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I Kutatasi elozmények és a t¢éma indoklasa

A kutatds tervezésekor a jovOalkotas vallalati gyakorlatanak feltarasat tliztem ki célként.
A disszertacid elméleti részében a stratégiaalkotasi, jOvOalkotdsi gyakorlat feltarasat és
megértését tekintettem elsOdleges feladatomnak, és a valasztott kutatdsi modszer —
esettanulmany moddszer ¢letvildg interjikra  tdmaszkodva —  segitségével a  vallalat
érintettjeinek  sajat jovojikhdz, ¢és a vallalat jovojéhez, a jovoalkotd tevékenységhez
kapcsolodd életértelmezéseihez is kozelebb keriitem. Igy a korabban eltervezett fokusz
modosult, mar nemcsak a gyakorlat megértése, hanem a mogottes szandékok, motivaciok,
vallott és kovetett értékek, és az érzelmek megismerése, megértése és kibontdsa is fontossa
valt. A jovoalkotd tevékenységrol szerzett (jj tudasom e dimenziok mentén értelmezheto.
Megallapitasaimat  kiilsé, kutatdéi szempontbdl teszem, €s a bemutatisra keriild értelmezési
keretek, illetve a kidolgozott modellek a feltart gyakorlat és a targyalt elméleti hattér
egymasra vonatkoztatasabol sziilettek.
A kozponti kutatdsi kérdés: ,,Hogyan alakitja jovijét a jelenben, stratégiaalkotdsi
gyakorlataban egy vdllalat?” a kutatas soran kristalyosodott ki, a feldolgozott elméleti hattér
¢€s az esettanulmany hatasara pedig a kovetkez0 alkérdések fogalmazddtak 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 sziiletend0 valaszok vezették az esettanulmany feldolgozasanak folyamatat
¢s az Osszegy(jtott adatok elemzését. A kutatds egyik fontos eredménye a gyakorlati példa
tikrében az elméleti rodalom koncepcidinak ujraértelmezése lett. Tovabba a kutatdsom
fokuszaban 4all6 jelenségrél — a szervezeti szinten, a mindennapok stratégiaalkotasi
gyakorlataban zajlo jovdalkoto tevékenységrol — is 0 értelmezés sziiletett.
Valamelyest a kutatds relevans elméleti hattere is médosult az id6 elérehaladtaval, a valasztott
kutatdsi modszer (Cletvildg interjuk) ¢és az adatelemzés soran egyre fokuszaltabba valo
kutatasi kérdés egyiitt iranyitottdk azt a folyamatot, mely végiil kozelebb vitt a vizsgalt
jelenség mélyebb megértéséhez. A kutatdsi kérdések és az elméleti hattér kapcsolodasi

pontjait az 1. dbra mutatja.



1. abra: Arelevans 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




A (1.) stratégiaalkotdsi gyakorlat maradt tovabbra is az elvi kindulopont, kovetve 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 ¢és eltervezett folyamatok szerint zajlk a vallalati mikkodésben (Jarzabkowski 2005;
Whittington  2004). A stratégai  gyakorlat elemzése azonban nem sajat  kutatoi
megfigyeléseimen alapult, hanem a vallalat kiils6 és belsé érintettjemek elmondasaibol
épitkezett. Igy a helyi jovoalkotasi gyakorlat logikdja (local logic of foresight practice), a
képviselt szemléletmod ¢€s hit az elmesélt torténetek, a meghozott dontések €és az ehhez
kapcsolodd gondolatok és tettek mentén értelmezddik. Ezen tilmenden, a vallalati stratégia
kialakitdsdt sem a célok feldl kozelitem meg, hanem a napi gyakorlat tevékenységeinek
Osszjatékaként.
A (2) foresight rodalmabol a disszerticid elméleti részében részletesen targyalt alapvetések
mentén kivantam feltdrni a  vallalat jovOalkoté tevékenységét. Roviden Osszefoglalva, a
foresight alapfeltevései a kdvetkezok:
> Elbveti egy ,elore meghatarozott jovo” Iktezését, célja a jelenben meglévd lehetdségek
felismerése, a felelosség felébresztése, a tarsas kommunikacido eldsegitése, haldzatok
kialakitasa, 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 eltérd iddsikok Iétezését a kiterjesztett jelenben, mely képes a mmuiltat, a
jelent ¢€s a jovot egyidejlileg magéaba stiriteni €s aktualizdlni.

> 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
témakorok és fogalmak — a valdodi részvétel (active participation), a felhatalmazas
(empowerment), a szervezeti elkotelez6dés (organisational commitment — Id. pl Kiss, 2013),
az érzelmi elkotelez0dés (engagement, Heron, 1996) és az egyiittes torodés (common caring,
Senge, 1998) — tovabb arnyaltdk a ,részvétel” fogalmat. Jelen disszertacido keretei kozott e
témakoroket fokuszaltan kezeltem: csak az esettanulmanyban — az empirikus kutatdsban —
ténylegesen is feltart dimenzioikk mentén targyaltam azokat (de kés6bbi kutatdsokban ez

értelemszertien bdvithetd). Tovabbi kutatdsi ranyként a csoportos dontéshozatal jelenségei,



jovialkotast befolydsold tényezdi is megfogalmazhatoak (ld. pl Sarpong, Maclean, Davies,
2013.)

A kutatasi kérdésre e hdrom hattér-elmélet Gsszekapcsolodasabol sziiletett meg a valasz. A
stratéglaalkotasi gyakorlatot a jOvOorientdcid ¢€s a participacid ,szemiivegén” keresztiil
elemeztem és értelmeztem, és az igy feltdrt befolydsolo tényezok mélyitették a megértést a
vizsgalt jelenségrol, a jovoalkotd tevékenységrol.

A hogyan?” kérdéssel a stratégiaalkotds, jovoalkotas folyamat jellegére vilagitottam ré; ezzel
ahhoz a kutatdi csoporthoz csatlakozom, akik nem egyszeriidonkénti beavatkozasnak tekintik
a vallalati foresight tevékenységet, hanem egy, a szervezet milkodésében zajlo folyamatnak,
melyben egy vallalat naprol napra — a mindennapi mitkkodési gyakorlatdban — a sajat utjat
keresi ¢és taldla meg (way finding, vO. Sarpong, Maclean, Alexander 2013). Ezen
folyamatokat az 0sztondsség, illetve a reflexid és tudatossdg egy bizonyos szntje jellemzi,
mely mind idében, mind térben, illetve a ,mi és masok” viszonyrendszerében értelmezodik
nap mint nap

Az esettanulmany sordn szamos, a stratégiaalkotdshoz kapcsolddé mindennapi gyakorlatba
vezettek be az mterjlialanyok, és bontottuk ki kozosen, illetve értelmeztem sajat magam, a

hattérben meghtizodd idéértelmezést, a jovohoz vald viszonyulast.

II. Tudomanyfilozofiai felfogas és alkalmazott kutatasi médszertan

Berger ¢s Luckmann (1966) tudasszociologiai értekezésiikben a valosdg tarsadalmi
felépitésének elemzésével (social construction of reality) foglakoznak. Kovetve ezt a
tudomanyfilozofiai  rdnyzatot, a  disszertdci6 empirikus részében az esettanulmany-
modszertan segitségével tettem kisérletet a jovo (ki)alakulds/alakitds folyamatanak feltarasara,
s ehhez a tarsadalomtudominyok uUn. interpretativ és konstruktivista paradigmamnak
szervezetelméleti ranyzatait alkalmaztam (Wollnik 1995; Gelei 2002).

A kutatdsi kérdéseimbdl kitlinkk, hogy a tarsadalomtudomanyok koziil tobb teriilet is érintett —
szociologia, pszchologia, antropoldgia, — s erre a tobbszempontisagra a kutatasi modszer
kivalasztasakor is  figyelnem kellett. Kindulopontom az volt, hogy a kérdések
megvalaszolasara, illetve az esetleges Osszefliggések feltardsara kvalitativ interjukon — flig
strukturalt életvildg interjukon (Kvale, 2005) — keresztiil juthatok. A félig strukturalt életvilag
interjuk célja, hogy hozzijussunk a megkérdezett ¢letvilaganak leirasdhoz, figyelembe véve a

crer

mindennapi életének (stratégiaalkotasi gyakorlatinak) mozzanatain keresztil megértsem az
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id6hdz és a jovohoz valdo viszonyokat, feltarjam jovdalkotd tevékenységiket — nem csak az
egyéni szubjektum szintjén, hanem koOzOsségl, tarsas konstrukcioként (interszubjektiv
valosag) is. (Kvale, 2005: 41-47.)

Az eset Kkivalasztasanal olyan vallalatot kerestem, ahol a jovOalkotd tevékenység varhatoan
mar a vallalat alaptevékenységében, s6t ipardgi szinten is megjelenik. Igy esett a valasztasom
a konyvkiadasra, mely ipardgban azt feltételezem, hogy a vallalatok — akér tudatosan, akéar
nem, de — tevékenységiikon keresztill formaljak és alakitjak sajat és tagabb kornyezetik (akér
a tarsadalom) jovojét is. Az iparagon beliil a gyermekkonyvkiadds jovoorientalt tevékenységét
emeltem ki, mintegy tovabb szikitve az eset kivalasztdsanak menetét, ahol a jOvo
generaciokért megjelend felelosség (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 nemzetkozi) kortars gyermekirodalom (szerzok
¢s 1illusztratorok) megjelentetését, népszerisitését. Kutatdi értelmezésemben ezzel mintegy ,.a
jelenben teremtik meg és épitkk tudatosan a jovot” — igy a jovo szerzoit, illusztratorait (és
olvasoit) is. Sajat esetvalasztasi szempontomat a Miles ¢és Huberman (1994: 28) fele
tipologiaban leginkdbb az ,jntenzitds” érvényesiilése jellemzi, de vallaltan szerepet kaptak
Skényelmi” — tehdt hozzaférhetoségi — dimenziok is (hiszen a konnyebb megkozelithetdoseég
miatt mindenképp budapesti kdzponti vallalatot kerestem).

IL.1. Interpretativ paradigma

Az empirikus kutatds sordn az interpretativ szociologiai és 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  felsOvezetdéi csoport. Hogyan jon Rtre az egyéni jovoértelmezesekbol,
jOovOképekbdl egy kozos (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 (stratégiaalkotasi) 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 nterpretativ
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

jovo a stratégiaalkotasi gyakorlatban. A véllalati jovoalkotas jelenségérol igy szerzett



mélyebb megértés ugyanakkor 4ltalinosabb tanulsdgokkal is szolgdl, mind az érintett
tudomanyos kozosség, mind a gyakorlat szdmara.

Sajat kutatasomat és értékvalasztdsomat az iterpretativ paradigma ald sorolom, mivel a tarsas
valosagot nem eleve adottként és objektive létezOként kezelem, hanem (inter)szubjektiv
valosagként, melyet pl interjik révén lehet megérteni, megkozeliteni (értsd ez alatt a
stratéglaalkotok id6hoz és jovOhoz wvald viszonyat, illetve ezek lenyomatait a tetteikben,

mindennapi gyakorlatukban).

I1.2. Esettanulmiany moédszer

A konkrét eset: egy adott szervezet jovOalkotasi gyakorlatinak megértése, melyet kvalitattv
mélyelemzés sordn a mindennapi vallalati gyakorlatban szindékoztam tetten érni. Azt a
folyamatot vizsgaltam, ahogy a vallalat érintettjei a vallalatban és a vallalathoz kapcsolodoan
a mindennapi tevékenységeiket megélik, de azzal a céllal, hogy ebben (velik kozdsen)
feltarjuk a vallalat jelenéhez és jovOjéhez kialakult viszonyukat, aktiv, alkotd, ill. passziv,
befogadd szerepiiket, mivel igy bepillanthatunk azokba a mindennapi tevékenységekbe,
amelyekben és ahogyan a ,jelenben Ktrejon a jovo”. Elemzési fokuszom az egyének szntjén
az eltérd vallalati jovOértelmezések egymasra jatszasanak feltarasa volt, mig kollektiv szinten
a csoportos mikodés soran felmeriild egyéni és kozos jovoképek megalkotasanak, a
mindennapi mitkkodésben — a stratégiaalkotasi gyakorlatban — tetten érheté megvalosuldsanak
maddja.

Sajat  kutatdsomban Stake (1994) megkozelitését kovetem, melyben az ,Onértékil
esettanulmany” (intrinsic case study — ahol is maga a konkrét eset onmagaban érdekli a
kutatot) és az ,,jnstrumentdlis esettanulmany” (instrumental case study — ekkor a konkrét eset
mar egy masik cél elérését, pl. egy jelenség megértését vagy az elméletépitést szolgalja)
szempontjait Gtvozom.

Mindemellett az esettanulmadny modszertan alkalmazasaval a  partikularis — elemzésbol
kindulva célom volt a vizsgilt jelenség (a jovOalkotds) minél teljesebb kontextusdban vald
megértése, a jelenséget befolydsold tényezok és a kozottik fellépd kapcsolatok feltérképezése

is.



IL.3. Eletvildg interjik

Az ¢letvildg mterjik soran (Kvale, 1996) célom volt megérteni az interjualanyok vilagat, és
feltarni az egyéni ¢és a vallalatban betoltott szereplik szerinti jovOalkotd tevékenységiket, és
az ehhez kapcsolodd6 mindennapi gyakorlatot is. Mélyinterjikat késztettem, melynek soran
bennem mint kutatoban — aki a lehetdségeihez mérten tiszta, ires lapként érkezett — is
megsziiletk, ,;megalkotddik” az nterjualany vildga, igy pl mindennapi (vallalati) kiizdelmei,
sajat jovOjének kérdései, vagy a tettei ¢s vagyai kozott huzdédo viszonyok. Az interjii soran
kozos felismerések sziilettek, melyek olykor elvetésre keriiltek, maskor viszont mélyebb
megértések szilettek az interjualany szdmara is sajat vilagarol, aki lényeges felismerésekkel,
»aha” ¢éményekkel lehetett gazdagabb. A jovOé kapcsan Ohatatlanul is olyan kérdésekbe
iitkoztiink, amely olykor a személyesség hatarat surolta, vagy épp nem voltak kész valaszok,
az iterjii soran viszont mélyiilhettek a korabbi magyarazatok, és 10j értelmezések is sziilettek.
Természetesen az interjualany sajat értelmezései ¢és a kutatdi értelmezések nem mindig estek
egybe: az mterjii soran bar igyekeztem tisztazni ezeket, de természetesen az elemezések soran
wjabb rétegeket fejtettem fel, melyek utdlagos ,validalasat” mar nem végeztem el Az igy
szilletendd interpretaciok tehat a sajat kutatdi értelmezéseim, annak ellenére is, hogy ut

kbzben erdsen torekedtem a tobbszempontii megalapozasra.

I11. Kutatasi eredmények

Cunha (2004) ,,Valalati idéutazas” koncepciojat mint értelmezési keretet hivom segitségiil az
elsd kutatdsi kérdésem megvalaszoldsara, jelezve ezzel, hogy a szervezeti id6utazis fogalmat
a stratégiaalkotok egyéni hozzaallasabol, dontéseibdl eredeztetem: Hogyan viszonyulnak az
idohoz és a jovohoz a vallalati stratégiat alkotok?

Osszefoglalva a rdvid vilaszom: az id6utazds mindegyik dimenzidja értelmezhetd és jelen van

a stratégiaalkotok viszonyaiban, tetteben. (1. &bra)

1. tablazat Vallalati idoutazas ujraértelmezés az esettanulmany felismeréseivel

Merre ,tekint” a vallalat? Merre tekintenek a stratégiat alkoto tulajdonosok?

multba jelenbe jovobe
Hol 4II" maltbol | (1) Mualtbol miltba (2) Multbél jelenbe (3) Multbdl jovébe
’ (Csaladi 6rékség, (Szakmai képességiik és (hova tartunk tudatositisa,
Véllzlaﬂ szellemiség) személyes adottsagaiknak i | az értékek és alapelvek
Hol ) megfeleld helyet talaltak-eq | feliilvizsgalata
ilinak a dontéshozok avezetésben?)| | wjrafogalmazaisa)
stratégidt P(elbre vetiteni a j6vit)
alkotok? jelenbdl | (4) Jelenbdl a miltba (5) Jelenbdl a jelenbe (6) Jelenbdl a jovobe
(szervezeti nosztalgia: a (szervezeti improvizacio, (pl.: révid (1 év) és hosszi
vallalat sziiletésnapjanak | progressziv megkdzelités, tavu (3-5 év) stratégiai




tinneplése: emlékezés a kortars szemlélet) tervezés)
gydkerekre, ésa honnan
jottiik, hol vagyunk

jovébol | (7) Jovobdla miltba (8) Jovébola jelenbe (9) Jovébola jovobe
(megpréobalni tanulni a kizarnia lehetetlent” (gyermekeink tovabb viszik,
multbol) , hegativ backcasting’, egy életre sz0lo célok)

wild card menedzsment

Forrdas: Cunha 2004:141-145 alapjan, sajat kiegészitések az esettanulmany kapcsan délt betiivel.

Noha Cunha (2004) megkdzelitése elsd latdsra az iddsikok egymasra hatasanak dualista
szemléletét mutatja, az esettanulmany azt igazolta, hogy ezek az idésikok egyszerre vannak
jelen a stratégiat alkotok szemléletében és dontéseiben, ezaltal a vallalati idOutazas egyszerre
zajlik malt, jelen és jovo kozott, vagy a foresight irodalmabol vett fogalommal élve a

HKiterjesztett jelenben” (bdvebben errdl a III.1. alpontban ¢és Hideg 1998).

Ezen a logkai szilon haladva és Osszefoglalva a valaszt a masodik ¢és harmadik kutatasi
kérdésre (Hogyan jon létre, alakul a jovo, és milyen jova jon létre a vallalati stratégiaalkotasi
gvakorlatban? Hogyan valik kozossé a vallalati jovoalkotas?) kijelenthetjik, hogy noha a
stratégiai iskoldk eszkoztarat tudatosan nem alkalmazza a vallalat, de a gyakorlati dontéseiben
tetten ¢érhetd a jOvOeépités. A kutatdsi kérdésre sziiletett (egyik) valaszt a 2. tablazat
segitségével foglalom 0Ossze, mintegy ravildgitva arra, hogy a stratégiai iskoldk kozponti
logikdja mentén milyen jovoalkotd tevékenységet folytat egy vallalat mar itt a jelenben.

A termék (azaz a gyermek- ¢€s ifjusdgi konyvek) jovOorientdlt jellege és a piacon beliili
elhelyezkedése szempontjabol a Porter-i  (1993) alapstratégidk kozil a vallalat a
megkiilonboztetd versenystratégiat folytatja, ahogy a vallalat vezetdi fogalmaztak: ez egy
prémium termék, melynek mmndségével szerezte meg hirnevét a vallalat, és mely mindséget
az alkalmazottak kivalasztasa, a beszallitoi kor tudatos szelekcidja is tamogat.

Ez a prémum jelleg megjelenhet egyfajta pozicionalo stratégiai magyardzatként is, jelezve,
hogy egy stabil piaci pozici6 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 sziz virdg’: jo, ha tobb szerepld
van jelen a piacon, és ugyanazt a mndséget képvise. A 0 motivacid egyéni ¢és vallalati
szinten is az ,0Onmegvalositds” vagy ,kiteliesedés” az egyes tevékenységekben, de mindezt
nem feltétleniil a versenyelonyért teszik; a felismert piaci résbe belépve a vallalat igy is

onmaga lehetdségeit teremti meg. Ez a megkdzelités jol kothetd a ,kék oOcean stratégiahoz”



(Kim ¢és Mauborgne 2005), illetve a Hamel ¢és Prahalad (1994) fle foresightful
gondolkodashoz.

Ez utobbi megkozelités mar a ,képességek kialakitisa és fejlesztése” hivoszavii dominans
logika értelmezését adja a vallalat jovOalkotd tevékenységének. A beszallitok (szerzOk és
illusztratorok) kivalasztdsa, a szoros kapcsolatok (a Nyomdai Kozvetitd) épitése pontosan
tikrozi azt a kulcs erdforrdsokra és Iényegi képességekre fokuszalo stratégiaalkotast, melyben
a jelen dontéseiben sziletik meg a jovo lehetésége. Ez a megkozelités a mult dominanciajat
sugallja, de az esettanulmany tanulsagait levonva megallapithatd, hogy mihelyst a szervezeti
elindul egyfajta belsd

differencidlodds és feladatmegosztas, s igy lényeges id6 szabadulhat fel, mely teret adhat a

tagok megtaldjdk ¢és tudatositjdk sajat alapvetd képességeiket,

jovordl vald gondolkodasra. A vezetok felismerhetik sajat hidnyossagaikat, és kiszervezhetik
ezeket a tevékenységeket, vagy épp

mitkkodésébe a fontosnak itélt képességeket, ismeretet és tudast. (Erre példa az esetben a

W alkalmazott felvételével beemelhetik a vallalat

nyomdai kapcsolattartas ,kiszervezése”, illetve a kontroller alkalmazasa.)

2. tablazat: A stratégiai iskolak kozponti logikaja és az eltéro vallalati foresight
megkozelitések feltarasa az esettanulmany vallalati gyakorlatban

Kozponti Stratégiaértelmezések az Jov6 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 Iehetdségeit 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 jovorol valo beemelik a vallalat
fejlesztése sajat lényegi képességeiket, gondolkodasa. mikddésébe a fontosnak
(Capability elindul egyfajta bels6 itélt képességeket, ismeretet,
building logic) | differencialoédas, tudast.

feladatmegosztas.

Gyorsan Idéiitemezés, rovid és Bizonytalans ag, Stratégai partnereinek a
valtozo hosszabb tavrais kockazatok felismeréseés | jovojét isintegralta sajat
kémyezet kiszamithatéva tenni a kezelése. miikodésébe.
(High velocity | vallalat miikodését. Bizalomra méltos g
/ Hyper- fogalma megjelenik.
competition
logic)
Komplex Bizonytalan stratégia a Foresight mint navigacié Frintettek bevonasa,
rendszerek pozitiv és negativ és talalékonys ag elkdtelezédése.
(Complexity visszajelzés ek komplex (Cunha 2004) Szervezeti identitas
logic) rendszerében. kialakitasa.

Forras: Jarzabkowski (2003, 2005), Elfring és Volberda (1997); Mintzberg et. al. (1998) alapjan, sajdt
kiegészitések kiemelésével
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A gyorsan valtozd kornyezethez a mar emlitett iddilitemezes lett a vallalat valasza, tehat az
arra valo tudatos torekvés, hogy rovid és hosszabb tavra is kiszamithatova tegye mikodését.
Mindez stabilitist és tervezhetdséget hozott nemcsak a vallalat, hanem ellatasi lancanak
életébe is. fgy mar nemcsak sajat, hanem valamelyest stratégai partnereinek a jovéjét is
integralta sajat mikodésébe.

A vizsgalt vallalati mikodést latva a ,,benne maradni az ido folyasaban” jelenti a legfobb
lizenetet, mely dinamizdja a stratégiai iskoldk merev logikajat. Az esettanulminy valosaga
azt sugallja, hogy ldtni, érezni és tapasztalni a valtozasokat a szervezet tagjaiban és kiilso
kornyezetében egyarant — ez jelenti mar itt a jelenben a jovoalkotast.

Mindezek olyan dontések, melyek akarva-akaratlanul is hatnak a jovore, és ennek a hatdsnak
a tudatositdsa érdekében tesz évrdl évre nagyobb Iépéseket a vallalat.

Az esettanulmdny alapjan mént megfogalmazott felismerések 4ltalinosabb szinten is
tovabbgondolasra érdemesek. Jelen esetben a jovoalkotd tevékenységhez, illetve a stratégiai
iskolakba sorolt elméleti koncepcidkhoz a stratégiaalkotasi gyakorlat és a mindennapi
dontések oldalardl kozelitettem. Az egyes stratégiai iskoldk dominans logkaja értelmezési
keretként szolgdlt, melyeket, mint kiilonfele szemiivegeket felvéve mas és mais magyardzat
adhato a wvallalati gyakorlatra ¢és a jovOalkotd tevékenységre. De ez a folyamat meg is
fordithatd, és a gyakorlat oldalardl is fel lehet tdrni a relevans kapcsolodasi iranyokat,
melyeket nem a kizardlagossag €s az egyetlen helyes ut/valasz megtaldlisa motival, hanem a
mélyebb, valdsaghiibb értelmezések feltardsa, megértése. Ilyen olvasatban nem csak a konkrét
esetrdl sziiletett tudas, hanem a stratégia-kutatok kategoriai is Ujabb értelmezést nyerhettek e
vallalati gyakorlat tikrében. Az eltérd megkdzelitések adta merev keretek és statikus latdsmod
is reflektalasra keriilt az id6- és a jovO-dimenziokon keresztil. S az is kideriilt, hogy az id6
folyasat tudatosan megtapasztald — és erre reflektdlni képes — szemlélettel oldhatok a stratégai
iskolak gyakran egymast kizar6 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.

IIL.1. A vallalati jovoalkoto tevékenységét befolyasolé tényezok

Az esettanulmanyban feltartak alapjan az alkotni, teremteni vagyas, a hit és 6rom mindabban,
amit csinalok; a sajat kivalosdgom tudata; a mértéktarto, tisztességes novekedés és mikodes;

a bizalom alapi kapcsolatok, az egyéni Onmegvalositds, a szervezeti identitds keresése ¢és
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teremtése — tobbek kozott ezek a vallalati miikodés azon vallott és/vagy kovetett alapelvei,
melyek hatassal vannak a jovOalkotd tevekenységre a jelen vallalati mikddésben. Kutatdsom
egyik fontos eredménye e befolydsold tényezOk felismerése és Osszegylijtése volt, melyeket a
2. abra vizudlisan mutat, ravilagit egyben a vallalati stratégiaalkotds ¢és a jOovoalkotas
kapcsolatara. A 2. é&bra keretéll szolgdlo ,tolcsérformat” a véllalati célhierarchia modell
mspiralta (vo.: Chikdn, 2008.: vizi6 — misszid- stratégiai célok — operativ célok), ahol egy
altalinosan, értékalapokon megfogalmazott viziobol ¢és missziobol konkretizdlodnak a
vallalati  célok, eldszor a stratégiaalkotds szntjére, majd az operativ szintre. A
stratégiaalkotdsi gyakorlat és a foresight elmélete megkérddjelezi ezt a feliirdl iranyitott
logikat, és egy a gyakorlat irdnyabol felépithetd és mitkodd rendszert feltételez. A 2., 3. és 4.

abraval e két eltéré ranya megkozelités kozé épitek hidat.

2. abra A vallalati jovoalkotast befolyasolo tényezok

koz0s cél

(személyes és szervezeti célok Osszjatéka)

szakmai
hozzaértés

szakmai és
tizlettarsak

piaci rés,
fogyasztoi igény
tulajdonhoz valé

. onallosag
viszony fiiggetlenség
> onmeg- érintettek
valositas elkdtelezédése

) bizalom -

szervezetl bizalmatlansig

identitas —

novekedés "ritmusérzékkel",

kockazatkezelés mértéktartas

jovoalkoté tevékenység,
stratégiaalkotas

Forrds: sajat készités

A 2. édbra ,tolcséren beliil” felsorolt tényezOi a stratégia kutatok altal azonositott — a stratégiai
iskoladk domméns logikajat targyald részekben (III. alpont) bemutatott — jOovoalkotast
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befolyasold tényezk e konkrét esetre — a Kiadéra — vonatkoztatott megfogalmazasa. Igy
jelenk meg a Prahalad ¢és Hamel (1994) ,forsightfullness” fogalmanak gondolati hattere,
melyet a felismert piaci rés, a szakmai hozzaértés és az iizleti érzék ereddjeként azonositottak;
lletve — a foresight szemléletet alapvetd képességként (core competence) targyalo Major és
szerzotarsai (2001) logkajat kovetve — a szakmai és lzettarsak képességebdl levezethetd
jovoalkotd tevékenyseg.

A tolesérforma egyrészrdl szimbolizdla azt az utat, hogy a nagy ivii, Altalinosan
megfogalmazott célok a stratégiaalkotok mindennapi ténykedése hatisara miként jutnak el a
gyakorlatba, azaz hogyan konkretizalodnak az altalanos vezetdi elvek a ,tolcséren” lefelé
haladva, egészen a stratégiaalkotasi gyakorlatig. A tolcsér mar Onmagdban 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 megsziletk a kovetett gyakorlat. A
tolcsér belsejében szerepld fogalmak azok a tobbségében szervezeti tényezok, melyekbdl a
stratégia alkotoi tudatosan és reflektaltan levezetik a jovOhoz valdo viszonyt. A nyilak pedig az
egyes tényezOk mellett feltdirt mogottes jelentéseket, értelmezéseket mutatjak.

fgy valk a 2. 4bra 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- és jovOszemléletérdl (kapcsolodva
Orlikowski ¢s Yates (2002) gyakorlatorientdlt megkozelitéséhez, akik az objektiv ¢€s

szubjektiv jovO-értelmezések egyiittélését fogalmazzik meg).

I11.2. A jovoalkotas a stratégiaalkotoi gyakorlatban

A disszertdci6 empirikus részében az esettanulminy nem olyan vallalatrol készilt, mely
vallottan €s tudatosan alkalmazza a foresight mddszertanat és eszkéztdrat — legalabbis abban
az ¢értelemben nem volt jelen a ,foresight-tudatossag”, hogy a vallalat explicit modon is
foresight tevékenységnek nevezné (és gondolnd) azon napi akcidit, stratégiaalkotasi
gyakorlatat, melyben a foresight tevékenység szdmos eleme mégis fellelhet. Jovoalkotod
tevekenysége, a részvétel és bevonds kérdéskore igy a napi gyakorlatok tiikrében kertilt
feltarasra, mintegy azt a megkozelitést kovetve, hogy a foresight programoknak nem
idészakosan kell egy vallalat miikddésében ,program-szerlien” megjelennie, hanem jelen van
a mindennapos miikodés ,kiterjesztett jelenében”.

Végsd kovetkeztetésem ¢€s felismerésem, hogy a jovdalkoto tevékenység, — beszEljiink akér

egyéni vagy szervezeti szntrOl — itt a jelenben térténik naprol napra; s evvel kotddom Hideg
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(1998) ,kiterjesztett jelen” fogalmidhoz. S abban szerepet jatszanak a mult eseményei is: a
multhoz kapcsolodd érzések dallando feliilvizsgalata, csakligy, mint a szervezetben és az
egyénben €16 mult emlékezete. De a jovohdz vald viszonyok (vagyak és felelem, tervek és
elvarasok) szintigy jelen vannak, ¢és ezek igy egyitt, egyfajta ,kiterjesztett jelen”-ben
letezést, egy kitagult jelenlétet eredményeznek. Mindez tehdt nem statikus, hanem egy
allandéan zajld reflexid: a tapasztalds, tudatositds, valtoztatds alland6 korforgasa, ezt a
folyamatot illusztrdla a 3. abrdban a spiral alakzat (vO.: a tapasztalati tanulds Kolb, 1984.

vagy a tanuld szervezet, Senge, 1998.; Gelei, 2002. koncepcioival).

3. abra A jovéalkotas folyamata a jelenben

0k (masok
ott ( )

mult ﬂ LN jové

Ok (masok
ott ( )

Forras: sajat készités

A 3. é&bran a jovialkotd tevékenységet jelz0 spiral két dimenzid mentén halad egyre tagulo
sugart korben:
» a vizszintes tengely az id6t jeloli, a jovoorientacid és a multbol érkezés egyiittesen
érkezik meg a jelenbe;
» a fliggdleges tengely az érintettek bevonasanak, részvételének mértékét mutatja, a ,;mi
¢s Ok” hatarvonaldnak alakithatosagat ¢s alakulasat feltételezve. Ez a dimenzid nem

csak egyének mentén, hanem térben is lehatarolja egy vallalat mikodését az it €s
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ott” dimenziok integralasaval. (A  vallalati hatdrok dinamikus alakulisa is

értelmezhetévé valikk az ébra segitségével.)
A szervezet és egyén rendszerbe agyazottsdga, viszonyai az ,,0k és mi’, illetve a ,mi és
masok” kapcsolatrendszer a mindennapi  gyakorlatban szintén Ujraértelmezodik, €s
folyamatosan alakul. Mindez természetesen a tértdl sem fliggetlen, igy az ,jtt vs. ott”
dinamikdja is érvényesill. (v0. 3. é&bra). Gyakorlati értelemben a fentieck a vallalat sajat ttra
talalasat jelentk (vo. ,way finding” — Sarpong, Maclean, Alexander 2013), mely tehat nem
egy kiviilrdl ianyitott ¢s kiilon eszkOztarral tdmogatott (egyszeri vagy rendszeresen
ismétlodd) foresight programként jott létre; ez sokkal inkdbb egy, a vallalaton belil generalt
mitkkodési  kultira, mely a vallalat mindennapos mikkddésébe integrala a foresight
szellemiségét. Sarpong, Maclean, Alexander (2013) fogalmi meghatarozasat kovetve mindez
a stratégiai foresight fogalmaval rokonithatd, mely a vallalatok mindennapi gyakorlatanak
egyttteseként értelmezddik (Id. ,strategic foresight as a bundle of everyday organizing
practices”; in: Sarpong, Maclean, Alexander 2013: 33.).
A vezetbk nem ,birtokoljdk” a jelent, nem teremtik meg vallalatuk szimara a jelen
kizarolagos értelmezését, hanem a tulajdonostarsakkal a stratégiai partnerekkel és az
alkalmazottakkal kozosen ¢értelmezik a valdsagot, s e kozos valosagértelmezeésbdl sziletik
meg a vallalati vizio (vo: Hirschhorn 1998: 115). gy adott esetben az érintettek nemcsak a
szervezeti célokkal azonosulnak, hanem a mélyebb koz0s valdsagkép is Osszekapcsolja Oket.
Erre a taguldo jelenkétre és tudatossdgra utal a 3. 4brdban a spirdl alakzat, ahogy a jelen
értelmezésébol megsziiletik a jovo, és ujraértelmezodik a mult.
A vizszintes tengelyen vald elmozduldas 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 kontnuitds szintén beleérthetd az
abraba, hisz a miultra reflektdlo, de azt a jelen mikodésébe integrald vallalat (és 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) f€le
akciokutatasi megkdzelitések sajatja is; magyarul Id. pl: Gelei 2002, 2005).
Tovabbra is maradva a vizszintes tengelyen, a torténelmi szemléletet a ,most — akkor”
logikdja mozgatja, mely idoben tagitja a vallalat stratégiaalkotasi kereteit.
A 3. abra lehetOséget ad egy masik értelmezési szintnek is. A multra és jovore reflektald

vezetok a spirdl alakzaton visszafelé haladva a jelenbe érkeznek, és a hullimvonalakkal jelzett
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uton taldladk meg a szdmukra megfeleld utat naprol napra, mely a valosagértelmezés ,mi
van”, ill. , i lehetne” kérdéseinek terében mozog (Hirschhorn, 1998)

A jovoalkotds folyamatanak méasik targyalt dimenzidjara utal a fiiggéleges tengely, ahol a
szervezeti hatdrokat a jovOalkotdsban érmtettek korénél huzza meg — kialakitva ezzel a ,jm és
o6k”, ,mi és masok” dmnamikat. De itt sincsenek szigora ¢és kobe vésett hatdrvonalak, a
reflektiv jelenléttel tagulhat az érintettek kore, a bevontaké és a bevonddottaké, igy egyfajta
kitagitott felelésségtudat is jellemezheti a mikodést.

Mig a vizszintes idosik a torténelmi tudat fontossagat hangstlyozza, a fliggbleges a tarsadalmi
kontinuitasra erdsit rd. A csigavonalon kifelé haladva a stratégiai dontéshozok egyre taguld
tudatossaggal ¢s feleldsséggel 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 taldlds mar nem csak iddben, hanem térben és masok viszonylataban is
értelmezddhet (Sarpong, Maclean, Alexander 2013).

A 3. 4dbra 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 f0kuszald mikkodés soran Osztondsen hangolodik a vallalat vezetése és érintettjei a
mindennapi tevékenységekre, ¢és ennek révén a vallalati jovo alakuldsdit mar egy allando

valtozasi folyamatként értelmezi (continual process of becoming, Tsoukas, Chia, 2002).

Az esettanulmanyban vizsgalt Kiadd esetében is mindkét iranyzat megfigyelhetd, a vallalat
vezetése Osztonosen koveti sajat (és gyermekei mint kiemelt fogyasztdi csoport) igényett,
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 sz0lo tervezés igénye is. Igy mem csak egy a jelenben sajat utjat
keres6 ¢és megtalalo vallalatrol beszElink (amely az elmult években nemcsak ipardga vezetd
Konyvkiaddjava ndtte ki magdt, hanem immar sajat kiskereskedelmi bolt-haldzatot
mikodtet), hanem egy tudatos stratégiat épitd, a jovO tervezését ¢és alakitasat a mindennapos

mitkodésébe integrald vallalatrol is.

A Kiadd mikodésének elemzése vilagitott ra egy a jovOalkotds folyamata és az azt
befolyasold tényezOk Osszekapcsolasanak lehetOségére — az eset konkrétsaganal altalanosabb
szinten is. A 4. édbra azt a mechanizmust mutatja, ahogy a jovoalkotast befolyasold tényezok a
vallalati jovoalkotd tevékenység folyamatdba érkeznek, és mind idében, mind térben, il az

érintettek  bevonasatol fiiggben is GjraértelmezOdnek. Igy kaphat a jovoalkotds napi
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gyakorlatdban ) értelmezést példaul, a ,szervezeti identitds” vagy az ,,Onmegvalositds”
folyamata. A tobbi feltdrt befolyasolasi tényez0 is (i értelmet nyerhet az iddben, a térben és az
érintettek kezelésében — azaz a tOlcséren 4t a spirdl alakzatba ,érkezve”. A Kiadd esetében
példaul a ,piaci rés” fogalma is 0 értelmet nyert az id0 muladsaval, hisz kordbban a
kisgyermekek jelentették a fogyasztéi célcsoportot, melyhez az elmilt iddszakban a
tinédzserek is csatlakoztak, mert a Kiadé uj kiadot inditott szamukra. Igy képzelhetd el tehat,
hogy a 2. é&bra elmélet-inspirdlta dimenzidi — a jovoalkotas tartalmi tényezdi — egy toleséren
keresztiil mind ,beleszivarognak a kiterjesztett jelenlétbe”, ¢és az id6 — tér — masok (bevonas,

kozos értelmezés) fliggvényében Ujraértelmezodnek.

4. abra: A vallalati jovoalkotas tényezoi és folyamata

jovoalkotast
befolyasolo
tényezok

mult jovoalkotd jové
\\&ékenység /
ri?tl jelen
Ok
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
alakulasanak természetes folyamatdara valo rdahangolodas lehetéségét. E  kettOsség

egyiittélésének bemutatdsara, és egy integrald valasz adéasara tesz kisérletet a 4. dbra. Az
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elméleti szakemberek (elméletalkotd, kutatok) szamos, a 2. 4brdban is Osszefoglalt dimenziot
feltartak, mint olyan tényezOket, melyek befolydsojadk a vallalati jovoalkotast ¢és
teljesitményt. (Amsteus, 2014.) A 3. 4bra pedig a jovOalkotds folyamatdnak dmamikajat tarja
fel, amikor is egy vallalat/szervezet idoben, térben és a masokhoz fliz6dd viszonyrendszerben
LJnegtaldlja” sajat Gtjat. Ez azt is jelenti, hogy kiviilr6l egy foresight program sem tud értelmet
adni a vallalat jovOalkotd tevékenységének, hisz minden belill sziiletik, és (Gyra és Ujra)

teremtodik, ¢és értelmezodik.

I11.3. Tovabbi kutatasi iranyok

A bemutatott kutatds alapjan megallapithatd, hogy (1) a vallalati jovoalkotas, illetve a
stratégiai dontéshozok jovohoz és az idohoz valé személyes viszonya szorosan dsszefiigg.
Ezt a felismerést tovabb mélyitené egy olyan kutatdsi rany, mely a stratégiaalkotok hatterét,
szakmai tapasztalatait, szocializicids kornyezetét is beemelné a vizsgdlodasba. Ehhez a
témakorhdz kapcsolodo tovabbi lehetséges kutatasi teriiletek lehetnek:

» a gender és a jovoalkotds kapcsolata (teremtd €s gondoskodni vagyd jovoalkotod
szemlélet Osszehangolasa); a jovohoz vald viszonyok (lehetdség vagy félelem) ezek
egyiittese jelenlétének feltarasa;

> egyéni és szervezeti Onmegvaldsitas — sajat utra Iépés egyéni €s szervezeti sznten,

» dontéshozatali torzitasok vagy Ilehetdségek (Tversky ¢és Kahnemann, 1974;
Gigerenzer, 2004) a jovoalkotasban; kognitiv torzitdsok egyéni €s csoportos szinten;

» érzelmi bevonodas, elkotelezodés a jovoalkotas folyamataiban;

» a tarsas befolydsolas szocialpszichologiai jelensége, reflexi6 a csoportos jovoalkotasi
folyamatokra.

A (2) stratégiakutatdshoz kapcsoloddéan az esettanulmany azt mutatta, hogy az eltéré
idosikok (mult, jovo, jelen) egyszerre vannak jelen a stratégiat alkotok szemléletében és
dontéseiben, ez az idétudatos, idosikokra reflektdlo szeml€let a stratégia-kutatok elméleti
modelljeiben is targyalasra, feltardsra lehet érdemes.

Az esettanulmany hatasara szdmos, a vallalati jovoalkotdssal, (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
és a vallalati foresight kapcsolata; illetve a szervezeti identitds (ki)alakulasa és a vallalati

jovdalkotd tevékenység kapcsolatrendszerének elemzése.
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