A kiad6 sziletésével kozel egy iddben tobb kisebb gyermekkonyvkiadd jott létre. A vallalat
menedzsmentjének  elorelatd és  piacteremtd képességét Prahalad ¢és Hamel (1994)
foresightfullnes fogalmaval jellemezhetnénk vagyis, hogy képesek megalkotni és kitalalni
olyan termékeket és szolgaltatasokat, melyek kordbban nem léteztek, ebben az értelemben
tehat nem a multra vigyaznak, hanem kitalaljak, megteremtik a jovot. (VI:3.3. alpont alapjan)
Legyen sz6 akar szerzok és illusztratorok piacanak jovojérdl, vagy a sajat mikodési teriiletiik,
a gyermekkonyvek piacar6l. A konyvek mellé szdmos egyéb szolgaltatds tarsul (Ggy mint
foglalkoztatd flizetek, hangos konyvek, mobil applikaciok, tarsasjatékok, szindarab, tévéfilm,
mozifilm stb.), és eziltal a vallalat mar nem egy Iétezd versenypiacra pozicionalja magat és
termékeit, hanem teljesen 1) piacteret teremtenek. Ezen a piactéren még nincs akkora verseny,
a hazai keretek kozott is fokozatosan boviil a fogyasztéi réteg, mellyel parhuzamosan ujabb
kiadok jelennek meg a piacon. Ezek a vallalatok potencidlis versenytdrsak lehetnének, de az

iparag novekedésének érdekében az egylittmikodés jellemzi a mindennapokat.

NYK: De mondom ott egy hihetetlen jo viszony van kinn, és Ggy vettem észre, hogy ennek az egésznek
a f6 gyokere az a Kiad6. Tehat ez nem csak az iizleti érdek beszél bellem, hogy azért merthogy, hanem
ezt ki lehet jelenteni, hogy 6k voltak az utt6r6k ebben azegészben, és az 6 nyomvonalukon kezdett el ez
a hazai szerz0k, hazai illusztratorok, vonal nagyon megerésddni. Es nem véletleniil, én ugy latom, hogy
ugye azért be merik vallalni azt ezekbe a gazdasagi években is, hogy mondjuk egy ilyen kérddjeles
illusztratort, nem lehet tudni ugye egy illusztratornak soha, milyen a fogadtatasa a piacon, és 6k azért
ezt bevallaljak. (...) Szerintem a sikeriik a piacon ebb6l adddik, hogy nagyon mértéktartoak
mindenkivel. Es ha lehet még egy ilyen dolgot mondanom, ilyen poztivumot, hogy az abszolit
kompetencia. (...) Tényleg hogyha valaki, ennyire ki tudja valasztani, ennyire bele tud trafalni: itt azért
nem egy olyan szerzd, meg illusztrator van, aki brandet csinalt mar a Kiadon keresztiil. (...) Ez nem
véletlen soha. Itt nem a marketingtdl fogyott tobb konyv, hanem hogyha mar egy konyvnek mondjuk,
az 6todik része fogy mér el, vagy az 6tddik epizodd fut még mindig sikeresen, akkor ott nem lehet csak
az, hogy a metroba szemben ég harom plakat és azért fogy beldle ennyi. A jo kivdlasztds, egy nagyon jo
érzékkel, ez a szerzd és az illusztrator Osszevalogatdsa, a konyveknek a formatuma, rengeteg mulik
rajta. Meg hat ugye a gazdasagi szemlélet.

A szerz6k ¢és illusztratorok sajat  védjegyiiket, ,brand”-jiiket teremtk meg a Kiado
segitségével, mely a piaci folyamatokat latva nem a kizardlagos szerzodésekre épiil, hisz a
,beszallitok” mas Kiadokhoz kapcsolodva is megjelennek termékeikkel, de a bizalom fontos
eleme az egyiittmikodésnek (errdl részletesebben a X. fejezetben lesz sz0). A gazdasagi
racionalitdas, €s a tudatos jOvo épitése nem csak sajat vallalati hanem piaci szinten is jelen van
a beszllitd kivalasztdsban, a vallalat célja nem pusztdn sajat piaci részesedésének, sajat
tortaszeletének novelése, hanem a szerz6i ¢és illusztratori kor bovitésével az iparagat is
boviteni szandékozik.

Konflktusok itt is felmeriilnek illusztratorok, szerzék és a Kiadok kozott, de a hosszi tava
egyiittmiikodés alapja egyfajta személyes kotddés és bizalom. A munka és a kapcsolatok
mindsé¢ge kertl néhany esetben konfliktusba, mindezt igy latja az egyk tulajdonos hazaspar

és az rodalmi szerkesztO:

121



DOI: 10.14267/phd.2015002

N: a szerzokkel is, az illusztratorokkal is mindenkivel nagyon probaljuk a megfelelé nagyon személyes
kapcsolatot, és nemis tudunk olyan szerzokkel jol egyiitt dolgozni, akikkel ez nincsen meg.

M: Es volt mér ilyen tapasztalat is.

N: volt ilyen tapasztalat és volt mar valaki [akivel ez nem miikodott]...

(..)

I: (...) de hat nem azért kell vele dolgozni, mert kedves, hanem mert jol ir.

Eléfordulhat olyan eset, hogy az iizleti érdek feliilirja a személyes viszonyokat, de ez a Kiado
esetében hossz(i tdvon nem volt mikddoképes. Ezért is torekednek arra, hogy minden
stratégia partneriikkel — legyen beszallitd, alkalmazott vagy az ellatdsi lanc barmely szerepldje
—,  megtaldjdk a kozos hangot, kialakuljon egyfajta egymasra hangolodds (errdl
részletesebben a kovetkezd alpontban), mely alapot teremt a kozos jovo alkotdsara it a

jelenben.

VIIL.3. Alkalmazottak kivalasztasa

Az alkalmazottak kivalasztasa, nem racionalis inkabb érzelmekre hallgatd dontés, kozos hang,
egymasra hangolodas, és a fokozatosan kialakuld szakmai és emberi bizalom a meghatarozo.
Sajat kivalasztasukrol igy beszélnek az alkalmazottak:

A Kiaddban az irodalmi szerkesztd:

I: (...) Tehat igy tok véletleniil, de igazib6l [K] megérzésének, vagy szimpatidjanak kdszonhetden. Nem
nézett utdnam egyaltalan, nem az volt, hogy akkor megnézte, hogy milyen tanulmany vagy cikk jelent
meg télem az egyetem alatt, vagy valami. Hanem, szimpatikus volt, ennyi.

¢s az egyik bolti elado:

Nem volt klasszikus allasinterji, hanem [egy masik eladd] azt mondta, hogy jo leszel, és ennyi elég
volt?

BE2: Volt allasinterju, még eldtte [K-val] talalkoztam, a volt munkahelyemen meglatogatott, és akkor
még elméleti sikon beszélgettiink a dolgokrol. Aztan egyszer bementem az irodaba, és ott leiiltiink [N-
nel] is, meg [T-vel] is, (...) gy éreztem, hogy tulajdonképpen ez mar egy félig eldontstt dolog, csak
ugymond én tudndm elszirni, vagy hogyha nagyon unszimpatikus lennék nekik, akkor nyilvan nem, de
hogy 6k mar ugy vannak vele, egy probat megér.(...)

Korabban a [NagyKiadéhoz] hogyan Kkeriiltél?

BE2: Ott is volt allasinterju. A pénziigyes, vagy munkaiigyes aligazgatoval beszélgettem én anno. De
hat teljesen mas volt a kettonek a hangulata. Széval [a Kiadondl, itt] sokkal jobban hasonlitott egy
maganbeszélgetésre. Ki vagy te, mik a céljaid, miért jonnél ide, [ott] igazabdl jobban hasonlitott egy
mutasd be a papirjaidat, erkdlesi bizonyitvanyodat, stb. Egy semmilyen 6t perces dolog volt. (...) Itt
gy éreztem, hogy tényleg kivancsiak arra, hogy én milyen vagyok. Es szerintem nem is vennének fel
olyan embert, aki nekik nem szimpatikus.

S tgy érzed, hogy eddig nem is vettek fol, vagy azért voltak ,,félreérzések”? Az elmilt harom év
alatt lattal ilyet is?

BE2: Ugy érzem, hogy 6k mindig probaltak koriiltekintéen és gonddal, atgondoltan valasztani. Ez
nyilvdn nem mindig sikeriilt ugyanannyira, de azt gondolom, hogy olyan nagyon mellé egyszer sem
fogtak. (...) Az ilyen csalddias boltokat szeretem.

122



DOI: 10.14267/phd.2015002

Az alkalmazottak kivalasztasat kezdetekkor a teljes ,jmenedzseri kor” végezte, de ahogy egyre
Osszetettebbé valt a vallalati miikodés, a feladatok elosztadsara lett szikség, ¢és kivalasztddott
az a vezetd, aki ,felelos lett” ennek a funkcionalis teriletért. De nem beszélhetiink fix
poziciorol, mert az alkalmazottak beszdmoloi szerint is, a ,csaladias vallalkkozas” minden
tagja kapcsolatban van velik, igy arra a kérdésre, hogy vajon bevalik-e a kivalasztott eladod
vagy kiadoi dolgozd a menedzsereknek sajat tapasztalata és véleménye van.

A két mterjurészlet alapjan lathatd, hogy az alkalmazottak kivalasztdsdnak mozgatorugdja a
szimpatia, a kozos hang megtalalasa. Ez a személyes érdeklodést, kivancsisagot a masik irant,
az egymas felé fordulast ,habitus”-nak nevezte az egyk tulajdonos hazaspar. Az
alkalmazottak kivalasztdsdnak f0 szempontja a vezetdi csapat dltal képviselt szellemiséghez
valo kapcsolodas képessége.

N: En egyszeriien azt éreztem (...), hogy milyen embert keressiink, kit talilunk, kivel nem tudunk
kijonni, egyszeriien, hogy ott is nemis a megfeleld tudas, hanema megfelelé habitusti embert keressiik,
M: Igen.

N: aki a mi habitusunkhoz illik. Aki a mi munkamédszeriinket elfogadja, ami stilusunkat, a habitust, de
nem tudok ra jobb szdt talalni.

H: Attol még nem vennék ol valaki inkompetenst, csak azért mert tetszik a habitusa. Es kompatibilis.
De egy habitust, barmi is legyen ez, ki lehet egy interju alatt deriteni?

N: Valamennyire igen.

(-.)

M: Ha belegondolsz, vannak a kulcsfontossagti dolgok, amit te tudsz, ha a te habitusod, egy bizonyos
habitus, akkor te rogton felismered a masikban azokat a sarkalatos pontok, amik vagy ellentétesek, vagy
kompatibilisek.

Ez elég komoly onismeretre vall...

M: Mindenki ismeri magéat, még ha nem is tudja megfogalmazni (...). Ha taldlkozol valakivel és nem
szimpatikus neked rogton, ennek ez az oka. Tehat nem biztos, hogy meg tudod magadnak fogalmazni,
de valami iitkdzEs van ott, pedig mind a kettd ember lehet teljesen helyes ember moralis szempontbol,
meg minden, de mégis csak nem miikodik a dolog.

Fs akkor igy az alkalmazottak kivilasztisinal ez egy stratégia?

N: Igen, tehat a [férjem] azt mondta, hogy 6 nem venne fel egy inkompetens embert csak azért, mert
megfelel a habitusa, most nem tudom, hogy mit értesz az inkompetens alatt.

M: Inkompetens, tehat aki nem hasznalhato.

N: De én inkabb folvennék egy inkompetens embert. (...) Mert azt gondolnam, hogy majd megtanulja.
M: Ez szintkérdés. Az inkompetens az az, aki nem tud.

N: J6, hat, ha nem tud, nem tud, j6, azt nem.

M: En is folvennék valakit, aki nem top a dolgaban, ha a hozzallasa, vagy a habitusa megfeleld,
jobban, mint valaki, aki (...) brilliins abban, amit csinal, de nem tud beilleszkedni a csapatba.

Az idézett terjurészlet felvillantja az alkalmazottakhoz wvald hozzaallas kettOsségét, egyik
oldalrdl a belsd értékek, a kozds kapcsolddasi pontok feltdrdsa és a vallalathoz kotodés,
elkotelezodés megerdsitése a cél; de megjelenik az eszkozelviiség is, hogy az alkalmazottak
mindezek mellett a sikerhez vezetd Ut eszkozei, akik szakmaisdgukkal és hozzaértésiikkel a
vallalatot képviselk a vevok felé.

A kovetkez6, X. fejezetben részletesebben frok majd arr6l az ellentmondésrél, hogy mig a

kivalasztas ennyire koriiltekintd és valodi érdeklodést tikroz, az alkalmazottak bevonasa akar
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az Oket ¢érintd dontésekbe, a mindennapi folyamatokba, vagy épp a kozos jOovO
megtervez€sébe, mar nem torténik meg,
A kivalasztds mércéje a belépni szandékozok szakmai és emberi mindsége:

De hogy ez tudatos mindség, amit a konyvekben valasztatok, az az alkalmazottakban is meg van?
M: Szerintem igen.

N: En azt gondolom, hogy igen.(...) Azt gondolom, hogy itt is sokféle kettésség mitkodik. Bizonyos
szempontbo6l minden alkalmazottunk ttlkvalifikdlt, ami mondjuk hogy ezképviseli a

M: Mindséget. (...)

N: Mert amikor csak boltot csinaltunk ugyanazt a mindséget probaltuk képviselni. Ha valaki jott, és
nem tudott mit valasztani, akkor nem Pokemont ajanlottak neki és ez mindig miikddott. (...) Persze volt
alkalmazott, aki azt mondta, hogy nincs, volt, aki azt mondja, hogy de van ez is, meg ez is, meg ez is.
Tehat ez személytél figg. De alapvetben igen, és alapvetden ezt probaltuk mindig 4atadni az
alkalmazottaknak, hogy mi mit képviseliink. De mégis mas habitust volt, szerintem a dinamikajabol is
kifakadva, mint az iroda. En litom a kiilsnbséget, amikor a boltban vagyok, meg az irodaban vagyok.

Az alkalmazottak kivalasztasara nagy hangsulyt fektet a vallalat, noha a dontésekbe nem
feltétlenill vonja be Oket, megtartani szeretné az igazan kivalokat, ami részben nehéz feladat,
mert példaul a bolti eladok kozott piaci szinten is nagy a fluktuicio. A Konyvesbolt esetében
is megfigyelhetdek a gyakran cserélodé alkalmazottak, de az elmult évek soran kezd
megszilardulni az a dolgozodi mag, amely koré az ujabb alkalmazottak épiilnek. S hogy miért
nem ¢épiil mégsem egy allando kozosség? Ez az alkalmazottak motivacioival is magyarazhato,
illetve a vallalat megtartd kozegként torténd értelmezése is dilemmakat vet fel
Az alkalmazottak kivalasztasahoz az altalam vizsgalt idOszakban nem volt a vallalatnak
szilksége allasinterjikra, mert az ,utcarol” Iéptek be a jelentkezOk eltérd motivacidval. Volt,
aki a kismamaként, kisgyermeke mellett keresett részmunkaidds allast, volt, aki konyvtaros
hattértapasztalattal a Konyvesbolt kirakatdba ,beleszerelmesedve” jelentkezett eladonak,
voltak végzett bolcsészhallgatok, akik munkalehetdsége hidnyaban vagy épp a Kiaddban a
sajat jovojiket meglatva (leendd illusztratorok, irodalmi szerkesztok) jelentkeztek eladonak
,ugrodeszkdnak™ hasznalva ezt a pozcidt, vagy valamilyen egyéb adminisztrativ munkdara,
abban a reményen, hogy iddvel ,elorébb Iéphetnek”. A friss diplomas vagy épp diploma utan
gyermeket vallald bolesészek lehetdségeirdl igy vall egy késobbi alkalmazott:

1: Igen.. Persze. En folyamatosan boldog vagyok, hogy nem a Tescoban pakolom az arukat, vagy b armi

TII}(;,eilzn;lem csak a Tesco az alternativa, vagy...?

I: Hat azért nem annyira egyszerli, mert ha az ember realitdsokban gondolkodik, az hogy én az

Egyetemr6]l mentem szilni, két gyerekkel, nulla tapasztalattal, annyira nem evidens hogy kapsz munkat.
Ezt a baratndimen lattam.

Az eladok kozott van olyan is, aki mar a Kiadd megalakulds elétt a Konyvesboltban
dolgozott. O ahhoz az alkalmazotti korhoz tartozik, aki alig 20 évesen érettségi utdn egy
konyvkereskedelmi iskolat végzett el, és a kotelezd konyvesboltos gyakorlat utdn hivta vissza
a Konyvesbolt.
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BH: Nagyon oriiltem annak, hogy ott voltam gyakorlaton, utana visszahivtak besegiteni, utana mar
vasarnaponként ott dolgoztam. Besegitettem délutanonként, és akkor szépen fokozatosan igy bele-bele
folytam teljesen a [Konyvesbolt] életébe. Imadtam, ugy ahogy van. (...)

BH: Nagyon szerettem, mert sose tudtam igazabdl, mit kezdjek az életemmel, (...), hova menjek
tovabbtanulni. Es nekem ez mindig is probléma volt, a tanaraim szamara is. Ertetleniil alltak, hogy ott
vagyok 20 évesen és nem tudom, mit akarok kezdeni az ¢letemmel, de én gy voltam vele, hogy majd
alakul, ahogy alakul. Nem voltam sose kétségbeesve, mindig azért torténtek velem j6 dolgok, aztan
tényleg, a sors ugy hozta, hogy jott ez az iskola, megis mertem ezaltal a [Konyvesboltot], pont iiresedés
volt, johettem ide dolgozni és igy megoldodott igazabol minden.

Itt tetten érhetd a kordbban megfogalmazott vezetdi cél, hogy a ,megfeleld hozziallassal,
habitussal” rendelkez0 alkalmazott a szakmaba majd beletanul. Az imént idézett alkalmazott
az mterju készitésekor mar 5 ¢és f€l éve dolgozott a vallalatnal (s jelenleg is ott dolgozik,
mmar 9 éve). Ez lenne az a ,habitus”, amelyre az elsé taldlkozasokkor rataldltak a
tulajdonosok: a kozOs értékek megtalalasa, azonosulds a vallalat alapvetd céljaival,
szellemiségével? Ha az alapmetaforat a gyermeknevelésr6l tovabbgondoljuk, kicsit olyan ez,
mint, mikor a bébiszitter valoban megszereti a rabizott gyermeket, akirdl tudja, hogy nem az
O0vé, de sajatjaként szereti és gondozza. A tulajdonosok pedig, ezzel a gondossaggal és
igényességgel valasztjadk ki alkalmazottaikat, akikre a gyermekeiket bizzdk. A ,habitus” egyik
oldalrdl jelentheti ezt a fajta gondoskodo6 érték-alapi hozzaallast és elfogult rajongast, amit a
tulajdonosok is éreznek, masik oldalr6l, pedig az alkalmazottak személyes motivaciojat,
ahogy egyéni céljaikk megvalosulasat latjak a vallalatban. Az eladok kozott két kiemelt
szerepldé BV ¢és BH, akik, ha lehetéség adddna, Orommel lennének tulajdonosai is a
Konyvesboltnak. A tulajdon megteremtddésével Ok maguk is hosszabb tdvon ¢és mas
mindségben latndk sajat jovojiket, mig jelenleg inkabb végrehajtdi, s akkor kitaldloi is
lennének a dontéseknek, a stratégia alkotasanak. Naluk a hosszabb tdvra tervezés gatja a
Kiszolgalo-nak értelmezett alkalmazotti viszony. Egy masik bolti elad6 (BEl) arrol szamolt
be, hogy a betérd vasarlokkal beszélgetve azt probdlja kideriteni és Osszegyijteni, hogy
milyen témar6l olvasnanak szivesen, mesedtleteket gyljt a Kiadonak.

A vezetok szamara megtaldlni és megtartani a megfeleld embereket jelentikk azokat a stratégiai
dontéseket, mellyel mar itt a jelenben megteremtik a jovot. Bar az a fajta alapossdg, ami a
stratégiai partnerek €és a beszillitok kivalasztds jellemzi, néhany esettdl eltekintve nem volt
ennyire tudatos, de a vallalat novekedésével és a funkciok megosztdsaval a menedzsmentnek
is fel kellett ismernie, hogy nem lehetnek mindenhol, igy sajat jovojik biztositékaként kell
megtaldlniuk azokat az embereket, akikre a boltot, a kiad6t ra merik, tudjak bizni.

Hogyan teremtédik meg az alkalmazottak kivalasztasaval a vallalati jov6? Erre tobbek kozott
a Penrose-i (1959) valasz adhatd, aki az alkalmazottakat (els6sorban a menedzsereket) is
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er6forrasnak tekintette és ezaltal a vallalati ndvekedés kiemelt tényezdi kozé sorolta, akik

ismereteikkel ¢€s tudasukkal jarulnak hozza a vallalat novekedéséhez.

VII1.4. Egyiittmikodés az ellatasi lancban

A vizsgalt vallalat stratégiaalkotasi gyakorlatat nézve a kovetkezd teriilet az ellatasi lanc
megtervezése ¢és mikodtetése. Jelen esetben a Kiadd termékei (kOnyvei) utjat a
fogyasztokhoz, csak néhany elemében vizsgidlom. Az iparagban ,klasszikusnak™ nevezhetd
ellatasi lanc a (kiadd) — nyomda — kiaddé — nagykereskedelem/kiskereskedelem —
vevo/fogyasztdo, melyben a nyomda és a kiadd kozotti kapcsolatot emelem ki Jelen esetben,
az iparagban nem szokatlan médon egy Nyomdai Kozvetité (nyomda-broker) ékelédott be a
nyomda és a Kiadd kozé, és valt a Kiadd stratégaalkotasi folyamatanak is fontos szerepldjévé.
Az interjuk készitésekor mar kozel négy éve tartott ez az egyiittmikodés, és a bizalom olyan
fokat érte el, hogy a Kiadd szinte a teljes nyomdai megrendelését és az ehhez kapcsolodo
stratégiai és operativ kérdéseket egyarant atadta a kozvetitdnek. Kiszerz6désrdl (outsourcing)
azonban nem besz¢lhetiink, mert a stratégai dontések tovabbra is a Kiadd hataskorében
vannak, de a Nyomdai Kozvetitd bevonasaval sziletnek. fgy beszél a Kozvetitdhdz fiiz6dé
kapcsolatrol €s bizalomr6l az egyik tulajdonos:

N: Hat nagyon, nagyon személyes €s én most mar tobb helyrdl hallottam, hogy masok kértek télitk
arajanlatot és dragabb volt, és egyszerlien nekiink meg sem fordul a fejiinkben, hogy mashoz menjiink,
mert annyira jol tudunk veliik egyiitt dolgozni, tehat egyszerlien annyira jol mikodik.

A stratégia tervezés folyamata a Nyomdai Kozvetitd és altala a Nyomda bevonaséaval zajlik. A
tervezhetdség, elorejelezhetdség igényével a Nyomda &t eld, és az igy kialakulo k&zos
tervezési folyamat az atlathatdsagra, megbizhatdsagra és a kolcsonos bizalomra épiilt.

Az iparag, a piac jovoje azt jelenti, hogy megmaradnak a Kkiskiadok, vagy akar ezek a
kozépméretiiek is, mint a Kiadé?

NY: igy van. Abszolit meg tudnak maradni és racionalis munkaszervezéssel és ez nagy fontos, magyar
konyvkiadasnak, de merem allitani, mert ez a magyar mentalitdisunknak a része, biztos, hogy mas
termeld agazatokra is igaz, hogy ez a tipikusan a 80-as években volt, hogy december 15-én bemondtak a
tévében, hogy meglepetésként érte a Kozitkezeld Vallalatot, hogy leesett a hd és nem allnak
rendelkezésre a gépek. Ugyan ez van, hogy van egy konyvfesztival, tavasz elején vagy egy iinnepi
konyvhét, ami holnaputdn kezdddik, és van a kardcsonyi konyvpiac, és a magyar konyvkiadoknak a
95%-a az eldtte két-harom héttel, Uristen, gyorsan adjatok arat, mert ennek mindenképpen [meg kell
jelennie a fesztivdlon], de még nincs anyagom. Még a kiegyensulyozott nyugat-eurépai médon
gondolkod6 magyar kiadd, azt mondjak, hogy én félévre elére tervezek.

Ilyen a Kiadé pl.?

NY: Ilyen a [Kiad6] abszolut. A [Kiadonal] ez azért nagyon fontos, mert, hogy erre mondhatnank azt,
hogy hat kiizdjon a nyomda, piacgazdasag van, majd odaviszem, aki megcsindlja. De ez nem teljesen
igy van, mert én azt tudom mondani a [Kiadonak], illetve a [Kozvetitonek], hogy (...) egész éves
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csomagra allapodunk meg, de latom, hogy a konyv mikor kell. Figyelj, ez a 10 konyved, nekem pont ott
nagyon csUcsszezonban van, de latom, hogy 10-b6l 6 kdnyved utannyomas lesz, mar egyszer
gyartottuk, nem kell varni szerzére, barmikor gyarthato. Es a masik 4 konyv is adott esetben lehet, hogy
elobb le tudod adni. Hozzuk ezt elére egy honappal, vagy masféllel, mert nekem ott van béven
kapacitaisom. Fn legyartom, tarolom ingyen, és te akkor viszed, amikor akarod, és akkor fogom
szamlazni. Nekem nem foglal kapacitast, és ha ezt egy nyomda meg tudja tenni, akkor azért nagyon
halas. (...)

A nyomditol jon az otlet, a kozvetitd viszi a kiadénak?

NY: (...) A [Kiadonak] nagyon jo, hogy van egy olyan kdzvetit6je, aki szakmailag profi, a kdzvetitdnek
van egy olyan nyomdai kapcsolata, (...) ahol teljes transzparens moédon szakmailag, arpolitikailag,
kapacitas lekotés, tehat minden szempontbo6l idedlist terveziink kdzosen. (...) Szeptemberben kezdtiink
egymassal dolgozni, de onnantdl kezdve a kdvetkezd évi gyartassal, tehat januartdl egy tervezés indult
be, ami mindenre vonatkozik. (...) A konyv elokészitésétdl, ilitemezésétdl kezdve a szallitds at, és
egészen a szamlalitemezésig. (...) Ez a kiadonak is, és a kozvetitonek is nagyon megéri, hogyha egy
nyomdat érdekeltté teszi egy ilyen kapcsolatban: kap egy szép nagy éves csomagot, sOt még
mozgathatja is a kénye-kedve szerint.

Az ellatasi lanc mentén, a bizalmi alapokon nyugvo hosszil tava egyiittmiikodés mindennapi
stratégiai gondolkodds része. Az ellatdsi lancban elfoglalt szerep, a tudatosan kiépitett
stratégia, a partneri hald jelenti azt a keretet, melyben a mindennapi gyakorlat soran
megteremtddik a tudatos stratégiai tervezés, jovOeépités. Nem fliggdségi viszonyrdl, ala-folé
rendeltségrél, vezetokrol és kovetokrol beszElink az it vizsgalt esetben, hanem egy a
tudatosan koltséghatékony szempontok mentén felépitett, mindegylk f&l szdmara el6nyos
egyiittmikodésrél, mely a tervezhetdség, kiszamithatosag dimenziok mentén a hosszabb tavu
gondolkodast jelenti. Mindez elsdsorban stabilitdst hozott a cég életébe, ahol is az ellatasi lanc
szinte telies vonaldban — a szerz0ktSl a kész konyvekig' — évekre elére lathatd palyat épit
maganak a vallalat, ez a tudatos tervezés, iddiitemezé (21. tablazat) stratégia fokozatosan
alakult ki. kijelenhetd, hogy az ellatasi lanc szerepldi (a Nyomdai Kozvetitd €¢s a Nyomda) a
konkrét, hosszabb tavi tervezés felé tolja a vallalatot.

A Nyomda oldalar6l idézet helyzetkép is alatamasztja, hogy a Kiadd az elméleti és gyakorlati
kategoriaként megfogalmazott innovativ (nagy) vallalatok kozé sorolhatd, melyek esetében
Quinn (1985) kiemeli a szervezeti kultira ¢és a felsdvezetdi elorelatas képességének
fontossagat, jelezve, hogy a nagy vii tervek mogott konkrét gyakorlat is mikddik, melyek
realis idohorizontba helyezik az mnnovaciot. Nagy ivii koncepciok eléréséhez a kis Iépések
politikdja a jarhatd ut, melyhez a megfontoltsdg, és a nyugodt belsé mikodés is megteremti az
alapot, ahogy ezt a Nyomdai Kozvetitd latja:

¥ Az ellatasi lanc kovetkezd szakaszarol, az atrol, ahogy a konyv a fogyasztokig eljut, nem lesz sz6 az
esettanulmanyban, kivéve, ami sajat boltot, bolthalozatot illeti. Az egyes interjlialanyokat a tulajdonos-vezetdk
ajanlasara, majd az igy felkeresett érintettek tovabbi javaslatdra (holabda modszerrel) kerestem fel, de a kis és
nagykereskedelmi halozatbol egyetlen stratégia partnert semneveztek meg az érintettek.

Noha tudom, hogy a kdnyvpiac egyik vallalatanak jovOalkotd stratégidjanak elemzésekor elkeriilhetetlen az
elosztasi csatorndkhoz vald hozzaférés targyaldsa, ez a témakor, ha csak érintélegesen is, a vallalat tudatos
onallosagi torekvéseinél, fliggetlenségénél keriil targyalasra.
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NYK: Nem az nyom minket, hogy most minden egyes forintot elé kell, mert ki lett irva, hogy 20 milliot
kell keresniink juliusban, hanem ez a csinaljuk, ahogyan kényelmesen megy, aztan kész. Nem tudom,
valahogy tan ett6l jo, hogy nincs az a nagy nyomas, hogy minden egyes honapban, mint egy
részvénytarsasagnal, hogy ki van adva, hogy teljesitened kell ennyit. Mert a nyolc tulajdonos, aki meg
egyébként nemlatja, hogy ez az egész, hogy miikodik, csak dobol az asztalon, hogy hol az osztaléka.

Ezzel a megjegyzEssel részben feliilija azt a megkozelitést, hogy a kornyezet valtozasa
dinamizalja, illetve strukturdlja a vallalati stratégia alkotasat és a dontéshozatalt. Ez a
gondolat, hogy ,azt csmndljuk, ahogy kényelmesen megy” a vezetdk, a tulajdonosok és a
stratégia partnerek hozzaallasat kiemelt fontossaginak értékeli

Az lzeti kapcsolatok és a bizalom szerepét elemezve Gelei (2013) Bensaou-t (1999) idézve
kitér ezen kapcsolatok (befektetések) relacio-specifikus jellegére, és olyan befektetéseket ért
alatta, ,melyeket az adott partnerkapcsolatban egyiittmikodd felek hajtanak végre annak
érdekében, hogy az adott kapcsolat miikddését zokkend mentesebbé tegyék, végsd soron
magat a kapcsolatot erdsitsék. E befektetés-tipus tovabbi fontos jellemzdje, hogy azok a
szoban forgd konkrét kapcsolatban értékesek, mas kapcsolatba egyaltalin nem, vagy csak
jelentds értékvesztéssel vihetok at.” (Gelei, 2013: 19-20) A 21. tablazat alapjan a Kiadd ¢és a
Nyomda/Nyomdai Kozvetité kozott kialakult kapcsolatot stratégiai partnerkapesolatnak>®
nevezem, hisz a gyakori tudastranszfer, a személyes kapcsolatok és a kolcsonds bizalom is

erre utal.

22. tablazat: A piaci és stratégiai partnerkapcsolat jellemzoi

Kapcsolat tipusa | Piaci cserekapcsolat Stratégiai partnerkapcsolat

Kapcsolat jellemz6i

Informacié-megosztas modja Alacsony szintii; operativ Széles korli, gyakori; jelentds
koordinaciot tamogatd tudastranszferkiséri

Alkalmazotti kapcsolatok Személytelenebb, jol definialt Személyes kapcsolatokra épitd,
feladatokra koncentralodik problémaorientalt

A kapcsolaton beliili hozzaallas Pozitiv Pozitiv, a kdlcsonds bizalom

jellemzdi magas

Forrds: Bensaou, 1999 nyoman, idézi Gelei 2013: 21. alapjan.

" Dyer (et. al. 1998) autéipari ellatasi lancokat kutatva ramutat arra, hogy mind a piaci cserekapcsolatok, mind a
stratégiai kapcsolatok kiegyenstlyozott, egyenrangu helyzetben jonnek létre, és a vallalatok kozotti kapcsolat
SLlettartalma” mindkét tipusnal lehet hosszitavon mitkodoképes. A stratégiai partnerkapcsolatnal a célok kozos
meghatarozisa, az egyiittgondolkodas, az egymas melletti elkotelez0dés a kozds stratégiaalkotdsban is
megjelenik, mely kissé rugalmatlannd teszi a vallalatok miikddését. Mig a piaci cserekapcsolatok egy gyorsan
valtozd kdomyezetben, ahol jelentds arverseny is jelen van, fontos stratégia eszkdz és irany lehet. A vallalatok
szamara fontos tanidcs (Dyer et. al. 1998), hogy tudatosan szegmentalja beszallitoit, legyen szd akar piaci
cserekapcsolatokrol (rovid és kozéptavi szerzddések kotése) vagy stratégiai partnerség kialakitasarol (hossza
tava szerz6dések). Jelen vallalat esetében a szerzok/illusztratorok beszallitdi csoportja inkdbb a piaci, mig a
Nyomdai Kozvetitével valé kapcsolat, inkdbb a stratégiai kapcsolatra utald jegyeket mutat, mely a kozos
jovoalkotas napi gyakorlataban is tetten érhetd.
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A nyomdai reklamaciok kezelésénél, melyet volt alkalmam személyesen is megfigyelni egy
mterju  készitése soran, szintén a személyes kapcsolatokra €pitd problémaorientalt
megkozelités jellemzett. A hatékony €és a szinte azonnali problémamegoldast a jo szandék és
az egymas szempontjainak kétségek nélkiili elfogadasa jelentette, ahol besz€lgetés nem a ki
volt a hibas?”, vagy a ,ki, hol és miért rontotta el?”” kérdések mentén zajlott, hanem a ,hogyan
jOhetiink ki ebbdl mielobb, ugy, hogy teljesitsik a kitlizott célt, €s senkinek se szarmazzon
beldle kara?” (Itt pl: jelenjenek meg hibatlanul a kért ) konyvek a konyvfesztivalon, és nem
feltétleniil gond, hogy nem a teljes rendelt mennyiségben az elsé napon, hanem fokozatosan
¢rkeznek majd a hidnyzd immar hibatlan miivek.) Ez a szoros, bizalmi alapu egyiittmitkkodés
Kiado ¢és Nyomdai Kozvetitd kozott a hosszi tavh stratégia fontos része. A Kozvetitd, aki a
stratégiai kérdésekben a vallalat vezetdi tanicsadoként is bevonnak, olykor nemcsak kiilso,
hanem belsé érintettjévé is valik a véllalatnak. A ko6zos érdekek, mely a gazdasdgos, mindségi
mitkodést jelentk mindkét &1 szdmara olyan célok, melyekért mar itt a jelenben, kozosen,
nap mint nap tesznek.

Az iparagi trendek bemutatasatol is eltekintek, bar elismerem, hogy mind a bedgyazottsag
kérdéskorénél, mind a stratégiaalkotds folyamatinidl megkeriilhetetlen utalni rd. A hogyan
jutnak el a fogyasztoig a konyvek? — kérdés szintén fontos az ellatasi lanc targyalasa soran. Itt
a jovOorientaltsdgot és a hosszi tavra tervezést a sajat bolt (immar boltok, vidéken, Budan és

Pesten), és web bolt, jelent egyfajta elére menekiilést az iparagi ,hullimvasutrol®!”.

VIILS5. Osszefoglalas: Tudatosulé jovéalkotas a jelen gyakorlataban

Az elméleti részben mar targyalt 23. tabldzat azt magyarazza, hogy a gyorsan valtozo
kornyezetben milyen stratégidkat valasztanak az egyes vallalatok. Az esettanulmany kapcsan
tovabb arnyalhatoak Fisenhardt és Brown (1998) felismerései, melyhez elézetesen el kell
fogadnunk azt a megallapitast, hogy a konyvkiadas ipardga is gyorsan valtozd kornyezetnek
tekinthetd. A disszertacionak nem célja alapos elemzést adni a valasztott iparagi kornyezetrdl,
de az interjukbol kideril, hogy a technologiai €s tartalmi (jitasok, a kereskedelmi haldézatok
alakuldsa ¢és kiszamithatatlan miikddése, a fogyasztoi igények moddosuldsai miatt gyorsan

valtozonak tekinthetd a kornyezet, melyben a vallalat egy ,fontolva halado”, kis Iépésekre

! Melyet a vertikdlis integracid jellemez, 1étrejott néhany (2-3) orids vallalat, akik egyszerre vasaroltak fel

kiadokat és terjeszkedtek kis és nagykereskedelmi halozataikkal. A méretbeli ndvekedésiik 6ridsi er6f6lénnyel is
jart, amit ki is hasznaltak: honapokra (sem) fizettek beszallitdiknak, igy a kisebb konyvkiadok, ha jelen akartak
lenni, az aruhazlancok kdnyvesboltjaiban, akkor szillitottdk a konyveket, melyért nyomott aron és jelentds
késleltetéssel fizettek a vallalatok.
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stratégiat

valaszt.

Piaci

szegmensének  kiemelkedden

fontos

szereplojeként képes sajat ritmusaban haladni (a haladdas e ritmusa részben a vezetok

személyes jellemzOibdl fakad), és

Osszességében egy megfontolt,

visszafogott miikodés

jellemzi a szervezetet. Ezzel pedig megtartja vezetd pozciojat, megmarad a piacon, sét, a

vezetés ndvekedési palyan tartja vallalatat.

23. tablazat (7. tablazat datdolgozasa): lddiitemezés vagy eseményiitemezés?

Id6iitemezés (megeldzd) Eseményiitemezés (reagdld)
Hosszi tava szemlélet Rovid tava szemlélet
Jellemz6i Szabdlyos, ritmusos és Szabalyos, ritmusos és Eseményekre (pl:
proaktivstratégia, elére proaktiv stratégia, elore technoldgiai valtozas,
kiszamithato, tervezhetd kiszamithatd, tervezett gazdasagi mutatok
valtoztatasok. — Aktiv valtozasok. Az ipardagi mbdosulasa, uj fogyasztoi
stratégiaalkoto, iparagi kereteket elfogado, ezeket | igények megjelenése)
keretek ujradefinidlasa, kévetd, alkalmazkodo reagalva sziletnek a
iranyito, vezeto szerep. stratégia. stratégiai dontések.
Eldnyok Eldre kiszamithato, Elore kiszamithato, Stabil piacokon a valtozas
tervezhetd, 6sszpontositott tervezhetd. kezelésének modja.
figyelem, proaktiv. Mdsra is
Jjutido: hosszabb tavu jovore
tervezes.
Hosszu tavu kapcsolatok,
bizalom szerepe.
Hatranyok Ellatasilanc szerepldinek Maésra nem is jut id6; Gyakran kapkodéashoz
szorosabb kapcsolodasa — Szinte gondolkodnisem vezethet.
egylittmozgasa — tulzott kell;
fliggbséghez vezethet,
vadllalati 6nallésag
csokkenhet; kisebb a dontési,
vdltoztatdsi rugalmassag.
Példa Beszallitoi kapcsolatok Beszallitoi kapcsolatok
(esettanulmanybol) | (Nyomdai Kozvetitével) (egyesillusztratorok,
szerzok)

Forras: Eisenhardt, Brown 1998. alapjan — délt betiis kiegészitések az esettanulmany tanulsagai szerint

crer

ciklikussadg, a szezonalitas, a konyvhét, konyvfesztival és a karacsony altal generalt ndvekvo
fogyaszt6i igények bizonyos sarokpontokat tesznek a kiadok mikodéshez, mindez egyfajta
iddlitemezd (23. tablazat), kiszamithatd stratégiat jelent az ipardg legtobb vallalatnal. De mi
torténik akkor, ha a legtobb vallalat ezekre az iddszakra idOzti a nyomdai feladatokat, a
rendeléseket? Az ellatdsi lanc egyes elemeinél (itt kilonosen a nyomdanal) az emlitett
id6szakokon kivill jelentds szabad kapacitds jelentkezik, mig az emlitett idoszakokban a

kapacitashiannyal kiizd.
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A Kiado esetében a Kontroller tandcsai a Nyomdai Kozvetité és a nyomda hatdsara
megjelend gazdasagi racionalitds szempontjainak internalizaldisa hoztdk el azt a pillanatot,
amikortol is egy-két évre elére tervez és szerzddik a vallalat.

Ahogy a 23. tablazat els6 oszlopa is mutatja, az iddiitemezéssel lehetdvé valkk a hosszabb
tava tervezés, bizonyos szabdlyszeriiségeket kovetve a proaktivitdst beépitheti stratégiajaba a
vallalat. Igy néhany teriileten eldre kiszamithatd 1épéseket tehet, mely aktiv, piacvezetd
szerepbe (zaszloshajo) helyezi a vallalatot. A stratégiaalkotok mindennapi miikddésében
ezaltal id6 szabadul fel a jovordl valdo gondolkodasra, és adott esetben Ujabb lehetdségek
felismerésére, melyek kezelésével ipardgi szinten is vezetévé valhat. Az ellatdsi lanc
szereploivel kotettett hosszi tavll, szoros és bizalmi alapon kapcsolatok az egyk oldalrol
biztonsagot adnak a jelenben, de az aktiv jovoalkotdst kissé rugalmatlanni, nehézkesebbé
tehetkk, pl. a gyakori egyeztetések miatt. Viszont elonyként is szolgalhat, hiszen a kozos
érdekek megjelenésével, egymast insprald kornyezetet teremtve, valddi, U Iehetéségek
sziilethetnek mar itt a jelenben (a bevonas és részvétel tovabbi kérdéseirdl a X. fejezetben lesz
$70).

Ezen a logikai szilon haladva és Osszefoglalva a valaszt a masodik kutatdsi kérdésre (Hogyan
jon létre, alakul a jovo, és milyen jovo jon létre a vallalati stratégiaalkotasi gyakorlatban?)
kijelenthetjiik, hogy noha a stratégiai iskolak eszkoztarat tudatosan nem alkalmazza a véllalat,
de a gyakorlati dontéseiben tetten érheté a jovOépités. A kutatdsi kérdésre a valaszt a 24.
tablazat segitségével foglalom Ossze, mintegy ravildgitva arra, hogy a stratégiai iskoldk
kozponti logkaja mentén milyen jovOalkotd tevékenységet folytat egy vallalat mar itt a
jelenben.

A termék (azaz a gyermek- ¢és ifjusagi konyvek) jovOorientalt jellege és a piacon beliil
elhelyezkedése  szempontjabol a  Porter-i  (1993) alapstratégiak  kozil a  vallalat
megkiilonboztetd versenystratégiat folytatja, ahogy a wvallalat vezetdi fogalmaztak: ez egy
prémium termék, melynek mindségével szerezte meg hirnevét a vallalat, és mely mindséget
az alkalmazottak kivalasztasa, a beszallitdi kor tudatos szelekcidja is tAmogat.

Ez a prémum jelleg megjelenhet egyfajta pozicionalo stratégiai magyarazatkeént is, jelezve,
hogy egy stabil piaci pozicid6 megteremtésével a jelenben megteremthetd a vallalati jovo. A
Kiad6 esetében, noha elemeiben fellelhetd ez a megkozelités, de a vallalat méretébdl adoddan
nem tud és nem is akar olyan belépési korlatokat tdmasztani, mely meggatolnd a tovabbi
vallalatok megjelenését. Alapallasuk mottéja a ,virdgozzon sziaz virdg’: jo, ha tobb szerepld
van jelen a piacon, és ugyanazt a mindséget képvise. A {0 motivacid egyéni ¢és vallalati

szinten is az ,0Onmegvalositds” vagy ,kiteliesedés” az egyes tevékenységekben, de mindezt

131



DOI: 10.14267/phd.2015002

nem feltétlenil a versenyelonyért teszik; a felismert piaci résbe belépve a vallalat igy is
onmaga lehetOségeit teremti meg. Ez a megkozelités jol kothetd a ,kék ocean stratégidhoz”
Prahalad (1994) fle foresightful

(Kim ¢és Mauborgne 2005), illetve a Hamel ¢és

gondolkodashoz.

Ez utébbi megkozelités mar a ,képességek kialakitasa és fejlesztése” hivoszavii dominans
logika értelmezését adja a vallalat jovoalkotd tevékenységének. A beszllitok (szerzOk és
illusztratorok) kivalasztasa, a szoros kapcsolatok (a Nyomdai Kozvetitd) épitése pontosan
tikrozi azt a kulcs eréforrasokra és lényegi képességekre fokuszald stratégiaalkotdst, melyben
a jelen dontéseiben sziletik meg a jovo lehetdsége. Ez a megkozelités a mult dominanciajat
sugallja, de az esettanulminy tanulsagait levonva megallapithatd, hogy mihelyst a szervezeti
elindul egyfajta bels6
differencialodas és feladatmegosztas, s igy knyeges id6 szabadulhat fel, mely teret adhat a

tagok megtaldjdk ¢és tudatositjdk sajat alapvetd képességeiket,
jovordl vald gondolkodasra. A vezetOk felismerhetik sajat hianyossagaikat, és kiszervezhetik
ezeket a tevékenységeket, vagy épp U alkalmazott felvételével beemelhetik a vallalat

mitkkodésébe a fontosnak itélt képességeket, ismeretet és tudéast. (Erre példa az esetben a

nyomdai kapcsolattartas ,kiszervezése”, illetve a kontroller alkalmazasa.)

24. tablazat (vo: 11. tablazat): A stratégiai iskolak kozpontilogikdja és az eltérd vallalati
foresight megkozelitések feltardasa az esettanulmany vallalati gyakorlatban

Kdzponti Stratégiaértelmezések az J6v6 értelmezés — Foresight | Erintettek azonositasa,
logika esettanulmany példajan kapcsolodasok bevonasa
Pozicionalas A felismert piaci résbe Egy stabil piaci pozicid A 6 motivacio egyéniés
(Positioning belépve dnmaga lehetdségeit megteremtésével a jelenben | vallalati szinten egyfajta
logic) teremti meg. megteremthet6é a vallalati »onmegvalositas,”
jOvo. HKiteljesedés” az egyes

tevékenységekben.
Képességek A szervezeti tagok Id6 szabadul fel, mely teret | Uj alkalmazott felvételével
kialakitasa / megtalaljak, és tudatositjak ad a jovérol valo beemelik a vallalat
fejlesztése sajat lényegi képességeiket, gondolkodisra. mikodésébe a fontosnak
(Capability elindul egyfajta bels6 itélt képességeket, ismeretet,
building logic) | differencialddas, tudast.

feladatmegosztas.

Gyorsan Idéiitemezés, rovid és Bizonytalans g, Stratégai partnereinek a
valtozo hosszabb tavrais kockazatok felismeréseés | jovojét isintegralta sajat
kormyezet kiszamithatéova tenni a kezelése. mikddésébe.
(High velocity | vallalat miikodését.
/ Hyper-
competition
logic)
Komplex Bizonytalan stratégiaa Foresight mint navigacio Frintettek bevonasa,
rendszerek pozitiv és negativ és talalékonys ag elkotelezédése.
(Complexity visszajelzés ek komplex (Cunha 2004)
logic) rendszerében.
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Forras: Jarzabkowski (2003, 2005), Elfring és Volberda (1997),; Mintzberg et. al. (1998) alapjan, déltbetiis sajit
kiegészitésekkel

A gyorsan valtozd kornyezethez a mar emilitett iddiitemezes lett a vallalat valasza, tehat az
arra vald tudatos torekvés, hogy rovid €s hosszabb tavra is kiszamithatova tegye mikodését.
Mindez stabilitdst ¢és tervezhetOséget hozott nemcsak a vallalat, hanem ellatdsi lancanak
életébe is. Igy mar nemcsak sajat, hanem valamelyest stratégai partnereinek a jovéijét is

mtegralta sajat mikodésébe.

A vizsgalt vallalati mikodést latva a ,,benne maradni az ido folyasaban” jelenti a legfobb
iizenetet, mely dinamizilja a stratégiai iskoldk merev logikdjat. Az esettanulmany valdosaga
azt sugallja, hogy ldtni, érezni és tapasztalni a valtozasokat a szervezet tagjaiban és kiilso
kornyezetében egyarant — ez jelenti mar itt a jelenben a jovoalkotast.
A stratégia dontésekkel nem valik véglegessé a jovo:

» a vissza és az atlépés lehetdsége adott (pl Kiskonyvesbolt megnyitisa majd bezarasa;

Konyvesboltbol Kiadova valo vallalat);

> lehet donteni a mértéktartd ndvekedésrol;

» abizalom adasrdl és elfogadasrol;

» azeladast 0sztonzd vagy €épp a neveld szandéku termék terjesztésrol;

» asajat tulajdonban maradasrol, vagy épp az eladasrol...

Mindezek olyan dontések, melyek akarva-akaratlanul is hatnak a jovore, és ennek a hatasnak
a tudatositasa érdekében tesz évrdl évre nagyobb Iépéseket a vallalat.

Az esettanulmany alapjan imént megfogalmazott felismerések 4ltalinosabb szinten is
tovabbgondolasra érdemesek. Jelen esetben a jovdalkotd tevékenységhez, illetve a stratégiai
iskoldkba sorolt elméleti koncepcidkhoz a stratégiaalkotdsi gyakorlat és a mindennapi
dontések oldalardl kozelitettem. Az egyes stratégiai iskoldk dommans logkaja értelmezési
keretként szolgalt, melyeket, mint kiilonféle szemiivegeket felvéve mas ¢és mas magyarazat
adhato a vallalati gyakorlatra és a jovOalkotdo tevékenységre. De ez a folyamat meg is
fordithato, és a gyakorlat oldalardl is fel lehet tdrmi a relevans kapcsolodasi iranyokat,
melyeket nem a kizarolagossag és az egyetlen helyes Ut/valasz megtaldldsa motival, hanem a
melyebb, valdsaghiibb értelmezések feltdrasa, megértése. Ilyen olvasatban nem csak a konkrét
esetrdl sziletett tudds, hanem a stratégia-kutatok kategériai is Gjabb értelmezést nyerhettek e
vallalati gyakorlat tiikrében. Az eltérd megkozelitések adta merev keretek ¢€s statikus latasmod

is reflektalasra keriilt az id6- és a jovo-dimenzidkon keresztil. S az is kidertilt, hogy az id6
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folyasat tudatosan megtapasztald — és erre reflektdlni képes — szemlélettel oldhatok a stratégai
iskolak gyakran egymast kizir6 magyardzatai ¢és megkozelitései, azaz az elméleti részben
bemutatott merev status quo. Itt érhetd tehat tetten az a folyamat, amikor a gyakorlat hat

vissza az elméletre, illetve az elmélet alkotomak alapfeltevéseire.
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Részvétel a jovoalkotasban — bevonas és/vagy megérintédés

Kutatasi kérdés: Hogyan vdlik kozossé a villalati jovoalkotas? Mit jelent a részvétel, a

participdacio ebben a folyamatban? — bevonds és bevonddds, megérintodés és aktiv

szerepvallaldas kérdéskorének feltarasa (3)

Ezt a kezdetekkor megfogalmazott kutatasi kérdést, mely a véllalati jovdalkotd tevékenység

harmadik teriiletét, a részvétel témakorét allitja kozéppontba, az elmélet feldolgozasa és az

esettanulmany mélyebb rétegeinek feltdrasa sordn alkérdésekre bontottam:

>
>

Kik (hogyan) és miért vonodnak be / vesznek részt a vallalati jovO kialakitdsaban?
Mely érintettek, milyen mechanizmusokon keresztil, miért €s hogyan Ipnek be egy
adott vallalat jovoalkotd tevékenységébe?

A vallalat (fels6 vezetés) miért (hogyan) vesz részt koOmyezete jOovOjének

alakitasaban?

Az elsd két kérdés a szervezeten beliili hatdsokat vizsgalja, mig a harmadik kérdés a vallalati

hatarokat atlépd tevékenységekre utal, ¢€s azok nagy vonalakban — az esettanulmanyra

vonatkozoan — mar meg is valaszolhatéak az eddig lefrtak segitségével:

>

Az esettanulmanyban a vallalat vezetése az ellatds lanca egyes kiemelt szereploit
vonja be a stratégiaalkotdst meghatdrozd dontéseibe, mintegy tudatosan épitve ezaltal
sajat vallalatanak, ipardganak a jovojét.

A vezetés a vallalat sajat alkalmazottait ugyanakkor mar Iényegesen hatrébb sorolja
mindannyiszor, ahanyszor a vallalati mikodést érintd Iényeges kérdésekrdl dont.

A kiilsé¢ komyezetért vallalt felelosség — melyre a harmadik kutatasi kérdés utal —, a
fogyasztdi csoportokra iranyuld fokuszalt figyelem, nevelési, fejlesztési szandék
képében jelenik meg A szildk, pedagégusok és konyvtarosok megszolitisanak eltérd
csatornait ¢és rendezvényeit érnti, de fontos megemliteni hogy a vallalat
kommunikacidjaban kiemelt szerepet kapnak a gyermekeknek sz6lo iizenetek €s
programok is, akik noha fizetOképes keresletet csak a felndtteken keresztiil jelentenek,
mégis kiemelt célcsoportnak  szamitanak. (Bizonyos értelemben ezt a vallalati
gyakorlatot  és  értékvalasztast a  jovO  generaciokért  érzett  felelosség

megnyilvanulasdnak is nevezhetnénk, bar ezt az nterjualanyok nem emilitették).

Mindezek mogott az a (feltételezett) vezetdi alapfeltevés huzodhat meg, hogy egy vallalat

képes

itt a jelenben megalkotni sajat jovojét, a kiemelt iparagi szereplok segitségével,

melyhez az alkalmazotti kor csak ,eszk6z’-ként nygjt tdmogatdst. Nem feltétlenill ez az
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alapélldas vezet persze sikerre ,minden” vallalat esetében, de a menedzsmentet tdmogatd
kozeg jelen esetben mindazonadltal a wvallalat versenyképes fennmaradasanak biztositéka.
Ebben az alpontban a vallalati jovoalkotd tevékenység megértéséhez a stratégia alkotdinak
egylittmiikodését, iletve az alkalmazottaknak a kozos jovo kialakitasaban betoltott szerepét
térképezem fel

Az ¢érintettek bevonasanal jelenk meg a vallalat fliggetlenedési, Onallosagi torekvése is,
vagyis a , kiket von be a vallalatvezetés” (a dontéseibe, a gondolkodasaba és a stratégia-
elokészitésbe) kérdés mellett —, legyen ez akar valodi, akar képviselok altali bevonas; a ,, kiket
nem von be” kérdés is targyalandd. Az allami tamogatas igénybevételét (néhany dijnyertes
kotetétdl eltekintve), illetve banki hitel felvételét eddig igyekezett elkeriini a vallalat, ahogy
err6l a tulajdonosok is beszamoltak, mind személyes, mind vallalati szempontoknak
megfelelden a mikodésik egyik mozgatorugdjanak tekintik az ilyen wanya Afliggetlenség
megtartasat, €s az ezzel jard szabadsagot.

A jovoalkotasban wvalo részvétel targyalasat a vallalati dontéshozatali mechanizmusok
elemzésével kezdem (konszenzusos dontéshozatal, az egymast kiegészité vezetok, a stratégia
partnerek bevondsa a dontéshozatalba, és a fiiggetlenség megtartisa) — bemutatom azt a
helyzetet, hogy a szervezeti dontéshozatali mechanizmusok valtozasadval kiknek teremtodik
tér és lehetdség a jovialkotasban aktiv szerepet vallalni.

Majd az aktiv szerepvallalds mellett a participacid6 mas vetiileteit — belsé elkotelezodés
(engagement), egylittes gondoskodds (common caring), érzelmi azonosulds (participation
through feelings) ¢és szervezeti elkotelezodés (organizational commitment) — is é€rintem,
ramutatva arra, hogy a kozos jovo teremtése és elfogaddsa milyen csatorndkon keresztiil
torténik. Ez a gondolatkdr vezet at ahhoz a kérdéskorhoz, hogy mikor kezd ,06nallo életet
¢ini” a vallalat, és mikor alakul ki sajat identitasa, onallo jovoje; itt keriil el6térbe a tudatos
jovoalkotas mellett — s vele szemben — a foresight mint a valamivé vadlas (becoming)

folyamata.

IX.1. A vezetdi csoport miikodése

A vallalat novekedésével, az id6 mulasaval a klasszikus ,csaladi vallalkozasok” dilemmai
(Hall, Melin, Nordqvist, 2006) is megjelennek a Kiad6 életében. A vezetdi csoportban az elsd
idészakban a ,mindenki minden munkat végez’ elv érvényesiilt. Majd fokozatosan, részben
tudatosan, részben, ahogy a ,helyzet hozta” alakult ki a hataskorok fokozatos elosztasa, de

136



DOI: 10.14267/phd.2015002

mtézményestilése (szobeli, esetleg frdsos formaban) a vizsgalt id6szakban még nem tortént
meg, sOt erre utald szandékot sem tudtam egyelore felfedezni (egyszerti szervezet, lasd:
Antal-Dobédk (2009) és linearis szervezet, lasd: Dobdk (1998).

Az egymasba ¢és a munkatirsakba vetett bizalom, ,a nélkilem is ugy torténnek a dolgok,
ahogy szeretném” — mentalitds, vagy épp az iranyitast elengedni képtelen vezetd (,;nem bizom
a munkad szakmai mindségében, legjobban csakis én végezhetem el”) mindegyikére volt
példa. A bizalom — mindség — elengedés/felhatalmazas — fiiggetlenség/onallosag kérdéskore a
vallalati novekedés jelen szakaszaban megkeriilhetetlen dilemmak. (vO.: Gremer (1998)
¢letciklus modell.)

A vezetdi csoport felépitését, mikodését, hataskormegosztasat: ,Egymast kiegészitd
vezetok’-ként jellemzik az érintettek (stakeholder), vallalaton beliilr6l ¢és kiviilr6l. A
feladatkorok megosztasat felteheten az idd alakitotta ki, noha a hatdskoroket valoszintileg
Hleosztottak” egymas kozott a szereplok. Mégis, az egyes szereplok torténeteibdl egy olyan
vallalat-vezetési kép alakul ki, melyben ki-ki megtalalhatta sajat magat. Tovabbra is lehetnek
atfedések, de az alkalmazottak és a kiilsé partnerek szamara vilagos a kép, 6k latni vélik, hogy
a Kiado vezetése, a tobb szempontu, eltérd megkdzelitésii és személyiségli vezetd, miért is tud
ilyen sikeresen egyiittmikodni SOt, sokuk szernt ez a személyes és direkt vezetés, mikodés
¢s feladatmegosztas a Kiado sikerének titka.

Egyik bolti elad6 szerint az alkalmazottak kivalasztasa és az egyéb ,jmunkaiigyi” kérdések

egyre inkdbb az egyik tulajdonos-vezetéhoz kothetdk:

BEl: (...) Mondjuk ugy, én ugy latom, hogy a N az aki a leginkdbb [az alkalmazottak kivalasztast
végzi], nem tudom hogy ezt 6k harman megbeszlték, és hogy ra esett ez a szerep, de én gy latom,
hogy neki a személyiségében is, szoval hogy 6 élvezi ezt (nevetés) idézbjelben, talan a legjobban az
ilyen munkaiigyeket. Fs szerintem elsésorban & intézi.

A személyes tulajdonsdgok és egy altalainos hozzaallas lehet az a rendezd elv, mely az id6
mulasaval kialakitja a belsd vezetési struktirdt, a hataskorok megosztasat. Az egyik kiilsd
partner ilyennek latja a vezetéi csoportot:

NYK: Harom teljesen kiillonb6z6 egyéniség, ugye ez a harom ember, és mind a harman teljesen mast
tesznek hozza. ettdl borzaszté erds szerintem a vallalkozasuk. (...)

NYK: En azt litom, hogy a T abszolit a miikodteté rugo, aki a cimek kozil, valahogy meglat olyan
dolgokat, hogy tudnam ezt kifejezni jobban? Olyan, mint egy ilyen miivészeti vezetd, ilyen art direktor,
(...) Ugye a két [masik vezet6], 6k meg mar egy kicsit keményebb, 6k mar egy kicsit a gazdasagi, mar
nem annyira a szentimentalis rész&t, inkabb a tudomanyos részét, meg a gazdasagi részét. Ezzel nem azt
akarom mondani, hogy T nem gazdasagi szemléletii.

NYK: Mar tobbszor kértem gazdasagi ligyben tanacsot tdle, de azt mondom, hogy 6 szentimentalisabb,
mint a két lany. De szerintem ett6l lesz j6 valami. Latok egyébként — a nyomdaiparban is van egy-két
olyan vallalkozas, ahol két, harom tulajdonos van és mindannyian teljesen mas elvet képviselnek most.
Es nem a ,jo zsaru, rossz zsaru”, hogy az alkalmazottak rettegnek, és attol megy jol valami, hanem ez a
,t0bb szem tdbbet lat”. Ez a legjobb sz6 ra talan.
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Ez az idézet, egy Ujabb vetiiletére vilagit ra a vezetdk ,egymast kiegészitd” mikodésének,
mégpedig felveti azt a kérdést, hogy a ndéi (femmmn) ¢és frfi (maszkulin) hozzaallas,
viszonyok miképp érhetdek tetten a jovdalkotd tevékenységekben. Tovabbi kutatisra érdemes
az a kérdés, hogy az inkabb a gondoskodo, a kapcsolatokat dpold, kicsit ,.szentimentalisabb”
szemliéletet jelenléte, és/vagy a ,keményebb, gazdasdgi’ szempontok érvényesitése miképp
teremtheti meg azt az Osszhangot, mely az id6hoz ¢és a jovOhoz kotddd a szervezeti
viszonyulast egyiittesen megalapozza. Ezen az Gton indulva, feltarhaté az is, hogy a ndi és a
ferfi vezetési stilusok, moralitds, hozzaallas, kreativitds, jovotol valo félelem ¢€s jovoteremto
képesség, hogyan kothetd Ossze és hogyan jelenhet meg egy vallalat stratégia-alkotasi
gyakorlataban. Illetve, tovabbgondolva a kiinduld kutatasi kérdést a vallalatok jovoalkoto
tevékenységérol, fontos felismerés a jovorol valo gondoskodas (n6i) €s a jovo teremto
tevékenységek (férfi) eltérd wranyultsdganak Osszekapcsoldsa é€s egyiittélése.

A vezetdi csoport egységére utal az egyik alkalmazott is:

BV: Szerintem ez egy nagyon szerencsés kombindcié az 6 harmasuk, hogy ugy mondjam. Mert
amennyire igy most megismertem 6ket, mind a harman kicsit mas szemmel nézik a dolgokat, meg mast
tartanak fontosnak, és kiegészitik egymast abszolut. Mert az sem lenne jo, hogyha mind a harman
mondjuk, csak arra koncentralnanak, hogy olyan kdnyvet adjunk ki, amire biiszke lehet az ember,
viszont nem hoz egy arva fillért sem, akkor mar nem lenne [a Kiad6]. De az sem lenne j6, ha valaki
csak iizleti szempontbol érvényesiilhetne, mert akkor is elvesztené a tekintélyt. Mind a harmuk egy picit
masra helyezi a hangsulyt, és igy kiegészitik egymast szerintem, és ez jo.

Ehhez kapcsolodik egy masik wany is, mely nem a nemi szerepekbdl, illetve azok
megnyilvanulasaival (gender issue) magyardzza a jOvOalkotd tevékenységet, hanem a
stratéglaalkotok tanulmanyi hatterébdl, a szocializacids kozegébOl. Az esettanulmany ezen
alapfeltevések feltarasara és mélyitésére is ad lehetOséget, hisz a stratégiaalkotoi kor — 5
bolcsész, 1 kozgazdasz/mformatikus; stratégiai partnerek (nyomdasz, kozgazdasz, bolcsész) —
eltéré hattere ¢és hozzdallasa is részben meghatdrozza, meghatarozta azt a palyat melyre a
vallalatukat helyezték, ¢€s sajat jovojiiket alakitjdk. (Az esettanulmanyban a feleldsen vallalt
,Lrtelmiségi 16t” leginkdbb a progressziv kiadd és a kortars rodalom cimszavakkal frhatd le.)
Az eltér6 hattér ebben az esetben példaul az alkalmazott jovdalkotd technikdk
sokszinliségében a kvantitattv és a kvalitativ megkozelitésben, és a jovo alakithatdsagaba
vetett hitben tarhatoak fel

Az elébbi dilemmahoz kapcsolodik a kovetkezd kérdés, hogy mikor jon el az a pillanat, mikor
a gazdasagi szakértelem hidnya mar jelentOsen visszaveti a vallalat mikodését? (Ha
egyaltalan igaz ez a feltételezés.) Felismeri-e a vezetd, hogy olyan ismeretek hidnyaval kiizd,
melyek nélkil nem latja meg a vallalaton belilli és kivilli valtozasokat? (Vagy ¢épp
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szemellenzové valndnak a megismerendd modszerek és technikdk?) A vizsgalt vallalat
esetben eljott ez a pillanat, mikor szakértd Kontroller segitségét kérte a vezetés:

KO: (...) Es hat mondtak, hogy nekik, igazabol nem tudtdk, hogy mi bajuk van, azt tudtak, hogy
valahogy nincsenek képben. Tehat Torténnek dolgok, amiket nem tudnak megmagyarazni és, tehat nem
csak arrdl van szd, hogy a, nekem mondjuk, ha a jovére gondolok, akkor a dontéseiknek a
kovetkezményeit nem tudjak igazan beléni. De igazabdl a status quo-t sem igazan értik. Fs hat nyilvan
ez a ketté alapvetSen Osszefligg, ugyhogy igy keriiltem hozzijuk. Es a legelsé dolog volt, 2009-ben
csinaltunk egy atvilagitast a cégiikrdl, azért egyrészt igy atfogdan atnézni, hogy mi torténik naluk,
masrészt azért fokuszilva azokra a problémékra, amikre Gk éppen akkor szembesiiltek. Es hat ez
eltartott egy par hétig, készilt réla egy ilyen j6 néhany oldalas dokumentacid, tartottunk egy
megbeszélést r6la, ahol elmondtuk, hogy mik a fobb talilasaink. Es 6k ezzel viszonylag, Gigy tiinik
legalabb is, hogy elégedettek voltak, merthogy utana egy ilyen folyamatos szerz6dést irtunk ala, ami azt
jelenti, hogy 6k kvazi egy ilyen havi fix rendelkezésre allast illetve egy reporting strukturat vesznek
toliink. (...).

rom

A kiad6 jovOorientdlt szemkletét tikroz, hogy szerzodést kot, majd késObb hivatalosan
alkalmazza is a Kontrollert, felismerve azt a tényt, hogy hosszii t&vii mitkkodést nem tud ugy
fenntartani, hogy a jelen kihivdsaira, a jelen dontésebe nem integralla a gazdasagi
ismereteket. Ez a megkdzelités szakaszokra bontja, strukturalja és tematizalia a jovordl valo
gondolkodast ¢és dontést a vallalat életében. A jovo a Kontroller értelmezésében egy kiilsd
valtozd, mely stratégia szinten kezelhetd: tervezési ciklusokkal, hosszi ¢és rovid tava
iitemezéssel (stb.) a vallalati teljesitmény szolgalataba Aallithato.

A Kiad6 vezetése és a Kontroller eltéré viszonya és értelmezése a vallalati jovoalkoto

tevekenységrol az eltérd foresight megkozelitésekkel irhatd le (25. tablazat).

25. tablazat (a 10. tablazat tovabbgondoldasa) A szervezeti foresight eltéré megkozelitéseinek
egylittélése az esettanulmany vallalati gyakorlatiban

Foresight mint..... (vagy/vagy; és; is/is)

Horejelzés (prediction) — Kontroller képviseli Talalékonysag (invention), navigaldas (navigation) — A vallalat

vezetésének hozzaallasa és miikodése

Tervezés Nem a jov6 megtervezésén gondolkodas

Extrapolacio Innovécio

Forgatdkonyvek készitése Jovo kifiitkészése (Probing the future)

SWOT tipusu elemzések — pozicid/illeszkedés A kiils6 kdrnyezeti hatasokboltanulva értelmet adni (make sense)
(fit) megtalalasa a verseny-kdrnyezetben a jovonek

Tudatos vallalati ,,brand” épités Koz6s megegyezés (konszenzus)

Kreativitas a jovot vizionald folyamatokban

Kockazattiir6 magatartas

Tanulasi folyamat

Onmegvaldsitas

crer
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Az elore jelezhetd, tervezhetd jovO a stratégiaalkotds €s a stratégiai dontéshozatal fontos
része, hisz a kiszamithato kornyezetben mikodd vallalat stabilitdst jelent, melyre valddi,
hosszii tava stratégia ¢épithetd. A kordbban bemutatott stratégiaalkotasi gyakorlat (itt a
Nyomdai Kozvetitd bevonasa), a tervezhetéség ¢és kiszamithatosdg felé toljdk a vallalat
jovoalkotd tevékenységét, melyet a kvantitattvn modszerek, a szamszeri eredmények
kimutathatosaga jellemez. Ez az iranyt képviseli a Kontroller, de ide kotheté egy altalinosabb
szinten a vallalatok stratégiaalkotd, dontés-elokészité részlegeinek nagy része.

A vallalat vezetéi mindennapi gyakorlata — ahogy arra mar az eltéré idésikok egymasra
jatszasanal is rémutattam (lasd: a 21. tdblazat) — egy sokkal strukturdlatlanabb, szabadabb
navigdlast mutatnak az eltéré iddsikok és lehetdségek kozott. A jovo kiflirkészeésnek (probing
the future) folyamata a jellemzd, mikor a kreativitds, az mnovacid kap kiemelt szerepet és
nem a jovO megtervezése az elsOdleges, hanem a kiilsd kornyezet eseményeibdl tanulva
értelmet adni (make sense) a jovonek. fgy valik az Gjabb boltok nyitasa, vagy épp bezarasa, a
Kiadova alakulas, és jabb Kiad6 inditdsa egyfajta értelemadasi, jovoteremtési folyamatta itt a
jelenben.

Erre a kettOségre utal a Kontroller, aki sajat értelmezési keretébdl kindulva igy latja a
stratégiaalkotok dontéshozatali folyamatainak alakulasat:

Hogyan torténik a dontéshozatal?

KO: Aha. Hat figyelj, én szeretném azzal altatni magam, hogy most mar megfontoltabban, mint mondjuk
harom évvel ezel6tt. Ez valdsziniileg igaz is és itt a megfontoltsag alatt azt értem, hogy én most gy latom,
hogy azért, tehat a nagyobb hordereji kérdések korbe vannak jarva, miel6tt 6k rAmondjék az &ment. Azért
azt latni kell, hogy mi dontéstdmogatast csindlunk, tehat a dontéseket 6k hozzak, azt csindlnak, amit
akarnak. (...)

Pénziigyileg szerintem most elég megfontolt, tervezési logikdnak megfeleldé dontéshozatal van. Mas
szempontokbol, egyrészt azt kevésbé latom, de ez szerintem azzal Ok is egyetértenének, hogy a
menedzsmentnek tobb dimenzidban kell dontéseket vinni, nem csak pénzigy, hanem iigyfélkapcsolatok,
mitkodési kockazatok. Most nem akarok mindent folsorolni, de szerintem azt 6k is ugy gondolnék, hogy
vannak olyan teriiletek, igy a menedzsmenten beliil és most nem az operativ miikddésre gondolok, hanem a
stratégiara, amiben viszont ugyanez az elérelépés azért még nincs meg. Az viszont mindenképpen pozitiv az
6 résziikr6l, hogy egyrészt ezt tudjak, és nem csak tudjak, de ezzel szembesitik is dnmagukat.

A 25. tablazat alapjat képezd kutatdsi eredmény (Costanzo, 2004) a foresight mmnt
taldlékonysag értelmezeésénél szmtén kiemeli a kozOses megegyezéssel, konszenzussal sziiletd
vallalati dontéseket. Jelen esetben is hasonlorol szamolnak be az érintettek.

A tulajdonosi vallalatvezet6i csoport harom aktiv — a Kiadd napi tligymenetét feligyeld és
ranyitd tagok — ¢és harom hattérszereplobdl all. Az ligyvezetok igy vallanak a kozos célok és
elvek megfogalmazasarol a Kiadd/konyvesbolt Iétrejottének pillanataira emlékezve :

Fs akkor kozosen talaltatok ki, hogy mi legyen?
K: Igen.
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T: Igazabol volt még valaki, akivel a legelején kitalaltuk, meg is van valahol még talan az a papir, egy
Ad-es papiron masfél oldal volt, ahol 6sszeirtuk, hogy milyen legyen a [Kényvesbolt], és nagyjabol a
mai napig az. Marmint nagyjaboltigy tortént, a tobbiek ilyen médon ebbe a dologba cséppentek bele.

K: Igen, tulajdonképpen az &tlet, mi voltunk.

T: Igen, de hat olyan, mintha

K: A masik hazaspart, aztdn még egy masik hazaspart.

T: De olyan mintha egyiitt csindltuk volna, mert mindent egyiitt csindltunk, tehat az igazabol
lényegtelen.

K: Igen, csak nem ugy tortént, hogy mi leiiltiink hatan, és azt mondtuk, hogy csinalni kéne valamit,
hanem mi kitalaltuk, hogy mit kéne csindlni és kerestiink hozza embert.

Es 6k szerintetek miért csatlakoztak?

T: Hat egyrészt az egyik hdzasparnak hozzank hasonléan kisgyereke volt, tehat 6 gondolom azért is
latott benne fantaziat. A harmadik hdzasparbol ott is ott volt egy nagymama, aki a Moéra Kiadonal
dolgozott és ilyen mdédon Ok is elég kozel voltak ehhez az egész gyerekkdnyves szakmahoz. Ez egy
nagyon jo munkalehetdség, és meglattak, mint befektetés is fantaziat benne...

Ok is azonosultak a célokkal is akar?

K: Igen, persze.

T: Persze, teljes mértékben.

Nem csak az anyagi?

T: S6t, mi ezt az elején elhataroztuk. T6bbek kozott ennek is kdszonhetd, hogy j6 maradt a viszony,
sose vesztiink 0ssze. Tehat ezt mi az elejétl fogva mondtuk, tehat hogy j6 ideig nem akarunk beldle
pénzt kivenni. Az a cél, hogy ez egy bizonyos szintet elérje, azt majd meglatjuk, hogy anyagilag ez
hogyan fog miikddni. Es ez nagyjabol végig meg is maradt, tehat soha semmilyen vitank nem volt
igazabol. Sem a célokban, sem az anyagiakban.

A tobbi tulajdonos is megerdsitette ezt a tényt a célok kdzos meghatdrozasardl, az egyéni és
szervezeti célok egybevagosagarol, illetve a harmonikus egylittmikodésrdl, ahol a dontések
konszenzussal sziiletnek. Nem beszEélhetink egy karizmatikus vezetokrdl, akinek vezetd
vizibjara csatlakoznak az alkalmazottak (Hirschhorn, 1998), itt mas szerepben jelenk meg a
vezetéi mikkodés. Vezetdi csoportrdl beszElink, mely olykor Onmaga szamara is ,.csoda”,
hogy mikodik, igy 10 év elteltével is:

M: Talan annyi, hogy én meglepden (sziinet) pozitivan gondolom, tehat ahhoz képest, hogy 9 éve
csindlom és mindenki volt valamennyire baratsagban a masikkal és 9 év alatt volt sok vita, fesziiltség,
minden, még mindig mindenki bardt mindenkivel alapvetéen. Tehat nem valtozott a viszony 9 év alatt.
S6t bizonyos értelemben még szorosabb lett.

N: Igen hat nagyon sokat fenyegettek minket, hogy.

M: Meg nekem is voltak kételyeim.

De bennetek nincs az az érzés, hogy mikor jon az a pont?

M: Mar nem.

N: Azt gondolom, hogy mar nem. Tehat sokaig mondtak, hogy persze hogy még nem vitatkoztok, mert
még csak toljatok bele a pénzt. De majd ha eljon az a pillanat, amikor ki kell venni, akkor.

M: Hat tobbszor elgjott és ott volt a legkevésbé surlodas, barmikor. tehat és annak ellenére, hogy annyi
év alatt, ez most én magamrol beszélek, mert én ilyen szempontbol mas vagyok, nekem sokszor nem
értem, nem sokszor, tdbbszor nem értettem egyet azzal, hogy a [Kiadd] hogy csindlja, azt, amit csindlja,
de annak ellenére igy csindlta, és mégis joban maradtunk. Tehat tobbszor nem volt az izlésemnek
megfelelé, amit csinaltak, alapvetSen biiszke vagyok rd, marmint a Kiadora. Es ez nem gondoltam,
hogy 9 év utan az lesz. Es nem gondoltam, hogy ilyen nagy lesz egyébként. Meg igen, mert nem
irredlisan, és ez elég meglepd.

A vezetdéi csoport egyiittmikodésének sikere is a kozos célok meghatdrozasabol, a
kezdetekkor megtapasztalt kozos értékrendbdl, ¢és a kozos gyermekként értelmezett
vallalathoz fliz6d6 érzelmi elkotelez0désbol is levezethetd. Erre utal az a tény is, hogy
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barmelylk tulajdonostarssal is beszélgettem a Kiad6rdél mindig ,jmi” személyes névmassal
besz¢ltek, mindez a vezetd csoport egységére, valodi kozosségére utal

Osszefoglalva megallapithatd, hogy a foresight két megkozelitése (clorejelzés és a
talalékonysag) egyiitt ¢l a wvallalati gyakorlatban, a tervezhetd, kiszamithatd, jovoteremtd
mikoddés szlard alapot teremt a jovo kitalalasat, kiflirkészEsét napi gyakorlataba integrald

szervezeti mukodésnek.

IX.2. Erzelmi és szervezeti elkotelezdés

A jovoalkotd tevékenység, a szervezeti foresight fontos eleme az érintettek részvétele,
bevondsa ¢és bevondddsa a stratégiaalkotas, jovOalkotasi tevékenységekbe. Ahogy arra
korabban mar utaltam, jelen vallalat esetében szandékolt stratégiat e bevonasra nem talaltam,
¢s az alkalmazottak is inkdbb ennek a hidnyar6l szamoltak be. Mégis, a vallalati 6sszképet
tekintve, nagyon erés az alkalmazottak érzelmi €s szervezeti elkdtelezddése a vallalat fele, és
valodi, hivatalos felkérés ¢és felhatalmazds nélkill valnak mégis a vallalat jovojének
alakitojava.

Az alkalmazottak iranyitdsa egy masik vetiilete a dontéseknek, ahol a kivalasztasnal — ahogy
arr6l korabban irtam —, valodi érdeklddéssel és kivancsisaggal fordulnak az iy belépdk felé, de
az iranyitds (adott esetben az alkalmazottak megkérdezése és valodi bevonisa a roluk szolo

dontésekben) vet fel néhany hidnyossagot, véli az egyik alkalmazott:

Fs az hogy az eladé jol érezze magat, az fontos a [Tulajdonos-vezetéknek]?

BH: Az is fontos szerintem, de nem is értenck hozza, hidba van mar nagyon régota ez a bolt, nem
értenek hozza. Szerintem ehhez kell egyfajta, nem azt mondom, hogy tanultsag, mert tanultak, hanem
akar ilyen vezetdi tréning, vagy nem tudom, biztos vannak ilyenek, hogy miikodne jobban. Mert nekiink
is terveztek egyszer ilyet...

De nem volt?

BH: Nem volt, de nem is nekiink kéne, szerintem. J6 nekiink is, de rajuk is rajuk féme. Nem csak
minket kéne képezni ilyen szempontbdl, hogy hogy szbljunk a vevéhoz, és hogy pislogjunk, hanem
nekik is.

Hogy, hogyan kezeljék az alkalmazottakat?

BH: Igen, és ezt ugy hiszem, tudatositani kéne magukban, hogy milyen egy j6 vezetd. Mert télemis egy
csomdt elvartak, ugy, hogy nekem sem volt fogalmam az egészr6l, hogy milyen a vezetd, mert sosem
voltam vezet6i szerepben, és mindig probaltam inkdbb hatul maradni. Szerintem 6k sem tudjak
igazabol. Pedig 6k is vezetdk.

Vezet6i is, meg, ahogy mondod, sok mas dolgot csindlnak még azon Kiviil, ami nem feltétleniil
vezet6i feladat: programozas, beszerzés...

BH: Es azért tartom kevésnek azt az embert, aki itt van, mert nagyon sokszor eliszunk olyan dolgokon
(...) Uzletvezetdn is nagy felelésség van, és raktaros is, de boltvezetd is és a webeseket csomagolja, ez
nagyon sok. Ez harom, és szerintem nincs is szegény megfizetve. Es bele is farad. Faradt, szoval itt mar
vele is voltak sajnos konfliktusok, és egyszer sem haragudtam ra, mert jo én is felhtiztam sokszor utana
magam, de megértem, hogy ezt nem birja egy ember. (...) Es igy érzem, hogy sokan ezért mennek el,
mert nagyon sok itt az olyan jellegli probléma, ami igazdbol nem tartozik ra. Szoval most miért mi
vegyiik at az arut. Es [a tulajdonosok] meg probaliak ugy megoldani, hogy minél kevesebb ember

142



DOI: 10.14267/phd.2015002

legyen, viszont rengeteg feladatra, és ez nem jo. Ez igy nem miikodik, ez igy 6ssze fog omlani. Mert
mindenki 6sszeomlik benne és azért mennek el.

A thlterheltség, a faradsagbol adodo konfliktusok nehezitik napi munkét, ahogy tobb elad6 is
emlitette, s6t volt olyan irodai alkalmazott, aki gy érezte, hogy mindent megtett a Kiadoért,
de a vezetés ezt mégsem értékelte. Az alkalmazottak motivalasa, a teljesitményértékelési
rendszer, az alkalmazottak kezelése vegyes képet mutat. A dolgozok valodi, aktiv bevondsara
a dontéshozatalba, stratégiaalkotasba nem sok példat hallottam, még akéar ,csak™ olyan
kérdésekben, hogy milyen legyen a bolt belsd elrendezése, sem vonjak be az ott dolgozokat,
bar néhanyukban az igény meg lenne ra. A csoportos taldllkozOk a bolt mindennapi
gyakorlatanak részét képezik, de az érintettek nem érzik Ugy, hogy valodi a bevonas,
meghallgatds torténne:

BH: Mert nekiink is volt sokszor olyan, hogy szdltunk, hogy mit kéne valtoztatni, mit szeretnék, hogyan
szeretnénk, és aztdn nem adtdk be a derekukat. Majd volt egy ledny, akit felvettek sok pénzért,
ugyanazokat elmondta, és neki elhitték. (...) Es egy id6 utan megunja az ember, hogy otleteljen, és
elmondja a sajat gondolatait.

Létezik alulrdl jovo kezdeményezes, valtoztatasi szandék, de elmarad a felhatalmazas, stabil a
hierarchia. Az alkalmazottak ezt a vezetdi képességek hidnyaval magyardzzak, de megjelenik
a bizalom hianya ¢és az elengedés képtelensége. Ami a kiad6, roda miikddésében a kiilsd
érintettek felé erény lehet, az a belsé érintetteknél frusztraciot, problémat okoz.

Fs akkor mit jelent az, hogy miikéodik egy csapat?

I: Ott iiliink, néha egyiitt hetente, én csak kétszer, a tobbiek tobbszor és igy.

De ilyenkor a [Vezetok] is ott vannak?

I: Hat valtozdéan, mindenki oda bejar, néha taladlkozunk. Tehat, hogy igen, miikddik nyilvan. Zotydg,
z0rdg, nem jut az infé, de van aki kiakad, de én nem akadok ki, biztos, egyrészt mert nem ilok ott
minden nap, masképp meg én valahogy normalisnak veszem, hogy a dolgok mikédnek ilyen
z0tyogdsen. (ahogy azt egy alkalmazott latja)

Mindezek ellenére, akik itt dolgoznak ¢és maradnak, nagyon is valodi elkotelezodésrdl és
biiszkeségrol szamolak be, hogy a Kiadohoz tartozonak mondhatjak magukat. Ezt sugarozza
a Konyvesbolt hangulata, mely — a korabbi metaforaval élve — ha nem is az 6 gyermekik, de
nagy szeretettel gondoskodnak rola nap mint nap. Igy érzékeli ezt az egyik stratégiai partner:

NYK: Meg megerdsitette bennem az egészet, hogy ez milyen jo dolog, mikor ugye a kdnyvesboltban
elészor jartam. Nagyon vicces volt, mert majdnem egy év telt el. Mar akkor nem tudom, a sokadik
konyvet csinaltuk, mire eljutottam elészor a konyvesboltba (...). Fs ott, nem ez a vitrin mogotti
konyvek, hanem ez a lehuppan a gyerek, odamaszik, leszed harom koényvet a polcrdl, ez az egész
kozvetlenség, amit képviseltek, ez nagyon tetszett.(...) s, nem csak konyveket arulnak, hanem a
konyvek mellett, ugye ami gyerekekhez és a konyvnek a figuraihoz kapcsoléd termékek. (...), tehat
nem ilyen steril az egész. Az tetszik benne nagyon.

A Konyvesboltba pve felerdsodik, az ,ide tartozas” és a ,bliszke vagyok, hogy itt lehetek”

érzés, ezt nemcsak a belsd, hanem a kiilsé érintettek is emlitették. Biiszkék arra, hogy
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valamilyen formaban kapcsolodnak a vallalathoz legyenek akédr az ellatasi lanc szerepldi,
alkalmazottak, szerzk vagy fogyasztok.

Valddi felhatalmazasrdl azonban nem beszElhetink, bar az empowerment szintén eszkoze
lehet a kozos jovoalkotasi folyamatnak, mikor a vezetd és az alkalmazott kézosen tizik ki az
elérendd célokat, melyhez az alkalmazott sajat maga fogalmazhatia meg a cél eléréséhez
sziikséges feladatot ¢s magatartasformat. ,,Az elkotelez0dés tehat a kozos jovokép iranyaba,
elengedhetetlen annak érdekében, hogy a cél megvalosuljon, illetve oly modon valdsuljon
meg, ahogyan az a szervezetben elvart lehet. A koOzosen végzett célkitlizés folyamata
kulcsfontossagu, ugyanis ennek soran lehet a szervezeti kozos jovOképet és a személyes
jOvOképet Osszehangoli. Ha ugyanis a munkatirs személyes jovOképe nem mutat egy iranyba
a szervezet jovOképével, a kitdzott célok, illetve annak elérésének modja a munkatars szamara
kiviilr6l defnidlt lesz, ami teljesen ellent mond az Onmegvalositasi torekvésnek.” (Argyris,
1998, Beck-Bir6 2009: 60.).

Jelen esetben a vezetés egyk értelmezés szerint ,delegalasra képtelen”, igy az empowerment
is nehezen tud megvalosulni, 4am ha a stratégiai partnerekbe vetett hosszi tavil bizalmat és a a
szoros egylttmiikddést tekintjik, akkor beszelhetink vezetés vagy ,a bizalmat ki kell
érdemelni” mikodésrél Igy latja ezt belilr6] az egyik tulajdonostars:

A: A Kiado az iszonyu kézi vezérlésii. tehat a vezeték alkalmatlanok a munka delegéalasara. Mi még
nem tudjuk, hogy azok vagyunk-e, mert nem nagyon folytunk bele. Mi sem vagyunk szerintem sokkal
alkalmasabbak (nevetés) a sajait munkahelyi tapasztalatainkbol.

De a Kiado esetében megtettétek?

D: Nagyon mi sem delegaltuk, hanem mi a [vezeték] felé vagyunk bizalommal, hogy 6k megcsinaljak,
de Ok ebben az esetben mi vagyunk. Mint tulajdonostars. Nem koteleztiik 6ket, hogy vegyiink fel egy
igyvezetdt, szo volt rola egyébként, hogy leszegy kiils6s ligyvezetd. Ehhez iszonyu kisstiliiek vagyunk
mindannyian pillanatnyilag. (...) Azt a pénzt ne 6 kapja meg, hanem egy idegen, mikozben ugyanazt
csinalja, amit 6 is megesinal. Hat akkor nem kapja meg.

Ahogy a korabbi példak mutattdk valédi bevonas ¢€s a feladatok delegilisa nem torténik meg
stratégiai szinten, de az alkalmazottak elkotelez0dése mégis kialakul. Ehhez ad néhany
elméleti magyarazatot a szervezeti elkotelezddés ¢€s az érzelmi kotddés fogalomkdre, mely
elméleti szinten a participacid témakdorét is boviti. (V.3.3.)

Heron (1996: 173) az érzelmek altali részvételrol (participation trough feelings) beszel, ahol a
szervezeti tagok egy empatikus koézosséget (empathic communion) alkotnak, ahol harmonikus
az egylttrezdilés az érmtettek belsd  vildga, tudatos mikodése ¢és a kiilsé vilag
megtapasztalasa kozott, és hasonld az érzékenység a kiilsé kornyezet valtozasaira. (Heron,
1996: 173-174) Ez a mély egymasra hangolodas, a valahova tartozas érzése, a kozos értékek
megtaldlasa, a vildghoz és az élethez valdo egyéni viszonyrendszerek rokonsaganak

felismerése hozhatja meg azt az érzést, hogy ,része vagyok valaminek, ami szamomra is
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fontos”. Az esettanulmanyban szerepld vallalat mindegylkk érintettje (alkalmazottak,
fogyasztok, szerzok, beszallitok stb.), ilyen és ehhez hasonld érzésekrdl szamoltak be. A
vezetok az alkalmazottak kivalasztdsdndl ezt a , habitus”-t keresttk, mely a ko6zos
értekrenddel, érzé¢kenységgel, egymasra hangolodassal teremti meg az érzelmi alapot a hosszi
tava egyiittmikodésre. Ez az Oszt6nds, majd az id6 sordn tudatosuld tevékenységgel ¢€s
értékrenddel, mar itt a jelenben teremtheté meg naprol napra sajat és szik (egyre tagulo)
vallalati érintetti kor, kornyezet jovdje.

A szervezeti elkotelezodés, célegybeesésként is értelmezhetd (Porter, Steers, Mowday ¢és
Boulian, 1974, Kiss, 2013), ahol a kutatok szintén a szervezethez kapcsolodas érzelmi
vetilleteit vizsgalidk. FErtelmezésikben az egyének bevonodasanak mértékét harom tényezd
hatarozza meg: (1) a szervezet céljaiba €s értékeibe vetett erteljes hit és ezek elfogadasa; (2)
hajlandosag, hogy a szervezet érdekében jelentds erdfeszités megtételére; (3) az egyének
kifejezett vagya a szervezeti tagsadg fenntartasara. (Kiss, 2013: 37)

A szervezeti és érzelmi elkotelez0dés az alkalmazottak bevonodasanak olyan vetiiletét
targyalja, mely nem egy szidndékolt felsGvezetdi program részeként valosul meg, hanem az
alkalmazottak Onkéntesen, belsé elkotelez6désbol, és adott esetben érzelmi kotodéssel
azonosulnak a vallalat céljaival és vesznek részt, akar csak csendes tdmogatd €s

megvalositoként a vallalati dontésekben, és ezaltal a jovo alkotasban.

IX.3. Szervezeti identitas kialakulasa

Mit jelent az, hogy egy vallalat 6nallo ¢letet kezd ¢ni? Mikor az mterjukat készitettem a
kérdezettek tobbsége megmosolyogta a ,vallalat” szo haszndlatit. Szamukra ez Onmagaban a
nagybetiis Kiado-t jelentette, egy, ahogy 6k mondtdk, ,brand”-dé valo valamit, ami mar
onmagaban is fogalom. A fogalomma valds, itt mindségi, poztiv érték kategoriat jelentett,
ahol egy mikoddképes iizleti vallalkozas vallottan és kdvetetten is kultirat teremt:

Szerinted létezik az embereken kiviili Kiadé? Ugy 6nmagiban ez mar egy fogalom?

I: Igen, szerintem igen. Még ezen sokat kéne csiszolni, hogy még inkabb az legyen. Brand legyen, de ez
szerintem mar azért van.

Es mit61?

I: Hat az nagyon sokat szamit, hogy elsé volt, ennek minden hatranyaval és elényével egyiitt. A hatrany,
hogy azelején hatalmas bukta volt az dsszes ilyen 0tt6r6 probalkozas. (...)

I: Az eldnye meg az, hogy elsé volt és nagyon sokaig egyetlen. Nem gyerekekrdl [sz0l6 konyvek],
hanem kiilon gyerekkdnyvek voltak, és kdnyvkiadoban ez a fajta profil nagyon sokaig egyetlen volt és
igen, ez és ezért azért mar beivodott azemberek egy részének tudataba, hogy van. Szoval igen, van.
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A vallalati brand fogalma szintén a jovOalkotas kapcsan kertilt elétérbe az mterjuk soran, és az
mterjualanyok eltérd értelmezésben hasznaltdk. Mindegyik jelentésadas mogott feltarhatd volt
a jelen iddsikja, hogy mit tehetiink itt és most azért, hogy erds ,brand”-dé véljon a Kiado
neve. Nehéz feladat egy olyan iparagban, ahol a beszllitok, szerzok ¢és illusztratorok, jelentik
igazdn a ,brand-et, mig az, hogy melylkk Kiadé adja ki konyveiket a fogyasztok szdmara
masodlagos kérdés. Ezt a megkozelitést valtoztatta meg a Kiado, mikor sajat szlogennel és
logoval egy ,markanév”’ ald rendelte kiskereskedelmi halozatit (web Dbolt, boltok),
rendezvényeit, sajat alapitast dijait ¢és a Kiadot. Az iparagban mar voltak olyan szereplok
(konyvesboltok és konyvkiadok egyarant,) akik szintén ezt az iranyt kovették, s ha csak egy
sziikebb fogyasztdi réteg szamara, de nevilk ,brand”-dé¢ valhatott. Az alapitd tulajdonos
mterjualanyok a beszélgetéseink soran emlitették, hogy terveik, céljaik és almaik szerint a
konyvkiadasban és konyvesboltban a mindséget képviseld Magveté Kiado és a budapesti frok

Boltja szellemiségét szeretnék kovetni a gyermekirodalomban.

A kezdetektdl 0sztondsen épitette a vallalat vezetése azt az egységes képet vallalatrol, mely a
fogyasztdi és egyéb érintettjei szamara képviselt. Ezt a folyamatot, tudatositotta a kontroller
érkezése, akinek a hatdséra a ,Kiadd, mint brand” gondolkodas a mindennapi szohasznalatba

kerult.

M: Az volt az érdekes, ahogy a [Kontroller] nézett a mi cégiinkre.

N: Igen, (...) nem is annyira az elhatarozas, hogy akkor kiadék vagyunk, hanem ahogy ¢ latott
benniinket.

M: Igen, 6 latott minket, mint egy nagy brand-et. (...) A [Kiadéi] brand, melynek a fo tevékenysége
kiadé, de van benne web bolt, kiskereskedelem, a sajat alapitdsu dijunk a tehetséges
szerzknek/illus ztratoroknak, minden, ami a [Kiadd] névhez fizédik és az egész egyben egy brand. Es
ez volt a [Kontroller] kiindul6 pontja is. Ebbdl vonta le a kovetkeztetéseket, hogy mit érdemes. De nem
csak ebbdl, onnan indult és akkor az adatok alapjan azt mondta, hogy mivel és ez van, szerinte ezt kell
csindlni. Azért is érdekes ez a szemlélet, mert az ember folyamatosan csinal valamit, és nem mindig tud
kilépni és ranézni, hogy most ez valoban fejlédott. Es azota, mi is ilyen szemmel nézzik.

A mi, Kit jelent?

M: Szerintem mindenki.

N: Hat mi hatunkat. (...)

M: De nem volt vita, csak az volt érdekes, hogy 6 ezt kiemelte, mert 6 ugy indult, hogy mi egy brand
vagyunk, amit mi 0sztdndsen épitettiink, de nem tudatosan. Tehat inkdbb taktikailag tudtuk mit
csinalunk, de nem volt brand stratégiank. Es ott megfogalmazodott. (...)

Amikor azt mondjatok, hogy brand, akkor ez azt is jelenti, hogy onallésult a vallalat?

N: Igen, de egyelére nem gondolom, hogy ez nélkiiliink tudna miikddni.

M: Igen, van sajat élete.

N: Valamennyire van sajat élete, de (...) én most azt gondolom, hogy mi harman vagyunk, tehat a
harmunk koziil barki kiesik, akkor a masik ketté egy darabig elpotolgathatja, de hogyha most valamiért
mind a harman hatralépnénk, akkor én nem gondolom, hogy ez 6nalléan tudna menni.

M: En nem értek egyet ezzel, megmondom miért nem.

N: En azt gondolom, hogy azért mert mind a harman olyan dolgokat tudunk egyeldre beletenni, ami,

M: J6 én értem, én mas miatt gondolom.

N: ami ezen az ton viszi elére. Persze aztan lehet, hogy masis .................

M: Ezzel egyetértek, de szerintem a [Kiado] mint brand mar olyan, hogyha ti holnap hirdetnétek, hogy
mostanto6l kerestek valaki magatok helyett, megfeleld embert fogtok talalni. Pontosan azért, mert a piac
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is tudja, hogy mit képviseltek. Tehat miikodhet, lehet, hogy nemlesz teljesen ugyanolyan, és lehet, hogy
lassabban fog fejlédni, de én biztos vagyok benne, hogy meg lehet talalni azt a harom ember, aki tovabb
tudja vinni ugy, alapvetéen szemléletileg, a brandnek, amit képvisel a brand. (...) En azt gondolom,
hogy ennek van mar sajat élete ilyen szempontbdl, hogy ez sok embernek jelent valamit, és emiatt
tovabb fog gurulni. Tehat lesz valaki, aki felall, és azt mondja, jo én viszem. Ugyanolyan szemlélettel,
vagy elég hasonlé szemlélettel, mint amit a brand képvisel.

N: Lehet, hogy én tulsagosan benne vagyok ehhez, de én ezt ebben a pillanatban nehezen tudom
elképzelni.

Akkor az a kérdés, hogy mas lenne a [Kiadd] ezek szerint, ha nem lennél benne, vagy nem lettél
volna benn igy az elejétél fogva.

N: En azt gondolom, hogy igen.

M: Biztos mas lenne. Tehat az, amit képviselnek 6k harman, meg valamennyire mi is, de azért nap, mint
nap Ok folyamatosan minden, amit csindlnak, ez van a fejiikkben. Tehat ez gyakorlatilag automatikusan
mikodik, de azért az az automatizalds megtortént mar.

Hatch és Schultz (2001) 10 éven at kozel 100 vallalat mikodését kutatta, és harom tényezot
azonosftottak, mely sziikséges egy erds vallalati brand megteremtéséhez: a vizid; a szervezeti
kultira és az image. (1) Vizio alatt a vallalat vezetésének vallalatukhoz fliz6d6 céljait, vagyait
értettek; (2) wvallalati kultira — a wvallalat altal képviselt értékek, viselkedés, attitiid, az
alkalmazottak érzései a vallalat rant; (3) image — a kiilsé vilag, a kiilsé érmtettek benyomasa
a vallalatrol. A vallalati brand épitése ebben az értelmezésben Osszekapcsolja a vallalat
vezetése altal menedzselt jovOképét és azt a képet, ahogy a kiilsé kornyezet a vallalatot latja,
érzékeli

A vallalati brand épitése szamos teriileten rokonsagot mutat a stratégiai foresight
megkozelitésével, ahogy itt a jelenben teremti meg és értelmezi a vallalati jovot. A szervezeti
identitds-keresés (Hatch ¢€s Schultz, 2002) témakdére az a tagabb keret, melybe ez a
megkozelités illeszkedik. Jelen kutatds szempontjadbdl mar Onmagidban ez a felismerés is
ujdonsagértékkel bir, ahogy a brand ¢épitése ¢€s a vallalatok jovoalkotd tevékenysége
Osszekapcsolodik. A szervezeti identitds témakore pedig egy hianyzo lancszemet emelhet be a
foresight megkdzelitésbe, hogy egy adott vallalat miképp hatdrozza meg ¢és ¢épiti sajat
identitasat, illetve mindezt hogyan értelmezi ¢és alakitja a kiils6 kornyezete. Hatch és Schultz
(2002) altal kidolgozott ,,A szervezeti identitds dinamikus modellje” (Organizational Identity
Dynamics Model) dmamizalja ezt a megkozelitést, ahogy a belsd, menedzselt kép €s a kiilsd
kialakitott és érzékelt vallalat-kép kettése egymdsra hat és alakul. Irisukban ravildgitanak arra
is, hogy milyen stratégiai ,felresiklasok™ szilethetnek abbol, ha a vallalat pusztan a jelenben
feltart ¢és  vallottan jovOorientalt igényekre fOkuszilva elveszti a miltban gydkerezo,
hagyomanyokra és értékekre alapozott stratégidjanak fontos elemeit; vagy ¢épp a sajat
jOvOképét egyoldalian, narcisztikusan ¢épitd vallalat miképp veszti el fokozatosan kapcsolatat

érintettjeivel, szorul hattérbe piacain.
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A masik emlitett rany a vezetok szerepe a szervezeti identitds kialakitdsanak folyamataban,
illetve hogy mikor valik tolik fliggetlenné, 6nallo identitdssa a vallalat: jelen esetben belsd és
kiilsé érintettek latni vélk a Kiad6 fogalomma valasat”, melyhez kapcsolddas mar
onmagaban egyfajta presztizst, mindséget jelent. De az Onallosulast — elengedést — jelen
vezetOktol fliggetlen mikodést, sem a belsd sem a kiilsd érintettek nem tudnak elképzelni,
igaz erre utald szandék sincs a felsOvezetd részérol

Osszefoglalva tehdt a vallalati jovéalkotis szempontjdbél a vallalati brand tudatos épitése a
kiils6 komnyezet altal érzékelt vallalati valosdgra adott reflexi6, egyfajta allando stratégiai
felilvizsgalat, mely kiilsé érintettek bevonasaval zajlik. gy az itt vizsgalt kutatasi kérdésre a
Hogyan vdlik kozossé a vdllalati jovéalkotas? vallalati brand épitésének folyamat adhatja
meg a valaszt.

A Lbrand” épitésének masik értelmezése, amikor nem Kkarizmatikus vezetokrol beszéliink,
hanem kialakuléban van egy adott intézmény (esetleg barnd) karizmija (Hirschhorn 1998),

mely hozzaallasaval hatarozott szerepvallaldasaval hivja maga utan kovetoit.

IX.4. Osszefoglalas: a participacié alapja a bizalom

A vizsgalt vallalat esetében a jovOalkotdsba, stratégiaalkotdsba az érintettek sziik korét vonja
be a vallalat vezetése. A participacids torekvéseket nem a foresight rodalmaban is ismert ,a
jovo  kiftirkészésének torekvése” motivalja, hanem a jelen kihivasaira adott gyors és sikeres
valasz. Ezrt is a valddi bevonasban résztvevok azok a stratégiai partnerek, akiknek konkrétan
hatassal lehetnek a vallalati stratégia kialakitdsara és a dontések eredményességére. A kiilsd
kdrnyezet ilyen iranytl tudatos integralasdra dontéseibe és jovoalkotasaba Ugy torekszik a
vallalat, hogy sajat céljainak szolgalatiba kivanja Allitani érintettjeit. Igy a jelen alpont
fokuszaba Aallitott kutatasi kérdésre a Mit jelent a részvétel, a participdcio a jovéalkotds
folyamataban? jelen esettanulmany tanulsdgai az ellatdsi lanc szerepléi kozil a kiemelt
érintettek bevonasardl tud érdemi valaszt adni. Illetve a tagabb részvételi kor bevondsanak
hidnya felveti a foresight folyamatok piac-vezérelt ¢és a vallalati teljesitmény-névekedés
(performance) kizardlagos szolgalatdba Aallitott eszkozként (Amsteus 2014) vald alkalmazisat,
ugy, hogy a participacios célok hattérbe szorulnak.

Mely érintetteket és hogyan von be a vidllalat stratégiaalkotdsi/jovoalkotasi folyamataba? E

kérdésre a vdllalati brand épités ad részben valaszt, mig masik oldalrol az ellatdsi lanc egyes
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tagjainak kiemelt szerepe elemezendd, ahol a kapcsolat és a bevonds mindségét az érintettek
kozott alakuld és apolt bizalom magyarazza.

A bizalom témajat Osszefoglald tanulmanyok (elméleti Osszefoglalot lasd részetesen:
Korczynski, 2000; Gelei, 2013) a bizalom fogalmat a sebezhetdség (vulnerability) és a
kockazat (risk) kérdéskoréhez kotik, de megjelennek a témahoz kapcsoloddan a joszandék és
a hitelesség (credibility); illetve az Oszinteség (honesty) és joindulat fogalmak is, melyeket
szintén a bizalom épitdkdveinek tekintenek. Sabel (1992, idézi Gelei 2013) alapjan a bizalmat
ugy definidlhatjuk, mint olyan meggy6z6dést, hogy a cserében a masik fél a bizalmat ado
sebezhetoségét nem fogja kihaszndlni. A bizalomra méltosag (trustworthiness) fogalmat
Barney és Hansen (1995, idézi Gelei 2013.) a kovetkezOképpen hatarozzak meg:

»Egy cserepartner akkor mélto a bizalomra, ha nem ¢l vissza cserepartnere sériilékenységével.
(...) A bizalom a cserepartnerek kozotti viszony (relationship) jellemvondsa, a bizalomra
méltdsag viszont a cserepartnerek egyéni tulajdonsaga.”

A bizalomra méltosdg fogalma az altalam hasznalt ,kiérdemelni a bizalmat” gondolatkorhoz
kapcsolodik, melyet mér az alkalmazottak és beszallitok kivalasztasa kapcsan is emlitettem,
¢s melynek magyardzatat szintén a személyes kapcsolatok és tulajdonsagok adjak. Ez jelen
esetben azt jelenti hogy a stratégiaalkotdsba és a jOovOalkotasba bevontak kore olyan
szereplokkel tud boviini, akik a dontéshozok szerint a ,bizalmukra méltdak™, igy nem adott
szervezetekhez vagy érintett-csoportokhoz kotddik a bevonas kérdése (lasd foresight
folyamatok ¢és a részvétel kérdéskore), hanem olyan egyénekhez, akik tulajdonsagaikkal,
hozzaallasukkal kivivtdk maguknak ezt a pozciot. Jelen esetben igy jott létre néhany
fontosabb beszallitd (itt: szerz6t és illusztratort) és stratégai partner (itt: nyomdai kozvetitt és
kontrollert) bevonasa a ko6zos jovoértelmezés (collective) folyamatdba.

A szlesebb ipardgi, tarsadalmi fokusz (mely egy hivatalos foresight tevékenység része
lehetne) csak attételesen vonodik be a stratégaalkotds folyamatdba. A vallalati jovo, mely
szorosan Osszefligg az ipardg helyzetének alakuldséval, vagy az érintett fogyasztdi csoportok
tudatos nevelése nem participative médon =zajlik (noha évente egy-két rendezvényével a
vallalat tesz ilyen ranya Iépéseket). Bar nem beszélhetink valodi, kozos jovoalkotasrol, az
érzeimi elkotelezodés (engagement) a kiilsé és belsd érintettek szintjén mégis megjelenik.
Hisz — ahogy lattuk —, tgy is megalkothatd egy kozos cél és értékrendszer (vizid), hogy nem
valosul meg sem a tulajdonostarsak, sem az alkalmazottak valédi bevonasa, s mindennek
ellenére, a megfogalmazott cél mar dnmagaban is hivja és ,behuzza” a kovetoket (basic idea

that pull, Hirschhorn 1998: 110-111.).
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fgy valik megosztottd (shared) a jovoértelmezés, melyben az érintettek inkabb passziv
befogad6i, mntsem aktiv alakitdoi a folyamatnak. Mindezt azonban csak néhany érintett-
csoport (konkrétan egyes alkalmazottak) érzékelik hidnyossagként, a tobbség elégedett a
kovetd-elfogadd szerepkorrel (vagy nem reflektal erre).

A kozos cél megfogalmazisa és megtaldldsa is lehet a jovdalkotds kindulopontja. Az
esettanulmany ravilagitott arra, hogy a ,,cél” is feliilirhatd az idok soran, illetve a ,.kozos” sem

feltétleniil jelzi a kdzosen meghatarozottat.
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X. A jovo alakitasa a vallalati stratégiaalkotasi gyakorlatban — reflexio

A kutatds tervezésekor és a disszertacio frasakor a jovOalkotas vallalati gyakorlatanak

feltarasat tliztem ki célként. Az esettanulmany soran szamos stratégiaalkotdshoz kapcsolodo

mindennapi gyakorlatba vezettek be az mterjialanyok, és bontottuk ki kozosen, illetve

értelmeztem sajat magam, a hattérben meghuzod6 id6értelmezést, a viszonyulast a jovohoz.

A disszertacio elméleti részét frva a stratégiaalkotasi, jovOalkotasi gyakorlat feltarasat és

megértését tekintettem elsddleges feladatomnak, ¢és a valasztott kutatdsi modszer — az

¢letvildg interjuk — segitségével a vallalat érintettjei sajat €s a vallalat jovOjéhez, a jovOalkoto

tevékenységhez kapcsolodd  életértelmezéséhez is  kozelebb keriitem. Igy a korabban

eltervezett fokusz modosult, mar nemcsak a gyakorlat megértése, hanem a mogottes

szandékok, motivaciok, vallott és kovetett értékek, és érzelmek megismerése, megértése ¢€s

kibontdsa is fontossa valt. A jovoalkotd tevékenységrol szerzett 01 tudasom e dimenzidk

mentén értelmezhetd.

A szervezetek jovOalkotd tevékenységét a foresight irodalmahoz és gondolatkoréhez kotom,

kitagitva, Ujraértelmezve annak kereteit, kapcsolodva ezzel a Sarpong és szerzétarsai (2013)

altal mar részben felismert és megfogalmazott wranyokhoz is.

Megallapitasaimat  kiilsd, kutatdéi szempontbdl teszem, €s a bemutatisra keriild értelmezesi

keretek és a kidolgozott modellek a feltart gyakorlat és a targyalt elméleti hattér egymasra

vonatkoztatasabol sziilettek.

A kozponti kutatdsi kérdés: ,,Hogyan alakitja jovijét a jelenben, stratégiaalkotdsi

gyakorlatiban egy vidllalat?” a kutatds soran kristalyosodott ki, a feldolgozott elméleti hattér

¢s az esettanulmany hatdsara pedig a kovetkezd alkérdések fogalmazodtak meg:

1. Hogyan viszonyulnak az id6hoz és a jovohoz a vallalati stratégiat alkotok?

2. Hogyan jon létre, alakul a jovo, és milyen jovo jon létre a vallalati stratégiaalkotasi
gyakorlatban?

3. Hogyan valik kozossé a vallalati jovoalkotas?

Az alkérdésekre sziiletendd valaszok vezették az esettanulmany feldolgozasanak folyamatat

és az Osszegyljtott adatok elemzését. (VIL, VIII., IX. fejezetek) A kutatds egyk fontos

eredménye a gyakorlati példa tikrében az elméleti rodalom koncepcidmak tjraértelmezése

lett. Tovabba a kutatdsom fokuszaban allo jelenségrol — a szervezeti szinten, a mindennapok

stratéglaalkotasi gyakorlataban zajlo jovoalkoto tevékenységrol — is 1y értelmezes sziiletett. (9.

abra)
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9. dbra: A relevans elméleti hattér és a kutatasi kérdés kapcsolata

1. Stratégia mint 2. Véllglati
gyakorlat eloretekintés
(strategy as practice) (corporate foresight)

,Hétkoznapi tevékenységek”, Stratégiai foresight,

dontések, akciok (jovoalkotas a jelenben)

Hogyan alakitja jovijét a
jelenben, stratégiaalkotdsi
gyakorlataban egy vdllalat?”

alkérdések:

1. Hogyan viszonyulnak az idé6-
hoz és a jovohoz a vallalati
stratégiat alkotéok?

2.Hogyan jon létre, alakul a
jove, és milyen jovo jon 1étre
a vallalati stratégiaalkotasj
gyakorlatban?

3.Hogyan valik kozossé

a vallalati jovoalkotas?,

Szervezeti és érzelmi
elk6telez6dés

3. Participacio,
Csoportos dontéshozatal
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Valamelyest a kutatas relevans elméleti hattere is modosult az id6 eldrehaladtaval, a valasztott
kutatdsi modszer (Cletvildg interjuk) ¢és az adatelemzés soran egyre fokuszaltabba valo
kutatdsi kérdés egyiitt wranyitottdk azt a folyamatot, mely végiil kozelebb vitt a vizsgalt
jelenség mélyebb megértéséhez. A kutatdsi kérdések és az elméleti hattér kapcsolodasi

pontjait az 9. dbra mutatja.

A (1.) stratégiaalkotdsi gyakorlat maradt tovabbra is az elvi kindulopont, kdvetve azt a
megkdzelitést, hogy a gyakorlat elvalik a tudatos szandéktol és tervezéstdl, a stratégia pedig
egy ,szemlletmodban”,  hitben” és a mindennapi tettekben Ol testet; s igy kordntsem a
tudatos ¢€s eltervezett folyamatok szerint zajlk a vallalati mikddésben (Jarzabkowski 2005;
Whittington  2004). A stratégai gyakorlat elemzése azonban nem sajat  kutatoi
megfigyeléseimen alapult, hanem a vallalat kiilsd ¢és belsd érintettjeinek elmondasaibol
épitkezett. gy a helyi jovOalkotasi gyakorlat logikaja (local logic of foresight practice), a
képviselt szemléletmod ¢€s hit az elmesélt torténetek, a meghozott dontések ¢és az ehhez
kapcsolddd gondolatok és tettek mentén értelmezodik. Ezen tilmenden, a vallalati stratégia
kialakitdsdt sem a célok feldl kozeltem meg, hanem a napi gyakorlat tevékenységeinek

Osszjatékaként.

A (2) foresight rodalmabol a disszertacid elméleti részében részletesen targyalt alapvetések

mentén kivantam feltdrni a vallalat jovdalkotd tevékenységét. Roviden Osszefoglalva, a

foresight alapfeltevései a kovetkezok:

> Elveti egy ,clore meghatarozott jovo” létezését, célia a jelenben meglévo lehetéségek
felismerése, a feleldsség felébresztése, a tarsas kommunikacid eldsegitése, halozatok
kialakitdsa, s egy hosszabb tavi gondolkodasra késztetés.

» Az egyén is részt vesz a jovo formalasaban, azaz nemcsak ,elszenvedi” a torténéseket,
nem passziv szemléld, hanem aktiv résztvevo.

» Feltételezi az cltérd idésikok létezését a Kkiterjesztett jelenben, mely képes a miltat, a
jelent és a jovot egyidejlileg magaba siiriteni és aktualizalni.

» Tamogatja a jOvo alakitasaért vallalt sorskozosség felismerését, az egymas felé fordulast.

Ezen alapvetések mentén a foresight fogalmat nem egyéni (Chia 2004, Slaughter 1995),

hanem szervezeti szinten (strategic foresight) alkalmaztam.

A (3) participacio témakorét a foresight irodalma inspiralta, és a stratégiai gyakorlat
megkozelités konkretizalta, igy kerilt be a relevans elméleti hatterek kozé. A felmertilt
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témakorok ¢és fogalmak — a valodi részvétel (active participation), a felhatalmazis
(empowerment), a szervezeti elkdtelez0dés (organisational commitment — 1d. pl Kiss, 2013),
az érzelmi elkotelezddés (engagement, Heron, 1996) és az egyiittes tor6dés (common caring,
Senge, 1998) — tovabb arnyaltdk a ,részvétel” fogalmat. Jelen disszertacid keretei kozott e
témakoroket fokuszaltan kezeltem: csak az esettanulmanyban — az empirikus kutatasban —
ténylegesen is feltart dimenziolkk mentén targyaltam azokat (de késobbi kutatasokban ez
értelemszertien bovithetd). Tovabbi kutatasi wranyként a csoportos dontéshozatal jelenségei,
jovoalkotast befolyasold tényez6i is megfogalmazhatdak (ld. pl. Sarpong, Maclean, Davies,
2013.)

A kutatasi kérdésre e harom hattér-elmélet Gsszekapcsolodasabol sziiletett meg a valasz. A
stratégiaalkotdsi gyakorlatot a jOvOorientdci6 ¢és a participacid ,szemiivegén” keresztiil
elemeztem és értelmeztem, és az igy feltart befolyasolo tényezok mélyitették a megértést a
vizsgalt jelenségrol, a jovoalkotd tevékenységrol. (X.1.)

A ,hogyan?” kérdéssel a stratégiaalkotds, jovoalkotas folyamat jellegére vilagitottam ra; ezzel
ahhoz a kutatdi csoporthoz csatlakozom, akik nem egyszeri/idonkénti beavatkozasnak tekintik
a vallalati foresight tevékenységet, hanem egy, a szervezet mikodésében zajlo folyamatnak,
melyben egy vallalat naprol napra — a mindennapi mikddési gyakorlatdban — a sajat utjat
keresi ¢és taldla meg (way findng, vO. Sarpong, Maclean, Alexander 2013). Ezen
folyamatokat az 0sztondsség, illetve a reflexid és tudatossdg egy bizonyos szntje jellemzi,
mely mind idoben, mind térben, illetve a ,mi és masok™ viszonyrendszerében értelmezodik
nap mint nap

Az esettanulmany sordn szamos, a stratégiaalkotashoz kapcsolodé mindennapi gyakorlatba
vezettek be az interjualanyok, és bontottuk ki kozosen, illetve értelmeztem sajat magam, a
hattérben meghtizodd idéértelmezést, a jovohéz vald viszonyulast. (X.2.).

X.1. A vallalati jovoalkoto tevékenységét befolyasolé tényezok

Az esettanulmanyban feltartak alapjan az alkotni, teremteni vagyas, a hit és 6rom mindabban,
amit csindlok; a sajat kivalosdgom tudata; a mértéktartd, tisztességes ndvekedés és mikodés;
a bizalom alapu kapcsolatok, az egyéni Onmegvalositds, a szervezeti identitds keresése ¢&s
teremtése — tobbek kozott ezek a vallalati mikkodés azon vallott és/vagy kovetett alapelvei,

melyek hatassal vannak a jovOalkotd tevékenységre a jelen vallalati mikodésben. Kutatdsom
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egylk fontos eredménye e befolydsold tényezOk felismerése és Osszegylijtése volt, melyeket a
10. 4&bra vizudlisan mutat, ravilagit egyben a vallalati stratégiaalkotds ¢és a jovOalkotés
kapcsolatara. A 10. &bra keretélil szolgaldo ,tolcsérformat” a wvallalati célhierarchia modell
mspiralta (vo.: Chikdn, 2008.: vizi6 — misszid- stratégiai célok — operativ célok), ahol egy
altaldinosan, értékalapokon megfogalmazott viziobol ¢és missziobol konkretizalodnak a
vallalati  célok, eldszor a stratégiaalkotds szntjére, majd az operativ szintre. A
stratégiaalkotdsi gyakorlat és a foresight elmélete megkérddjelezi ezt a felilrdl iranyitott
logikat, ¢€s egy a gyakorlat ranyabol felépithetd €s mikodd rendszert feltételez. A 10., 11. és

10. &braval e két eltéré ranyt megkozelités kozé épitek hidat.

10. abra A vallalati jovoalkotast befolydsolo tényezok

kozos cél

(szemelyes és szervezeti célok Gsszjateka)

uzleti
szemlélet

szakmai
hozzaértés

szakmai ¢s
uzlettarsak

piaci rés,
fogyasztoi igeny
tulajdonhoz valo

! onallosag
viszony fiiggetlenség
onmeg- érintettek
valgsitas elkotelezodése
bizalom -
szervezetl bizalmatlansag
identitas <
novekedés "ritmusérzékkel",
kockazatkezelés mértéktartas
>

jovoalkoto tevékenység,
stratégiaalkotas

Forras: sajat készités

A 10. é&bra ,tolcséren belil” felsorolt tényezdi a stratégia kutatok altal azonositott — a
stratégiai iskoldk domméns logkdjat targyald részekben (IIL.3. és VIILS.) bemutatott —

jovoalkotast Dbefolyasolo tényezOk e konkrét esetre — a Kiadéra — vonatkoztatott

megfogalmazasa. gy jelenik meg a Prahalad és Hamel (1994) ,forsightfullness” fogalmanak
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gondolati hattere, melyet a felismert piaci rés, a szakmai hozzaértés és az iizleti érzé¢k
ereddjeként azonositottak; illetve — a foresight szemléletet alapvetd képességként (core
competence) targyald Major és szerztarsai (2001) logkajat kovetve — a szakmai és
iizlettarsak képességebdl levezethetd jovialkoto tevékenység.

A tolesérforma egyrészrél szimbolizdja azt az utat, hogy a nagy ivli, A&ltalinosan
megfogalmazott célok a stratégiaalkotok mindennapi ténykedése hatasara miként jutnak el a
gyakorlatba, azaz hogyan konkretizalodnak az altalanos vezetdi elvek a ,tolcséren” lefelé
haladva, egészen a stratégiaalkotasi gyakorlatig. A tOlcsér mar Onmagaban is a jovOalkotast
szimbolizdlja, hisz alulr6l (a keskeny részrdl) felfele, a taguldo tér felé tekintve lathatova
valnak a célok ¢és az alapok, melyre épitve naprol napra megsziiletikk a kovetett gyakorlat. A
tolcsér belsejében szerepld fogalmak azok a tobbségében szervezeti tényezok, melyekbdl a
stratégia alkot6i tudatosan és reflektaltan levezetik a jovohoz valdo viszonyt. A nyilak pedig az
egyes tényezOk mellett feltart mogottes jelentéseket, értelmezéseket mutatjak (VIL; VIIL; IX.:
fejezetek alapjan).

fgy valk a 10. abra egyszerre (1) a vizsgalt esettanulmanyban feltart vallalati jovOalkotas
tényezoit Osszefoglald pillanatképpé, és egyben (2) egy altalinosabb szinten is értelmezhetd
gondolkodasi keretté a szervezetek gyakorlatorientalt id6- €s jovoszeml€letérdl (kapcsolodva
Orlikowski ¢és Yates (2002) gyakorlatorientdlt megkozelitéséhez, akik az objektiv ¢és
szubjektiv  jovo-értelmezések egyiittélését fogalmazzak meg — részletesen Id. az elméleti
Osszefoglaloban, 2. tablazat, 25. oldal).

X.2. A jovoalkotas a stratégiaalkotoi gyakorlatban

A disszertacid empirikus részében az esettanulmany nem olyan vallalatrol készilt, mely
vallottan és tudatosan alkalmazza a foresight modszertanat és eszkoztdrat — legalabbis abban
az ¢értelemben nem volt jelen a ,foresight-tudatossag”, hogy a vallalat explicit médon is
foresight tevékenységnek nevezné (és gondolnd) azon napi akcioit, stratégiaalkotasi
gyakorlatat, melyben a foresight tevékenység szdmos eleme mégis fellelhets. Jovdalkotod
tevékenysége, a részvétel és bevonas kérdéskore igy a napi gyakorlatok tiikrében kertilt
feltarasra, mintegy azt a megkozelitést kovetve, hogy a foresight programoknak nem
idészakosan kell egy vallalat mikddésében ,program-szerlien” megjelennie, hanem jelen van

a mindennapos mikodés ,kiterjesztett jelenében”.
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Végsé kovetkeztetésem ¢€s felismerésem, hogy a jovdalkoto tevékenység, — beszEljiink akar
egyéni vagy szervezeti szintrdl — itt a jelenben térténik naprol napra; s evvel kotddom Hideg
(1998) ,kiterjesztett jelen” fogalmdhoz (Id. a 4. abrat a 45. oldalon). S abban szerepet
jatszanak a mult eseményei is: a multhoz kapcsolodd érzések allandd feliitvizsgalata, csakugy,
mint a szervezetben és az egyénben ¢l0 muilt emlékezete. De a jovohoz vald viszonyok
(vagyak ¢és felelem, tervek ¢€s elvardsok) szintigy jelen vannak, ¢és ezek igy egyiitt, egyfajta
HKiterjesztett jelen”-ben létezést, egy kitagult jelenlétet eredményeznek. Mindez tehit nem
statikus, hanem egy allandoan zajlo reflexid: a tapasztalds, tudatositds, valtoztatds allando
korforgasa, ezt a folyamatot illusztrdla a 11. &braban a spirdl alakzat (vO.: a tapasztalati
tanulas Kolb, 1984. vagy a tanuld szervezet, Senge, 1998.; Gelei, 2002. koncepcidival).

11. abra A jovéalkotas folyamata a jelenben

o0k (masok
ott ( )

mi } itt

>

mult jovo

o0k (masok
ott ( )

Forras: sajat készités

A 11. abran a jovOalkotd tevékenységet jelzd spiral két dimenzid6 mentén halad egyre taguld
sugari korben:
» a vizszintes tengely az idot jeloli, a jovoorientacid és a multbol érkezés egyiittesen

érkezik meg a jelenbe;
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> a fliggbleges tengely az érintettek bevonasanak, részvételének mértékét mutatja, a ,mi
€s Ok” hatarvonalanak alakithatosagat ¢és alakulasat feltételezve. Ez a dimenzi6 nem
csak egyének mentén, hanem térben is lehatarolja egy vallalat mitkkodését az it és
ott” dimenziok ntegralasaval. (A  vallalati hatirok dmnamikus alakuldsa is
értelmezhetévé valik az dbra segitségével.)

A szervezet és egyén rendszerbe agyazottsdga, viszonyai az ,0k és mi’, illetve a ,mi és
masok”  kapcsolatrendszer a mindennapi gyakorlatban szintén Ujraértelmezddik, és
folyamatosan alakul. Mindez természetesen a tértdl sem fliggetlen, igy az ,jtt vs. ott”
dinamikaja is érvényesill. (vo. 11. abra). Gyakorlati értelemben a fentick a vallalat sajat utra
talalasat jelentkk (vo. ,,way finding” — Sarpong, Maclean, Alexander 2013), mely tehadt nem
egy kiviirdl irdnyitott és kiilon eszkdztarral tdmogatott (egyszeri vagy rendszeresen
ismétlodd) foresight programként jott létre; ez sokkal inkdbb egy, a vallalaton beliil generalt
mikkodési  kultira, mely a vallalat mindennapos mikddésébe integralla a foresight
szellemiségét. Sarpong, Maclean, Alexander (2013) fogalmi meghatarozasat kovetve mindez
a stratégiai foresight fogalmaval rokonithatd, mely a vallalatok mindennapi gyakorlatanak
egyiitteseként  értelmezddik (Id. ,strategic foresight as a bundle of everyday organizing
practices”; in: Sarpong, Maclean, Alexander 2013: 33.).

A vezetdk nem ,birtokoljdk” a jelent, nem teremtk meg vallalatuk szamara a jelen
kizarolagos értelmezését, hanem a tulajdonostarsakkal a stratégiai partnerekkel és az
alkalmazottakkal kozosen értelmezik a valosagot, s e kozos valosagértelmezEsbdl sziiletik
meg a vallalati vizio (v6: Hirschhorn 1998: 115). gy adott esetben az érintettek nemcsak a
szervezeti célokkal azonosulnak, hanem a mélyebb kozos valosagkép is Osszekapcsolja Oket.
Erre a taguld jelenkétre és tudatossagra utal a 11. 4braban a spirdl alakzat, ahogy a jelen
ertelmezésébol megsziiletik a jovo, és ujraértelmezodik a mult (az esettanulmany ide
kapcsolodd eredményeit a VII. fejezet foglalja Ossze).

A vizszintes tengelyen vald elmozdulds egyben egy fokozatos térnyerés is: azt a fajta
Hkitagitott idotudat™ot jelenti, ahogy a tavlati célokra a jelenben (,jtt és most”) reflektdlnak
az érintettek, ¢és a stratégiat alkotd vallalatvezetok. Tagan értelmezve — és képzeletben a
végtelenségig folytatva a spirdl alakzatot — a torténelmi kontinuitds szintén beleértheté az
abraba, hisz a multra reflektdld, de azt a jelen mikkddésébe integralo vallalat (é¢s egyén) — a
sajat multjaval vald tiszta és Oszinte szembenézés révén — nagyobb szabadsagfokkal és
tudatossaggal alakithatja jovojét mar itt a jelenben (ahogy az a Reason és Heron (1995) fle
akciokutatasi megkozelitések sajatja is; magyarul 1d. pl: Gelei 2002, 2005).
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Tovabbra is maradva a vizszintes tengelyen, a torténelmi szemléletet a ,most — akkor”
logikdja mozgatja, mely idoben tagitja a vallalat stratégiaalkotasi kereteit.

A 11. é4bra lehetdséget ad egy masik értelmezési szintnek is. A multra és jovore reflektald
vezetOk a spirdl alakzaton visszafelé haladva a jelenbe érkeznek, és a hullaimvonalakkal jelzett
uton taldldk meg a szamukra megfeleld utat naprol napra, mely a valosdgértelmezés ,mi
van”, ill. ,mi lehetne” kérdéseinek terében mozog (Hirschhorn, 1998)

A jovoalkotds folyamatanak masik targyalt dimenzidjara utal a fiiggéleges tengely, ahol a
szervezeti hatdrokat a jovOalkotasban érintettek korénél huzza meg — kialakitva ezzel a ,jmi €s
ok”, ,mi és masok” dinamikat. (Az esettanulmany ide kapcsolodd eredményeit a IX. fejezet
foglajla 0ssze) De itt sincsenek szigoru és kdbe vésett hatarvonalak, a reflektiv jelenléttel
tagulhat az érintettek kore, a bevontaké és a bevonodottaké, igy egyfajta kitagitott
felelosségtudat is jellemezheti a mitkodést.

Mig a vizszintes idOsikk a torténelmi tudat fontossdgat hangsilyozza, a fliggdleges a tarsadalmi
kontinuitdsra erdsit rd. A csigavonalon kifelé haladva a stratégiai dontéshozok egyre tagulo
tudatossaggal ¢és felelosséggel fordulhatnak a kiilsd kornyezet szereploi felé, akik ¢és amik
térben (ott és akkor) is tdvolabb helyezkednek el A spiral vonalon befelé haladva az elmélytilt
reflexid és a sajat Utra talalds mar nem csak idOben, hanem térben és masok viszonylatdban is
értelmezddhet (Sarpong, Maclean, Alexander 2013).

A 11. abra nem ad valaszt arra az alapvetd kérdésre, hogy egy jovoalkotd (foresight) folyamat
a jelenbdl indulva egy tudatosan iranyitott és tervezhetd stratégia felépitését tamogatja-e, vagy
a jelenre fokuszald mikodés soran Oszténdsen hangolodik a vallalat vezetése és érintettjei a
mindennapi tevékenységekre, és ennek révén a vallalati jovo alakulasat mar egy allando
valtozasi folyamatként értelmezi (continual process of becoming, Tsoukas, Chia, 2002).

Az esettanulmanyban vizsgalt Kiad6 esetében is mindkét iranyzat megfigyelhetd, a vallalat
vezetése OsztonOsen koveti sajat (és gyermekei mint kiemelt fogyasztéi csoport) igényeit,
értékeit és normait, a stratégiaalkotdsban és a napi dontésekben egyarant, ugyanakkor a
vallalat ndvekedésével egyre nagyobb szerepet kap a tudatos, tervezhetd stratégia kialakitasa,
az egyre hosszabb tavra sz0l0 tervezés igénye is. Igy nem csak egy a jelenben sajat utjat
keresé ¢és megtalalo vallalatrol beszelink (amely az elmult években nemcsak ipardga vezetd
Konyvkiaddjava ndtte ki magat, hanem immar sajat kiskereskedelmi bolt-haldzatot
mikodtet), hanem egy tudatos stratégiat épitd, a jovO tervezését €s alakitdsat a mindennapos
mitkodésébe integrald vallalatrol is.

A Kiaddo mikodésének elemzése vilagitott r4 egy a jovoalkotds folyamata és az azt

befolyasold tényezok Osszekapcsolasanak lehet6ségére — az eset konkrétsdganal altalinosabb
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szinten is. A 12. dbra azt a mechanizmust mutatja, ahogy a jovOalkotast befolyasold tényezok
a vallalati jovOalkotd tevékenység folyamatdba érkeznek, ¢s mind id6ben, mind térben, il az
érintettek  bevonasatol fliggéen is Ujraértelmezddnek. Igy kaphat a jovdalkotds napi
gyakorlatdban 1 értelmezést példaul, a ,szervezeti identitds” vagy az ,,Onmegvalositas”
folyamata. A tobbi feltart befolyasolasi tényezd is Uy értelmet nyerhet az idében, a térben és az
érintettek kezelésében — azaz a tOlcséren at a spiral alakzatba ,g€rkezve”. A Kiadd esetében
példaul a ,piaci rés” fogalma is U értelmet nyert az id6 muldséval, hisz kordbban a
kisgyermekek jelentették a fogyasztoi célcsoportot, melyhez az elmilt iddszakban a
tinédzserek is csatlakoztak, mert a Kiado 0j kiadét inditott szamukra. gy képzelhetd el tehat,
hogy a 10. abra elmélet-inspiralta dimenzidi — a jovOalkotds tartalmi tényezdi — egy tdlcséren
keresztil mind ,beleszivairognak a kiterjesztett jelenlétbe”, és az id6 — tér — masok (bevonds,

kozos értelmezés) fliggvényében Ujraértelmezédnek.

12. abra: A vallalati jovoalkotas tényezoi és folyamata

jovoalkotast
befolyasolo
tényezok

mult jovdalkotd jové
\@Hység /
riltltl jelen
6k
ott

Forras: sajat készités

Kozponti dilemma, hogy a vallalati dontéshozok jovoalkotd tevékenységiik fokuszaba a jelent
allitjak-e, vagy inkabb a jovo kitaldlasat és megtervezését helyezik — meggatolva ezzel a jovo
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alakulasanak természetes folyamatara valo rdahangolodas lehetéségét. E - kettdsség
egyiittélésének bemutatdsara, €és egy mtegralo valasz adasara tesz kisérletet a 12. dbra. Az
eiméleti szakemberek (elméletalkoto, kutatok) szamos, a 10. abradban is Osszefoglalt dimenziot
feltartak, mint olyan tényezOket, melyek befolyasojak a vallalati jovOalkotast ¢€s
teljesitményt. (Amsteus, 2014.) A 11. abra pedig a jovoalkotas folyamatdnak dmamikdjat tarja
fel, amikor is egy vallalat/szervezet id6ben, térben €s a masokhoz flizddé viszonyrendszerben
LJnegtaldlja” sajat Gtjat. Ez azt is jelenti, hogy kiviilr6l egy foresight program sem tud értelmet
adni a vallalat jovoalkotd tevékenységének, hisz minden belill sziletik, és (Gjra és Ujra)

teremtodik, és értelmezodik.

X.3. Tovabbi kutatasi lehetoségek, iranyok

A bemutatott kutatds alapjan megallapithatd, hogy (1) a vallalati jovoalkotas, illetve a
stratégiai dontéshozok jovohoz és az id6hoz valé személyes viszonya szorosan osszefiigg.
Ezt a felismerést tovabb mélyftené egy olyan kutatdsi wrdny, mely a stratégiaalkotok hatterét,
szakmai tapasztalatait, szocializacids kornyezetét is beemelné a vizsgalodasba. Ehhez a
témakorhoz kapcsolddo tovabbi lehetséges kutatasi teriiletek lehetnek:

» a gender és a jovoalkotds kapcsolata (teremté és gondoskodni vagyd jovoalkotod
szemlélet Osszehangolasa); a jovohoz vald viszonyok (lehetdség vagy felelem) ezek
egyiittese jelenlétének feltarasa;

> egyéni és szervezeti Onmegvalositas — sajat Utra Iépés egyéni és szervezeti szinten,

» dontéshozatali torzitasok vagy lehetéségek (Tversky ¢és Kahnemann, 1974;
Gigerenzer, 2004) a jovoalkotasban; kognitiv torzitdsok egyéni és csoportos szinten;

» érzelmi bevonddas, elkotelezodés a jovoalkotas folyamataiban;

» a tarsas befolydsolas szocidlpszichologiai jelensége, reflexi6 a csoportos jovOalkotasi
folyamatokra.

A (2) stratégiakutatashoz kapcsolodéan az esettanulmany azt mutatta, hogy az eltérd
idosikok (mult, jovo, jelen) egyszerre vannak jelen a stratégiat alkotok szemléletében és
dontéseiben, ez az iddétudatos, idésikokra reflektald szemlélet a stratégia-kutatok elméleti
modelljeiben is targyalasra, feltardsra lehet érdemes.

Az esettanulmany hatasara szamos, a vallalati jovoalkotassal, (3) foresight-tal kapcsolatos
rokon teriiletet ismertem fel, melyek mind koncepciondlisan, mind gyakorlati szinten tovabb

gazdagithatjdk a foresight témakorét, illetve egymast is. Ilyen teriilet lehet a tanulo szervezet
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és a vallalati foresight kapcsolata; illetve a szervezeti identitds (ki)alakulasa és a vallalati

jovoalkotd tevékenység kapcsolatrendszerének elemzése.

X.4. Kutatéi szerepdefinicio — Személyes reflexiok

Mi torténik akkor, amikor a kutatd ,beleszeret” a kutatdsi terepbe? Vagy adott esetben mar a
kezdetekkor van benne egy bizonyos fajta elfogultsag (itt épp pozitiv eljellel, de ugyanez
negattv  irdnyba is  elképzelhetd) Azonosul a  célokkal, elfogultta  valk a
szereplok/interjialanyok gondolataival, tetteivel szemben. Ilyen esetben talan szerencsés, ha
egy kiilsd hatds (jelen esetben egy bizalmatlansdgot sugalld, szamonkérd e-mail)

visszazokkenti a kutatdt, hogy ismét megtalalja sajat helyét, feleldsségét, tisztdzza szerepét.

Intimitas, megérintés és megérintodeés, bevonodas

,Olyan dolgokat mondtunk el, amit nem biztos, hogy kellett volna” — interju utani vagy éppen
masnapi elbizonytalanodas. Adodhatott a tisztazatlan keretekbdl is. Ezért minden interjii
elején kiilon kelllett volna)szerzOdni. De a ,hallgatas mmdsége” (Kvale 1996: 116), a
besz€lgetés mélysége is létrehozhatta azt a kozeget, mikor az mterjialany ugy érz, ,.olyan,
mintha egy pszichidternél linénk”. (idézet az egyik nterjubol)

Szamomra a szakmai és tudomanyos érdeklédés mellett kivétel nélkil mindegyik interju
személyes megérntddéssel is jart. Az mterjualanyok elhivatottsaga, csillogd szeme ¢és az a
nyiltsdig ¢és Oszinteség, amelyet a valaszakban éreztem, mélyen megérintett. A sajat,
szem@lyes érzéseim, kialakuld, megerds6dd, de né¢ha csalodo elfogodottsagomra igyekeztem
tudatosan figyelni, mar az interjizasi folyamatban is (az interjuk sordn ezek idOnkénti
Hharitasa”, pl tobbszori visszakérdezéssel: ,de a tarsadalmi feleldsség kérdése mennyire is
fontos Nektek, de tényleg?”), illetve az adatelemzés soran szintigy. Egy példaként: az alapito
tulajdonos hazastarsakkal készitett két igen gazdag és tanulsagos paros interjira csaladi
korben, a parok otthondban keriilt sor. Itt a megeldlegezett bizalom ¢s kozvetlenség olyan
mélységével taldlkoztam, hogy még az elemzés sordn is folyamatosan kiizdottem az
elfogultsaggal, a nagyfoku pozitiv érzésekkel. Pedig — tartalmukat tekintve — az elhangzottak

mégis jelentdsen arnyaltdk ¢és tisztitottak a vallalatrél korabban bennem ¢él6 ,r6zsaszin kodot”.

Sajat naivitasom ¢€s elfogultsigom leépitése leghatdrozottabban a Kontrollerrel késziilt interju

soran sikeriilt. Erzésem szerint a korabbi — bar reflektalt, mégis kissé elfogult, olykor pedig
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egyenesen ,rajongdi’ — szemszOgbOl fokozatosan IEptem 4t az egyre tudatosabb, egyre
kortiltekintébb, ¢és mnentdl mar a tudomanyos kivancsisagot elotérbe helyezd kutatoi

szerepbe.

Sajat, személyes ut

Ugy fmi, kutatni a jovot, hogy kozben gyermekeket varok, majd nevelek, hihetetleniil mély
bels6 utazds. A kutatds soran bar Ujra és ujra igyekezetem tudatositani, hogy ne legyenek
fokuszban a bennem és koriilottem formalodd életek, ha dszinte vagyok magamhoz be kell
vallanom, hogy képtelen voltam ezt teljesen kizdrni... Mar a kutatdsi terep kivalasztdsa —
gyermekkonyvkiadd — ezt a rejtett elkotelezddést és figyelmet sugallta. Ugy hiszem, hogy a
folyamat végére mindez — sajat emberi-kutatoéi helyzetem és valasztott témam Osszjatéka —

talan integralodni tudott bennem, és elvégzett munkamban.
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1. Melléklet Elozetes elemzési keret a kulcskategoridk képzéséhez

Jovoértelmezés,
Jovoorientacio
Idétudatossag
(Id6tav)
Jovéhoz vald viszony
e stratégiaalkotasnak,
stratégiai dontésnek

Participacio:
o Kiket vonnak be a kdzos jovoalkotasi folyamatba?
o Kiket vonnak be a stratégiaalkotasi folyamatba, stratégiai dontésbe?
e A passziv érintetteket (természeti kdrmyezet, j6v6 generaciok) ki(k) képviseli(k)?

FelsOvezeté | Vezetéi | Kozépvezetdk, | Alkalmazottak | Fogyasztok | Szakérték, | Civil
és/vagy team menedzsment tanacsado | szféra
tulajdonos k

Kormanyzat

A jovo elképzelhetd,
kitalalhato

bizonytalan, nem
megragadhatd

Cél elérejelzés

alkalmazkodas

megalkotésa

Azid6 valodi

epifenomenalis

objektiv

szubjektiv

gyakorlatorientalt

linedris, ujszeri

ciklikusan,
szakaszosan
ismétlddo

multorientalt

jelenorientalt

jovoorientalt

diszkrét

folytonos

eseményekhez
kotott

természeti

tarsadalmi

kulturalis
bedgyazottsdga
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I1. Melléklet
Az interji menete — elsé interjivazlat, mely a tesztinterjuk kozben sziiletett
0. Bevezetés
» bemutatkozas; a kutatasi téma rovid ismertetése (személyes ¢€s tudomanyos
érdeklodés)
idokeretek tisztdzasa; igéret az adatok bizalmas kezelésére;
a besz€lgetés magndszalagra rogzitése.
Interjualany ~ bemutatkozasa:  kiilonféle  szerepeinek  tisztazasa (a  vallalatban
stratégiaalkotd és/vagy tulajdonos; stratégiakutatd). Adatlap kitolése.
Tervezett témakdrok:
1. Mit jelent szamara az ido6 és a jovo?
Rajz készitése (grafikus abrazolas)
2. Sajdt — vezetoi — mindennapi gyakorlataban hogyan érhetd tetten a jovohoz és az idohoz
valo viszonya?
Mesélje el egy (a mai) napjat!
3. Stratégiaalkotas a vallalati gyakorlatban — Milyen a vallalati dontéshozatali,
stratégiaalkotasi kultura?
Mit jelent a stratégiaalkotds a vallalat gyakorlatdban? Hol, hogyan torténik?
Milyen moddszereket, technikdkat, modelleket alkalmaz(nak)? Miért?
Kik alkalmazzik, ismerik-e ezeket a modelleket? Milyen hattérismerettel rendelkeznek?
Honnan ered az idészemléletik? Tanult, modellek, technikdk altal indukalt, vagy személyes?
4. Egyéni vagy/és csoportos dontés-elokészito, dontési folyamat
Kiket von(nak) be a dontéshozatali (jovoalkotasi) folyamatba?
Kiket vonnak be a stratégiaalkotasi folyamatokba? Tandcsaddkat elméleti ismeretekkel?
Recepteket, modszereket varnak vagy egyiittgondolkodast?
Kik azok a személyek, akik jelenléte fontos? Honnan ered és mit jelent ,fontossdguk’’(hatalmi
pozici6; korlatozo, vagy inspirdld szerep)?
Ki dont?
konkrét eset, példa elmesélése; (részletesen)
dontési helyzet lefrasa;
1id6 €s a jovo értelmezése ebben a folyamatban
(az mterjualany ’kiviilr6l’ vagy ’beliilr6l” mesél?)
(az mnterjualany milyen szam/személyben beszEl? —én’; 'mi’...7?)
(tisztazd kérdések: pl: ,,az id6héz és a jovohoz valdo viszony hol érhetd tetten ebben a
torténetben?” — a torténet kognitiv szlirését elvégezni (Kvale 2005: 41.))
5. A jovd sziiletése a stratégiaalkotdsban
Milyen idétavban gondolkodnak a stratégiaalkotds soran? Miért?
Ahogy a stratégiat megalkotjak, milyen szerepe van az idének?
Hogyan veszik figyelembe a jovot?
Létezik-e kozos jovokép a vallalaton belill? (Mit jelent a kdzos?)
» Ha igen, mi a tartalma, hogyan, mikor jott létre?>?
» Ha nem, miért nem? (Van- ra sziikség?)

YV V

YVVVVY

2 Az interjuk elemzéséhez az interjualanyoktdl, - természetesen az anonimitas meglrzése mellett — néhany
személyes adatot is megkérdezek, ugymint: sziiletési év; nem; iskolai végzettség; csaladi allapot; lakhely; miota
dolgozik a vallalatnal/milyen pozicidkban, meddig szeretne még a vallalatnal dolgozni; tulajdonos-e. Ezek a
szempontok is segithetnek majd a tervezett munkahipotézisek megfogalmazisaban, melyekben a stratégiaalkotok
jOov6hozés az id6hoz vald viszonyat befolyasold tényezoket kivanom feltarni.

3 Az egyik tesztinterjli soran az interjualany elmondta, hogy a vallalat alapitdsakor — immar 15 éve — létrejott
jovokép sulya, azdta is nyomja a vallalatot. Azdta sem tortént modositds, konkretizalds, illetve a tagok
cserélddésével a soha-nem-volt-elkdtelezddés sem erés6dott meg.
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Milyen kézzel foghatd, szemmel lathatd lenyomatai vannak a véllalat jovOképének (ill. annak
valtozasanak)?

YVVVVYYVY

>

vallalati 16g6 alakulasa;

vallalati misszio, vizio 1étrejotte, alakulasa;

telephely valtozasa;

alkalmazottak és vezetok cserélodése;

szervezeti struktura valtozasa;

az éves jelentések tartalma, egyéb jelentések — kornyezeti, tarsadalmi, fenntarthatosagi
— megjelenése;

vallalati honlap elemzése.

6. A vallalati jovo tartalma

Mit hoz létre a vallalat kiilsd ¢és belsd érintettjeinek?

...€s ajovo generaciok szamara? Fontos ez?

7. Személyes és szervezeti szerepek osszekapcsoldsa — visszatekintés az interjura

Ha a sajat id6hoz és jovohoz valo viszonyara gondol, véleménye szerint, a véllalat mikodése
soran atvett-e valamit az On hozzaallasabol, vagy inkabb Onre hatott a vallalat idd és
jovoszemlélete? (Ha van ilyen...)

Mas célok, joviképek mentén mitkddne a vallalat, ha nem On vezetné?

Lezards, koszonet, reflexiok, tovabbi interjualany-javaslatok kérése.
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III. Melléklet

Interjuvazlatok — az esettanulmanyhoz

III.1. Tulajdonosi interjivazlat — té makorok meghatarozasa a paros interjikhoz
Kutatassal célom feltarni a vizsgalt vallalat, vallalati szereplok (vezetok, a vallalati
stratégiat alkoté csoport) jovohoz valé viszonyat, (szandékolt, tudatos, megvalosult, illetve
nem megvalosult; megvalosult, de nem szandékolt + feltarni, ha lehet a tudattalan, rejtett)
jovoalkotasi tevékenységét (folyamatat ¢s tartalmat).

Vizsgalando témakorok — interjuk sordan rakérdezni, targyalni:

1. Véllalati jovokép

Milyen jovOképpel jott létre vallalat, s ez hogyan valtozott, ha valtozott, az azdta eltelt
id6szakban?

Mennyire volt tudatos a jovOkép kialakitdsa, valtoztatdsa? Hogyan tortént, kik vettek részt a
folyamatban? Milyen lathato, jele, eredménye, vetiilete volt/van ennek a jovoképnek?

2. Vallalati jovoalkotas, stratégiaalkotas

Mennyire képes a sajat jovojét alakitani a vallalat? Milyen kiilsd ¢és belsé tényezok a
meghatarozoak?

A mindennapi gyakorlatban hogyan érhetd tetten a jovoalkotd tevékenység? (mar, ha tetten
érhetd... jo lenne ezeken részt venni megfigyeloként)

3. Frintettek kezelése bevonasa, felelds gondolkodés

Bels6 érintettek bevondsa a stratégiaalkotasba, dontéshozatalba, jovoalkotasba... (Valodi
vagy latszat részvétel?)

Kiils6 érintettek kezelése — felelés gondolkodas kik irant jelenk meg?

(olvasotabor; gyermekkonyvek; kultura védelme.... Tudatosan szelektalt fogyasztoi kor...)

4. Hogyan értelmezédik az id6, a jovo a vallalatban?

Hol ¢érhetd tetten a jovohoz valdo viszony? Pl: beruhdzasokban, hitelekben hany évre
terveznek... Alkalmazottakat mennyi ideje foglalkoztatjdk, mennyi idére gondolkodnak
benniikk? Szamitanak-e a visszatérd vevokre?

Milyen idétavban gondolkodnak? Mindez miben ,mérheté™ Evekben? Termékciklusokban?
Generaciokban: fogyasztdi generaciok — vezetd/tulajdonos generaciokban?
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I11.2. Alkalmazotti interjuvazlat
Te és a Kiado
Miota dolgozol a Kiadonal?
Miért?
Hogy kertiltél ide?
Mi a Te feladatod, szereped a Kiadoban?
Hataskorok, jogkorok mennyire szabdlyozottak, tisztak?
Meddig latod itt magad? Miért?
Mik a terveid?
Sajat jovod és a cég jovoje Osszekapcsolddik valahol?
Céljaid a vallalatban? Sajat karrierlehetdség?

Mit gondolsz a Kiadorol?

Szermted van-e, s ha igen mi a jovoképe?

Milyennek tartod?

Miért ilyen?

Részese vagy ennek?

Esetleg a kialakitasdban is szerepet vallaltal, vagy mar ,készen kaptad™?
Fontos ez Neked, mikor munkat keresel? Miért?

[tt miért fontos?

A mindennapi gyakorlatdban tetten érhetd a jovoképe?
Mi ebben a Te szereped?

Mes¢éld el egy napodat, hetedet!

Kiadé vezetdirdl...?

Mit gondolsz a vallalat vezetdinek mikkodésérol?
Kivel taldlkozol? Ki a vezetd?

Dontéseiket, stratégiaalkotasukat milyennek latod?
Szernted torténik jovoalkotas a Kiadonal?

Mit jelent ez?

Kinek a jovojét alakitja a vallalat?

Mennyire vagytok részesei a dontéseknek, a jovoalkotdsi folyamatnak?
(Te és a tobbi alkalmazott?)

Mit csinalndl masképp az 6 helyiikben?

Miért? (miért nem?, miért igy?)

Hogyan?

Mit gondolsz a tobbi alkalmazottr61?

Jo csapat vagytok? Létezik csapat? Fontos ez, hogy legyen?
Miért (igen/nem)?

Kapcsolat a tobbi érintettel?

Kik a ,fontosak”™? Miért?

Szamodra, mi a fontos a veliik valo egyiittmiikddésben?

Ha réviden jellemezned kéne, mit mondandl a Kiadordl? Mi szamodra a Kiad6? Mi
mozgatja ¢és szerinted meddig?

10 év milva milyen lesz? Fontos ez Neked?

Mir6l beszéinél még? Mi az, ami szerinted kimaradt?

Kivel beszeéliek még?
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II1.3. Kiemelt érintettek — interjuvazlatok
Nyomda, ,,nyomdabroker”
Te

Kiadorol és a jovoalkotasrol kutatok, Te lennél egy kiilsd/belsd szem — mit jelent ez?

Valéban kiils6 szem vagy? (érintettség)
Miért?

Te és a Kiado

Hogyan keriilt¢], illetve keriilt a nyomda kapcsoltba a Kiaddval?
Miért?

Hogyan jellemeznéd ezt a kapcsolatot?

Mennyire szoros az egyiittmiikodés, pl. van-e kizdrdlagossag....mi lehet ennek az oka?

(mult-jelen-jovo orientalt problémak, kérdések, valaszok)

Hogyan alakult ez a kapcsolat?

Mibta?

Meddig tart (még/majd) szerinted?

Miért?

Az ad-hoc, egyszeri feladatokbol, hogyan és miért lett szerzddéses viszony?

Kiadérol

Milyennek latod a Kiadot most, a miltban, s milyennek latod a jovojét? Kozos jovotoket?

Miért?

Van-e (egységes?) jovoképe a Kiadonak szerinted? S ha igen mi az? Miért?

Ha nincs, miért nincs?

Beleszolhat-e a nyomda a jovOkép kialakitasaba? Bele akar-e szoli, akar-e tud-e
azonosulni vele? Fontos ez?

Tudatosan alakitja jovojét a Kiado? Mit jelent ez a ,tudatossag’™

Hogyan torténik a stratégia-alkotds, dontéshozatal?

Milyen hossz tavra terveznek? Miért? Valtozott ez az egylittmikodésetek soran?
Milyennek latod a vezet6k miikddését?

Min valtoztatnal, ha Te lennél a vallalat vezetdje?

Magyar Gyermekkonyvkiadok Egyesiilése
Te
Kiadorol kutatok —Te lennél egy ,kiilsd szem” mit jelent ez?
Valéban ,kiilsd szem” vagy?

Te és a Kiado

Hogyan kertiltél kapcsolatba a Pagonnyal?
Kivel, kikkel?

Mikor?

Miért?

Konkrét esetek, torténetek...
Ott voltal a sziiletésénél, lattad, hallottd] réla? Hogyan valtozott az évek soran?

Kiado

Milyennek latod a Kiadot a gyermekkonyvkiadok piacan?
Miben mas, mint masok? Miért?

S miben ugyanolyan?
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Mi a szerepe, ha van, a piacon?

Mit latsz a mitkkodésébol?

Hogyan sziletnek a dontések?

Kiils6 érintetteket is bevonnak? Téged? Miért?
Mennyire tinik Neked tudatosnak, jovétudatosnak?
Milyennek latod a vezetoket?

Ha benne lennél, mit tennél masképp, miért?

Lesz még Kiad6 10év nmilva?

Milyen lesz?

Milyen lesz a piac?

Kontroller
Te
Kiadordl és a jovoalkotasrol kutatok, Te lennél egy kiilsé/belsd szem — mit jelent ez?
Valoban kiils6 szem vagy? (érintettség)
Miért?

Te és a Kiado
Hogyan keriiltél kapcsoltba a Kiadoval?
Miért?

Konkrét esetek, torténetek...

2006 — a Kiskonyvesbolt bezarasa

Eltliint xM Ft, keresd meg

Fel akarnak vasarolni, mit tegyiink

Nagyobb raktarra lenne szikség, ezt megvegyiik-e
(mult-jelen-jovo orientalt problémak, kérdések, valaszok)

Hogyan alakult ez a kapcsolat?

Mibta?

Meddig tart (még/majd) szerinted?

Miért?

Az ad-hoc, egyszeri feladatokbol, hogyan és miért lett szerzodéses viszony?
Mi a feladatod, jogkorod? Mire van felhatalmazasod?

Kiadordl

Milyennek latod a Kiadot most, a multban, s milyennek latod a jovojét?

Miért?

Van-e (egységes?) jovoképe a Kiadonak szermted? Sha igen mi az? Miért?

Ha nincs, miért nincs?

Tudatosan alakitja jovojét a ,vallalat™?

Hogyan torténik a stratégia-alkotas, dontéshozatal?

Milyen hosszi tavra terveznek? Miért? Valtozott ez az egyiittmiikodésetek soran?
Milyennek latod a vezet6k miikodését?

Hogyan latod a Kiado6 vezetdinek miikddését, csapatként, dontéseik tudatossagat, tervezési
mechanizmusat?

Milyen jovoképpel?

Min valtoztatndl, ha Te lennél a vallalat vezetdje?
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IV. Melléklet
Internetes forrasok, irott sajto

Vallalalti forrasok, sajat kiadvanyok:
sajat honlap
hirlevelek
blog bejegyzések
facebook-oldal
web-bolt
Szazhold — sajat magazin (2012/1.; 2012/2.; 2013/1.; 2013/2.; 2014./1.)

Egyéb forrasok:
http//www.mgyke.hw/

http//www.litera. hw/
http//www.litera. hwhirek/mindenki-raismerhet —2008. december 11.

http//www.prae.hu/
http//www.prae.hu/index. php?route=news/news&aid=11114 —2011. 06. 02.
(Elkésziilt a Marai-program elsd Otszazas listdja: 56 gyerekkonyvet, a Kiado, kilenc
konyvének tamogatdsa)
http//www.prae.hu/index.php?route=article/article&aid=5521 —2012. 10. 07.
(Farkas a boriton, avagy kiado és illusztrator taldlkozasa a boncasztalon)

http//www.es.hu/keresztesi_jozsef;janikovszky-jegyzetek;2011-08-03.html
http//www.funzine. hw/hu/2012-01-kiado-gyerekeknek/

http//www.origo.hukotvefuzve/blog/20110321 -a-bartos-erika- virus-miert-utaljak-a-szulok-
az.html - 2011. marcius. 22

http//www. gyermekirodalom.hw/
Wittmann Ildik6 Konyvmutans cimmel it kritikat Bartos Erika Bogyd ¢és Babodca
konyverd1 a Magyar Gyermekirodalmi Intézetnek.)
itt: forumon Berg Judit bejegyzése —2012.06.14.
http//www. gyermekirodalom. hu/7p=2036
(Pali Gyorgy: B. és B. Néhany gondolat egy vitdhoz)

http//kotvefuzve.postr.hu/milyen-a-jo-gyerekkonyv - 2012 junius 28.
http/kotvefuzve.postr.hu/haboru-a- magyar-gyerekirodalomban - 2012 jinus 21.

http/figyelo. hu/cikkek/mesebe-illik —2013.06.27

Iparagrol:
http//www.litera. hwhirek/kolosi-tamas-nehany-megjegyzes-a-konyvszakma-
helyzeterol - 2009. 04.14.

Sajat részvételem:
Kortars Gyermekirodalmi Napok —2011. februar 24-26., Pet6fi Irodalmi Muzeum
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http://www.litera.hu/hirek/mindenki-raismerhet
http://www.prae.hu/
http://www.prae.hu/index.php?route=news/news&aid=11114
http://www.prae.hu/index.php?route=article/article&aid=5521
http://www.origo.hu/kotvefuzve/blog/20110321-a-bartos-erika-virus-miert-utaljak-a-szulok-az.html%20-%202011.%20március.%2022
http://www.origo.hu/kotvefuzve/blog/20110321-a-bartos-erika-virus-miert-utaljak-a-szulok-az.html%20-%202011.%20március.%2022
http://www.gyermekirodalom.hu/
http://www.gyermekirodalom.hu/?p=1918
http://www.gyermekirodalom.hu/?p=2036
http://www.gyermekirodalom.hu/?p=2036
http://kotvefuzve.postr.hu/milyen-a-jo-gyerekkonyv
http://kotvefuzve.postr.hu/haboru-a-magyar-gyerekirodalomban
http://figyelo.hu/cikkek/mesebe-illik
http://www.litera.hu/hirek/kolosi-tamas-nehany-megjegyzes-a-konyvszakma-helyzeterol%20-%202009
http://www.litera.hu/hirek/kolosi-tamas-nehany-megjegyzes-a-konyvszakma-helyzeterol%20-%202009



