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1. BEVEZETO

A sikeres szervezetek egyszerre tudnak hatékonyan alkalmazkodni a jelenhez és elég
rugalmasnak maradni a jovO valtozasaival szemben. Azonban szimultdn kiaknazni a
jelenlegi kompetencidkat és lehetdségeket, valamint ujakat felfedezni rendkiviil
komplex vezet6i kihivas [Birkinshaw & Gibson, 2004; Duncan, 1976; Levinthal and
March 1993; March 1991; Tushman & O’Reilly, 1996]. Ennek oka, hogy a jelenséget
kettosség és eltérd erdk, érdekek és megtériilés jellemzik: ami a jelenben eredményes,
az a verseny miatt elértéktelenedik a joviben, viszont a jovo lehetdségei rovidtavon
koltségeket okoznak. gy a kettés képesség legfontosabb célja a konfliktusos és
ellentmondasos felfedezési ¢és kiaknazasi tevékenységek kozotti egyensuly
megtalalasa, aminek elérése rendkiviili eréfeszitéseket igényel a vezetdk részérdl. A
kettds képességli mitkddéssel a szervezetek képessé valhatnak a jelen és jovobeli
lehetdségeik, az innovacio €s hatékonysag egylittes, egy struktiran beliili kezelésére,
ami a hosszt tava talélés és novekedés elengedhetetlen feltétele. A szervezeti kettds
képesség az egyik legdinamikusabban fejlodd teriilete a stratégiai menedzsment

irodalmanak. Ennek ellenére keveset tudunk kialakulasarol.

Az elmult 20 év soran eltéré nézépontok alakultak ki azzal kapcsolatban, hogy a
szervezetek hogyan tudnak egyensulyt teremteni a felfedezés és kiaknazas kozott:
példaul strukturalis vagy iddbeli szeparacidval [pl. Tushman & O’Reilly, 1996],
tevékenységek kiszervezésével vagy stratégiai szovetségek Iétrehozéasaval [pl.
Kauppilla, 2010], szimultan vagy ciklikus kettds képesség elérésével [pl. Lavie &
Rosenkopf, 2006], vagy olyan szervezeti kontextus megteremtésével, amely képessé
teszi az egyéneket idejiik és erdforrasaik megosztisara a két ellentmondéasos
tevékenység kozott [pl. Gibson és Birkinshaw, 2004]. Ezek a torésvonalak erdsen
meghataroztak a kettds képesség kutatasait, de az elmult évek tanulmanyai a kordbbi
ellentmondasok helyett a kapcsolodasokra €s a kiegészitd viszonyra hivtdk fel a
figyelmet [O’Reilly & Tushman, 2013]. A vallalatok 4ltalaban a szakirodalom altal
meghatarozott modszerek egy sajatos kombinécidjat alkalmazzak, amelyeket a
kornyezet hatasai alapjan idével megvaltoztatnak [pl. Chen & Katila, 2008; Kauppilla,
2010; O’Reilly & Tushman, 2013]. Osszegezve, a kdrnyezeti tényezdk, utfiiggdség és

belsé képességek erésen meghatarozzak, hogy egy vallalat hogyan valhat és maradhat



kettds képességli az egyes novekedési fazisokban [pl. He & Wong, 2004; O’Reilly &
Tushman, 2011].

Feldolgozva a teriilet legjelentdsebb tipologidit és szakirodalmi tanulmanyait [Lavie,
Stettner & Tushman, 2010; O’Reilly & Tushman, 2013; Raisch & Birkinshaw, 2008;
Simsek et al. 2009], fontos kutatasi réseket azonositottam. A szervezeti kontextus —
azaz a ,.kemény” €s ,,puha” vezetési €s szervezési tényezOok kombinacidja — jelentésen
befolyasolni és alakitani tudja az egyéni és szervezeti magatartast a révidtava
hatékonysag és a jovobeni 1j lehetdségek felfedése kozotti egyensulyozas soran. Habar
a szervezeti kontextus a kett0s képesség kialakitasaban és fenntartdsaban betoltott
szerepe bizonyitott [Birkinshaw & Gibson, 2004], a szakirodalom szerint ezen
kontextus jelenlegi definicidja elnagyolt [Gibson & Birkinshaw, 2004; Giittel &
Konlechner, 2009; O’Reilly & Tushman, 2013, Simsek et al., 2009], mivel f6 elemeit,
valamint a kialakitdsi folyamatat ¢és a menedzsment abban betoltott szerepét

mindeddig kevesen vizsgaltak [Giittel & Konlechner, 2009].

A kettds képesség, kiilonosen a strukturalis €s leadership-megkdzelitése alaposan
kutatott teriiletnek szdmit a multinaciondlis vallalatok korében, de jelenleg keveset
tudunk arrol, ez hogyan alakul ki tiizleti egységeken vagy ndvekedésorientalt
kozépvallalatokon beliil [Adler et al., 1999; O’Reilly & Tushman, 2013; Raisch &
Birkinshaw, 2008; Siggelkow & Levinthal, 2003; Simsek et al., 2009]. A korabbi
kutatdsok nagy része csak érett, multinaciondlis vallalatok miikodését vizsgalta, az
eredményt igy ismerhetjiik, de az odavezetd utat nem [O’Reilly and Tushman, 2013;
Raisch & Birkinshaw, 2008; Simsek et al., 2009]. Kutatdisomban két kérdésre keresem
a valaszt. Elsoként, hogy milyen menedzsmenteszk6zokbol all a kettds képességhez
sziikséges szervezeti kontextus. Ezzel hozzé szeretnék jarulni a szervezeti kontextus
eredményeit [pl. Giittel & Konlechner, 2009]. Masodsorban, meg szeretném érteni a
kett6s képesség kialakulasanak folyamatat belsd, dinamikus, szervezeti nézdponton
keresztiil [Raisch & Birkinshaw, 2008]. Kutataisomban kvalitativ, feltdr6 modszertant
szeretnék hasznalni erés ndovekedésen atment, felfedezo és kiakndzo tevékenységet is
folytato kozépvallalatok mintajan. Ennek oka, hogy az irodalom is azt javasolja, hogy
a terlilet kutatéinak mély, kvalitativ, folyamatszemléletii, historikus mddszertanokat
kell alkalmazniuk ahhoz, hogy megértsék a valtozasi folyamatokat és ok-okozati

viszonyokat, és ne csak pillanatképeket vizsgaljanak a szervezet életében [Birkinshaw



et al., 2014; O’Reilly & Tushman, 2013; Raisch & Birkinshaw, 2008; Raisch et al.,
2009; Simsek et al., 2009]. Az irodalom eddigi mintavalasztasa jelentés mértékben

nagyvallalatokra korlatozodott.

Kutatasom igy fel szeretné tarni a kettds képesség kialakulasanak folyamatat fiatal
szervezetek korében, és pontosabb definicidt szeretne adni az ahhoz sziikséges
szervezeti kontextusrol, ezért a kdvetkezd atfogd kutatdsi kérdést fogalmaztam meg:
Milyen célkitiizési, szervezési, kontroll- és vezetdi és kulturalis elemek hianya vagy
megléte tamogatia vagy akadalyozza a kettos képességhez sziikséges szervezeti
kontextus létrejottét? Feltételezem, hogy a fiatal szervezetek méretiikbdl kovetkezdleg
kontextualis kettds képességre torekszenek, de a kiilonb6zo megkozelitéseket egymas
kiegészitdjének, és nem helyettesitdjének tekintem [Birkinshaw & Gibson, 2004]. A

szakirodalom alapjan két feltevést fogalmaztam meg:

1. A szervezeti kontextus minél inkabb tartalmaz fejlett célkitiizési, szervezési,
kontroll- és vezetdi €s kulturdlis elemeket, anndl alacsonyabb az érzékelhetd
fesziiltségek ¢és ellentmondasok szintje [Birkinshaw & Gibson, 2004;
Flamholtz & Hua, 2002; Ghoshal & Bartlett, 1994; Gibson & Birkinshaw,
2004; Giittel & Konlechner, 2009].

2. A szervezeti kontextus minél inkabb tartalmazza a sziikséges célkitlizési,
szervezési, kontroll- és vezetdi és kulturalis elemeket, annal magasabb a kettOs
képesség szintje [Birkinshaw & Gibson, 2004; Gibson & Birkinshaw, 2004;
He & Wong, 2004].

A feltevéseket azért szeretném régziteni, mert a kontextus fejlettsége nem biztos, hogy
kettds képességli miikodeéssel jar, ugyanis azt kiilsé koriilmények is meghatarozzak.
Viszont a kettds képességhez feltevésem szerint fejlett kontextusra van sziikség. Ez
azonban csak szofisztikalt menedzsmentrendszerekkel teremtheté meg, amiknek
fontos célja, hogy csokkentsék a belso szervezeti konfliktusokat. Ezek nélkiil a kettds

képesség nem érhetd el.

Kutatasom fogalmi keretrendszerét Gibson €s Birkinshaw [2004] kontextualis kettds
képesség megkozelitése, Ghoshal és Bartlett [1994] kontextusdefinicidja és Dobdk és
Antal [2010] szervezeti funkcioi adjak. Ertelmezésemben a kettds képesség nem egy
eleve adott allapot €s nem a szervezés végso, legmagasabb foka. A kettds képesség a

hosszutavi novekedés elengedhetetlen feltétele, amelynek elérése és fenntartidsa



rendkiviil nehéz feladat [Birkinshaw & Gupta, 2013], de nem minden esetben
sziikséges. Egy vallalat novekedése soran létrejonnek olyan élethelyzetek, amikor a
ndvekedés motorjat az 0j lehetdségek felfedezése jelenti, emellett meg kell Orizni a
jelenlegi termékek ¢és piacok hatékony kiaknazasat. A kettds képesség
értelmezésemben a két kihivas kozotti egyensuly fenntartisa. Azonban nem
torvényszeri, hogy egy vallalat teljes életttja soran szembesiiljon ezzel a problémaval.
Megforditva, biztosan eldallnak az ¢életciklusban olyan szituaciok, amikor a
vezetOknek valamilyen médon kezelnie kell ezt a dualitast. Napjainkban, mikor a hazai
gazdasagi kornyezetet a generdciovaltas, a versenyképesség, a hatékonysag és az
innovacio egyiittes igénye tematizalja, ezek a kérdések gyakorlati szempontbdl is
relevanssad valnak, hiszen a gazdasag gerincét add kozép- és nagyvallalati réteg
szembesiil minden nap az 01j €s a hagyomanyos kulturalis, technolédgiai és gazdasagi
iitkdzésével. Kutatasom hozza kivanja segiteni az elméletet és a gyakorlatot is ahhoz,
hogy jobban meggértsiik, milyen uton és milyen szervezeti atalakitdsokkal juthatunk el
abba az allapotba, aminek igényével egyszer minden névekvd vallalat szembesiil:
megdrizni a jelenbéli hatékonysagot, mikdzben Ujat is kell alkotni. A kérdés gyakorlati
szempontbdl is relevans, hiszen, ha a vezetdk rosszul kezelik ezt a kihivast, a
novekedés természetszerlien Onmaga gatjava valik, mivel a ndvekvd komplexitas és
méret a korabban sikeres szervezeti kontextusokat idejétmulttd teszi, igy létrehozva
egy ongerjesztd novekedési krizist. A legfobb kérdés az, hogy a vezetdk képesek-e

felismerni és végigvinni ezeket a transzformaciokat.

Azonban fontos lesz6gezni, hogy mivel nem szeretnék foglalkozni a kutatdsomban.
Nem célom, hogy tipikus kettés képesség-konfiguracidkat hatarozzak meg a
szakirodalmi térésvonalak mentén (strukturalis szeparacid vagy integracio, szimultan
vagy ciklikus kettds képesség, szervezeti vagy egyéni képesség [Raisch et al., 2009]).
Ennek oka, hogy egyéb faktorok, igy ipardgi hatdsok, életciklusbeli sajatossagok,
utfiiggdség, fejlettségi szint, versenyhelyzet és tovabbi ismeretlen tényezdk erdsen
meghatarozzak, hogyan tud egyenstlyt teremteni a szervezet, ez pedig az alkalmazott
moddszertannal inkonzisztens volna. Nem szeretnék mar kettds képességii
szervezeteket vizsgalni, valamint nem célom egyéni magatartdsmintakat, szerepeket,

stilusokat és tudaselemeket azonositani.

Disszertaciomban bemutatom a szervezeti kettds képesség gyokereit, elézményeit €s

a kapcsolodo szakirodalmi teriileteket annak érdekében, hogy kellden lehatarolhassam



kutatdsomat. Rovid attekintést adok minden fontos alteriiletrél, majd részletesen
bemutatom a kontextualis kettds képességet. A kdvetkezd fejezetben ismertetem sajat
értelmezésemet a kettds képességrdl és a szervezeti kontextusr6l, mivel utobbit
jelenleg elnagyoltan definialja az irodalom. Ezért Ghoshal és Bartlett [1994] tényez6it
jobban megragadhatova és mérhetdve teszem Dobdk és Antal [2010] vezetési funkcidi
segitségével, ami tartalmazza a stratégiaalkotast és célkitlizést, kontrollt, szervezést,
egyéni vezetést €s motivaciot. Ezutan bemutatom az azonositott kutatasi réseket és az
alkalmazott modszertant. Ezt kdvetden leirom a kutatdsom soran készitett Ot
esettanulmany eredményeit. Az elemzési fejezetben Osszehasonlitom az eseteket,
azonositom a fejlédési Ut meghatdrozd szakaszait és értelmezem a dontések
teljesitményre gyakorolt hatasat. A fejezet masodik részében leirom a kettds képesség
kialakulasahoz vezetd folyamat o6t I€pését €s mély definiciét adok a kontextus

elemeirdl, azok 0sszefiiggéseirdl. A 6. fejezetben 0sszefoglalom eredményeimet.



2. A SZERVEZETI KETTOS KEPESSEG KUTATASI
TERULETE

2. 1. A szervezeti kettés képesség el6zményei

A szervezeteknek folyamatosan gyorsuld makro-, iparagi és mikro-szintli kornyezeti
valtozasokkal kell szembenéznilik, ami megkdveteli, hogy dinamikusabba valjanak és
gyorsabban tudjanak alkalmazkodni a turbulens €s Osszetett kornyezethez [Balaton et
al., 2014; Balaton & Tari, 2014; D’Aveni, 1994; Mészaros, 2010; Szabo, 2008]. A
vallalati stratégia kozponti probléméja annak a kérdésnek a megvalaszolasa, hogy a
vallalat mennyit fektessen kiilonboz6 id6tava tevékenységekbe. Ugyanis a hosszutava
jovedelemtermeld képesség fenntartasahoz folyamatosan alkalmazkodni kell a jelen
kiils6 valtozasaihoz, mikoézben innovacidval, strukturalis valtasokkal ¢és nagy
ugrasokkal fel kell késziilni a jovO kihivasaira. Stabil kornyezetben ,,mechanikus
vezetési rendszerek”, mig turbulens koriilmények kozott organikus rendszerek a
megfeleléek [Burns & Stalker, 1961; Schumpeter, 1934; Tushman & O’Reilly, 2002].
Azonban nem létezik olyan piac, ami 6rokké stabil — a valtozas elkeriilhetetlen. Fontos
egymasrautaltsag van a két nagy tevékenységcsoport kozott. Ha a szervezet nem képes
tokéletesen kiaknazni a jelenlegi iizleti modelljét, akkor nem tud befektetni a jovdbe,
ezaltal hosszutavon nem tudja fenntartani a stabilitast és a kiegyenlitett teljesitményt.
Burgelman [1991] a jelenlegi kornyezeti tényezokhoz torténd alkalmazkodas és a jovo
valtozésaira torténd felkésziilés ellentétét adaptacios paradoxonként fogalmazta meg.
Alldspontja szerint a szervezet minél inkabb a jelenre koncentral, annal jobban
csOkkenti a jovohoz valo alkalmazkodés képességét. Ebben a fejezetben célom a kettds
képesség, mint a disszertaciom elméleti hatterének bemutatasa: az elmélet, amelynek
célja, hogy kiilonb6z6é vezetdi, strukturdlis és idobeli megoldasokkal feloldja az

antagonisztikus ellentétet a rovidtava kiaknazas €és hosszutavu felfedezés kozott.

A szervezettudomanyok folyamatosan visszatéré témaja, hogy dinamikus kornyezi
tényezok kozott a sikeres vallalatok kettds képességiivé valnak: hatékonyak a jelenben,
de képesek alkalmazkodni a jov0 valtozasaihoz [ Birkinshaw & Gibson, 2004; Duncan,
1976; Tushman & O’Reilly, 1996]. A hosszutavu siker a szervezet azon képességén
mulik, hogy mennyire tudja kiaknazni a jelenlegi képességeit és lehetdségeit,
mikozben alapvetden 1) kompetencidkat, termékeket, piacokat és technologidkat fedez

fel [Levinthal & March 1993, March 1991]. Az egyensuly megtalalasa elengedhetetlen



ahhoz, hogy a vallalat versenyképes maradhasson a jelenlegi piacain, mikozben
innovativva valik a feltérekvé szegmensekben [Tushman & O’Reilly, 1996]. A két
eltérd, egymadssal ellentétes viszonyban 1évé tevékenység egyszerre torténd
mikddtetését (azaz hogy a szervezet szimultan tudjon koltséghatékony és termelékeny
lenni, mikdzben innovativ és rugalmas) hivjak kettds képességnek [Smith & Tushman,
2005]. March [1991] meghatarozo cikkében azt allitja, hogy a sikeres vallalatok kettds
képességliek. Ez a megallapitas erds valtozasokat inditott el a szervezettudomanyok
terén, €s szamos kutatdt arra inspiralt, hogy megértse, a cégek hogyan képesek kezelni
ezeket a paradoxonokat [Eisenhardt, 2000; Gavetti & Levinthal, 2000; Lewis, 2000]
ahelyett, hogy feloldhatatlan trade-offokként értelmeznék Sket [Hannan & Freeman,
1977; McGill, Slocum & Lei, 1992].

A szervezeti kettds képesség alapvetd premisszdja, hogy a stratégiai dontések bizonyos
mértékben mindig konfliktusban allnak egymassal, ezeket az ellentéteket pedig a
vezetoknek kell kezelniiik, ami rendkiviil nehéz feladat dontéselméleti szempontol is
[Zoltayné, 2002]. Korabbi kutatok nehezen tudtdk megérteni €s leirni, hogy a
szervezetek hogyan tudjak kombindlni a rovidtavi hatékonysagot és a hosszutava
eredményességet, mivel ezek a tevékenységek rendkiviil eltérd képességeken
alapulnak [Christensen & Overdorf, 2000; Benner & Tushman, 2003]. Ezek alapjan a
korabbi kutatasok lekiizdhetetlen ellentétként, feloldhatatlan trade-offként értelmezték
a jelenséget [Hannan & Freeman, 1977; McGill, Slocum & Lei, 1992]. Tobbek kozott
Porter [1996] is amellett érvelt, hogy a kdltségfokuszald miitkodés és megkiilonboztetd
innovaci6 nem kompatibilis és kombinalhato stratégia, ezért a vallalatoknak

egyértelmiien valasztaniuk kell koziiliik.

Ezzel szemben a kettds képesség irodalma amellett érvel, hogy bar ez a trade-off sosem
oldhato fel tokéletesen, de a hosszutavii versenyképesség és novekedés érdekében a
vallalatoknak a leheté legmélyebben Ossze kell tudniuk egyeztetni a felfedezést és
kiakndzast, mintsem az egyikre vagy a masikra koncentralniuk [ Gibson & Birkinshaw,
2004; March, 1991]. A kettds képességli szervezetek tobb modon, példaul dudlis
struktarak létrehozasaval [Duncan, 1976; Tushman & O’Reilly, 1996] vagy kettds
képességli szervezeti kontextusok létrehozasaval [ Gibson & Birkinshaw, 2004] tudnak
egyensulyt talalni felfedezés és kiakndzas kozott. Habar vannak kiilonbségek az
irodalom egyes alteriilete1 kozott, abban egyetértenek, hogy a kettds képességi

szervezetek kimagaslo teljesitményre képesek. Nagymintas kutatdsok bizonyitottak,



hogy erds pozitiv kapcsolat van a kettds képesség €s a teljesitmény kozott [pl. Gibson
& Birkinshaw, 2004; He & Wong, 2004; Kouropalatis, Hughes & Morgan, 2012;
Lubatkin et al., 2006]. Azonban ahogy a kornyezet bizonytalanna és komplexebbé
valik, a kettés képességli szervezetek magasabb koltségek mellett tudnak csak
miikddni, mint a fokuszaltak, igy az elényok csak hosszttavon jelentkeznek [Looy,

Martens & Debackere, 2005].
2. 1. 1. Egyensiily az ellentétes tevékenységek kozott

A piacok hatékonyan allokaljak az eréforrasokat oda, ahol azt révid tdvon a legjobban
hasznaljak fel, ugyanakkor a vallalatoknak képeseknek kell lenniiik arra, hogy ezekbdl
olyan termékeket hozzanak létre, amelyek hossztdvon is értéket tudnak teremteni
[Birkinshaw & Gupta, 2013]. Birkinshaw és Gupta [2013] ezért azt javasolja, hogy a
szervezeteknek valamilyen modon és formaban kettds képességiivé kell valniuk, hogy
kezelni tudjak March [1991] két tanulasi tevékenysége, a felfedezés ¢és kiaknazas
kozott fesziild ellentmondasokat. March [1991] ezt a két egymdssal versenyzo
tevékenységet olyan 6nerdsitd és ongerjesztd tanulasi modként irta le, amiket ha nem
is lehetetlen, de rendkiviil nehéz dsszeegyeztetni az utfliggdség €s tehetetlenség miatt.
A felfedezés kereséssel, feltalalassal, kisérletezéssel, kockazatvallalassal ¢és
innovacioval azonosithatd, mig a kiaknazas olyan magatartasi mintadk Osszessége,
amelyek célja a finomhangolas, implementacio, hatékonysag és valasztds [Cheng &
Vande Ven, 1996, March 1991]. A kettds képesség alapja nem ezen képesség megléte,
hiszen valamilyen szintig mindkettdnek 1éteznie kell. A valddi kritérium a felfedezés
¢s kiaknazas kezelésének mindsége a vallalat vezetdi ltal, ugyanis csak a felsdvezetdk
tudjak meghozni azokat a nehéz dontéseket az ellentmondésok kozepette, amik
csOkkentik a szervezet hajlandosagat a legkonnyebb ellendllas felé haladésra

[Birkinshaw & Gupta, 2013].

A kettés képesség elérése rendkiviil nehéz feladat, mivel a vezetoknek nehéz és
koriiltekinté dontéseket kell hozniuk dngerjesztd rutinok, rovidtava érdekek és elére
nem lathatd tényezok kozott, mikdzben a jelen eldnyeit bizonyos mértékben fel kell
aldozniuk a jovO oltaran [Ghoshal & Bartlett, 1994; Crozier, 1964; March, 1991;
Prahalad & Bettis, 1984; Smith & Lewis, 2011]. Ez a trade-off March [1991]
keretrendszerének kozponti eleme is, ami szerint a vezetok dontéshozatalat erésen
megzavarjak a szokasok, iddbeli ellentétek €s a korlatos eréforrasok. Habar mindkét

tevékenység nélkiilozhetetlen a hosszutavii ndvekedéshez, alapvetden eltérd logika



mentén szervezddnek, de ugyanazokért az eréforrasokért versenyeznek. Ez a korlat
készteti a szervezeteket arra, hogy feliilértékeljék az egyik tevékenységet a masikkal

szemben, ami csapdakba zarhatja a ket [March 1991, Levinthal & March 1993].

2. 1. 2. A fokuszalt stratégia hosszatava hatasai: felfedezési és kiaknazasi csapdak

Elméletileg, a szervezeteknek képeseknek kellene lenniiik feldldozni a rovidtava
hatékonysagot és profitszerzést a hosszutavll innovacié és az 0j lehetdségek oltaran,
hogy ezaltal ne minden er6forrasukat a jelenbéli termelékenységre forditsak [March,
1991]. De a felfedezés megtériilése bizonytalan és idében tavoli. A bekdvetkezési
valdszinliség €s a mostani beavatkozasok a jovobeni lehetdségekre gyakorolt hatdsa
nehezen érzékelhetd [March, 1991]. Azonban a kiaknazas eredményei biztosak,
azonnaliak és megfoghatok. Viszont 01j tudéasba, piacokba ¢s lehetdségekbe torténd
befektetés nélkiil a szervezet jovOje bizonytalan. Ha a szervezet tul sok erdforrast
fektet az inkrementalis fejlesztésekbe, az azonnali biztonsdghoz, stabilitdshoz,
hatékonysaghoz ¢s termelékenységhez vezet, de noveli a jovébeni avulas kockazatat

[Chesbrough & Rosenbloom, 2002; Holmgqvist, 2004; Leonard-Barton, 1992].

A stabilitasra irdnyuld szervezeti fokusz inercidt hoz létre, ami megneheziti a
kornyezeti lehetdségekhez és veszélyekhez torténd alkalmazkodast. Azonban tul sok
kisérletezes ¢és felfedezés csdokkenti a kompetenciak finomra hangolasdnak sebességét,
amely elengedhetetlen a profitabilitdishoz [Hannan & Freeman, 1977, 1984; Lewin,
Long, & Carroll, 1999; March, 1991]. A kiaknazas-fokuszu szervezeteknek sulyos
kihivasokkal kell szembenézniiik, ha meg szeretnék valtoztatni stratégidjukat, mivel a
multban feladtdk rugalmassagukat a stabilitasért cserébe [Hannan & Freeman, 1977,
1984]: ,,a szervezet, amely kizardlag kiakndzassal foglalkozik, a jovoben komoly
avulast fog elszenvedni” [Levinthal & March, 1993:105]. A tanulds Oner0sito
természete arra csabitja a vallalatokat, hogy jobban fokuszaljanak a jelenre és
értékeljék alul a jovo kornyezeti veszélyeit a jelenlegi képességek megvaltoztatasanak
koltségeivel szemben. Ez ahhoz vezethet, hogy az alapvetd képességek (core
capabilities) alapvetd merevségekké (core rigidities) valnak [Leonard-Barton, 1992,
1995], amely eredményeképpen a vallalat kompetencia- és kiaknazasi csapdakba eshet
[Ahuja & Lampert, 2001; Fauchart & Keilbach, 2009; Herriott, Levinthal, & March,
1985; Levitt & March, 1988; Radner 1975]. D’Aveni [1994] szerint rendkiviil



veszélyes pozicid hiperversenyzd piacokon (hypercompetitive markets) ezt a
magatartast kovetni, mert egy cég sem épithet ki fenntarthat6 versenyelényt, igy a ma

erdssége nagyon gyorsan a holnap gyengeségévé valhat.

Ahelyett, hogy a szervezetek mindendron stabilitdsra torekednének, alapvetd
képességeiket ideiglenes elényként kell értelmeznilik, és aktivan ujak kifejlesztésén
kell dolgozniuk [D’Aveni, 1994]. Azonban a tulzasba vitt felfedezés ugyanolyan karos
lehet. Egy sikertelen innovacids kezdeményezés tonkretehet értékes rutinokat és
karosithatja a jelenlegi képességek tlizleti kiaknazast, jelentds jovobeni elényok nélkiil
[Mitchell & Singh, 1993; Volberda, 1996; Volberda & Lewin, 2003]. Masképp
fogalmazva, a felfedezd szervezetek a kisérletezés altal nagyobb teljesitménybéli
ingadozasokat szenvednek el, mig a kiaknaz6 vallalatok stabilabb teljesitményre
képesek. Azonban hosszatdvon mindkét stratégia fenntarthatatlan [He & Wong,
2004].

A tlz6 felfedezés ugyanolyan karos lehet és felfedezési csapdaba sodorhatja a céget.
A piaci kudarcok idealis esetben valtoztatasra és j lehetdségek keresésére sarkallja a
szervezeteket, de 1j hibdk még tobb felfedezést generdlhatnak, ami kérosithatja a
jelenbéli profitabilitast és ellehetetlenitheti a jovobeni miikodést [Levinthal & March,
1993]. He és Wong [2004] szerint szamos innovativ cég azért nem tud piaci sikereket
elérni, mert problémai megoldasat tulsagosan a felfedezésben latja, és nem fordit

eleget a piacok és termékek kiaknazasara.

A hosszu tava siker csak a felfedezés ¢s kiaknazas egyensulydval tarthatdo fenn.
Azonban ezen ellentmondadsos tevékenységek egy szervezeten beliili kezelése
rendkiviil nehéz feladat, mivel az id6beli ¢és érzékelési, felfogasbéli eltérések
csapdahelyzeteket hoznak létre. Ezek elterelik a vezetdk figyelmét és arra sarkalljak
oket, hogy a felfedezést vagy kiaknazast feliilreprezentaljadk a masikkal szemben

dontéseik meghozatala soran [Benner & Tushman, 2002; Levinthal & March, 1993].
2. 1. 3. Kettosségek a szervezettudomanyokban

A szervezeteknek szamos ellentmondassal kell szembenézniiik, példaul a felfedezés
¢s kiaknazas, a hatékonysag és rugalmassag, az alkalmazkodas és iranyvaltas, valamint
az integracio és valaszképesség paradoxonjaval [Gulati & Puranam, 2009]. March
[1991] meghatiroz6 miive Ota a szervezeti tanulds keretein kiviil is tobb maés teriileten

alkalmaztak a felfedezés és kiakndzas keretrendszerét, igy példaul az (1) innovacio
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menedzsment [Birkinshaw et al., 2008; Cheng & Van de Ven, 1996; He & Wong,
2004; Jansen et al., 2005; O’Reilly & Tushman, 2004; Smith & Tushman, 2005], a (2)
stratégiai menedzsment [pl. Winter & Szulanski, 2001], a (3) szervezetelméletek [pl.
Holmgvist, 2004; Van den Bosch et al., 1999] és a (4) vezetdi kozgazdasagtan [pl.
Ghemawat & Ricart 1 Costa, 1993] teriiletén is. Ezek a kutatdsok széles korben
vizsgaltak a jelenség szervezeti kdvetelményeit és a teljesitményre gyakorolt hatasat.
Szdmos eredmény sziiletett arrol, hogy a felfedezés organikus struktirakat, lazan
kapcsolodo rendszereket, improvizaciot, a rutinok megtorését, autonémiat, kdoszt, 1j,
feltorekvd piacok ¢és technoldgidk meglétét igényli [He & Wong, 2004]. Ezzel
szemben a kiaknazas merev struktirakkal, szorosan koordinalt rendszerekkel,
utfiggdséggel, folyamatokkal, kontrollal, biirokraciaval, stabil piacokkal ¢és
technologiakkal jellemezhetd [Ancona et al. 2001, Brown & Eisenhardt 1998, Lewin
et al. 1999]. Birkinshaw ¢és Gupta [2013] szerint a kettds képesség a
vezetéstudomanyok valamennyi teriiletén megfeleld fogalmi keretrendszer lehet
kutatdsi kérdések megfogalmazasara, mivel az Osszes teriilet nagyon hasonlo
menedzsment-paradoxonok mas nézdépontl értelmezésével foglalkozik, a kettds
képesség pedig ehhez ad egységes értelmezési keretet, €s nem konkural azokkal. A
2.2. fejezetben részletesen bemutatom a leghangsulyosabb paradoxonokat, valamint

ezek egymashoz és a kettds képességhez fiz6d6 viszonyat.

2. 2. Kapcsolodo irodalmi teriiletek

A kett6s képesség explicit gondolata a szervezeti tanulas teriiletérdl szarmazik [March,
1991]. Szamos szerzd szerint a szervezettudomanyok jelentds része a kettds képesség
bizonyos szempontjait, elemeit vizsgalja [He & Wong, 2004; Lavie, Stettner &
Tushman, 2010; Raisch & Birkinshaw, 2008;]. Ezek alapjan felmeriilhet a kérdés,
hogy egyaltalan létezik-e olyan, hogy kettés képesség, vagy az egyenld kordbbi
terliletek paradoxonjainak ujraértelmezésével [Birkinshaw & Gupta, 2013]? A valasz
az, hogy a korabbi kutatdsok nagyrészt egy egyenes két végpontjaként értelmezték a
felfedezést és kiaknazast, amelyek kozott feloldhatatlan ellentét van. Ezzel szemben a
kettés képesség irodalma azt bizonyitotta, hogy bar a trade-off tokéletesen sosem
oldhato fel, de a vezetdk bizonyos eszkdzokkel a két versengd tevékenységet jol 6ssze
tudjak egyeztetni, még ha ez egy rendkiviil nehéz feladat is. Ezek alapjan, a felfedezés-
kiakndzéas paradoxont a rovidtdv és hosszutdv O6rokos ellentéteként értelmezve, a

szervezettudomanyok kiilonb6zé teriiletein mar szdmos forméaban meghatarozésra
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keriilt: példaul a szervezet azon képességeként, hogy egyszerre tudja kezelni az
egyhurkos ¢és kéthurkos tanulast [Argyris & Schon, 1978] vagy helyi keresés (local
1997],
inkrementalis és radikalis innovaciokként [pl. Abernathy & Clark, 1985; Dewar &

search) ¢és hosszu ugrasok (long jump) valtakozdsaként [Levinthal,

Dutton, 1986; Tushman & Anderson, 1986], és stabilitasként és atalakulasént az
adaptaci6 terén [Romanelli & Tushman, 1985]. Az 1. tdblazat részletesen bemutatja

ezt az O0sszehasonlitast.

1. Tablazat: a felfedezés és kiaknazas kiillonboz6 értelmezései mas teriileteken

Irodalmi teriilet Versengo tevékenységek értelmezése Szerz6
Kiaknazas Felfedezés March [1991]
Szervezeti tanulas Egyhurkos tanulas Kéthurkos tanulas ﬁrggggs & Schon
Helyi keresés Hosszt ugras Levinthal [1997]
. Inkrementalis oo i Abernethy &
Innovacio innovacio Radikalis innovacio Clark [1985]
Adapticié Stabilitas Atalakulas Romanelli &

p Tushman [1985]
Stratégiai Indukalt stratégiai Autonom stratégiai Burgelman
menedzsment folyamat folyamat [1991; 2002]

Hatékonysag Rugalmassag Ehg%r;l]p son
Szervezettervezés Burns & Stalker
Mechanikus struktara | Organikus strukttra [1119 61]
Ghemawat &
Vezet6i . , , . . , , . i
.. . Statikus hatékonysag Dinamikus hatékonysag | Ricart i Costa
kozgazdasagtan
[1993]
Vallalkozastan Adminisztracio Attord innovacid [SIC g ; ;I]lp eter
Novekedés- Mennyiségi valtozas Mindségi valtozas Penrose [1959]
d t
menedzsmen Novekedési szakasz Novekedési krizis Greiner [1972]

Forras: sajat szerkesztés

Ez a fejezet roviden bemutatja a szervezeti kettds képesség legfontosabb elméleti
elézményeit Raisch és Birkinshaw [2008] altalam kiegészitett csoportositasara épitve,
hogy jobban el tudjam helyezni kutatadsi fokuszomat. Ugyanis disszertaiciom azon
szervezeti kontextus kialakitdsat és a vezeték e folyamatban betoltott szerepét
vizsgalja, ami képessé teheti a szervezetet arra, hogy kettds képességlivé valjon. Habar
a felfedezés és kiaknazas kérdéskore széles korben vizsgalt teriilet, nagyon keveset
tudunk arrol, hogy a szervezetek hogyan valnak kettds képességiive [ Adler et al., 1999;
Siggelkow & Levinthal, 2003]. Az eddigi kutatdsok nagyrészt statikusan, a vallalati
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¢letutbol egy-egy alloképet kiragadva, mar kettds képességli szervezeteket vizsgaltak.
Kovetkezésképpen egy teljes alfejezetet szanok a novekedésmenedzsmentnek, hogy
bemutassam a legfontosabb vallalati életciklusokat, a kiillonb6z6é piac-stratégia-
struktira-vezetési stilus konfiguraciokat, annak érdekében, hogy a kutatdsomban

alkalmazni kivant folyamatszemléletet kelléen megalapozzam.

A szervezeti tanulds kutatoi a kiaknazast a jelenlegi tudds egyszeri
ujrahasznositasdnak, mig a felfedezést 0j tudas létrehozasaként definidljdk [Rosenkopf
& Nerkar, 2001; Vassolo, Anand, & Folta, 2004; Vermeulen & Barkema, 2001].
Kutatok egy meghatarozobb része azonban nemcsak a tudds meglétét vizsgaltak,
hanem annak tipusat és szinvonalat is [Benner & Tushman, 2003; Gupta et al., 2006;
He & Wong, 2004]. March [1991] eredeti felfedezés- és kiaknazas-definicioja nagyon
hasonlé Argyris és Schon [1978] egy- és kéthurkos tanulasdhoz, Senge [1990]
generativ €s adaptiv tanuldsdhoz és Levinthal [1997] helyi kereséséhez és hosszi
ugrasdhoz. Baum és szerzétarsai [2000] a kiaknazést a jelenlegi tudas
ujrahasznositasaként €s finomitasaként értelmezte, mig a felfedezést eldre eltervezett
kisérletezés Utjan megszerzett tudasként. Habar vannak definicids kiilonbségek, a
szerzOk nagy része egyetért abban, hogy mindkét tanuldsi folyamat sziikséges a
hosszutavu sikerességhez [ Gupta et al., 2006; Levinthal & March, 1993; March, 1991].
Arrol természetesen eltérd elképzelések alakultak ki, hogy a vallalatoknak hogyan
kellene kezelniiik ezeket az ellentmondasos tevékenységeket. March [1991] szerint a
felfedezés és kiaknazas teljesen Osszeférhetetlen egymassal, de a kettds képesség
kutatoi bizonyitottak, hogy a két tanuldsi mod képes megférni egymas mellett [ Auh &
Menguc, 2005; Baum et al., 2000; Kang & Snell, 2009; Katila & Ahuja, 2002; Mot et
al., 2007].

Thompson [1967] tette az ,, adminisztracios paradoxont” a szervezettervezési iskola
reflektorfényébe. Az 4altala megfogalmazott hatékonysag-rugalmassag ellentét
szamtalan kutatot inspiralt annak vizsgélatara, hogyan lehet strukturalisan megoldani
ezt a konfliktust. Duncan [1976] (épitve Burns ¢és Stalkerre [1961]) amellett érvelt,
hogy mechanikus és organikus strukturdkra egyarant sziikség van egy szervezetben,
hogy az képes legyen innovaciokat 1étrehozni €s implementalni. A mechanikus részek
standardizalt, kozpontositott és hierarchikus elemek, mig az organikus egységek
rugalmasok, decentralizaltak ¢és oOnallok. Habar komoly kihivas ezen elemek

kombindacidja egy struktaran beliil [Ford & Ford, 1994; Lawrence & Lorsch, 1967;
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Lewis, 2000], sikeres cégek képesek megfeleld szervezeti kontextusokat [Gibson
& Birkinshaw, 2004] 1étrehozni, vagy strukturalisan elkiiloniilt egységeket alkotni,
amelyek a felsdvezetés szintjén integralva vannak [Adler & Borys, 1996; Sheremata,

2000; Tushman & O’Reilly, 1996], igy feloldva a paradoxont.

A stratégiai adaptacid irodalma a kornyezet valtozasaihoz torténd alkalmazkodast
vizsgélja [Szabd, 2012]. A szervezeti alkalmazkodast altaladban kiilsé valtozasok
generaljak. Ezek a makro-, ipardgi- és versenykornyezeti valtozasok [Balaton, 1999],
példaul az EU-csatlakozas [Balaton, 2005] vagy a gazdasagi vilagvalsag [Balaton,
2011; Balaton & Csiba, 2012; Balaton & Gelei, 2013] komoly stratégiai
magatartasvaltozdsokhoz vezet [Hortovanyi & Szabd; 2006b, c; Miles et al., 1978;
Porter, 1993; Szabd, 2008]. Tushman és Romanelli [1985] alkotta meg a punctuated
equilibrium (megszakitasokkal teli egyensuly) elméletét, amely a szervezeti
adaptacio irodalmanak egyik kozponti elemévé valt. Az elmélet 1ényege, hogy a
szervezet fejlédésében nagyrészt hosszu, nyugalmas idészakok vannak, amelyeket
rovid, radikalis valtozdsokat hozd iddszakok szakitanak meg. Ezek a helyzetek
azonban komoly ellentmondésokat teremtenek, mivel a vezetéknek meg kell taldlniuk
a szlikséges egyensulyt folyamatossag és valtozas kozott [Brown & Eisenhardt, 1997;
Leana & Barry, 2000; Meyer and Stensaker, 2006; Miller & Friesen, 1984; Tushman
& O’Reilly, 1996; Tushman & Romanelli, 1985; Volberda, 1996], valamint képesnek
kell lennilik kezelni a valtozasi folyamatokat [Angyal, 2009; Dobak, 2008]. Az
ellentmondas ott jon Iétre, hogy a folytonossagra, mint jovedelemtermelés €s biztonsag
szempontjabol vonzo allapotra fektetett tiilzott hangsuly inercidhoz vezet. Azonban a
kudarcokb6l fakadé hirtelen, til sok vagy tul radikalis valtozéas fenntarthatatlan
allapotokat eredményez egyéni és szervezeti szinten is [Huy, 2002; Levinthal &
March, 1993; Sastry, 1997]. A feladatok és szerepek vezetdi szintenként is eltérnek: a
felsovezetés felelossége a radikdlis valtozasi folyamatok kezdeményezése ¢és
iranyitasa, mig a kozépvezetés dolga az allandosdg fenntartdsa €s az inkrementalis
valtozasok tamogatasa [Floyd & Woolridge, 1996; Hortovanyi & Szabo, 2006a;
Shrivastava, 1986]. Ez a természetes munka- és feleldsségmegosztas alapvetd

ellentéteket general folytonossag és valtozas, igy egyes szervezeti szereplok kozott is.

Burgelman [1991, 2002] adaptacios paradoxonja a stratégiai menedzsment egyik
kézponti dilemmaja. Az elmélet Iényege, hogy a jelen lehetdségeire valo koncentralas

rontja a jovo valtozasaihoz torténd alkalmazkodas képességét. A modell két eltérd
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stratégiai folyamatot kiilonboztet meg. Az indukalt folyamat csdkkenti a varidciokat
¢s eltéréseket, és nagyrészt igazodik a jelenlegi stratégiahoz és eréforrasokhoz, mig az
autondm folyamat ndveli a komplexitast 0j teriiletek €s uj tudas létrehozasa altal. Ezek
a tevékenységek ellentétes viszonyban allnak, mivel ugyanazokért az eréforrasokért
versengenek [Burgelman, 2002]. Szdmos tanulmany jutott hasonlo kovetkeztetésekre,
habar eltér6 moédon fogalmaztak ezt a paradoxont. Hamel és Prahalad [1993] a
fenntarthatd versenyeldny alapjaként a jelenlegi lehetéségek kiaknazasa (leverage) és
Uj teriiletek kifejlesztése (stretch) kozotti egyensulyt azonositotta. Ghemawat és Ricart
1 Costa [1993] a jelenlegi termékek finomra hangolasat statikus hatékonysagként
definidlta, mig az ujak kifejlesztését dinamikus hatékonysagként. Volberda és
szerzotarsai [2001] hasonlod logika mentén kiilonitették el a szelektiv és adaptiv

stratégiai akciokat.

Az inkrementalis innovacidk a termékek ¢és szolgaltatdsok kis mértékii finomitésai,
mig a radikélis innovaciok alapvetd valtozasok a termékportfoliokban, tizleti
modellekben, folyamatokban és/vagy struktirdkban és rendszerekben [ Abernathy &
Clark, 1985; Dewar & Dutton, 1986; Tushman & Anderson, 1986]. Tushman és Smith
[2002] ezeket a kiilonb6zd innovacidtipusokat kiakndzé és felfedezd innovacioként
értelmezte. A kiilonbség a két csoport kozott a piaci szegmensekben rejlik: a kiaknazo
innovaciok a jelenlegi fogyasztok igényeire valaszolnak, mig a felfedezd ujitasok a
feltorekvd, 0j ligyfeleket célozzék meg [ Atuahene-Gima, 2005; Benner & Tushman,
2003; Danneels, 2002; Holmqvist, 2004; Smith & Tushman, 2005; Tushman &
O’Reilly, 1996]. A két eltérd tipus egyszerre torténd kezelése fesziiltségeket okoz a
szervezetben [Dougherty, 1992; Nadler & Tushman, 1997], ezért a vallalatok
hajlamosak vagy az egyikre, vagy a masikra koncentralni. Ez a torvényszeriiség vezet
Leonard-Barton [1992] képesség-merevség paradoxonjahoz (capability-rigidity
paradox): a jelenlegi termékinnovaciok és képességek fejlesztése kiszorithatja az ujak
felfedezését. Szamos szerzo jutott hasonld kovetkeztetésre az innovacidmenedzsment
teriletén [Ancona et al. 2001; Atuahene-Gima, 2005; Brown & Eisenhardt, 1997,
Colbert, 2004; Corso & Pellegrini; 2007; Christensen & Overdorf, 2000; O’Reilly &
Tushman, 2004; Sheremata, 2000]. P¢lddul Hughes ¢és szerzotarsai [2010]
csticstechnologiai vallalkozasokat vizsgaltak és arra jutottak, hogy az innovacids

kettOs képesség pozitiv hatast gyakorol a szervezeti teljesitményre.
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Habar a vallalkozastannak (entrepreneurship) szamos értelmezése van az
irodalomban [Chandler, 2001; Gartner, 2001; Stevenson-Jarillo, 1990] a legfontosabb
Schumpeterhez kothetd [1934]: a vallalkozas a piaci egyensuly és status quo kreativ
rombolésa, ami Uj termékeket és piacokat hoz Iétre. Hortovanyi [2011:34] szerint ,,a
hatékony vallalkozo nem az, aki képes egy alapvetoen hatékony szervezeti format
megtervezni és felépiteni, hanem aki létre tud hozni egy olyan szervezetet, ami
rugalmas és nyitott az uj informdaciokra és lehetoségekre”. A vallalkozoi kreativités
direkt hatast gyakorol az innovacié szinvonaldra [Ahlin, Drnovsek & Hisrich, 2014].
Ezen magatartasi definicid szamos késébbi kutatot inspiralt arra, hogy elvalasszak a
vallalkozast a szervezeti mérettdl és jogi formatdl, és sokkal inkabb az innovacio- és
stratégiai menedzsmenthez kapcsoljak [Carland, 1984; Cole, 1968, Drucker, 1969].
Drucker [1998] szerint a vallalkozd szervezeteknek erds felfedezé fokuszuk,
innovacios tevékenységiik mellett képessé kell valniuk Schumpeter [1934] alapvetéen
ellentétes menedzsmentszerepeinek, azaz a vallalkoz6i és adminisztrativ vezetés
egylittes kezelésére. Stevenson €s Gumpert [1985] folyamatszemléletben definidlta a
vallalkozo6i feladatokat. Véleménylik szerint az eréforrasok megszerzése, allokacioja
¢s kontrollja, valamint a megfeleld szervezeti struktira elengedhetetlen feltételei a

piaci lehetdségek kiaknazasanak.

A fejezetben bemutatott elméleti paradoxonokat a 2. tdblazat foglalja 6ssze.
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2. Tablazat: Paradoxonok a szervezés- és vezetéstudomanyokban, Forras: Raisch és Birkinshaw [2008], sajat kiegészitéssel

Teriilet Paradoxon Definicio Szerzok Kiaknazas Felfedezés
“A kiakndzas helyi keresés,
finomhangolas, és a jelenlegi Egyhurkos Kéthurkos
A két alapvetden eltérd és 6sszeegyeztethetetlen rutinok ujrahasznositdsa és tanulés tanulés
tanulasi mod megfeleld egyenstlya (felfedezés- szelekcioja altali tanulas. A
kiaknazas [March, 1991], egyhurkos-kéthurkos felfedezés tervezett Argyris & Schon [1978]; , ,
. . .. . . iy L . Generativ Adaptiv
tanulas [Argyris & Schon, 1978], generativ-adaptiv kisérletezés, dsszehangolt Gupta et al. [2006]; , ,
tanulas [Senge, 1990] és helyi keresés-hosszu ugras variaciok és jaték altal Levinthal [1997]; tanulds tanulds
[Levinthal, 1997]) elengedhetetlen a hosszatavi megszerzett tudasnak felel Levinthal & March
Szervezeti sikerhez [Gupta et al., 2006; Levinthal & March, meg.” [Baum, Li, & Usher, [1993]; March [1991];
tanulas 1993; March, 1991]. 2000:768] Senge [1990] Helyi keresés Hosszl ugras
Azon szervezeti képesség, Burns & Stalker [1961];
A szervezeteknek mechanikus és organikus hogy hogyan tud olyan Duncan [1976]; Ford
struktirakra egyarant sziikségiik van az struktiirat mikodtetni a & Ford [1994]; Gibson
innovaciokhoz és az iizleti kiaknazashoz [Burns & vallalat, amely képes a & Birkinshaw [2004];
Stalker, 1961; Duncan, 1976; Lawrence & Lorsch, rovidtava hatékonysag és Lawrence & Lorsch
1967]. A vallalatok ezeket az eltéro alrendszereket hosszitavi innovacidok [1967]; Lewis [2000];
vagy egy szervezeti kontextusban integraljak egyszerre torténd Thompson
Szervezet- [Gibson & Birkinshaw] vagy strukturalisan megvalositasara [Raisch & [1967]; Thusman & Mechanikus Organikus
tervezés elkiilonitik [Tushman & O'Reilly]. Birkinshaw, 2008]. O'Reilly [1996] struktarak struktarak
Brown & Eisenhardt
A szervezet valtozasi [1997]; Leana & Barry
képessége attol fiigg, hogy [2000]; Huy [2002];
A szervezeteknek folytonossag és valtozas kozott mennyire tudja megtalalni az Meyer and Stensaker
kell egyenstlyozniuk, hogy megdrizzék egyensulyt a radikalis [2006]; Miller & Friesen
versenyképességiiket. A stabilitas hosszu periodusait | valtozasok és a napi mitkodés | [1984]; Probst & Raisch
Szervezeti radikalis atalakulasok rovid szakaszai szakitjadk meg | fenntartasa kozott [Meyes & [2005]; Tushman &
adaptacio [Tushman & Romanelli, 1985]. Stensaker, 2006] Romanelli [1985] Folytonossag Vialtozas
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Teriilet Paradoxon Definicio Szerzék Kiaknazas Felfedezés
“A szervezet szamara a két
stratégiai folyamat
A variaciok szamat csokkentd, indukalt stratégiai kombinacioja a
folyamatok fokuszaban a jelenlegi stratégiai iranyok | legelonyosebb, még akkor is,
vannak, mig az autoném folyamatok kilépnek a ha ez azt jelenti, hogy sosem
jelenlegi keretekbdl. Azonban mindkét irdny tudja maximalizalni Burgelman [1991, 2002];
ugyanazokért az er6forrasokért versenyez, ezért a erdfeszitéseit az egyikben vagy | Ghemawat & Ricart i Indukalt Autonom
Stratégiai vezetOknek valasztaniuk kell koziliik [Burgelman, mdsikban.” [Burgelman, Costa [1993]; Hamel & stratégiai stratégiai
menedzsment 1991, 2002]. 1991:256] Prahalad [1993]; folyamat folyamat
A képesség-merevség paradox (capability-rigidity Abernathy & Clark
paradox) leirja azon szervezeti fesziiltségeket, “A kettds képesség az [1985]; Dougherty
amelyek a radikalis és inkrementalis innovaciok inkrementalis és radikalis [1992]; Dewar & Dutton
egyiittes kezelésekor keletkeznek. A jelenlegi innovdciok egyszerre torténd [1986]; Leonard-Barton
termékek és innovaciok kiaknazasa diszfunkcionalis | kezelésének képessége.” [1992]; Tushman &
Innovacio- merevséget okozhat, amely megakadalyozhatja uj [Tushman & O'Reilly, Anderson [1986]; Inkrementalis Radikalis
menedzsment képességek kialakulasat [Leonard-Barton, 1992]. 1996:24]. Sheremata [2000] innovacio INNovacio
A vallalkozonak nyitottnak
A vallalkozas a piaci egyensuly kreativ rombolasa Gj | kell lennie a piaci
termékek és tizleti modellek altal [Schumpeter, lehetdségekre, de ki is kell
1934]. A vallalkozb6i magatartas fontos része a tudnia aknazni azokat az Carland [1984]; Cole
folyamatos innovaciokra torekvés [Drucker, 1998], er6forrasok allokalasaval, [1968]; Drucker [1969, Attoré
de a vezetdnek a strukturak és rendszerek épitésére is | kontrollalasaval és struktirak 1998]; Schumpeter INnovacio,
oda kell figyelnie, hogy ki is tudja aknadzni az épitésével [Stevenson & [1934]; Stevenson & Adminisztrativ vallalkozoi
Vallalkozéstan yjitasokat [Stevenson & Gumpert, 1985]. Gumpert, 1985]. Gumpert [1985] menedzsment magatartas
A szervezeteknek elkeriilhetetleniil szembe kell
nézniiik specifikus novekedési krizisekkel. Ezek a Mennyiségi Minéségi
valsagok a felfedezés és kiaknazas egyensulyanak A véllalat nem tud hatékonyan nvekedss novekedés
felborulasabol fakadnak, mivel a korabban sikeres novekedni, ha a novekedési
szervezeti kontextus nem tudja kezelni a ndvekedés rataja gyorsabb, mint
okozta nagyobb piacméretet, alkalmazotti létszamot, | menedzsmenttudasanak és
Novekedés- folyamatot, struktirakat és komplexitast [Greiner, képességeinek fejlodése Greiner [1972]; Penrose | Novekedési Novekedési
menedzsment 1972]. [Penrose, 1959]. [1959] ciklus krizis
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2. 2. 1. Novekedéselmélet

A felfedezés és kiaknazas jellemz0 eleme a novekedéselmélet irodalmanak, de eltérd
elképzelések alakultak ki a kettds képesség jelenlétérol a vallalati novekedési
folyamatban. Bizonyos szerzok a novekedést egy szekvencidlis folyamatként
értelmezik, amely sordn a szervezet folyamatosan valtoztatja a fokuszat kiilso és bels
problémak, és azok megoldasa kozott [pl. Quinn & Rohrbaugh, 1983; Szabo, 2012].
Szerzok masik csoportja életciklusokként definidlja a ndvekedést, amiben a kiilsd és
belsé fokusz folyamatosan jelen van, csak eltéré mértékben [pl. Quinn & Cameron,

1983].

Ebben a fejezetben bemutatom a novekedéselmélet legfontosabb nézdpontjait és
modelljeit, és elhelyezem benne a kettds képesség dilemmajat. Valasztasom azért erre
a terliletre esett, mert ez egy alapvetéen folyamatszemléletli része az irodalomnak,
kutatasom fokuszéban pedig a szervezeti kontextus fejlédésének azon folyamata all,
amely alkalmassa teheti a szervezetet a kettds képességiivé valasra. Osszegezve,
disszertaciomban specialis novekedési szitudciokban 1évé vallalatokat szeretnék
vizsgalni €és azt megérteni, hogy milyen szervezeti kontextust kell felépiteniiik ahhoz,

hogy egyszerre legyenek képesek kiaknazni és felfedezni.
2.2.1.1 Azido szerepe

A menedzsmentproblémak az iddben gydkereznek [Greiner, 1972]. Az életkor
novekedésének természetes kovetkezménye a novekedes. A cég korai életszakaszaban
meghozott stratégiai dontések erdteljesen meghatarozzak jovObeni lehetdségeit.
Azonban nemcsak stratégiai kérdésekben konzervalhatja magat egy vallalat, ugyanez
igaz a struktarajara és rendszereire is [Dobak, 1999]. A célok, strukturak és folyamatok
egy integralt egésszé valnak az évek alatt, igy rendkiviil nehéz az egyiket
megvaltoztatni rendszerszinti modositas nélkiil [Eisenhardt, 1988]. Fauchart és
Keilbach [2009] szerint a rutinok ,kiaknazasi csapdakat” hoznak létre, amelyek
megnehezitik, vagy akar el is lehetetlenitik a kornyezet valtozd koriilményeihez
torténd alkalmazkodast. A stabilitasra torekvés azonban nem egyenld teljes mértékben
az inerciaval. Vannak olyan révidtava erdk és torvényszertiségek, amelyek teljesen

értheté modon arra késztetik a vallalatokat, hogy maximalizaljdk a jelenbéli tizleti
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hasznokat és teljesen kihasznaljak aktudlis kompetencidikat és képességeiket

[Volberda, 1996].

Visszatérve az id6 jelentdségéhez a novekedésben, O’Reilly és Tushman [2011]
szerint az amerikai vallalatok minddssze 0,1%-a ¢éli tal 40. életévét, de az atlagos
életkor is rendkiviil alacsony. Az 1976-ban alapitott cégeknek csak a 10%-a létezett
10 évvel késébb. Még a nagyvallalatok is csak 6-15 éves kilatasokkal rendelkeznek.
Az 1912 ¢és 1995 kozotti 83 évet thléld cégek szinte kizardlag természeti
eréforrasokkal kapcsolatos ipardgakban miikddtek, ahol nagyon kevés radikalis
valtozas volt. Osszegezve, a véllalatok nem élnek tal hosszll idszakokat, mert a mult
dontései csapdakba zarjadk Oket, amikt6l merevvé valnak, és ez végzetesen
meghatarozza jovobeni novekedési kilatasaikat [pl. Burgelman, 1991, 2002; Fauchart
& Keilbach, 2009; Greiner, 1972]. A rovidtavia kiaknazas és hosszutava felfedezés
kozotti egyensuly megtalaldsa nélkiil nagyon nehéz, vagy akar lehetetlen is fenntartani

a hosszutava novekedést [O’Reilly & Tushman, 2011].
2.2.1.2 A novekedés definicioja

Gartner szerint [1990] a novekedést gyakran azonositjdk a vallalkozassal és
innovaciodval az irodalomban [pl. Davidson, Delmar & Wiklund, 2002]. A névekedés
egy tobbértelmi kifejezés, amely nem egyszeriisithetd le a pénziigyi eredmény vagy
arbevétel, alkalmazottak szamanak vagy a rendelkezésre allo eréforrdsok mennyiségi
novelésére. A novekedéselméletek a menedzsmentképességek ¢és -rendszerek
fejlodésére fokuszalnak, amit a mennyiségi boviilés tesz sziikségessé [pl. Penrose,

1959].

Ansoff [1965] a Vidllalati Stratégidk c. klasszikusaban a stratégia és novekedés kozotti
kapcsolatot vizsgalta, és lefektette az alapjait a ndvekedési stratégiaknak és stratégiai
tervezésnek. A novekedéselmélet megalapozoja Penrose [1959] volt, aki szerint a
novekedés elengedhetetlen, de az adminisztrativ és kognitiv képességek hataran
tallépd mennyiségi fejlodés rombolja a jovobeni kilatdsokat: a mennyiségi boviilés és
a menedzsmentrendszerek és -tudas kozotti egyensuly elengedhetetlen a fenntarthato
novekedéshez. Penrose [1959] a belsé erdforrasokkal és vezetési képességekkel
foglalkozott. Ertelmezésében a menedzserek vallalkozoi hajlanddsaga és tudasa
fontosabb, mint a rovidtava haszon, mivel a kdrnyezeti valtozasok és novekedés miatt

természetes modon tobb adminisztrativ feladattal kell megbirkdzniuk, ami 0j tudés
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integralasat teszi szlikségessé. Ha a novekedést egy folyamatként definidljuk, a
vezetOk legfontosabb feladata olyan tudas és rendszerek kifejlesztése, amivel meg
tudjék teremteni az egyensulyt a piac Osszetettsége €s a mennyiségi boviilés kozott
[Penrose, 1959]. Penrose [1959] alapjan a ndovekedésképtelen cégek legfontosabb

hibai a kovetkezo6k:

e Vallalkozd6i hajlandoséag hianya,

e Nem hatékony menedzsment,

e Nem megfeleld mértéki tokefelhalmozas,

e Rossz alkalmazkodés a kdrnyezeti valtozasokhoz,

e Hatarozatlan dontéshozatal, ami gyakori és draga hibakat eredményez,

e Szerencsétlen koriilmények.
2.2.1.3 Novekedeési életciklusok

A punctuated equilibrium elmélete a szervezetek fejlddését hosszu, stabil
iddszakokbol allo folyamatként irja le (egyenstlyi allapot — equilibrium period), amit
relativ rovid, alapvetd valtozdsokat eldidézd szakaszok (forradalmi allapot —
revolutionary period) szakitanak meg, amik radikalisan atalakitjak a miikodést,
piacokat és rendszereket, ezaltal megteremtik az alapjat egy 0j egyensulyi allapotnak
[Tushman & Romanelli, 1985]. Romanelli és Tushman [1994] a kovetkezdket

allapitotta meg az elmélet kapcsan:

e A szervezeti atalakulasok nagy tobbsége gyors és alapvetd, a szervezet szinte
minden tevékenységét érintd valtozasok forméjaban ment végbe;

e A stratégidban, strukturdban és a szervezeti hatalmi térben bekovetkezd kis
valtozasok elégtelenek nagy valtozasok elinditasahoz;

e A sikeres atalakulasokat altaldban kiilsé kornyezeti hatdsok kényszeritették ki,

de a kulcsvezetdk szerepe minden esetben rendkiviil fontos volt.

Greiner [1972] szerint (aki a Penrose [1959] orokségét folytatdo kutatok koziil a
legtobbet idézett) a vallalatok kiilonbozo, de eldre meghatarozott fejlettségi fazisokon
mennek keresztiil. A ndvekedés egészen addig egyenletes, amig egy forradalmi
valtozasokat igényld, kritikus pontot el nem ér a szervezet. ElIméletében minden fazis
végén a vallalatnak meg kell birkdznia egy valsaggal, ahol az addig miikodo, és a
novekedés alapfeltételét biztositdé gyakorlatok és rutinok elavulttd valnak. Ezen a

ponton a szervezet nem tud tovabb novekedni, ha nem fejleszt ki 1j
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menedzsmentmegoldasokat. A valtozasi nyomas azonban nem kiilsé fenyegetésbdl, a
[Volberda, 1996]. Az elmélet, szemben mas megkdozelitésekkel, nem egyértelmiien a
kiilsé lehetoségek és veszélyek fliggvényszerli meghatarozottsagaként értelmezi a
novekedési lehetdségeket és a szervezet magatartasat, hanem a fokuszt beliilre, a
vezetok dontéseire és tudasok fejlettségére helyezi. Ezt erdsiti meg Vecsenyi [2003]

is, aki szerint a novekedés nem kiils6 kényszertiség, hanem bels valasztas eredménye.

Galbraith [1982] a ndvekedés hatarait a vallalati €letciklus szemszogébdl vizsgalta.
Megkozelitése szerint a korai szakaszban lehetséges az iparagi atlag felett novekedni
egy szik, kevés szakértobol 4allo csapattal, informalis folyamatokon ¢&s
dontéshozatalon alapulo, személyesen koordinalt szervezettel. Késobb, a természetes
novekedes szakaszaban ez a rata csokken, mivel a funkcionalis szervezeti forma
lassitja a valaszképességet. A formalis rendszerek kialakitasa utan mar csak stratégiai
mandverezésre van lehetdsége a cégnek, ami meghatdrozza a hossztavu kilatasokat.
Adizes [1992] a szervezeti €letciklust emberi €letszakaszokkal illusztralta. A metafora
egyértelmil lizenete, hogy a novekedés limitalt. A végpont ott kovetkezik be, amikor a
vallalat végleg elvesziti rugalmassagat ¢s alkalmazkodoképességét. A korai
fazisokban a szervezet nagyon rugalmas de rosszul vezethetd. Az id6 eldrehaladtaval
¢és a méret novekedésével a flexibilitas csokken, de a cég iranyithatobba valik. Egy
kritikus ponton, a biirokracia kifejlédésével a rugalmassag szinte teljesen elveszik, de

a vezethetdség is romlik. Ez a folyamat a szervezet halalahoz vezet.

Quinn ¢és Rohrbaugh [1983] kiilsé szempontokkal is kiegészitette az addig zommel
belsé fokuszu novekedéselméleteket. Véleménylik szerint a vezetok fokuszalhatnak a
piacokra vagy a szervezetre ¢és Uj lehetdségekre vagy a jelenlegi erdforrasok és
eszk6zok kiakndzasara. Ebben a keretrendszerben négy modellt hoztak 1étre, amiket
emberi kapcsolatok, nyilt rendszerek, belsé folyamatok ¢és racionalis célok
modelljének neveztek el (human relations, open systems, internal process, rational
goal model). Quinn ¢és Cameron [1983] a szervezeti életciklust kiilonbozo
szakaszokkal irta le, amelyeket valamelyik modell dominancidjaval jellemeztek.
Mintzberg [1989] a hatalom és autoritds szempontjaival egészitette ki az irodalom

fejlodését. Véleménye szerint a hatalom megoszlasa ¢és mindsége kiilonbozo

crer
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2.2.1.4 A kettos képesség értelmezése a novekedéselméletekben

Penrose [1959] szerint a vallalat nem tud hatékonyan ndvekedni, ha a bdviilés tliteme
nincs Osszhangban a menedzsmentképességek fejlodésével. Habar lehetséges kiilsd
tudast integralni a szervezetbe, a vallalatnak minden esetben képessé kell vélnia az
alkalmazasara. Greiner [1972] folytatta Penrose [1959] munkajat és egy széles kdrben
elismert életciklusmodellt alkotott meg, ami a strukturdk, menedzsmentrendszerek és
-stilusok, kontroll- és jutalmazési rendszerek ¢€s a kulttra kialakitasara tesz egyértelmii
javaslatokat a szervezet méretének fliggvényében. Greiner [1972] a kovetkezd

konfiguraciokat kiilonboztette meg 5 fazist tartalmazo modelljében:

e Informalis struktiura kozvetlen piaci és pénziigyi visszacsatolasokkal,;

e Funkciondlis, koOzpontositott, hierarchikus struktura technokratikus
koordinacios eszkozokkel és koltseégkdzpontokkal,

o Tervekkel, koltségvetésekkel és riportokkal iranyitott, decentralizalt struktura;

e Matrixstruktura klankontrollal.

1. Abra: Greiner [1972] ndvekedési modellje

1. fazis i 2.fazis 1 3. fazis . 4.fazis | 5. fazs
E E : Visszatérés az
! : ‘ alap-
Novekedés: | Novekedés: | Novekedés: . tevékenységhez
Kreativitds |  Irdnyitds i Delegilas ‘ 2
Vilsdg: | Vilsdg: | Vilsag: ! ™~ Stagnalas
Leadership s Autonémia E Kontroll E
: " " Hanyatlas
- i " "
w L ' '
& | : :
§ : ! Novekedés: | Novekedés:
: Koordindcié i Kollabordcié
Y ' : Vilsag: | Vilsag:
E E i Kimeriilés E Megujulas

KOR

A vallalati novekedés elmélete, igy Greiner modellje sem foglalkozik explicit modon
a kettds képességgel, ugyanakkor a gondolatmenet rendkiviil hasonld rovidtav-

hosszutdv ellentmondasokat ¢és csapdahelyzeteket tartalmaz. Greiner [1972]
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munkassaganak lényege, hogy a szervezet elkeriilhetetleniil ndvekedési valsagokba
sodrodik életatja soran, amelyeket a felfedezés (1j piacok, uj termékek) és kiaknazas
(hatékony szervezet, ami eredményes a jelenlegi piacon) egyensulyanak felborulasa
okoz. Ha a vallalat ki tud alakitani egy megfeleld szervezeti kontextust, azaz olyan
strukttrédk, kontroll- és jutalmazési rendszerek és vezetési stilusok 6sszességét, amivel
sikeresen ki tudja aknazni a jelenlegi lehetdségeit €s piacait, akkor lehetové (és a
verseny miatt sziikségess¢) is valik 0jak felfedezése. Azonban a ndvekvd méretet,
alkalmazotti létszamot, az egyre komplexebbé valé miikddést €s portfoliot a korabban
sikeres szervezeti kontextus mar nem tudja kezelni, ezért ujat kell 1étrehozni. Ha ezt
nem ismeri fel a vezetés, vagy nem tud 0jat alkotni, a vallalat stagndlni fog vagy
hanyatlani kezd bizonyos idétavon beliil, mivel 0 szervezeti miikodés nélkiil csak
olyan méret- és fejlettségbéli szintet tud fenntartani, amit még kezelni tudott korabbi

vezetési eszkozeivel.

A valsag megoldéasa azonban csak lehetdség a ndvekedésre, de nem garancia a sikerre.
Ez csak kapacitast teremt a novekedésnek, mivel egyéb faktorok, igy a vezetés
motivacidja ¢€és szemléletmddja, valamint kiils6 kornyezeti koriilmények is
meghatarozzak a jovobeni kilatasokat. Ez az allitas teljesen egybecseng Gibson és
Birkinshaw [2004] véleményével, akik szerint a kontextualis kettds képességben a
sikeres szervezeti kontextus kialakitasa csak lehetdséget biztosit arra, hogy a vallalat
valoban kettés képességiivé valjon, de nem kovetkezik beldle egyértelmiien.
Osszegezve, Greiner nem foglalkozik explicit médon a kettds képesség paradox
kérdéseivel, de rendkiviil hasonl6 logikdban hivja fel a figyelmet a piacméret és az uj
lehetdségek mennyisége, illetve a szervezet belsé kontextusanak O0sszhangjara. Ez
megegyezik kontextualis kettds képesség megkozelitésének 1ényegével, ami a teriilet
egyik jelentds iranyzataként a szervezeti kontextus kialakitasat hatdrozza meg annak
kulcsaként, hogy a vallalat hatékonyan ki tudja akndzni jelenlegi lehetdségeit,
mikozben ujakat tudjon felfedezni anélkiil, hogy ez a két tevékenység karositana
egymast [Gibson & Birkinshaw, 2004]. A kontextudlis kettds képesség irodalmat a

kovetkezd fejezetben részletesen bemutatom.

A disszertaiciomban, a teriilet legfontosabb szerzéinek ajanlasai alapjan (amit a
kutatasi résekrol szolo fejezetben mutatok be) azt szeretném megérteni, hogy hogyan
alakul ki a multinacionalis nagyvallalati kornél kisebb szervezetekben a kettOs

képesség, €s az ehhez sziikséges kontextusnak milyen szervezeti elemei vannak [pl.
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Birkinshaw & Gibson, 2004; Lavie, Stettner & Tushman, 2010; O’Reilly & Tushman,
2013; Raisch & Birkinshaw, 2008; Simsek et al, 2009]. A korabbi, zémmel statikus, a
nagyvallalati ¢életatbol kiragadott pillanatképeket vizsgadldé kutatdsokkal szemben
dinamikus, ok-okozati Osszefiiggéseket feltard, folyamatszemléletii megkozelitést
szeretnék alkalmazni, amihez nagy segitséget adhat a novekedéselmélet. Osszegezve,
a kontextudlis kettés képesség statikus nézdpontl teriilete szdmara jelenleg nem
ismert, hogyan jon létre és milyen elemekbdl 4all a szervezeti kontextus. A
novekedéselmélet pedig nem a kettds képesség szempontjabol irta le az életciklusokat.
A két teriilet szemléletmodjat és eddigi eredményeit egyesitve szeretném betdlteni ezt

a kutatasi rést.
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2.3. A szervezeti kettds Kképesség Kkiillonb6zo nézépontjainak

bemutatasa

A szervezeti kettds képesség egy formalodd paradigma a szervezettudomdnyokon
beliil [Raisch & Birkinshaw, 2008]. Mint azt a 2. 4dbra is mutatja, szamos eltérd
iranyzat van jelen a teriileten, azonban a kiilonb6z6 nézépontok az elmult években
sokat kozeledtek egymashoz [e.g. Birkinshaw & Gibson, 2004, Chen & Katila, 2008,
Kauppila, 2010; O’Reilly & Tushman, 2013]. Ebben a fejezetben bemutatom a 6
torésvonalakat, az ezek mentén elkiiloniilt kutatasi teriileteket és nézdpontokat, majd
kitérek a hasonlosagokra és kapcsolatokra, illetve a sajat értelmezésrdl szolo
fejezetben ravilagitok arra, hogy a kiilonb6z6 kutatasi fokuszok nem egymassal
versengd, hanem egymast kiegészitd nézOpontjait vizsgaljadk a szervezeti kettds

képességnek.

2. Abra: Térésvonala a szervezeti kettés képesség irodalmaban

Torésvonalak a szervezeti kettds képesség teriiletén

Differencialas Integraciod
Egyén Szervezet
Statikus Dinamikus
Belso Kiilso

Source: Raisch et al. [2009]

Raisch és szerzdtarsai [2009] négy torésvonalat azonositottak az irodalomban, melyek
a kovetkezok: (1) differencialas és integracio, (2) egyén és szervezet, (3) statikussag
és dinamikussag, illetve (4) kiilso és bels6 szemlélet (1asd 2. dbra). Az els6 térésvonal
a differencidlas és integracié ellentétét, az ehhez kapcsolodo kutatési teriileteket
mutatja be. A differencidlas a strukturdlis megkdzelitést fedi, amelynek kozponti

gondolata, hogy a kett0s képesség a felfedezd és kiaknazé tevékenységek strukturalis
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szepardcidja altal érhetd el [Benner and Tushman 2003, Christensen 1998, Tushman
& O’Reilly, 1996]. Ezzel szemben az integracid a kontextualis megkdzelitéssel
azonos, amelynek lényege, hogy olyan szervezeti kontextust kell 1étrehozni, amely
lehetové teszi az alkalmazottaknak, hogy mindkét tipusu tevékenységben részt
vegyenek, mindezt integraltan, egy tlizleti egységen beliil [Gibson & Birkinshaw,

2004].

A kovetkezd torésvonal azt irja le, hogy az egyén és/vagy a szervezet szintjén milyen
kiilonbségekkel jelenik meg a kettds képesség. Maradva a szervezeti megkozelitésnél,
az el6z0 bekezdésben bemutatott strukturdlis és kontextudlis nézOpont is
szervezettervezési megoldasokkal oldja fel a felfedezés és kiaknazas paradoxonjat.
Visszanyulva az iskola alapjaihoz, Duncan [1976] szerint is csak strukturdlisan
szeparalt egységek, rendszerek, 0sztonzok €s motivatorok segitségével lehetnek kettds
képességliek a vallalatok. Benner és Tushman [2003] szerint is csak gy lehet egy
lizleti egység kettds képességii, ha alternativ funkcidkat vagy kisebb strukturalis
egységeket hoz létre, igy elkeriilve a felfedezés és kiaknazas kozotti konfliktusokat.
Folyamatfejlesztés és —menedzsment terén is elényds, ha a feladatok és a csoportok
strukturalisan el vannak valasztva [Adler et al., 1999]. A szervezeti mechanizmusok a
kontextudlis kettés képességben is fontos szerepet jatszanak, habar a lényeges
rendszerek €és folyamatok azon a téren kevésbé kifejtettek [O’Reilly & Tushman,
2013]. Gibson és Birkinshaw [2004] a szervezeti kontextust az alkalmazottak olyan
kollektiv orientacidjaként irja le, amely egyéni szintii, kettds képességli magatartasra

sarkalja Oket.

A masik nézet szerint a kettds képesség a felsévezetdk, mint egyének erdfeszitései
altal jon 1étre [Tushman és O’Reilly, 1997]: a képzett és tapasztalt vezetdk feleldsek
azért, hogy a stratégiai kérdések okozta (szerep)konfliktusokat feloldjak, és
megtalaljdk az egyensulyt felfedezés és kiaknazas kozott [Floyd & Lane, 2000; Smith
& Tushman, 2005]. Vezetési stilus és stratégiai fokusz kozott szoros dsszefiiggés van
— ha a vezetOk az egyéni magatartés, csapatkialakitas, tudastranszfer, k6zos vizio és
értékrendszer, kihivo célok €s 6sztonzési rendszerek valtoztatdsaval nem talaljak meg
az aranykozéputat a felfedezés és kiaknazas kozott, az a szervezet kiégéséhez vagy 1d6
elétti oregedéséhez vezethet [Beckman, 2006; Jansen et al., 2008; Lubatkin et al.,
2006; Peretti & Negro, 2006; Probst & Raisch, 2005, Smith, 2006; Volberda, Baden-
Fuller & Van den Bosch, 2001].
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A harmadik térésvonal a statikus és dinamikus nézOpontu kutatdsok kézott huzodik
[Raisch et al., 2009]. A dinamikus néz6pontban a kutatdsok jelentds része a kettds
képességlivé valas problémadival, ellentmondasaival és szervezeti és/vagy vezetési
megoldasaival foglalkozik, de mindezt azon feltételezés mellett teszi, hogy a
felfedezés ¢és kiaknazéds egyszerre van jelen a szervezetben, a vezetésnek pedig
képesnek kell lennie kezelni ezt az ellentmondast [e.g., Gibson & Birkinshaw, 2004;
Gupta et al., 2006; Raisch & Birkinshaw, 2008, Tushman & O'Reilly, 1996].
Kovetkezésképpen, a szerzOk nagy tobbségének véleménye szerint a kettds képesség
lényege, hogy a menedzsment alkalmassa valjon lekiizdeni a felfedezés és kiaknazas
térben és id6ben egyszerre torténd jelenlétébdl fakado kihivasokat, mivel a paradoxon

megoldasa kiemelkedd szervezeti teljesitményhez vezet [O’Reilly & Tushman, 2013].

Azonban szamos kutatds bizonyitotta, hogy a vallalatok hajlamosak egy-egy
idészakban csak a felfedezésre vagy kiaknazasra koncentralni, és dinamikusan
valtogatni ezek kozott [pl. Brown & Eisenhardt, 1997; Brown & Eisenhardt, 1998;
Burgelman, 2002; Gupta et al., 1996; Laplume & Dass, 2012; Rothaermel & Deeds,
2004; Siggelkow & Levinthal 2003]. Ezek a kutatdsok a kettds képességet statikus
konfiguraciok ciklikus valtakozasaként értelmezik [Raisch et al., 2009], habar
O’Reilly és Tushman [2013] is megkérddjelezi, hogy egyaltalan kettds képességnek
tekintheto-e ez a teriilet, hiszen a felfedezés és kiaknazas ellentétét idobeli
szeparacioval oldjak fel a szervezetek, és nem menedzsmentakciokkal. A felfedezés
¢s kiaknazas kozotti valtds érintheti a strukturakat, folyamatokat, 0sztonzo- és
kontrollrendszereket, valamint az erdforrasallokéciot is [Raisch, 2006]. Bizonyos
koriilmények kozott és egyes élethelyzetekben ez az oszcillacid jobb teljesitményhez
vezethet [Brown & Eisenhardt, 1997; Rothaermel & Deeds, 2004; Siggelkow &
Levinthal, 2003]: stabil kdrnyezeti tényezok kozott miikodd, kisebb szervezetek
hajlamosabbak lehetnek a szekvencidlis kettds képességet kovetni [O’Reilly &
Tushman, 2013].

A negyedik, és egyben utolso térésvonal a kiilsé és belsé fokusza kutatasok kozotti
kiilonbségeket mutatja be. Raisch és szerzétarsai [2009] szerint a kutatasok jelentds
tobbsége a felfedezés és kiaknazas a szervezeten beliil torténd megvalositasat vizsgalja
[pl. Benner & Tushman, 2003; Gibson & Birkinshaw, 2004]. Ezen kutatasok jelentds
része egyeni, lizleti egység vagy szervezeti szintli volt. Azonban t6bb eredmény is

sziiletett az elmult években, amelyek azt mutatjdk, hogy kiszervezéssel vagy
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szOvetségek 1étrehozasaval a szervezeten kiviilre is lehet (strukturdlisan) szepardlni
felfedezési és/vagy kiaknazasi tevékenységeket [Baden-Fuller &Volberda, 1997,
Holmgqvist, 2004; Kauppila, 2010; Lavie & Rosenkopf, 2006; Rothaermel &Deeds,
2004; Russo & Vurro, 2010].

Raisch ¢és Birkinshaw [2008], Simsek és szerzdtarsai [2009] és O’Reilly és Tushman
[2013] is mély és részletes irodalmi klasszifikaciot épitett fel ezen torésvonalak
mentén. Raisch és Birkinshaw [2008] harom alteriiletet, a strukturalis és kontextualis,
valamint a leadership-alapu kettds képességet definialta. Az elsé kettd az integracio és
differencialas vonal mentén kiillonbozik, mig a leadership-alapu a szervezet-egyén
dilemmaban kiilon vizsgalja a vezetés szerepét, és emeli ki kritikus tényezdként.
Simsek és szerzdtarsai két dimenziot azonositottak. Az elsé az id6, amely a szimultan
¢s szekvencialis nézdpontokat kiilonbozteti meg. Raisch és Birkinshawhoz [2008]
hasonléan a masodik az integracid-szeparacio dilemma mentén kiiloniti el az egyes
kutatasi irdnyokat. Simsek ¢és tarsai [2009] igy egy 2x2-es klasszifikaciot hoztak 1étre,
melyben a négy kiilonb6z0 irodalmi teriiletet a kovetkezOképp nevezték el:
harmonikus, ciklikus, particionalis és kolcsonds kettds képesség. O’Reilly és Tushman
[2013] részletesen megvizsgalta a szekvencialis, szimultan, strukturalis és kontextualis
kettds képesség irodalmat és ezek eredményeit. Osszehasonlitva ezeket a
klasszifikaciokat, két fontos kovetkeztetés vonhato le. Az elsd, hogy az integracio-
differencialas (szeparacid) torésvonal a legjelentdsebb az irodalomban, igy ezt a két
teriletet mutatom be a legrészletesebben. Masodsorban, Simsek ¢€s tarsai [2009],
valamint O’Reilly és Tushman [2013] sem kiilonbozteti meg a strukturalis és
leadership-alapu  kettds képességet, azokat egyértelmlien egymas kiegészitd
teriileteként értelmezi. A harmadik tdblazatban Osszevetem és értelmezem az egyes
csoportositasokat, idézve a szerzok definicidit, majd ezek alapjan a kovetkezd

alfejezetekben bemutatom a szakirodalom lényeges alteriileteit.
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3. Tablazat: A kettds képesség kutatdsainak csoportositdsa [O’Reilly & Tushman, 2013; Raisch & Birkinshaw, 2008; Simsek et al., 2009]

Raisch & Birkinshaw [2008]

Simsek et al. [2009]

O'Reilly & Tushman [2013]

Kontextualis kettos képesség

Harmonikus kettds képesség

Kontextualis kettos képesség

A vezetok feladata egy tamogatd szervezeti kontextus, és nem
dualis struktarak létrehozasa. A kontextus f6 részei azon
rendszerek, folyamatok és  kulturdlis elemek, amik
meghatarozzak az egyének magatartdsat a szervezetben. A
sikeres szervezetek képesek egyenstlyozni a kemény (fegyelem
és rugalmassag) és puha (tdmogatis és bizalom) kontextualis
tényezok kozott [Bartlett & Ghoshal, 1989; Ghoshal & Bartlett,
1994].

A felfedezés és kiaknazas egylittes, egy lizleti egységen beliili
kezelése rendkiviil kihivo, mivel mindkét tevékenység azonos
er6forrasokért kiizd, ami konfliktusokhoz, ellentmondasokhoz és
inkonzisztencidhoz vezet. A szeparacio hianyaban az operativ és
stratégiai  tevékenységek a kultGraban, struktardban ¢és
rendszerekben fonddnak 6ssze, ami komoly integralé képességet
kovetel meg az egyénektdl.

A kontextualis kettés képesség a szervezet azon
magatartasbeli kapacitasa, amellyel képesség valik az
alkalmazkodas és igazodas egyiittes kezelésére egy
szervezeti egységen beliil. A szervezeti kontextus az,
amely képessé teszi az egységet/szervezetet az
egyensuly megtalalasara.

Strukturalis kettés képesség

Particionalis kettds képesség

Szimultan / strukturalis kettés képesség

A kettds képesség a strukturdk szintjén ugy érhetd el, hogy a
felfedezés ¢és kiaknazas versengd igényeit kezelni tudo
strukturalis mechanizmusokat hoznak Iétre [Gibson &
Birkinshaw 2004:211].

Leadership-alapu kettds képesség

A kett6s képesség a felsévezetdi csoportok belsé folyamataiban
gyokerezik [Tushman & O’Reilly, 1997]. A szenior felsévezetok
szerepe kiemelten fontos ,,a hatékony szervezeti kontextus,
ezaltal a kettés képesség kifejlesztése soran” [Gibson &
Birkinshaw 2004: 223, Smith & Tushman, 2005].

A kettés képesség strukturalisan fliggetlenil egységek
létrehozasat koveteli meg, ahol mindegyik elemnek kiilon
stratégidja, felépitése, kulturadja és 0sztdnzdé rendszere van. A
szenior menedzserek bizonyos tulajdonsagai fontos eldfeltételei
ennek a tipusu kettds képességnek.

A szimultan vagy strukturalis kettés képesség a
felfedezés ¢és kiaknazas kozotti egyenstlyozas azon
modja, amikor szervezetileg elkiiloniilt, de
stratégiailag integralt egységeket hoznak 1étre eltérd
kompetencidkkal,  rendszerekkel,  &sztonzokkel,
folyamatokkal és kultirakkal [O'Reilly et al., 2009;
OReilly & Tushman, 2004]. Ez azonban sokkal
inkabb vezetdi, mintsem strukturalis kihivas [O'Reilly
& Tushman, 2011; Smith, Binns, & Tushman, 2010;
Smith & Tushman, 2005].
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Ciklikus kettos képesség

Szekvencidlis kettos képesség

A ciklikus kett6s képesség, amely soran a szervezetek hosszi,
stabil id6szakokon keresztil novekednek, amiket rovid,
forradalmi életszakasz térnek meg, nem strukturalis, hanem
idobeli szeparaciot alkalmaz a felfedezés ¢és kiaknazas
szétvalasztasara.

A vallalatok roévid, radikalis valtozasi szakaszokban
alkalmazkodnak a kornyezeti valtozasokat, amiket
hosszh, stabil id6szakok kovetnek. A szervezet
fejlodése egy szekvencialis folyamatként irhato le.

Kolcsonos kettos képesség

A Kkolcsonds kettés képesség idoben és térben elkiiloniild,
szinergikus egyiittese a felfedezésnek és kiaknazasnak.
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2. 3. 1. Kontextualis (vagy harmonikus) kettos képesség

A strukturalis kettds képesség régota a kutatok érdeklddésének kdzéppontjaban all,
viszont egyéb megkdzelitések, mint a kontextualis kettds képesség alulkutatott rész
maradt. Az irodalom nagy része altaldban olyan érett, multinaciondlis vallalatokat
vizsgalt, amelyek sikeresen alkalmaztak valamilyen kettds képességli strukturat.
Azonban, mint arra Birkinshaw és szerz6tarsai [2014] is felhivtak a figyelmet, jelenleg
keveset tudunk arrdl, hogy alakul ki és fejlédik ez a bonyolult, sokrétli jelenség. A
kutatoknak intenzivebben vizsgalnia kell, hogy a vezetdk hogyan hoznak létre olyan
szervezeti kontextusokat vallalati vagy fiizleti egység szinten, amelyek képesek
feloldani a felfedezés és kiaknazas ellentétét. Tézisemben azt szeretném megérteni,
hogyan formalddik a szervezeti kettds képesség, illetve, hogy milyen kontextualis
elemek és vezetdi tevékenységek jatszanak szerepet ebben a folyamatban. Dolgozatom
elméleti keretrendszerének a kontextudlis kettds képességet valasztottam, ezért ebben

a fejezetben részletesen bemutatom azt.

A felfedezés és kiaknazas kozotti egyenstly menedzselése jelentdsen Osszetettebb
kihivés, mint egy konzisztens stratégiat kovetni [Gupta, Smith & Shalley, 2006]. Ezért
a szervezeti kettds képesség tobb, mint a felfedezés és kiaknazas egyiittes jelenléte a
szervezetben [Raisch & Birkinshaw, 2008]. Floyd és Lane [2000] a stratégidk
megujitdsi folyamataiban vizsgalta a szervezeti és egyéni szinten megjelend
szerepkonfliktusokat. Szamos ellentmondasos erdt azonositottak ezekben a valtozasi
folyamatokban: a jelenlegi stratégia megerdsitése maximalizdlja a rovidtava
teljesitményt, de hossztavon csak egy ) vizioval lehet fenntartani és fejleszteni a
mitkodést. Ez a két folyamat eltérd szerepkoroket igényel, ami egy személy szamara
komoly konfliktusokat generalhat. Dinamikus kornyezetben ezek a szerepkonfliktusok
sokkal nagyobb valoszintiséggel fordulhatnak eld, igy a felsOvezetésnek Iétre kell
hoznia azt a megfeleld teljesitményértékelési rendszert, amely fiiggetlen folyamatként
agyazza be a felfedezést és kiaknazast a cég stratégiai megujuldsi folyamataba.
O’Reilly és Tushman [2007] szerint a kettés képesség akkor valhat dinamikus
képességgé, ha a felfedezés és kiaknazas integraltan jelenik meg, a szenior vezetok
toleraljak az ellentmondésokat, 1étre tudnak hozni k6z6s viziot és értékeket és ,,kdzos
hitre” épiild 6sztonzod rendszereket. Ezek a tényezok felhivjak a kutatok figyelmét a

szervezeti kettds képesség kontextudlis és vezetdi eldfeltételeire, mert kiemelik, hogy
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sosem lehet tokéletesen szepardlni a kiillonbozd feladatokat, valahol és valamilyen

szinten mindenképpen megjelenik az ellentmondas.

Gibson és Birkinshaw [2004:209] a kontextualis kettds képességet azon magatartasi
kapacitasnak definialta, amely képessé¢ teszi az iizleti egységet (és nem az egész
szervezetet) igazodni és alkalmazkodni, ahol az igazodas az iizleti egység valamennyi
tevékenysége kozotti koherenciat jelenti (kiakndzas), mig az adaptécio azt a kapacitast,
ami lehetdvé teszi a tevékenységek gyors Gjrakonfiguralasat a megvaltozott kdrnyezeti
igények fliggvényeben (felfedezés). A szervezeti kontextus négy tényezd, a fegyelem,
a bizalom, a tamogatds ¢és a rugalmassag egy sajatos kombinacidjabol jon létre
[Ghoshal & Bartlett, 1994]. Ghoshal és Bartlett [1994] tanulmanyukban olyan korabbi
menedzsment-sémakra épitenek, mint metarutinokra (rutinok valtoztatasanak rutinja),
munkakorgazdagitasi modszerekre, alkalmazotti képzésekre és a menedzsmenttel
apolt, bizalmi kapcsolatuk erdsitésére [Adler et al., 1999:48]. A modell tovabba épit
arra a felismerésre is, hogy komplexebb és Osszetettebb magatartaskészlettel
rendelkezd vezetdk jobban képesek kezelni a paradox dontési helyzeteket [Denison,
Hooijberg & Quinn, 1995; Lewis, 2000, Carmeli & Halevi, 2009]. Végezetiil kitérnek
a decentralizalt struktira, a kdzds vizio és kultura, a tamogatd vezetok €s a rugalmas
menedzserek fontossdgara [Tushman & O’Reilly, 1996]. Carmeli és Halevi [2009]
szerint a gazdagabb magatartasi készlettel, repertoarral rendelkezd felsdvezetk erds
hatast gyakorolnak a kettds képességre, de csak akkor, ha a szervezeti kontextus
lehetové teszi szadmukra, hogy ezekkel az eszkozeikkel élhessenek. A kdzépvezetdk
érettsége lényeges szempont a tuddsmegosztds soran [Gaal, Szabd, Obermayer-
Kovany & Csepregi, 2012], és a nemzeti kultarak is erés hatassal lehetnek a vezet6i

magatartasra [Heidrich & Alt, 2009].
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4. Tablazat: A strukturalis és kontextualis kettds képesség dsszehasonlitasa

Strukturalis Kontextualis

Az igazodassal és

adaptaciéval  kapcsolatos | Az egyének onalloan osztjak

tevékenységek eltérd iizleti | meg idejiiket és
Hogyan lehet elérni | egységekben keriilnek | er6forrasaikat a kiilonb6z6
a kett6s képességet? | végrehajtasra tevékenységek kozott
Hol hozzak meg a
dontést a felfedezés A “tiizvonalban”,
és kiaknazas kozotti értékesitok, lizemvezetok és
ellentmondasokban? | A szervezet csucsan irodai alkalmazottak altal

A struktura felépitése, az

A felsovezetés | ellentmondasos  dontések | A szervezeti  kontextus
szerepe meghozatala fejlesztése

A szerepek

természete Relativ tisztan definialt Relativ rugalmas
Alkalmazottak

képességei Inkabb specialista Inkabb generalista

Forras: Birkinshaw és Gibson [2004]

Mint azt a 4. tdblazat is bemutatja, Gibson és Birkinshaw [2004:210] értelmezésében
a kontextualis kettds képesség jelentdsen kiilonbozik a strukturalis kettds képesség
Duncanre [1976], valamint Tushman és O’Reillyre [1996] ¢épiil6é definicidjatol: ,,a
kettos képesség legjobban nem dudlis strukturdak adltal érheto el, hanem olyan
folyamatok és rendszerek kiépitesével, amelyek alkalmassa teszik és fel is hatalmazzak
az egyént arra, hogy megossza idejét és erdforrdsait a igazodads és alkalmazkodds
ellentétes természetii tevékenységei kozott”. Azonban Gibson és Birkinshaw [2004]
kiemeli, hogy a strukturalis és kontextudlis megkdzelités nem helyettesitd, hanem
kiegészité viszonyban all egymassal, de iizleti egységen beliil a kettés képesség
kialakitasanak legjobb moddja, ha olyan kontextust hoznak létre a vezetok, amelyben
az egyének mindkét tevékenységben részt vehetnek. NézOpontjuk szerint ez egy joval
fenntarthatobb modell, mivel megsziinteti a koordinacios koltségeket és serkenti az
alkalmazkodast. Fontos azonban kiemelni, hogy a strukturalis kettds képesség
altaldban vallalati szinten alkalmazott gyakorlat, mig a kontextualis iizleti egység
szinten javasolt. Habar a kontextualis megkozelités alapja az iizleti egység rendszerei
¢s folyamatai, de eredményei egyéni szinten Oltenek testet: ,, ha a kontextualis kettos

képességet elérte a szervezet, minden egyén képes fogyasztoi értéket teremteni a sajat
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funkciondlis teriiletén, de ezzel egyidében folyamatosan keresi, hogyan valtoztathatja

meg munkakornyezetét [p.211].”

Gibson és Birkinshaw [2004] nagyvallalatok 41 iizleti egységét vizsgaltak (pl. Renault
¢s Oracle) és bemutattak, hogyan voltak képesek egyszerre fenntartani a felfedezést és
kiaknazast. Eredményeik igazoltdk, hogy a tdmogatd szervezeti kontextus és a kettds
képesség erdsen korrelalt az iizleti teljesitménnyel. Nem taldltak feloldhatatlan
ellentmondast felfedezés és kiakndzds kozott, valamint a sikeres iizleti egységek
képesek voltak egyéni szinten is kettds képességli magatartast teremteni. Végiil a
legfontosabb, hogy az egységeknek nem elég csupan tamogatd kontextust

létrehozniuk, mert az csak lehetdséget, kapacitast biztosit a kettds képességre.

Brion, Mothe ¢és Sabatier [2010] is bizonyitotta, hogy a szervezeti kontextus erds
hatéssal van a kettds képességre. Munkajuk hangsulyozza a vezetdk kiemelt szerepét,
hasonléan Mom ¢é€s szerzétarsaihoz [2007], valamint O’Reilly és Tushmanhoz [2007].
Utobbi szerzOk szerint a szervezetnek motivalnia kell a vezetdket arra, hogy
létrehozzanak egy olyan kontextust, ami rovid- és hosszatava fokuszaival fejleszti a
kettds képességet. Ezt a teljesitményértékelési és jutalmazasi rendszerek megfeleld
kialakitasaval lehet elérni, mivel a szervezeti kontextus rendszerein keresztiil
biztositott 6sztonzdok tudjak a legjobban dsszehangolni a vezetdség tevékenységeit a
szervezet stratégiai céljaival. Ez az alkalmazkodas és igazodas vezethet el a szervezeti

szintli kontextualis kettds képességhez.

Gibson és Birkinshaw [2004] eredményeit gyakran értelmezik a kettds képesség
egyéni megkdzelitésének, azonban a szerzék egyértelmiien leirjak eredeti
tanulmanyukban, hogy ez egy tobbszintli jelenség, ahol a kontextus az ok és a
magatartds az okozat. Birkinshaw ¢és Gibson [2004] a kettds képességet a
kovetkezOképpen definialjak: ,, az egyén azon képessége, amit a (részben) dltala is
mitkddtetett szervezeti kontextus teremt meg és serkent, igy a kontextudlis kettos
képesség egy magasabb rendii szervezeti képességként is értelmezheto. Szervezeti
szinten valamennyi alkalmazott igazodasra és alkalmazkodasra torténd szimultan

torekveésekent ertelmezheto” [p.50].

Természetesen az egyéni képességek fontos szerepet jatszanak a kettds képességben.
Good ¢és Michel [2013] a szervezeti és pszicholdgiai irodalomra épitve azt vizsgalta,

hogy milyen kognitiv képességek sziikségesek a kettds képességli magatartdshoz
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egyéni szinten. Eredményeik alapjan az intelligencia a teljesitmény varianciajanak
23%-4t magyarazza. Tovabbi harom faktor gyakorolt még szignifikans hatast az
egyéni kettds képességre: divergens gondolkodas, fokuszalt figyelem és kognitiv
rugalmassag. A felfedezéssel vagy kiaknazéassal szembeni elkotelezddés kiilonbozo,
egymastol fiiggetlen szerepkorokhoz és szituativ tényez6khoz kothetd: nyitott vezetdk
hajlamosabbak a felfedezéssel kapcsolatos feladatokkal foglalkozni, mig a

lelkiismeretes egyének a kiaknazéssal [Keller & Weibler, 2014].

Ghoshal ¢és Bartlett [1994] szerint a szervezeti kontextus megfoghatd, konkrét vezetdi
akciok sorozataként jon létre és Gjul meg. Ezek az akciok minden egyénre hatast
gyakorolnak a szervezetben. A Semco vallalatndl készitett longitudindlis
esettanulmanyukban négy faktort, a fegyelmet, a rugalmassagot, a bizalmat ¢s a
tamogatast kiilonitették el a kontextus kulcstényezdiként. A fegyelem tartalmazza a
tiszta elvarasokat, a nyilt és gyors visszajelzéseket €s a szankciok, kdvetkezmények
konzisztens rendszerét. A rugalmassag tényezdje a kozos ambicid, vizid és kollektiv
szervezeti identitds létrehozasaval, illetve az egyéni feladatvégzés jelentOségének
tudatositasaval kapcsolatos vezetdi feladatokat és felelosségeket fedi. A bizalmat a
dontéshozatali folyamatokban érzékelt magasabb szintli igazsadgossagként, az
alaptevékenységbe torténd mélyebb bevonasként és a személyes hozzaértés és
alkalmassag altalanos fejlédéseként értelmezik. Végiil a tdmogatis tényezdje az
eréforrasokhoz vald nagyobb hozzaférést, nagyobb autonémidt és a kezdeményezések

erdteljesebb segitését €s serkentését jelenti.

Folytatva Ghoshal és Bartlett [1994] gondolatait, Birkinshaw és Gibson [2004] is
hangsulyozza, hogy a felsdvezetok feleldssége a szervezeti kontextus alakitasa,
amihez 0sztonzd ¢és kontrollrendszerek nyujtjdk a legnagyobb segitséget.
Kutatasukban két tényezdcsoportot, a teljesitménymenedzsmentet és a szocialis
tamogatast (social support) hataroztdk meg a sikeres szervezeti kontextus alapjaként.
Véleményiik szerint, ha barmelyik hidnyzik, az karos miikodéshez vezet. Ha alacsony
a szocialis tdmogatds, az individualista magatartast és fluktuiciot, végsé soron a
szervezet kiégését okozza. A teljesitménymenedzsment elégtelen mitkodése
klubhangulatot (country club context) eredményez, amiben az alkalmazottak rosszul
teljesitenek, viszont élvezik a kollegidlis hangulatot és kulturat. Ezek alapjan
Birkinshaw ¢és Gibson [2004] harom kritikus pontban foglalta O0ssze a kettds

képességgel kapcsolatos eredményeit:
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e Nem vezet egyértelml, egységes Ut a kettds képességhez.

e Nem létezik olyan egységes modell, ami tokéletesen leirja a kettds képességii
szervezeteket.

e Azonban vannak kozds tulajdonsagaik az ilyen szervezeteknek, ezek pedig a
tiszta és egyértelmi célkitlizés, majd a célok és prioritasok konzisztens

felfogasa €s értelmezése a vallalat minden tertiletén.

Szamos kutatd vizsgalta Gibson és Birkinshaw [2004] utan a kontextudlis kettOs
képesség kérdéseit. Chatman és szerzotarsai [2014] szerint egy széleskorben
elfogadott, felfedezésorientalt kultira jobb iizleti teljesitményhez vezet. Kauppila
[2010] amellett érvel, hogy a strukturalis szeparacid sziikséges, de nem elégséges
feltétele a kettds képesség kialakuldsanak. Esettanulmanyéaban azt vizsgalta, hogy egy
vallalat hogyan teremtheti meg a kettés képességet strukturdlisan szeparalt,
szervezetkdzi egységek és egy megfeleld szervezeti kontextus kombinéciojaként.
Kauppila [2010] kutatasa azonban szervezetkdzi, és nem lizleti egység-szintli munka
volt. Eredményei ettdl fliggetleniil ravilagitanak a kettés képességili szervezeti
kontextus kritikus fontossagéara, aminek alapja a belsd integracio és az egyensulyozo
mechanizmusok. Chang, Yang ¢és Chen [2009] a szervezeti kettds képesség és az
egyetemi kutatasi eredmények iizleti hasznosithatdésaga kozotti kapcsolatat vizsgalta
474 taiwani szabadalmi feltalalé mintajan. Eredményeik alapjan a kontextualis kettds
képesség jobban teljesitett, mint a strukturals megkdzelités. A negativ eredmények
teriiletén De Clerq és kollégai [2014] munkdja lényeges, akik a kiilsé és belsd
rivalizalas a kettés képességre, illetve a szervezeti teljesitményre gyakorolt hatasat
vizsgaltdk. Eredményeik szerint a kontextudlis kettds képesség nagyobb belsd
rivalizalast teremt, ami negativan hat a teljesimtényre. Ennek magyaréazata, hogy a
kozos, szikos erdforrasokért folytatott verseny karositja a produktiv tudascserék és

interakciok mindségét €s mennyiségét.

Osszegezve a fejezet legfontosabb pontjait, Gibson és Birkinshaw [2004], mint az
altertilet legfontosabb szerz6i, multinacionalis vallalatok (pl. Renault és Oracle) 41
iizleti egységét vizsgaltak meghatarozo cikkiikben. Kimutattak, hogy a kettds képesség
¢és a tdmogatd szervezeti kontextus erds kapcsolatban 4alltak egymadssal, és a kettds
képességli lizleti egységekben nem voltak trade-offok felfedezés és kiakndzas kozott.
A sikeres tizleti egységek képesek voltak olyan rendszert kifejleszteni, amely kettds

képességli magatartast eredményezett egyéni szinten is. Végezetiil megallapitottak,
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hogy a tdmogato szervezeti kontextus kialakitasa fontos és sziikséges feltétel, de csak
kapacitast, lehetdséget biztosit a kettds képességhez, igy annak kialakulasaban egyéb

tényezOk is szerepet jatszanak.
2. 3. 2. Strukturalis (vagy particionalis) kettés képesség

A strukturalis kettds képesség a legjelentdsebb kutatési teriilet az iskoldban, melynek
koézponti gondolata Duncanhez [1976] kdthetd. Duncan [1976] amellett érvelt, hogy a
vallalatoknak dudlis struktirakat kell 1étrehozniuk annak érdekében, hogy egyszerre
legyenek képesek innovalni és az 1j lehetdségeket megvalositani. A strukturalis
szeparacid/differencialas kérdéskore a szervezettervezési (organizational design)
iskola gyokereihez nyutlik vissza, amely a feladatkornyezet és a szervezeti struktira
kozotti egyensuly fontossagara hivja fel a vezetdk figyelmét [Burns & Stalker, 1961;
Duncan, 1976; Lawrence & Lorsch, 1967]. A konzisztencia megtalaldsanak legjobb
modja, ha a vallalat elkiiloniilt egységeket hoz Iétre az iizletfejlesztés €s a megvaldsito
funkciok szamadra, annak ellenére, hogy ez biztosan koordindcios koltségeket okoz
[Drucker, 1985; Galbraith, 2002; Tushman & O’Reilly, 1996]. Azonban ez a
strukturdlis differencialas képessé teheti a szervezeteket arra, hogy megdrizzék és
fejlesszék kiilonbozé képességeiket, ami rovid és hosszatavon is kiemelkedd

teljesitményhez vezethet [Gilbert, 2005; Han 2007; Han & Celly 2008].

A kettos képesség ebben az értelmezésben egy iizleti egységtdl fliggetlen, szimultan
jelenség, amiben a felfedezés és kiaknazas strukturdlisan szeparaltan, de stratégiailag
Osszehangolva jelenik meg a szervezetben [Tushman & O’Reilly, 1996]. O’Reilly és
Tushman [2007] szerint a kettds képességli szervezet képes egyszerre kezelni szamos
ellentmondasos strukturat, folyamatot €s kulturat egy vallalaton beliil. A strukturalis
nézet hivei szerint a hosszutavi ndvekedés és kimagaslo teljesitmény eléréséhez a
szervezeteknek strukturdlisan szeparalt iizleti egységeket kell 1étrehozniuk, amelyk
fliggetlen stratégiakkal, folyamatokkal, értékrendekkel, illetve motivacios és kontroll-
rendszerekkel rendelkeznek [Benner & Tushman, 2003].

A teriilet kutatoi kozott egyetértés van abban a kérdésben, hogy a strukturalis kettds
képesség nem csupan egy egyszerll szervezettervezési megoldds a felfedezés-
kiakndzas ellentmondés feloldasara. Ahhoz, hogy a vallalatok ezeket az eltérd
tevékenységeket fenn tudjak tartani és stratégiai szinten 6ssze tudjak hangolni, fejlett

menedzsmentcsapatokat, kompetenciakat, rendszereket, 6sztonzoket, folyamatokat és
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kultarakat kell 1étrehozniuk és miikodtetniiik [O'Reilly & Tushman, 2004; O’Reilly &
Tushman, 2008; O'Reilly et al., 2009; Mahmoud-Jouini, Charue-Duboc & Fourcade,
2007].

A terlilet egyik fontos, sok vitat generalo kérdése, hogy sziikséges-e, és ha igen, milyen
mértékben kell integralni az egyes iizleti egységeket [Raisch & Birkinshaw, 2008]. Az
egyik oldal amellett érvel, hogy az ellentétes érdekeltségii egységek laza integracioja
amegfeleld szervezeti megoldas a kettds képesség eléréséhez [Leonard- Barton, 1995;
Levinthal, 1997; Weick 1976]. Ezzel a szemben a masik oldal szerint a felfedezést és
kiaknazast teljesen el kell szeparalni egymastol, kiilonben az utfliggdség, régi rutinok
¢s az interakciok meggatolhatjak az 4ttordé innovaciok létrejottét [Christensen, 1998].
Kutatok egy harmadik csoportja a szoros €s laza kapcsolatok kombinacidjaban latja a
megoldast, ahol az ellentétes érdekeltségli egységek ugyan kapcsolodnak egyméshoz,
de ¢lesen kiilonbozik az O0sztonzérendszeriik €s vezetdi csapatuk [Bradach, 1997,

O’Reilly & Tushman 2004; Tushman & O’Reilly, 1997].

A kettds képesség, mint azt korabban bemutattam, tobb, mint a felfedezés és kiaknazas
puszta jelenléte a szervezeten belill, €s ez az allités a strukturalis kérdésekben is élesen
megmutatkozik. Habar valamennyi {izleti egység fliggetlen, de szervezeti szinten
fiiggnek egymastol, igy a kettés képesség kulcsa a megfeleld koordinacios
mechanizmusok létrehozasdban rejlik, ami sokkal inkabb vezetdi, mintsem strukturalis
kihivas [O’Reilly & Tushman, 2008, 2011; Smith, Binns, & Tushman, 2010; Smith &
Tushman, 2005]. A tipikus eszko6zok a kozos vizid, a szenior vezetOk személyes
koordinacioja és a kiilonb6z6 tuddsmenedzsment-rendszerek [Jansen et al., 2008;
Lubatkin et al., 2006; O’Reilly and Tushman, 2004, 2008; Smith & Tushman, 2005;
Tiwana, 2008]. Nemanich és Vera [2009] szerint a vezetdi magatartas atalakito ereje
(transformational leadership behaviors), a pszichologiai biztonsdg, a diverz
véleményekkel szembeni nyitottsag és a dontéshozatali folyamatban torténd részvétel
tamogatja a kettds képességet strukturdlis atalakulasok (példaul felvasarlasok és

Osszeolvadasok) soran.

Simsek és szerzotarsai [2009] szerint a szenior vezetdi csapatok tulajdonsagai fontos
elézményei a strukturalis kett0s képességnek. A vezetdk legfontosabb feladata és
felelossége a dualis struktarakkal kapcsolatos konfliktusok és koltségek, valamint az
informacios és koordinacids igények kezelése [Jansen et al, 2008; Lubatkin et al.,

2006; Smith & Tushman, 2005; Tushman et al., 2004]. Tushman és O’Reilly [2011]
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eredményei tokéletesen Osszefoglaljdk a kettds képességli szervezetek alapvetd
mechanizmusait. Ezek koziil a legfontosabb elem a vezetd, aki képes 1étrehozni egy
tiszta vizidt és megteremteni ennek a kozos értelmezését a szervezeten beliil. A vezetd
képes tovabba megalkotni azokat a szenior csapatokat, amelyek elkotelezettek a kettds
képességli stratégidk mellett. Ezt az elkotelezettséget a kiaknazo ¢és felfedezd

tevékenységeket egyarant motivald 0sztonzési rendszer teremti meg.

Habar a strukturalis kettds képesség irodalmanak jelentds része a térbeli szeparacioval
foglalkozik, ennek ellenére 1éteznek méas megoldasok is. A legfontosabb a parhuzamos
strukturak megkdozelitése, amelynek Iényege, hogy az egyének attol fliggden
valthatnak két kontextus kozott, hogy melyik illik jobban a feladataikhoz. Az els6 egy
formalis, elsddleges struktira, amely stabilitast biztosit €s hatékonysagot kdvetel meg
a rutin feladatok sordn. A masodik struktura koordinacidés mechanizmusok dsszessége
(projektcsapatok, haldzatok), ami nem-rutin és innovativ feladatok elvégzését
tdmogatja [Bushe & Shani, 1991; Goldstein, 1985; McDonough & Leifer, 1983]. Ez a
megkozelités nagyon hasonlit Khandwalla [1975] strukturdlis koordinacios
mechanizmusaihoz, amelyek (a személyorientalt és technokratikus megoldésok
mellett) lehetové teszik nem standard feladatok elvégzését merev szervezeti keretek
kozott is potlolagos strukturdlis elemek bevonasaval, mint példaul projektekkel,
csapatokkal, torzskarokkal és megbeszélésekkel. Osszegezve, a péarhuzamos
struktirdk elmélete azt feltételezi, hogy a felfedezd és kiakndzo tevékenységek egy
iizleti egységen beliil is megvaldsithatok, ami nagyon hasonld a kontextualis kettds

képesség megkozelitéséhez [Gibson & Birkinshaw, 2004].

Szamos, kiilonb6z6 mddszertanu, esettanulmanyos és nagymintas kutatas bizonyitotta,
hogy a strukturalis kettds képesség pozitiv hatassal van a vallalat teljesitményére [pl.
Harreld, O'Reilly, & Tushman, 2007; He & Wong, 2004; Jansen et al., 2009; Katila &
Ahuja, 2002; Lubatkin et al., 2006; Markides & Gharitou, 2004; Raisch, 2008]. A
teriilet kozponti gondolata, hogy eltér6 rendszerekkel, kulturaval, értékekkel,
eréforrasokkal és motivatorokkal rendelkezd, autondm strukturélis egységek felelnek
a felfedezésért és kiaknazasért. Ezeket az egységeket egy atfogd vizid és stratégia
integralja, amit a fesziiltségeket és ellentmondasokat kezelni tudo felsOvezetés alkot
meg [e.g. Burgers et al., 2009; Hill & Birkinshaw, 2014; Jansen et al., 2009; Lubatkin
et al., 2006; Martin & Eisenhardt, 2010; O'Reilly & Tushman, 2011; O'Reilly et al.,
2009; Smith & Tushman, 2005].
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2. 3. 3. Egyéb nézépontok

Ebben a fejezetben bemutatom a kettds képesség irodalmanak kevésbé meghatarozé
részteriileteit, a leadership-alapu, a ciklikus és a kdlcsonds kettds képességet, amelyek
bar jol elkiilonithetd kutatasi irdnyok, de a napjainkban meghataroz6 strukturalis és

kontextudlis irany részelemeinek tartjuk dket, mintsem 6néllo jelenségeknek.
2.3.3.1 Leadership-alapu kettos képesség

A szervezeti kettds képesség irodalménak egy jelentds teriilete a vezetok képességével
és szerepével foglalkozik. A témat szamtalan kutatas elszigetelten vizsgalta, azonban
a leglijabb értelmezések sziikséges, de nem elégséges feltételnek tartjak, igy a
szervezeti kontextus és strukturdlis szeparacid fontos részegységévé valt [pl.
Birkinshaw & Gibson, 2004; Raisch & Birkinshaw, 2008; Tushman & O’Reilly,
1996]. Mindenekel6tt kulcsvezetdk és topmenedzserek, de kdzépvezetdk és szakértdk
is fontos szerepet jatszanak a kett0s képesség kialakulasdban. Tushman és O’Reilly
[1997] szerint a kettds képességet a topmenedzsment csapat belsd folyamatai serkentik
¢s hivjak életre. Képzett felsd- és kozépvezetok mély vezetési képességekkel és
tapasztalatokkal fontos szerepet jatszanak a stratégiai tervezési folyamat
konfliktusainak megoldasaban [Floyd & Lane, 2000]. Smith és Tushman [2005] is
amellett érvel, hogy a kiegyenlitett szervezeti teljesitmény féként a szenior vezetdi
csapat azon képességén mulik, mennyire képesek megbirkozni a felfedezés és
kiakndzas konfliktusaival — a menedzserek felelések az ellentmondasos célok
kezeléséért, mert a vezetdi csapat kognitiv képességeiben kell gyokereznie az
egyensulyozds képességének. Probst és Raisch [2005] szerint is ezen egyensuly
megtaldlasa a kulcs a hosszutavi ndvekedéshez. Eredményeik szerint az autokratikus
vezetési stilus dominans sikerkultirdval parositva extrém kiaknazashoz, ezaltal talzo
mértékli és kontrollalatlan valtozashoz ¢és novekedéshez vezethet. Ellenkezdleg,
stagnald novekedési rataval €s a sikerkultura hianyéaval parosuld gyenge vezetés az
elégteleniil fejlodo, koran érd szervezet ismertetdjegye [Probst & Raisch, 2005].
Birkinshaw és Gibson [2004] a kettds képességli vezetdket kooperativ,
lehetdségkeresd ,,multitaskernek” (parhuzamos feladatvégzésre képes személy)

jellemzi, akik felfigyelnek minden lehetdségre és megragadjak a kezdeményezést.

Volberda, Baden-Fuller és Van den Bosch [2001] amellett érvel, hogy a tudatos

menedzsment €s az 1j, fejlett képességek iizleti egységek kozotti transzfere jelentdésen
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hozzajarul a felfedezés és kiaknazas kozotti egyensuly megtalalasahoz. Lubatkin és
szerzOtarsai [2006] a felsGvezet6i csapat magatartasbeli integracios képességére
fokuszalnak kutatdsukban (annak mértéke, hogy a csapat szandékai és erdfeszitései
mennyire teljesek és egységesek). Eredményeik azt mutatjak, hogy az integracio
(kollaborativ magatartds, informacidmegosztds mennyisége €s mindsége, kozos
dontéshozatal) pozitiv hatast gyakorol a kettds képességre. Smith [2006] Fortune 500
cégek felsOvezetdi csapatait vizsgalta és arra jutott, hogy a kettds képességii csoportok
folyamatosan  kontrollaltdak  érett és 10j  termékeiket, és  folyamatos
er6forrastranszfereket valositottak meg, hogy mindkét termékkort fejlesszék. Azok a
vezetOk sikeresek ezekben a vallalatokban, akik csapatcentrikus csoportokban,
intenziv k6z6s munkaval, de egyéni dontéshozatali folyamatokkal dolgoznak [Smith,

2006].

Beckman [2006] 170 fiatal, csucstechnologiaval foglalkozo céget vizsgalt és arra az
eredményre jutott, hogy a munkacsoportok 0sszedllitdsa erételjesen meghatarozza a
kettds képesség fejlodését. Azon cégek, amik alapitoi csapataban diverz képességekkel
és hattérrel rendelkez6 személyek voltak, nagyobb ndvekedésre voltak képesek. Azok
a vallalkozasok, ahol az alapitok korabban is ugyanazon vallalatnal dolgoztak,
hajlamosabbak voltak a kiaknazasra koncentralni [Beckman, 2006]. Peretti és Negro
[2006] hasonl6 eredményekre jutott azzal a kiegészitéssel, hogy a dontéshozo csapatok
megalkotdsa sordn fontos szerepe van a strukturdlis szempontoknak. Jansen és
szerzotarsai [2008] a szenior csapatok jellemzdit és vezetési magatartasat vizsgaltak a
kettds képesség kialakuldsa soran. Eredményeik alapjan az erds hatasti k6zos viziod,
kozos értékek, versengd célok és jutalmazasi rendszerek elengedhetetlenek a kettds
képességli szervezet létrehozasdhoz. Ezek az eszkozok csokkentik az érdekbeli
aszimmetridk kialakulasanak esélyét és batoritjak a vezetdséget az tizleti egységek
kozotti szinergidk folyamatos keresésére [Jansen et al., 2008]. Fontos kiemelni, hogy
az alfejezetben bemutatott eredmények nagyon kozeli kapcsolatban vannak a
kontextualis és strukturalis kettds képesség teriileteivel, hiszen a vezetok magatartasa
a kontextus eredménye ¢és része, mivel reagalnak az alkalmazott

menedzsmenteszkdzokre, strukturakra és kontextusra.
2.3.3.2 Ciklikus (vagy szekvencidlis) kettos képesség

Szamos kutatdé megallapitotta, hogy bizonyos kornyezeti koriilmények esetén a

szervezetek idészakosan valtogathatnak felfedezés- €s kiakndzasorientalt ciklusok
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kozott [pl. Brown & Eisenhardt, 1997; Brown & Eisenhardt, 1998; Burgelman, 2002;
Gupta et al., 1996; Nickerson & Senger, 2002; Rothaermel & Deeds, 2004; Siggelkow
& Levinthal 2003]. Simsek és szerzodtarsai [2009] a ciklikus kettds képességet a
kovetkezOképp definidlja: ,,egy életciklus, amelyben a szervezetek hosszu idot toltenek
el kiakndzasi szakaszokban (relativ stabilitas), amit megszakitanak rovid,
felfedezésorientalt periodusok (valtozas)”. Ez az id0szakos ciklikussag a punctuated
equilibrium (megszakitasokkal teli egyensuly) irodalméra épiil, amely szerint a
szervezet fejlesztése és adaptacidja rovid és gyors megszakitasok formajaban torténik,
amikor hozzaigazodik a struktura és a folyamatok a kiilsé koriilményekhez [Tushman

& Romanelli, 1985].

Brown ¢és Eisenhardt [1997] szerint a szervezetek ,részstruktirdkat” és ,,ritmikus
valtdsokat” alkalmaznak a felfedezés és kiaknazas kozotti valtasok kezelésére. Ezt az
allitast tobb kutatd is megerdsitette [pl. Rothaermel & Deeds, 2004]. Siggelkow és
Levinthal [2003] is azt allitja, hogy a ciklikus strukturalis valtasok pozitivan hatnak a
felfedezésre €s kiakndzéasra. A folyamat soran ritmikus valtozasok kovetkeznek be a
formalis struktirakban, rutinokban, gyakorlatokban, folyamatokban, stilusokban,
kontroll- és jutalmazasi rendszerekben, valamint az eréforraselosztasban. Egy intenziv
felfedezésorientalt szakaszban a szervezet 01 iizleti modellek vagy autondm stratégiai
iranyok kidolgozéasara koncentrdl, majd a fokusz attevddik a kiaknazasra,
folyamatinnovéciora €s az lizleti modell stabilizaldsara [Burgelman, 2002; Winter &
Szulanszki, 2001]. Habar ez az oszcillici6 az adapticid természetes
kovetkezményének tlinik, az tizleti egységek hajlamosak felfedezési és kiaknadzasi
csapdakba esni a tehetetlenség €s utfliggdség miatt, amelyek sulyosan karosithatjak az

innovacios teljesitményt [Siggelkow & Levinthal, 2003; Wang & Li, 2008].

Frissebb kutatasok, igy Geerts és szerzétarsai [2010] alapjan kijelenthetd, hogy a
szekvencialis és szimultan kettdés képesség egyarant pozitiv hatast gyakorol a
teljesitményre. Laplume és Dass [2012] is megerdsiti ezeket az eredményeket.
Kutatasukban bemutatnak egy vallalatot, amely 65 éves életutja soran tobbszor valtott
szimultan és szekvencialis kettds képesség kozott, azaz kiils6 (stabil vagy valtozo piac)
€s belso (szervezeti méret és komplexitas) koriilmények hatdrozzak meg, melyik lehet
az alkalmas megkozelités, mintsem hogy létezne egy minden esetben jobb és

sikeresebb felfogas [O’Reilly & Tushman, 2013]. Erdekes hozzaadott érték, hogy
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Geerts ¢s szerzdtarsai [2010] szerint a szolgaltatd cégek hajlamosabbak a

szekvencialis megkozelitést alkalmazni.
2.3.3.3 Kolcsonos kettos képesség

A kolcsonds kettds képesség (azaz Simsek és szerzotarsai [2009] szerint a
szekvencialis torekvés a felfedezés és kiaknazas egylittes kezelésére az iizleti egységek
kozott), az egyik legkevésbé kutatott teriilet a kontextualis (szimultan, {izleti egységen
beliil) és a strukturdlis (szimultan, iizleti egységek kozott) kettds képesség
dominanciaja miatt. A kdlcsonds kettOs képesség a felfedezés és kiaknazas iddbeli és
egységek kozotti aramlasaként, szinergikus fuziojaként irhato le legjobban. Ebben az
értelmezésben az egyik lizleti egység kiakndzasi outputja valik a masik egység
felfedezési inputjava, és ez a ciklikus folyamat hajtja a cég ndvekedését. Ez a felfogas
tobbek kozott feltételezi, hogy a vezetdk képesek valtani a felfedezés- és kiaknazas-
fokusz kozott, valamint kiépitik az informécidcseréhez, eréforrasallokacidhoz, kozos
dontéshozatalhoz és problémamegoldashoz sziikséges csatornakat a kiilonb6zo

egységek kozott [Simsek et al., 2009].

A szervezeti hatarok kérdéskore régdta a menedzsmenttudomanyok egyik fontos
témaja [pl. Dobak, 2008, Hakansson & Snehota, 1989], igy a kettds képesség kutatoi
is vizsgaltdk a téma szervezetkozi kérdéseit. Ezeknek a munkéknak koszonhetjiik a
kolcsonos kettds képesség terén sziiletett, kevés szamu cikket [PL. Lavie és Rosenkopf,
2006; Rothaermel & Deeds, 2004]. Lavie és Rosenkopf [2006] kimutatta, hogy
stratégiai szovetségekben a felfedezés és kiaknazas fejlesztése szekvencidlisan megy
végbe. A résztvevd vallalatok & motivacidja, hogy szervezetkdzi kapcsolatok
segitségével kiterjessze jelenlegi képességeit és ujakat szerezzen, azonban a tagok
tipikusan specializdlodnak és a kettds képesség halozatszinten jon létre, igy a
tuddsmenedzsment ¢€s szervezetkdzi folyamatok kiilonosen fontossd valnak
[Holmqvist, 2004]. Kauppila [2010] esettanulmanyaban bemutatta, hogyan alkalmaz
egy vallalat kiilsé partneri kapcsolatokat annak érdekében, hogy kiegészitse és
fejlessze sajat kiaknaz6 és felfedezo képességeit. Zarasképpen, Simsek €s szerzotarsai
[2009] szerint a kettds képesség ezen tipusa komplex kornyezeti tényezok kozott lehet
indokolt, ahol a vezetOknek képessé kell valniuk az informaciok és erdforrasok

szervezeten beluli és kivili allokalasara.
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2. 3. 4. A kettds képesség kutatasanak jelenlegi helyzete

A paradigma egy olyan elméleti keretrendszer vagy tudomanyos iskola, amiben az
elméletek, altalanositdsok és tesztelési modszertanok megfelelden formalizaltak
[Kuhn, 1962]. A szervezeti kettds képesség egy jelenleg is formalodo paradigma a
szervezettudoméanyokon beliil [Raisch & Birkinshaw, 2008]. A kettds képesség
kutatdsa még gyermekcipdben jar, és eddig annyit tud biztosan allitani, hogy a
fokuszalt szervezetek kisebb teljesitményre képesek, mint a kettds képességiick

[Brion, Mothe & Sabatier, 2010].

A 2.3. fejezetben részletesen bemutattam a kettds képesség legfontosabb
megkozelitéseit és kutatasi teriileteit tobbek kozott Raisch és szerzotarsai [2009] altal
azonositott torésvonalak mentén. Azonban fontos itt is roviden Osszefoglalni a
fontosabb fokuszpontokat, hogy érthetdvé valjon a teriilet jelenlegi fejlettsége ¢és
tézisem struktirdja. A szervezeti kettds képesség a vallalati teljesitményre gyakorolt
hatasa széles korben kutatott kérdés [pl. Gibson & Birkinshaw 2004, He & Wong
2004, Lubatkin et al. 2006]. A strukturalis elé6zmények és elofeltételek nagymulta
iranyzata [Duncan, 1976; Tushman & O’Reilly, 1996] az utdbbi évtizedekben
kiegésziilt a szervezeti kontextudlis elemek [Adler et al., 1999; Corso & Pellegrini,
2007; Gibson & Birkinshaw, 2004], az informalis halozatok [Gulati & Puranam,
2009], fels6évezetdi csoportok [Beckman 2006, Lubatkin et al. 2006, Smith & Tushman
2005], kornyezeti [Auh & Menguc 2005, Jansen et al. 2006] és szervezeti tényezdk
vizsgalataval is [Atuahene-Gima 2005, Lubatkin et al. 2006, Kyriakopoulos &
Moorman 2004]. Azonban szamos probléma ¢és kérdés megvalaszolatlan ¢és
ellentmondasos maradt [Raisch & Birkinshaw 2008], igy az egyes megkdzelitések
egymashoz fiiz6dd viszonya, a kettds képesség kialakuldsdnak folyamata és a
szervezeti kontextus tartalma. Ezeket a témakat a kovetkez0, kutatasi réseket leird

fejezetben jarom korbe.
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2. 4. Kutatasi rés a szervezeti kettés képesség irodalmaban

Birkinshaw és szerzodtarsai [2014] a menedzsmenttudoméanyok kutatdsi és modszertani
fokuszair6l folytatott vitdjukban kihangsulyoztak, hogy tobb mély, esettanulmanyos,
kvalitativ kutatdsra van sziikség a kettds képesség komplex jelenségének

megeértéséhez:

., Mindenekelott, tobb terepmunkdra és megfigyelésre van sziikségiink. Néhany fontos
kivételtol eltekintve, a szervezet- és menedzsmentkutatok csak energidjuk nagyon kis
részet forditidk a vizsgalt jelenség megértésere. [...] Azonban a kozeli kapcsolatnak és
személyes jelenlétnek szamtalan elonye van: tébbek kozott intuicio, inspiracio,
kivancsisag és érvényesség. Ahhoz, hogy megértsiik a menedzsmentet, mint osszetett
konstrukciot, be kell koszolnunk a keziinket és kozelrdl tanulmanyozni, vagy akar
egyiitt élni a szervezetekkel és tagjaikkal. Sokkal inkabb ezt kell tenniink, mintsem

biztonsagos tavolsagbol, elefantcsonttornyainkbol szemlélodni.” [p. 47]

O’Reilly ¢és Tushman [2013] is megerdsiti ezt a kritikat, és szintén a kvalitativ
moddszertanok intenzivebb alkalmazasara buzdit. Ennek legfobb oka, hogy a kettds
képesség egy rendkiviil komplex, nehezen megragadhatdé menedzsmentkihivas,
amiben nehezen valaszthatok el egymastol a kiilonbozd vezetési, strukturalis és
kontextualis megoldasok. Eppen ezért szamos szerzé javasolja, hogy a jovébeni
kutatdsok vizsgaljanak tobb szervezeti szintet €s haszndljanak diverz adatokat, a
probléma beagyazodottsaga €s Osszetettsége miatt, hiszen a vezetés hozza létre a
szervezeti kontextust, strukturdlis megoldasokat, tervezési, jutalmazasi és
dontéshozatali rendszereket, amelyek meghatarozzak az egyén magatartasi mintait, a
szervezeti kultarat, értékeket és kollektiv identitast [Birkinshaw & Gupta, 2013;
Gupta, Smith & Shalley, 2006; Raisch et al., 2009; Raisch & Birkinshaw, 2008].
Osszegezve, nagy sziikség van a komplex menedzsmentkihivasok kvalitativ,

esettanulmanyos, a szervezet tobb vagy minden szintjét érintd kutatasokra.

Giittel és Konlechner [2009:154] szerint ,,a kettés képesség kutatasai eddig sokkal
inkabb a kiilonbozo szervezeti megoldasok teljesitménybeli elonyeire fokuszaltak,
mintsem a kontextudlis kettos képesség elérésének folyamatdara”. A felfedezés és
kiaknazas problémakore széles korben kutatott jelenség, de nagyon keveset tudunk
jelenleg arrol, hogyan valnak kettds képességiivé a szervezetek [Adler et al., 1999;

Siggelkow & Levinthal, 2003]. Ezzel 6sszefiiggd probléma, hogy a kutatasok jelentds
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tobbsége eddig olyan nagy, érett, altaldban multinaciondlis vallalatokat vizsgalt,
amelyek sikeresen alkalmaztak valamilyen kettés képességii menedzsmentmegoldast.
Azonban keveset tudunk arr6l, hogy hogyan alakul ki ez a jelenség fiatalabb
szervezetekben, illetve hogyan marad fenn a struktirdk, vezetés és kontextus
folyamatos megvaltoztatasaval [O’Reilly and Tushman, 2013; Raisch & Birkinshaw,
2008]. Simsek és szerzétarsai [2009:888] is megerdsitik, hogy ,, egyszeriien semmit
sem tudunk arrol, hogy kis szervezetek vagy iizleti egységek hogyan érik el a kettos

képességet.”

Giittel és Konlechner [2009] szerint a jovo kutatdsainak valaszt kell taldlnia arra a
kérdésre, hogy kiillonbozé ndvekedési és fejlettségi szintekhez milyen kettds
képességli szervezeti konfiguraciok kapcsolhatok. Ugyanis a szervezeti kontextus
fontos alkotoelemei jelenleg ismeretlenek, de a rendszerek, hajtoerdk és folyamatok
ismerete nélkiil nem lehet teljes mélységében megérteni a kettds képességet [O’Reilly
& Tushman, 2013, Simsek et al., 2009]. Lavie, Stettner és Tushman [2010] is felteszi
a kérdést, hogy miért lehetnek egyes szervezetek kettds képességliek, masok pedig
nem. A vilasz megtaldldsahoz a felfedezés és kiaknazas egyiittes kezeléséhez
sziikséges erdforrasok, szervezeti €s vezetdi elézmények, koltségek és kihivasok

szisztematikus elemzését javasoljak.

A teriilet legfrissebb irodalma ravilagitott, hogy a vezetok magatartasa €s motivacioja
kozotti kiilonbség okozta versengés (belso rivalizalas) negativ hatast gyakorol a kettds
képességre [De Clerq et al., 2014]. Ha azonban az egyéni érdekek €s a szervezeti
elvarasok alapvetden Osszeegyeztethetdk, egy megfeleld struktura kialakitasa utan a
formalis €s informalis szervezet kozotti kiilonbségeket jol ellensulyozhatjak a szoros
emberi és szocialis kapcsolatok [Gulati & Puranam, 2009; Jansen, Van den Bosch,
Volberda, 2006, Mirow et al., 2015]. Osszegezve, a szervezeti kontextus lényeges

jellemzoi jelenleg ismeretlenek.

A szervezeti problémak mellett azonban tobb egyéni, vezetdi kérdés is
megvalaszolatlan. Szamos cikk [pl. Romanelli & Tushman, 1994; Mom et al., 2007;
O’Reilly & Tushman, 2007 & 2011; Carmel & Halevi, 2009; Brion, Mothe, Sabatier,
2010; Rosing, Frese & Bausch, 2011] hangsulyozza a felsdvezetés kritikus szerepét a
kettds képesség mitkodtetésében. Az azonban nem ismert, hogy milyen tipust emberi
er6forras (generalista vagy specialista) sziikséges a felfedezés és kiaknazas egyiittes

kezeléséhez [Simsek et al., 2009]. Lavie, Stettner és Rosenkopf [2010] szerint azt is
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vizsgalni kell, hogy a felsdvezetdk tulajdonsagai, igy vezetési képességei hogyan
jarulnak hozza a kettés képességhez. Es bar Birkinshaw és Gibson [2004] alapjan
tudjuk, hogy a kontextudlis kettds képességet a legjobban az az altaldnos menedzsment
tamogatja, amely képes parhuzamosan gondolkodni és megosztani figyelmét
felfedezés és kiaknazas kozott, Greiner [1972] és a vallalati ndvekedés irodalma
szerint eltérd élethelyzetekben kiillonbozé képességli és Osszetétellii vezetésre lehet

sziikség.

A korébbi kutatasok adodsak maradtak annak magyardzataval, hogy a vezetdk
valojaban hogyan kezelik a felfedezés ¢és kiaknazas kozotti erdforras és
képességtranszfereket [O’Reilly és Tushman, 2013]. Carmeli és Halevi [2009] szerint
is er6sen meghatarozza a felsOvezetés magatartasi komplexitasa a kettds képesség és
a szervezeti kontextus kialakuldsat. Szélesebb repertoarral, eszkdzkészlettel
rendelkezé vezetOk jobban képesek kezelni a stratégiai ellentmondasokat, de a
korabban sikeres viselkedési mintdk, az ezekbdl fakado utfiiggdség erdsen gatolhatja
a kettds képességet. Roviden, szamos kérdés jelenleg megvalaszolatlan a vezetdk

mindsége ¢és tudasa, illetve az ellentmondésok kezelésének képessége kortil.
Osszegezve a fejezet legfontosabb gondolatait, jelenleg keveset tudunk arrél, hogy:

e Hogyan alakul ki és fejlédik a kettds képesség korai novekedési szakaszokban;
o Melyek a kettds képességli szervezeti kontextus {6 elemei;

e [lletve a vezetok hogyan kezelik ezt a kialakulasi folyamatot.

A kérdések megvalaszolasahoz az irodalom kvalitativ, esettanulmdnyos, a szervezet

tobb szintjét vizsgald, diverz adatokra épiilé modszertan alkalmazasara buzdit.

2. 5. Sajat értelmezések és definiciok

Az elméleti Osszefoglald, a kutatasi rések és célok indokoltta teszik, hogy sajat
értelmezést fogalmazzak meg a kettds képességrol a szervezeti kontextusrol. Utdbbi
{6 kritikaja, ahogy azt az el6z0 fejezetben leirtam, hogy rosszul definialt és homalyos.
Ezért megfelelten Ghoshal ¢és Bartlett [1994] a teriiletet meghatarozo
szempontrendszerét Dobadk ¢és Antal [2010] konstrukcidjanak, hogy jobban

megragadhatdva €s operacionalizalhatova tegyem.
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2. 5. 1. A szervezeti kettos képesség sajat értelmezése

A felfedezést és kiaknazast egy kontinuum két végpontjaként értelmezi szamos iskola,
a viszonyukat paradoxonként jellemzi, a kozottiik 1évé ellentét igy nem oldhato fel. A
vezetok felel6ssége az, hogy megtalaljak az egyensulyt a két tevékenység kozott, ami
erdsen fligg a folyamatosan valtozd, de az adott szituacidban észlelt relativ
fontossaguktol [Gulati and Puranam 2009; Raisch et al., 2009]. Habar Raisch és
szerzGtarsai [2009] szamos torésvonalat azonositott a kettds képesség irodalméban,
empirikus eredmények bizonyitjak, hogy a konstrukcio képes a felfedezés és kiaknazas
paradoxonjanak feloldasara. Es bar a teriilet kozel sem egységes, szamos friss kutatas
jutott arra az eredményre, hogy a kettds képesség kiillonbozé megkozelitései kiegészitd
¢s nem helyettesitd viszonyban allnak egymassal. Fokuszalva jelen disszertacid
elméleti hatterére, Birkinshaw és Gupta [2013] is kijelenti, hogy nem létezik egy
szervezet €s lizleti egység sem, amely csak egy dolgot csinalna, igy a korabbi alternativ
konstrukciokként értelmezett megkozelitések kiegészitik egymast, ¢és nem
versengenek [Birkinshaw & Gibson, 2004]. Ez a fontos allitas sziikségessé teszi, hogy
sajat értelmezést is létrehozzak disszertaciomban, ami definidlja a kontextudlis kettds

képesség viszonyat a tobbi alteriilethez.

Els6é pillantasra, a szervezeti kettds képesség eltéré6 megkozelitéseit, azaz a
strukturalis, kontextudlis és leadership-alapu irdnyzatot is implicite alternativ
megoldasként definidlta az irodalom. Raisch ¢és Birkinshaw [2008] mély
irodalomfeldolgozéasa azonban kapcsolatokat, kiegészitd viszonyt fedezett fel az eltérd
konstrukciok kozott. A kozos kultura és vizid, a tdmogatd és rugalmas vezetdk és a
fejlett vezetési folyamatok egyarant fontos elézményei és részei a strukturalis és a
kontextualis kettds képességnek is [Gibson & Birkinshaw 2004; Smith & Tushman,
2005; Tushman & O’Reilly, 1996].

Ertelmezve az irodalom fébb eredményeit, a szervezeti kontextus minden bizonnyal
tartalmazza a strukturalis megoldasokat is. Ahogy O’Reilly és Tushman [2007:14] is
fogalmaz, ,.a szervezeti kettos képesség nem pusztin strukturalis kérdés”. Friss
esettanulmanyos kutatasok is igazoljak, hogy a szamos kiegészité kapcsolat van a
kiilonb6z6 megkozelitések kozott: a szervezetek a strukturalis, kontextualis €s ciklikus
megoldasok kiillonb6zé kombinacidit alkalmazzak, amiket kiilsé faktorok, a
novekedés és megvaltozo fejlettségi szintjiilk miatt folyamatosan moddositanak [pl.

Chen & Katila, 2008; Kauppilla, 2010; Laplume & Dass, 2012; O’Reilly & Tushman,
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2013]. A hosszutavi nodvekedés fenntarthatatlannak latszik a felfedezésre ¢és
kiakndzasra vald szimultan vagy ciklikus torekvés nélkiil. Természetesen kiilso
kornyezeti tényezdk, utfliggdség s belso képességek erdsen meghatarozzak, hogy egy
szervezet hogyan keriilhet egyensulyba és valhat kettds képességiivé eltérd novekedési
szakaszokban [pl. He & Wong, 2004; O’Reilly & Tushman, 2011]. Amint azt
Kauppilla [2010:284] is kifejti, ,,a valosagban a cégek sokkal inkabb strukturalis és
kontextualis megolddsok keverékebdl hoznak létre kettos képességet, akar szervezeti,
akar szervezetkozi szinten, mintsem, hogy kizarolag egyetlen megoldadsra

tamaszkodjonak”.

A kettOs képesség definiciojat igy nem versengd megkozelitések kozotti valasztasként
értelmezem. Véleményem szerint a kettds képesség a jelenlegi iizleti lehetoségek
kiaknazasa €s az jak szlikségszerii felfedezése kozotti egyensulyra torténd folyamatos
¢€s soha véget nem ¢ér6 torekvés. A szervezet ezt elérheti strukturalis, kontextualis és
ciklikus megoldasokkal, vagy ezek valamilyen kombinacidjaval. Ertelmezésemben
ezek a konstrukciok kiegészitik egymast, kiilonosen az altalam vizsgdlni kivant
kozépvallalati és/vagy lizleti egység szintjén. Természetesen nem zarom ki, st
valoszinlinek tartom, hogy kiilonb6zé szervezetek kiilonb6zd mintdzatokat
alkalmaznak, de feltételezésem szerint ezek a kiilonbségek nagyrészt kiilsé hatasokban
gydkereznek. [gy kutatasom fokusza sem az, hogy bizonyitsam, melyik megkézelités
igaz, hanem hogy feltarjam és megértsem a folyamatot, amely sordn a szervezetek

kettds képességiivé valhatnak.

Ezért disszertaciomban a kettds képességet, kiillondsen a szervezeti kontextust (ami
tartalmazza a strukturalis, rendszerszintii és vezetdi megoldasokat is) dinamikus,
folyamatszemléletli néz6pontbdl szeretném vizsgalni. Az id6 igy fontos tényez6 valik
kutatdsomban, figyelembe véve O’Reilly és Tushman [2013] javaslatat. Ugyanis, ha a
szervezet nem taldlja meg az egyensulyt felfedezés és kiaknazas kozott, az karosithatja
a hosszutavi novekedési kilatasokat [O’Reilly & Tushman, 2011]. Ennek oka, hogy a
piaci nyomas miatt szlikségszerti felfedezés altal a méret és bonyolultsag is ndvekszik,
ez pedig idejétmulttd teheti egy kritikus ponton az addig jol miikodd szervezeti
kontextust. A kérdés az, hogy a vezetés felismeri a sziikségét ¢és képes-e

ujrakonfiguralni a kontextust.

Lavie, Stettner ¢s Tushman [2010] azt javasolja, hogy a felfedezés-kiaknazas

crer
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a szervezet jelenlegi tudasbazisara épiild feladatokként értelmezhetd, mig a felfedezés
az aktudlis tudasbazis és képességektdl eltérd tevékenységeknek felel meg. Ezek
kiaknazas a ,, rovidtavu értekteremtés, valamint az ehhez sziikséges koordinaciok tiszta
és egyertelmii modja”, mig a felfedezés ,,az uj lehetoségek megragadasanak, a
volatilis piacokhoz torténé alkalmazkodas és az onteltség, elkényelmesedés
elkeriilésének képessége”. Ezek a definiciok megfelelnek March [1991]
értelmezésének, és nagyon kozel allnak Penrose [1959] javaslataihoz. Penrose [1959]
a fenntarthaté novekedést a mennyiségi boviilés és a menedzsmentrendszerek és tudas
(azaz a szervezeti kontextus) fejlédésének egyensulyaként irja le, rendkiviil hasonléan
a kettés képesség irodalmahoz. A tal gyors mennyiségi novekedés ¢€s/vagy a
menedzsmenttudds nem megfeleld fejlddése egyarant karosithatja a jovobeni
novekedési kilatasokat. Birkinshaw ¢és szerzétarsai valamint O’Reilly és Tushman
[2013] is azt javasolja, hogy kvalitativ esettanulméanyos kutatdsokkal kell feltarni,
milyen folyamatok és hajtderdk teszik lehetdvé az egyensuly megtalalasat jelen és jovo

kozott, ezaltal fenntartani a hosszatava novekedést.
2. 5. 2. A szervezeti kontextus sajat értelmezése

Lavie, Stettner és Tushman [2010] szerint a szervezeti struktara, kultira, identitas, kor,
méret, a menedzsment-rendszerek és folyamatok a szervezeti kettds képesség
legfontosabb alapjai. Ghoshal és Bartlett [1994] alapjan ezen tényezdk Osszessége,
azaz a szervezeti kontextus iranyitja az egyének magatartasat. A kontextus konkrét és
megfoghatd vezetdi akciokkal jon létre és ujul meg, azaz a vezetdk szerepe is
kiemelkedd a folyamatban. Ghoshal és Bartlett [1994] négy kritikus faktort, a
fegyelmet, rugalmassagot, bizalmat ¢és tdmogatdst azonositotta, azonban ez a

csoportositas szamos kritikat kapott kifejtetlensége miatt.

Giittel és Konlechner [2009] azt vizsgalta, a szervezetek hogyan hoznak létre és
iranyitanak kontextualis kettds képességet. Ot formdlis strukturalis elemet
azonositottak, melyek koordindljak az ilyen jellemzokkel bird cégeket:
operacionalizalt {iizleti modell, célmegegyezés, részstrukturdk, projekt-alapt
strukturak és HR-rendszerek. Balanced scorecardok, személyes célmegegyezések,
teljesitménymérési ¢és értékelési rendszer, valamint fejlett kontrollrendszerek
segitenek a célkijeldlésben ¢€s ellendrzésben. Standardizalt teriileteken részletes

folyamatok, szabdalyzatok ¢és struktirdk mentén milkddnek a kettés képességii
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szervezetek, mig a felfedezd tevékenységek soran rugalmas, projektalapu strukturak
jonnek Iétre. A felsOvezetés missziokkal, stratégiai tervekkel és célkitlizés-alapu
menedzsmentrendszerekkel tartja szinkronban a kettds képességii szervezet kiillonb6z6
tevékenységeit. Habar Giittel és Konlechner [2009] minden korabbi kutatasnal
mélyebb bepillantast enged a kontextualis kettds képesség strukturdlis, folyamatbeli
¢s menedzsmentkérdéseibe, azonban (a Szerzok bevallasa alapjan is) a munka f6
limitacidja a vizsgalt kutatasintenziv cég mintaja. Ezért érdemes mas tipusu és méretii
vallalatoknal is vizsgalni a szervezeti kontextus elemeit.

Hogy értelmezni tudjam a szervezeti kontextust, négy 6 elemét megfeleltetem Dobak
¢s Antal [2010] vezetési funkcidinak, akik csoportositasukat a stratégiaalkotas,

szervezés, kontroll és személyes vezetés legfontosabb menedzsmentirodalmaira

épitették (1asd 5. tablazat).
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5. Tablazat: A szervezeti kontextus értelmezése

Vezetési  funkciok
[Dobak & Antal,

A szervezeti | 2010; Fayol, 1916;

kontextus elemei | Gulick & Urwick,

[Ghoshal & [ 1937; Koontz & | A Kkontextuadlis elem

Bartlett, 1994] O'Donnel, 1964] személyes értelmezése Fo6bb szerzok
Célkitlizés-alapu  vezeté | Drucker [1986];
(MbO): stratégia, vizi6, | Marlow &

Rugalmassag Stratégia és célkitlizés | céllebontas Schilhavy [1991],
Tiszta  strukturdk  és
folyamatok a megfeleld
koordinacios
mechanizmusokkal, Taylor [1911],
munka- és | Fayol [1916],
hataskérmegosztassal, Biihner[1994],

Tamogatas Szervezés felel6sségekkel Khandwalla[1975]

Anthony &

Kontrollfolyamat: Govindarajan
standardok, mérés, | [2009], Herzberg
teljesitményrések, [1968], Skinner
visszajelzés, magatartas | [1938], Ouchi

Fegyelem Kontroll és teljesitmény valtozasa. | [1980]
Vezetési stilus és | Hersey &
szerepek, dontéshozatali | Blanchard [1977],

Bizalom Személyes vezetés folyamatok Mintzberg[1979]

Ghoshal és Bartlett [1994] a rugalmassagot a kozos tettvagy és ambicio, kollektiv
szervezeti identitas és az egyéni hozzdjarulds értelmének és értelmezhetdségének
kialakitasaként, a vezetdség ezen feladatokban betdltott felelosségeként definidlja. Ez
a meghatarozas megfelel Drucker [1986] megegyezéses eredménycélokkal vald
vezetés (management by objectives, tovabbiakban MbO) célkitiizési folyamatanak.
Drucker [1986] és Marlow és Schilhavy [1991] alapjan a rugalmassagot a kovetkez6

kérdésekkel értelmezem és operacionalizalom:

e Az alkalmazottak hogyan vannak bevonva a célkijel6lésbe?

e Hogyan kapnak egyéni, testre szabott célokat?

e [Ezek a célok hogyan keriilnek integralasra a stratégiai célokkal?

e A célok hogyan segitenek az egyénnek megérteni a szervezet jovojét?

e Hogyan tamogatja a célkijelolési folyamat a tervezést?
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Ghoshal és Bartlett [1994] a tdmogatast azon szervezeti tényezoként értelmezi, ami
szélesebb hozzaférést biztosit az egyéneknek az eréforrasokat, autonémidval ruhazza
fel Oket és tdmogatja a kezdeményezOkészségiiket. Dobdk és Antal [2010] a
szervezést, mint vezetési funkcidt a targyi és emberi erdforrdsok olyan tudatos
Osszehangolasaként irja le, ami segit elérni az egyéni és szervezeti célokat. Ezek

alapjan a szervezési funkcidban a vezetdk feladata a kovetkezo:

o Tiszta struktirak és folyamatok létrehozésa és dsszehangolasa,
e Munkaszervezés, azaz tiszta, egyértelmili, testreszabott ¢s elkiiloniilt
munkakorok létrehozdsa, amelyben definidlva van a hataskor, autondmia

szintje, feleldsségi kor és az er6forrasokhoz valo hozzaférés.

A vezetOknek szdmos eszkoziikk van egy tamogatd, konfliktusmentes kontextus
megszervezése soran [Biihner 1994; Fayol 1916; Khandwalla 1975; Taylor 1911],

melyek a kdvetkezdk:

e Munkamegosztas;

e Hataskormegosztés, centralizacio vagy decentralizacio;

e Koordinacios mechanizmusok (strukturalis, technokratikus ¢s
személyorientalt);

e Ezek kombinacidjaként szervezeti konfigurdciok Iétrehozasa (egyszerd,

funkciondlis, divizionalis, matrix).

A fegyelem a tiszta standardoknak és magatartasi és teljesitményelvarosoknak, a nyilt
¢s gyors visszajelzési rendszereknek, illetve a kovetkezetesen alkalmazott
szankcidoknak felel meg [Ghoshal & Bartlett, 1994]. Ez a definicié megfelel Anthony

¢s Govindarajan [2009] kontroll-folyamatanak, ami a kdovetkezéképpen irhato le:

e A kontroll azon folyamat, ami gyors, kdzvetlen visszajelzésekkel a stratégiai
célok kollektiv elérésére sarkallja az alkalmazottakat;

o Az egységek ¢s egyének szdmara testreszabott standardokat kell 1étrehozni;

e FEzecket a standardokat diverz mutatészamrendszerrel kell mérni (példéaul
Balanced Scorecard [Kaplan & Norton, 1996], vagy biirokratikus, pénziigyi és
klan-mechanizmusokkal az elvart magatartasra sarkallni az egyént);

e A tényadatok ¢és standardok Osszehasonlitasabol meghatarozhatok a

teljesitményrések, amik a kovetkezmények érvényesitése utan a magatartés
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megvaltoztatdsara Osztonzik az egyént (higiénés tényezOk és motivatorok

[Herzberg, 1968]; pozitiv és negativ kovetkezmények [Skinner, 1938]).

Végezetiil, Ghoshal és Bartlett [1994] a bizalmat a dontéshozatali folyamatokban
érzékelt igazsagossagként, az alaptevékenységbe torténd mélyebb bevonasként és a
személyes kompetenciak 4altaldnos fejlesztéseként értelmezte. Dobak és Antal
[2010:370] szerint személyes vezetés a vezetd és beosztott kozotti azon interakcidk
Osszessége, amiknek célja a munkatarsak bevondsa a dontéshozatali folyamatokba. A
vezetok feladata ezen kapcsolatok mindségének és mennyiségének meghatirozasa.

Ezek alapjan a személyes vezetést a kovetkezoképpen értelmezhet;jiik:

e Szituativ leadership-elmélet: nem létezik olyan vezetési stilus, ami minden
koriilmények kozott mitkoddképes. Az érintett személyektdl, képességeiktol és
az elvégzendo feladatoktdl is nagymértékben fligg, milyen stilus a célravezeto.
Hersey ¢és Blanchard [1977] négyet kiilonitett el: delegald, eladd, diktalo és
résztvevo stilus.

e Mintzberg [1979] szerint harom csoportban (személykozi, informacids és

dontési) tiz kiilonbozo szerep alapjan lehet elkiiloniteni a vezetdok 6 feladatait.

A szervezeti kontextus, a kettds képesség legfontosabb alapjanak megértéséhez
Osszekapcsoltam Ghoshal és Bartlett [1994] kontextus-definici6jat Dobak és Antal
[2010] menedzsment-funkcidival, hogy az irodalmi kritikdknak megfeleléen jobban

megragadhatova és értelmezhetdve tegyem.
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3. KUTATASMODSZERTAN

A kutatdsmoddszertan 6t tényezobdl all: célok, fogalmi keretrendszer, kutatasi
kérdések, modszertan és érvényesség [Maxwell, 1996]. Ebben a fejezetben részletesen

bemutatom a mddszertanomat.

3. 1. Kutatasi célok

Legfontosabb célom, hogy feltdrjam, fiatal szervezetek hogyan alakitanak ki kettds
képességli miikodést lehetdveé tevd szervezeti kontextusokat, és a kiillonb6zd vezetdi
szintek hogyan vesznek részt ebben a folyamatban. A 6. tdblazatban bemutatom a

kutatasi fokuszomat.

6. Téblazat: Kutatasi fokusz
Cél Nem cél
Strukturalis vagy szekvencialis  kettds
képesség koOzotti valasztads megértése, az
Kontextualis kettds képesség | egyes  megkozelitések  teljesitményének
kialakulasanak folyamata vizsgalata

Szervezeti vagy lizleti egység-szint

Egyéni vagy szervezetkozi szint

Kettos képességet lehetoveé tevo szervezeti
kontextus kialakulasa fiatal
szervezetekben

Erett, mar kettés képességli szervezetek
jellemzdinek leirasa

A szervezeti kontextus f0 elemeinek,
rendszereinek, folyamatainak és vezetési
jellemzdinek hidnya vagy megléte

Egyéni képességek, szerepek és stilusok,
kognitiv sémak, dontéshozatali modszerek,
pszichologiai jellemzok

A kozép- és felsOvezetés szerepe ¢€s
magatartdsa, mint vezetési funkcid a
szervezeti kontextus kialakitasaban

Vezetok egyéni jellemzdinek,
személyiségének hatdsa a kontextusra

Forras: Sajat szerkesztés

Jelenleg keveset tudunk arr6l, hogy fiatal szervezetek vagy iizleti egységek hogyan
alakitanak ki olyan szervezeti kontextust, ami lehetévé teheti szdmukra a kettds
képesség elérését. Az sem ismert, mik a f6 elemei ennek a kontextusnak, illetve a
vezetOk hogyan kezelik ezt a folyamatot és hogyan fejlesztik a szervezet human
er6forrasait. Szamos kutatd kiemelte, hogy tobb megfigyelésre ¢és kvalitativ
esettanulmanyra van sziikségiink ahhoz, hogy megértsiik a kontextusok kialakulasdnak
és Ujrakonfigurdlasadnak folyamatat, az Gtfliggdségek lekiizdésének koriilményeit és a

vezetOk szerepét ebben a munkaban [Birkinshaw et al., 2014; Lavie, Stettner &
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Tushman, 2010; O’Reilly & Tushman, 2013; Raisch & Birkinshaw, 2008; Simsek et
al., 2009].

Ezek alapjan kutatdsom célja annak feltarasa, hogy milyen rendszerek és folyamatok
megléte sziikséges a megfeleld kontextus 1étrehozasahoz, illetve milyen tényezok
hianya akadélyozhatja ezt a munkat. Az elméleti hatteret illetden, valasztdsom azért
esett a kontextualis kettds képességre a strukturalis vagy egyéb teriiletekkel szemben,
mert a vizsgalandé szervezetek mérete €s az alapito-vezetd operativ jelenléte miatt
nem hatékony és talan nem is lehetséges a strukturalis szeparacid és felsdvezetdi
integracio kialakitasa. Természetesen a korabban bemutatott irodalmi eredmények
alapjan nem zarhat6é ki, hogy a szervezetek kiilonb6z6 mintdkat alkalmaznak a
differencialas-integralas és szimultan-ciklikus térésvonal mentén [Raisch et al., 2009],
de feltételezésem szerint ezek a kiilonbségek nagyrészt kiilso faktorok eredményei, és
értelmezésemben a szervezeti kontextus magaban foglalja a strukturdlis és vezetési
megoldasokat is, igy oldva fel disszertdciomban az elméleti ellentéteket. Fontos még
megjegyezni, hogy nem célom egyik megkozelités igazolasa sem vagy annak
bizonyitasa, hogy barmelyik tipusu kettds képesség jellemzébb-e vagy sem. Az egyes
megkozelitések eredményeit integraltan kezelem, mint egymast erdsitd és kiegészitd

elképzelések.

Ennél a pontnal fontos kiemelni, hogy mivel nem szeretnék foglalkozni. Nem
szeretném az egyéni magatartdsokat vizsgdlni, és kutatdisom nem terjed ki a
szervezetkozi kapcsolatokra. Fokuszomban a szervezeti kontextus rendszerei vannak
¢s nem az egyéni magatartdsmintdk és vezetdi jellemzOk. Folytatva a korabbi
gondolatot, nem célom annak bizonyitdsa, hogy melyik irodalmi megkozelités a

megfeleld és igaz ezen szervezeteknél.
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3. 2. Fogalmi keretrendszer és kutatasi kérdések

A kontextudlis kettds képességét, mint disszertdciom f6 elméleti hatterét az aldbbi

modon értelmezem [Gibson & Birkinshaw, 2004]:

e Folyamatok és rendszerek azon Gsszessége, ami képessé teszi az egyéneket
idejiik ¢és erdforrasaik ©Onalld megosztasara a felfedezési és kiaknazasi
feladatok kozott.

e Hatékony és fenntarthatdo megkdozelitése a kettds képességnek, ami csokkenti a
kiilonboz6 szervezeti egységek kozotti koordinacids koltségeket és serkenti az
egész szervezet adaptacios képességét.

e Egy tobbszintli konstrukcid, amiben a kontextus az ok és az egyéni magatartas
az okozat: a kettds képesség az egyének a szervezeti kontextus altal
megvaltozd magatartasan keresztiil jon létre.

e Rugalmas, generalista, altalanos vezetdi képességekkel rendelkezd vezetok

szamara kedvezdbb kornyezetet kell 1étrehozni.

3. abra: El6feltevések

Stretch (rugalmassag) - 1a
célkitiizés: MbO, BSC

Support (tamogatas) -
szervezés: fix és parhuzamos
strukturak

1b

Kettds képesség

Szervezeti

— Felf -
kontextus iecezts

Discipline (fegyelem) - . 1
kontroll: mérés és £ Kiaknazas

visszajelzés, jutalmazas

Trust (bizalom) — vezetés:
magatartas, kultura, kdzos
értelmezés, tanulds

1d

1. A szervezeti kontextus minél inkabb tartalmazza a szikséges célkit(izési, szervezési, kontroll- és vezetdi
és kulturadlis elemeket, annal alacsonyabb az érzékelheté fesziiltségek és ellentmondasok szintje
(Birkinshaw & Gibson, 2004; Flamholtz & Hua, 2002; Ghoshal & Bartlett, 1994; Gibson & Birkinshaw,
2004; Guttel & Konlechner, 2009).

2. A szervezeti kontextus minél inkabb tartalmazza a szukséges célkitizési, szervezési, kontroll- és vezetdi
és kulturalis elemeket, anndl magasabb a kettds képesség szintje (Birkinshaw & Gibson, 2004; Gibson &
Birkinshaw, 2004; He & Wong, 2004).

Kutatdsom kozponti kérdése a kovetkezd: Milyen célkitiizési, szervezési, kontroll- és

vezetoi és kulturalis elemek hianya vagy megléte tamogatja vagy akaddlyozza a kettos

képességhez sziikséges szervezeti kontextus létrejottet?
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Mint az a 3. abran is lathatd, a szakirodalom alapjan két feltevést, alkérdést
fogalmaztam meg, amik kijelolik vizsgalati fokuszomat, azaz a kontextus elemeinek

definialasat és a kontextus és a kettds képesség kapcsolatdnak vizsgalatat:

1. A szervezeti kontextus minél inkabb tartalmaz fejlett célkitlizési, szervezési,
kontroll- és vezetdi és kulturdlis elemeket, anndl alacsonyabb az érzékelhetd
fesziiltségek ¢és ellentmondasok szintje [Birkinshaw & Gibson, 2004;
Flamholtz & Hua, 2002; Ghoshal & Bartlett, 1994; Gibson & Birkinshaw,
2004; Giittel & Konlechner, 2009].

2. A szervezeti kontextus minél inkabb tartalmazza a sziikséges célkitiizési,
szervezési, kontroll- €s vezetdi €s kulturélis elemeket, annal magasabb a kettds
képesség szintje [Birkinshaw & Gibson, 2004; Gibson & Birkinshaw, 2004;
He & Wong, 2004].

Greiner [1972] novekedési modelljében egyértelmii javaslatokat tett arra, hogy milyen
strukturaval, kontrollrendszerekkel és vezetési stilussal lehet egyszerre fenntartani a
hatékonysagot ¢és az uj iizleti lehetdségek felfedezésének képességét. Habar ezek az
eredmények széles korben elfogadottak és elismertek, maga Greiner [1972] is
megjegyzi, hogy ,,az itt leirt 6t fazis csak kozelités”. Ezek alapjan 6 1s javasolja, hogy
mélyebben meg kell érteni és feltarni a novekedésorientdlt cégek szervezeti
kontextusat, amivel folyamatosan egyensulyoznak 0j és régi, érett és fel nem fedezett,
stabil és kockazatos tlizleti lehetdségek kozott [Birkinshaw et al., 2014; Greiner, 1972;
Lavie, Stettner & Tushman, 2010; O’Reilly & Tushman, 2013; Raisch & Birkinshaw,
2008; Simsek et al., 2009]. A sikeres szervezeti kontextusok vizsgalata fontos, mivel
szamos eredmény mutatja, hogy a nem megfeleld kontextus belsd rivalizalast
eredményez a vezetdk és alkalmazottak kozott, amik karositjak a kettds képességet.
Azonban, ha az egyéni értékek, érdekek és a kontextus Ossze van hangolva, az
informalis kapcsolatok képesek lehetnek a formalis struktirdk hidnyossagait és
problémait kiegyensulyozni [De Clerq et al., 2014; Gulati & Puranam, 2009, Mirow
et al., 2015]. Jelenleg hianyosak az ismereteink azon a téren is, hogy a szervezetek
hogyan tudjak lekiizdeni az utfliiggdséget, mivel a multbeli dontések és a régi
szervezeti kontextusok Oroksége nagyban meghatarozza a jelenlegi €s jovObeni
ujrastrukturalasi lehetdségeket és mozgasteret [Greiner, 1972; Simsek et al., 2009;

Tushman & Anderson, 1986].
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Ghoshal és Bartlett [1994] szerint a szervezeti kontextus a vezetés egyértelmi €s jol
megfoghatd beavatkozasai €s akciéi mentén jon létre és tjul meg. A menedzserek
alapvetden fontos szerepet jatszanak a szervezeti atalakulasokban és a kettds képesség
megvaldsitasaban [pl. Romanelli & Tushman, 1994; Mom et al., 2007; O’Reilly &
Tushman, 2007 & 2011; Carmel & Halevi, 2009; Brion, Mothe, Sabatier, 2010;
Rosing, Frese & Bausch, 2011]. Csak a képzett, altalanos és nem funkcionalis vezetés
képes vizioval, értékekkel, kontroll- €s jutalmazasi rendszerekkel, k6zos identitassal,
kommunikécioval, célokkal, eréforras-allokacioval és személyes vezetéssel felépiteni
¢s fenntartani a szervezeti kontextust [Baden-Fuller and Van den Bosch, 2001;
Birkinshaw & Gibson, 2004; Floyd and Lane, 2000; Ghoshal & Bartlett, 1994;
O’Reilly and Tushman, 2007 & 2011; Smith and Tushman, 2005; Tushman and
O’Reilly, 1997]. Ha a szenior fels6vezetdk nem rendelkeznek a sziikséges kognitiv
komplexitassal és képességekkel, nehéz feladat kezelni szdmukra a felfedezés és
kiaknézas paradoxonjat [O’Reilly & Tushman, 2005]. A felsdvezetok magatartas- és
tudasbéli eszkozkészlete, komplexitasa kulcsfontossagl a kettds képességben [Brion,
Mothe and Sabatier, 2010; Carmeli & Halevi, 2009; Mom et al., 2007; O’Reilly &
Tushman, 2007]. A kozépvezetés is jelentds szerepet jatszik, mivel a kiilonb6zo
novekedési szakaszokban nekik is uj képességeket kell integralniuk, alkalmazniuk és
kifejleszteniiik, ez pedig szintén komoly hatast gyakorol a kettds képességre

[Beckman, 2006; Greiner, 1972; Smith, 2006].

Ebben a fejezetben szeretném még egyszer osszefoglalni a kettds képességrol alkotott
definicidmat. A kettds képességet a jelenlegi tizleti lehetdségek kiakndzasa és az Gjak
sziikségszerl felfedezése kozotti egyensulyra torténd folyamatos és soha véget nem
éro torekvésként értelmezem. A szervezet ezt elérheti strukturalis, kontextualis és
ciklikus megoldasokkal, vagy ezek valamilyen kombinaciojaval. Ertelmezésemben
ezek a konstrukcidok kiegészitik egymast, kiillondsen az altalam vizsgalni kivant
kozépvallalati és/vagy tizleti egység szintjén. Ha a szervezet nem taldlja meg az
egyensulyt felfedezés és kiaknazas kozott, az karosithatja a hosszutava novekedési
kilatasokat [O’Reilly & Tushman, 2011]. Ennek oka, hogy a piaci nyomdas miatt
sziikségszerti felfedezés altal a méret és bonyolultsdg is novekszik, ez pedig
idejétmultta teheti egy kritikus ponton az addig jol miikddo szervezeti kontextust. A

kérdés az, hogy a vezetés felismeri a sziikségét és képes-e ujrakonfigurdlni a

crer
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a kiaknazast a ,,rovidtavu értékteremtés, valamint az ehhez sziikséges koordindciok
tiszta és egyertelmii modjakent”, mig a felfedezést ,az uj lehetoségek
megragadadsanak, a volatilis piacokhoz torténd alkalmazkodds és az onteltség,
elkényelmesedes elkeriilésének képességekeént” értelmezem. Ezek a meghatarozasok
rendkiviil hasonlitanak a ndvekedésmenedzsment kézponti gondolatdhoz, ami szerint
a fenntarthatd ndvekedés a mennyiségi boviilés és a menedzsmentrendszerek és tudas
(azaz a szervezeti kontextus) fejlodésének egyensulyaban valdésulhat meg [Greiner,

1972; Penrose, 1959].

3. 3. Modszertan

3. 3. 1. Valasztott modszerek indoklasa

Birkinshaw és szerzoétarsai [2014:47] kritikaval illették a menedzsmentkutatasokban
tulnyomoan alkalmazott kvantitativ modszereket, mert véleményiik szerint ,,a
menedzsment- és szervezetkutatok kevés energiat fektetnek abba, hogy valoban
megfigyeljék azt a jelenséget, amit kutatni szeretnének”. Egy a jovo
menedzsmentkutatasat vitatd cikkiikben azt irtdk, hogy , a kutatoknak be kell
piszkolniuk a keziiket és kozelrdl kell megfigyelniiik, vizsgalniuk a szervezetet és a
benne levé embereket vagy adott esetben akar egyiitt is kell veliik élni azért, hogy
benyomadsra, inspirdciora, kivancsisagra valamint kérnyezeti érvényességre tegyenek
szert kutatasukban” [p. 47]. Ahogyan bemutattam, a kettds képesség egy komplex és
bonyolult menedzsment kihivas, mely kiilonb6z6, nehezen elvalaszthato
nézdpontokkal rendelkezik (struktura, kontextus, id6, magatartas), ezért az irodalom a
kvalitativ, diverz, tobbszintli adatforrasbol dolgozé ¢és mély longitudinalis
tanulmanyok készitését javasolja. Ez hozzajarul azon szervezeti kontextus (strukturalis
megoldasokat, tervezési és jutalmazasi rendszereket és dontéshozatali folyamatokat
magaban foglalva) mélyebb megértéséhez, mely hat az egyéni viselkedési mintdkra,
kultarara, értékekre és kollektiv identitasra [Birkinshaw & Gupta, 2013; Gupta, Smith
& Shalley, 2006; Raisch et al., 2009; Raisch & Birkinshaw, 2008].

A kettos képesség kutatasa inkabb a kettos képességii szervezetek eredményeire
fokuszalt, mintsem arra, hogy hogyan lehet elérni (kiilonosen a kontextudalis) kettos
képességet, és ez milyen koriilmények kozott lesz sikeres” [Giittel & Konlechner,
2009:888]. Szamos kutatd azonositotta ezt a rést és emelte ki, hogy nagyon keveset

tudunk arrol, hogyan érhetd el a kettds képesség [Adler et al., 1999; Siggelkow &
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Levinthal, 2003], hogyan tarthato fenn és alakithat6 jra a kontextusa az id¢ elteltével
[Giittel & Konlechner, 2009; O’Reilly & Tushman, 2013; Raisch & Birkinshaw, 2008;
Simsek et al., 2009]. Kutatdisomban annak folyamatat kivanom megérteni, milyen

kontextussal és hogyan érik el a szervezetek a kettds képességet.

A folyamat kutatasa sordn a célok elérése érdekében mélyrehatobb modszerek és
részletes longitudindlis terepmunka alkalmazéasara [Chakravarty & Doz, 1992] és a
kutatds targyanak, helyzetének, valamint az elemzés lefolytatdsanak preciz
lehatarolasara van sziikség [Veresné, 2010]. Chakravaty és Doz [1992] szerint a
keresztmetszeti kutatdsok akkor helytalloak, ha a szervezet a kornyezeti adaptacid
tekintetében egy stabil helyzetben van. A kontextus formdlédasanak folyamata
azonban egy dinamikus jelenség. Kutatdsomban a szervezeti kontextus fejlodési
folyamatanak, valamint a menedzsment ebben betoltétt szerepének a megértése a
célom dinamikus nézdpontbol, ezért az esettanulmanyos kvalitativ modszertan

alkalmazasa mellett dontottem, historikus megkozelitéssel.

Ez a modszertan megfelel6 akkor, ha a kutatd egy bizonyos kontextus, a benne 1évo
résztvevok, valamint a kontextus a résztvevok cselekedeteire gyakorolt hatdsanak
megértésére torekszik, tovabba azon folyamat megértésére, melyben események és
cselekedetek kovetkeztében 1), megalapozott elmélet jon létre, mely 0j jelenségeket
magyardz meg [Maxwell, 1996; Miles & Huberman, 1984]. Miles és Huberman [1984]
is azt javasolja, hogy a terepmunka jobb, mint a kvantitativ megkozelitések,
amennyiben a cél az ok-okozati Osszefliggések magyarazata. Az esettanulmény jo
valasztas, ha a kutatd ki akarja terjeszteni az elméletet, és 4ltalanositani akar egy

komplex jelenség sajat kontextuséban torténd vizsgalatabol [Baxter & Jack, 2008].
Yin szerint [1994] esettanulmanyok alkalmazésa javasolt, ha:

e A hogyan” és ,,miért” kérdések az érdekesek;
e A kutatonak nincs vagy kevés kontrollja van a vizsgalt egyének felett;
e A kutaté meg kivanja érteni a kontextualis tényezoket, mert a kontextus és a

vizsgalt jelenség nehezen elvalaszthatd egymastol.

A kvalitativ médszerek azonban kritizalhatok azért, mert kevésbé tudjak biztositani a
szigorasagot, megbizhatosdgot ¢és altalanosithatésagot [Johnson, 1994]. Ezen
negativumok azonban mérsékelhetOk adat- €¢s modszertani trianguldcioval, melyek

fejleszthetik a kutatas érvényességét [Denzin 1978].
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Yin [1994] szerint egy mély esettanulmany is alkalmas lehet egy kutatds problémainak
megértéséhez. Az adat- és moddszertani triangulacié hozzajarulhat a szigorusag,
érvényesség ¢és  altaldnosithatosdg  gyengeségeinek  kikiiszoboléséhez. Az
esettanulmanyok jelenthetnek egy vagy tobb esetet és kivitelezhetok beagyazott vagy
holisztikus moddszer szerint [Yin, 1994; Eisenhardt, 1989]. Kutatasomban tobb
esettanulmanyt tartalmaz6 modszert kivanok alkalmazni bedgyazott modszerrel. Ezért
tobb kutatasi egységgel dolgozom, mely magaban foglalja a szervezeti kontextust

(6sztonzok, rendszerek, struktira, folyamatok) és a felso- €s kozépvezetést.

Ot gondosan kivélasztott szervezet valamennyi szintjét elemezni szeretném, bizonyos
jellemzok mentén — melyeket részletesen bemutatok a kovetkezd alfejezetben —,
teljesitményriportok elemzése, vezetok ¢€s alkalmazottakkal folytatott interjuk és
megfigyelés eredményeire épitve. Ez a valtozatossdg hozzajarul az adat- ¢és
modszertani triangulécidohoz, melyben ,, t6bb kiegészito modszer keriil alkalmazasba
az adatgyujtés és —elemzés soran a kutatasi eredmények belsé hitelességének novelése

erdekében” [Hussein, 2009:4].
3. 3. 2. Mintavétel

A mintavétel azt jelenti, hogy a kutaté kivalasztja azon egységeket, melyek
Osszehasonlitast tesznek lehetdvé a kutatasi kérdések, az elmélet és a magyarazatok
kozott [Mason, 2002]. A mintavétel sordn torekedni kell annak elkertilésére, hogy ne
olyan elemzési egységeket valasszon a kutatd, mely egyértelmiien a kutatd elméletét
tdmogatjak. Masszoval a kutatonak arra kell torekednie, hogy a mintavételi folyamat
ne az elmélet verifikalasardl szoljon, hanem a folyamat tesztelésérdl, és az is fontos,
hogy megmutassak azokat az eredményeket is, melyek adott esetben nem tamogatjak

az elméletet [Mason, 2002:115].

Ahogy korabban leirtam, tobb eseten alapuld bedgyazott esettanulmanyos kutatast
kivanok folytatni kvalitativ mddszertannal, historikus, retrospektiv megkozelitéssel
annak megértése érdekében, hogy milyen rendszerek és folyamatok tdmogatjak vagy
gatoljak a kettds képességli szervezeti kontextus kialakulasat és a kettds képesség

elérésének folyamatat.

Ezért kutatdsomba 6t, egyénileg elbiralt, gondosan kivalasztott céget vontam be.

Szelekcios kritériumaim a kovetkezdk voltak:

e ¢letit soran nagy ndovekedésen ment at és legalabb 10 éve miikodik,
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o ¢ves arbevétele 2-10 milliard forint kozott legyen, azaz a cég minimum
kozépvallalatnak mindsiiljon (kivéve a szoftverfejlesztd céget, ahol a szellemi
szolgaltatas miatt az arbevétel alacsonyabb),

e legalabb 3 szervezeti szinttel, azaz legalabb 2 vezetdi szinttel rendelkezzen,

e szandékoltan végezzen kiaknazé ¢€s felfedezo tevékenységet.

Mintavételi kritériumaim oka, hogy a kettés képesség kialakuldsanak folyamatat
szeretném megérteni €s jobban definidlni a szervezeti kontextus elemeit, rendszereit.
Ezért sikeres, novekedni képes cégeket szeretnék vizsgalni, amik onerdbdl fejlodtek
¢s valtak meghatarozo szereplove. Nem fiatal kisvallalkozasok, rendelkeznek multtal,
azonban nem érett, biirokratikus szervezetek. Méretilk és koruk miatt viszont
rendelkezniiik kellene olyan generalista menedzseri képességekkel, kontroll- és
jutalmazasi rendszerekkel €s vezetdi szerepekkel, amik alapvetd elemei a szervezeti
kontextusnak [Birkinshaw & Gibson, 2004; Gibson & Birkinshaw, 2004]. Utolso6, de
talan legfontosabb kritériumom, hogy a meglévd, stabil {izletei mellett folyamatosan
végezzen felfedezd tevékenységet, mert a kettds képesség kialakuladsdhoz sziikséges
kontextust szeretném jobban definidlni, nmagaban a fejlett szervezet nem kell, hogy
kettds képességhez vezessen (pl. nyugodt, stabil piaci koriilmények kozott sok esetben
sziikségtelen lehet, ett6l fliggetleniil a szervezet lehet fejlett). A vallalatokat és

jellemzobiket a 7. tablazat foglalja 0ssze.

7. tablazat: Vizsgalt vallalatok jellemzoi

Villalat, profil | Eves Alkalmazotti | Vezetoi Felfedezo
arbevétel | 1étszam szintek tevékenységek
(2015) (2015) szama
Gyarto és | 4,8 Mrd Ft | 390 4 Termékfejlesztés,
kereskedd technologiai
vallalat beruhdzasok, gyartod
tevékenység és
gyarépités
Gépgyartd 5,3Mrd Ft | 332 4 Uj munkagép
vallalat fejlesztése
Mezdgazdasagi | 4,8 Mrd Ft | 85 (cégcsoport | 3 Termékfejlesztés,
vallalat szinten) egyedi  rendszerek
fejlesztése, Uj
technologiak
bevezetése, Uj
értékesitési
tevékenység,
felvasarlas utjdn 1j
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profilok és
tevékenységek
Logisztikai 2,6 Mrd Ft | 154 2 Uj, integralt
vallalat logisztikai
fejlesztések,
rendszerbevezetések,
technologiai
fejlesztés
Informatikai 544 M Ft 22 2 Radikalisan U]
vallalat termék kifejlesztése,
1j piacok felfedezése

Ezen jellemzék azonban sziikitik a kutatds altalanosithatosagat és lehataroljak a
kutatasom érvényességi korét, mivel szamos vallalatot kizar, tobbek kozott azokat,
amik nem kényszeriilnek folyamatos felfedezésre, illetve a fiatalabb és iddsebb

cégeket is.

3. 4. Adatgytjtés

Malhotra [2001] szerint a mélyinterju egy kozvetlen, személyes és nemstrukturalt
beszélgetés a képzett interjuztatd és interjualanya kozott. A beszélgetés célja az
interjlialany motivacioinak, nézeteinek, attitlidjének, érzéseinek feltarasa az adott téma
tekintetében. Kutatdsomban a cégek felsdvezetdivel, kozépvezetdivel és
kulcsalkalmazottjaival késziilt interjikat hasznaltam fel. Ezt kiegésziti a kiilonb6z6
strukturdlis és menedzsment eszk6zok megfigyelése, ami jo lehetdséget biztosit a
kontextus miitkddésének és problémainak megértésére. A személyes jelenlétet igénylo
adatgylijtést dokumentumelemzés tdmogatja. Az adatgyiijtés részleteit a 8. tablazat

tartalmazza.

8. tablazat: Interjialanyok, megfigyelések és elemzett dokumentumok list4ja

Vallalat Interjualanyok | Megfigyelések Dokumentumok
Gyarto ¢és | Vezérigazgatod Folyamat- ERP
keresked6 Kereskedelmi standardizalo rendszerspecifikacid
vallalat igazgatd workshopok Belsé szabalyzatok
Belfoldi Vezetoi ¢s folyamatok
kereskedelmi értekezletek Normdak, beépiilési
vezetd listak
Exportpiacokért Urlapok,
felelds vezetdvel nyomtatvanyok
Termelési
igazgatd
Két lizemvezetd
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Raktarozasi
vezeto
Beszerzési vezeto
Logisztikai
vezeto
Szervizvezetd
HR-vezet6
Fejlesztési vezetd
Pénziigyi vezeto.

Gépgyarto Ugyvezetd Folyamat- Vezetdi utasitasok
vallalat Ertékesitési standardiz4lo, Ertekezletek anyagai
vezeto szervezetfejleszté | Teljesitményriportok
Termelési vezetd | workshopok Premizalasi rendszer
Miiszaki vezetd Napi ¢és  havi
Fejlesztési vezetd | értekezletek
Beszerzési vezetd
Mezdgazdasagi | Ugyvezetd Eves tervezési | ERP
vallalat Operativ vezetd workshop rendszerspecifikacio
Gazdasagi vezetd | Premizalasi ¢s | Pénziigyi riportok
Informatikai szervezetalakitasi | Folyamatleirasok
vezetod workshop Munkalapok,
Termelési vezetd | Informalis adatlapok
Kereskedelmi beszélgetések Teljesitményriportok
koordinator Stratégiaalkotési Tervek
Uzemvezetd workshop Motivacios rendszer
Logisztikai Ugyvezetd Folyamatfejleszté | Eljarasok, utasitasok
vallalat Logisztikai ¢s  standardizalé | Fuvarlistak,
vezetd workshopok adminisztracios
Operativ vezetd Informalis excelek
Arufuvarozasi beszélgetések Belso folyamatabrak
vezetod Teljesitményriportok
Pénziigyi
vezetdvel
Informatikai Vezérigazgatd Folyamat- Premizalasi rendszer
vallalat Operativ igazgat6d | standardizalo Bels6 folyamatok
Vezeto fejlesztdé | workshopok Vevoi riportok
Heti és  havi
megbeszélések
Motivéacios
rendszerrél  sz06lo
workshop
Tervezési
workshop
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Sajnos arra nem volt lehetéségem a kutatds keretében, hogy személyesen
végigkovessem egy szervezet fejlodését a kezdetektdl fogva, és igy tényszerlien
feltarjam az ok-okozati kapcsolodasokat a mult, a jelen és jovo kozott. Ennek
ellensulyozéasara az interjuk és az adatgyiijtés soran historikus megkozelités keriilt
alkalmazasra. Ez azt jelenti, hogy a vizsgalt dinamikus konstrukci6 torténete,
elézményei is fontosak, kiillonosen a kontextusok valtozasi folyamatai [Bucheli &
Wadhwani, 2013]. Ez irdnyitotta az adatforrasok, adatgyljtés, témak és elemzés
kozotti valasztast az id6 €és a valtozas tekintetében is [Bucheli & Wadhwani, 2013;
Ingram et al., 2014; Kipping & Usdiken, 2014]. A modszer azonban limitacidkat is
tartalmaz. A multbeli események észlelése valtozik az iddvel, igy az eredmények nem

tekinthetéek teljesen konzisztensnek.

Az interjuk a kdvetkezd témakat érintették Dobak €s Antal [2010] valamint Ghoshal
¢s Bartlett [1994] alapjan (a részletes kérdéslistdkat az 1. szamu melléklet

tartalmazza):

e Rugalmassag — stratégia és célkijelolés, magaban foglalva az megegyezéses
eredménycélokkal valo vezetést (management by objectives).

e Tamogatas — szervezés, egyértelmil strukturdk és folyamatok koordinéacids
eszkozokkel, munkamegosztassal, hatdskormegosztassal és feleldsségekkel.

e Fegyelem — kontroll folyamat, standardok, mérés, teljesitmény lyukak,
visszajelzés, valtozasok a magatartasban és a teljesitményben.

e Bizalom — vezetési stilus és szerepek, dontéshozatali folyamatok.

Az interjuk természetesen félig strukturalt interjuk voltak, azaz a kérdések csak
tampontokat jelentettek a beszélgetések soran. Adatelemzésre a QSR Nvivo szoftver
keriilt alkalmazasra, a kodstruktirat a kérdések szerkezetének megfelelden Dobak és
Antal [2010] alapjan épitettem fel. A kodstrukturat a 2. sz. melléklet tartalmazza. A
kodstruktirak mélysége eltérd mértékben keriilt alkalmazésra a kiilonb6zo cégek

esetében.
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4. ESETTANULMANYOK EREDMENYEI

4. 1. Gyarto és kereskedo vallalat

4. 1. 1. A vallalat rovid jellemzése

A kovetkezd esettanulmany egy anonimitast kérd, hazdnkban és nemzetkozileg is
kiemelkedden sikeres gyartd és kereskedd vallalatot mutat be, ami napjainkban tobb,
mint 500 alkalmazottal (2015-ben 340), 6nalld termékfejlesztd és gyartokapacitassal
rendelkezd, termékeit és piacait folyamatosan megljitdé szervezet. Csucsan két
karakteres vezetd all, akik vérbeli kereskeddk €s minden idegszalukkal a piachoz
kapcsolddnak: folyamatosan kutatjak vevoik igényeit és ijabbnal ijabb termékeket
fejlesztenek szamukra. A gyartott és forgalmazott termékek kore az egyszerli
sorozatgyartott lakberendezési termékektdl, a butorokon at egészen a rendkiviil
komplex, darabonként tobb millié forintos értékii termékekig terjed. Vevdi kozott
egyarant megtalalhatok maganszemélyek, a teljes turisztikai piac, disztribitorokon
keresztiil kiilfoldi maganszemélyek ¢és multinaciondlis barkacsaruhdz-lancok is.
Européban piacvezetd a cég. Mar a rovid jellemzés alapjan is szembetiind, hogy a
szervezet tokéletesen alkalmas a kettds képesség meg(nem)létének és az ahhoz
sziikséges szervezeti kontextusnak a vizsgalatara. A cég radikalis ndvekedésen ment
at az elmult 10 évben, és ez mind felfedezd tevékenységeiben, mind kiaknazé
kapacitasaiban szembeo6tld mértékli. Egyszerti importald és kereskedd cégbdl sajat
termékfejlesztési osztalydnak és vezetdi elhivatottsaganak koszonhetden dramaian
kertilt rovid 1d6 leforgasa alatt, ekdzben sajat gyartokapacitast épitett ki, ami merében
uj kompetencidkat kovetelt meg. Fiatal életkora miatt a cég tokéletesen alkalmas a
szervezeti kontextus valtozasanak ¢és a felfedezés és kiaknazas kozotti egyensulyozas,

vagy annak kudarcénak elemzésére.

A szervezet alapvetden funkcionalis felépitésii, igy interju késziilt a teljes felsd és
kozépvezetéssel: a vezérigazgatoval és testvérével, a kereskedelmi igazgatoval; a
kereskedelmi osztadlyon a belfoldi és exportpiacokért felelds vezetdvel, a termelési
igazgatoval, az ald tartozd két lizemvezetdvel, a raktarozasi vezetdvel, a beszerzési
vezetdvel, a logisztikai vezetdvel, szervizvezetdvel, HR-vezetdvel, fejlesztési

vezetdvel és pénziigyi vezetdvel.
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4. 1. 2. A vallalat fejlodése

Egy testvérpar a kilencvenes években az éltalanos félelem ellenére a lehetdséget latta
meg Kina térnyerésében. Hogy megértsék a Kina-jelenséget, kivancsisdguk odaig
hajtotta 6ket, hogy a megtakaritott pénziikbdl repiilore szalltak. ,, Kimentiink, mert meg
akartuk érteni, mi folyik ott. (Kereskedelmi vezeto)” Az els6é idokben csak
tomeggyartott aprosagokat hoztak be és kezdtek el kereskedni vele, ahogy a pénziigyi
vezetd fogalmazott: ,, mindenkinek toliik volt tamagocsija, akar harom is.” Evrél-évre
lattak Kina eldretorését és megdobbentette dket az ottani szaktudas és kapacitdsok
radikalis fejlodése. A hazai épitdipar fellendiilése és a draga nyugati termékek uralma
hivta fel a figyelmiiket egy komoly piaci résre. Szorosan egyilittmikddve a kinai
gyartokkal, eurépai mércével is elfogadhaté mindségii termékeket kezdtek importalni,
aminek f6 hatranyat, a kinai szarmazast sajat, nagyon erds marketing- és PR-

tevékenységiikkel ellensulyoztak.

., Marketing, sales és termékfejlesztés. Abban voltunk jok, hogy éreztiik a piacot és az
igényeknek megfelelo terméket le tudtuk gyartatni. Egy évben akar 3-4-szer is kint
voltunk. (Vezérigazgato)” A szervezet elso életszakaszdban egy kis funkcionalis, de
sok szempontbdl az egyszerli szervezet jegyeit magan viseld cég volt. A fokusz
egyértelmiien a termékfejlesztés, a marketing ¢és a kereskedelem volt, més szervezeti
egységiik nem is volt. Osszetartd, kreativ, ,, vildgmegvalté hangulatii (HR-vezetd)”

csapat volt.

A valsag az atlagosndl is jobban megviselte a céget. Egyrészt a kiils6 sokkok
tonkretették a piacat. Masrészt az ekkorra mar kozépvallalatta cseperedd cég operativ
vezetését az alapitok megprobaltdk atadni egy interim managernek, akit késdbb
iigyvezetdnek is kineveztek, 6 azonban nem valtotta be a hozza fizétt reményeket. A
cég szinte gazdatlanna valt, az alapitoknak kellett visszavenni a f6 vezetési funkcidkat.
A szervezési hianyossagokra és a mérethez viszonyitott miikodési alulfejlettségre mar

ez az eset is élesen felhivta a figyelmet, de ez nem torte meg az alapitok eltokéltségét.

A valsag utan a kinai beszallitok koltségei is novekedtek, ezt pedig a partnereik piacara
torténd belépéssel és az egyre jobb mindségli és komplexebb termékek piacra
dobasaval ellensulyoztak. Ezzel huszéves status quo tort meg. Az egyszeri
gyartofokuszt rovid id6 alatt megvaltoztattak a tavol-keleti szereplok. Kisebb eurdpai

keresked6 cégek megvasarlasaval piaci és marketingtudasra tettek szert, 6nallo
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termékfejlesztésbe kezdtek és mar kozvetleniil a végfogyasztot kivantak elérni. Egy
behozhatatlan hatranyuk azonban megmaradt: a foldrajzi tavolsag. Termékeik csak 6-
12 hét alatt értek Europdba, ami egy szezondlis piacon komoly hatrany. A nagyérték,
valtozékony fogyasztdi igényli termékkorben az eldre készletezés pedig még a kinai

koltségszinten is elviszi a profitot.

A vezetés ezért radikalisan Uj fiba vagta a fejszéjét: sajat gyartolizemet épitett fel, ami
harom kiilonb6zd alegységbdl all. Ezek allitjak eld a termékek f6 alkotoelemeit,
amiket az Osszeszereld csarnokban, félig automatizalt szalagon raknak Ossze a
munkasok. A beruhédzassal j dimenzidk nyiltak meg. Rovid szallitasi hataridovel,
europai mindséggel, de ,, kelet-europai arral (vezérigazgato)” rovid idon belill oridsi
sikert értek el. Itt jutunk el napjainkig, amikor egy nagyon sikeres, komoly
novekedésen atment, szamtalan piaci elismerést bezsebeld, képzett vezetés altal
iranyitott, a vilag ¢lmezOny¢be tartozo6 vallalatban komoly torésvonalak jelennek meg.
A kovetkez alfejezetekben részletesen elemzem a vallalatot a fogalmi
keretrendszerben bemutatott célkitiizési (1a), szervezési (1b), kontroll (1c) és vezetési
(1d) szempontok alapjan annak érdekében, hogy megértsem ezen eszkdzok hianya
vagy megléte hogyan jarul hozza a szervezeti kontextusban értelmezhetd
fesziiltségekhez és ellentmondasokhoz, majd ez a kontextus hogyan hat a szervezet

kettds képességére.
4. 1. 3. Célkitizés, kozos identitas és vezetés

Jelen alfejezetben a célkitlizési, stratégiaalkotasi €s személyes vezetési, kulturdlis
funkciokat egylitt targyalom. Ennek oka, hogy bar a szervezet latszolag érett
funkcionalis szervezeti formdban miikodik, vezetésében sok esetben az egyszerii
szervezetre jellemzé klanelemek és a személyes vezetés domindl. Bar a
stratégiaalkotasban mindig fontos szerepet jatszik a felsOvezetés, ebben a vallalati
esetben az alapit6é vezetdk magatartasa, értékrendje €és vallalkozo6i, felfedezd habitusa

a szokottnal is jobban meghatarozza a célrendszert és a szervezeti anomalikat.

A célkitlizés, mint a fogalmi keretrendszerben bemutatott vezetési funkcid, a
szervezeti kontextus fontos eleme. A célmeghatirozas teremt rugalmassagot, k6zos
tettvagyat és ambiciot, ami ha megfeleld struktaraval és miikodéssel parosul, igen
hatékony kollektiv szervezeti identitdst eredményez. Ez segit az egyéni motivacio

kialakitasdban, az egyéni hozzajarulas értelmének ¢és értelmezhetdségének
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megteremtésében. A célkitlizés és az ezaltal 1étrejovo szervezeti egység azonban nem
megatol 1étrejovo jelenség [Ghoshal & Bartlett, 1994]. A vezetés tudatos és egységes

munkéja kell hozza.

A vizsgalt vallalat legfontosabb erdssége a , piac érzése (vezérigazgato)”’, a
rugalmassag, a vevoi igények szdzszdzalékos kielégitése. A vezetés egybehangzo
véleménye szerint ennek kdszonheti a cég, hogy ma itt tart. Az akéar 40-50 éves multtal
rendelkezd amerikai versenytarsak kozel sem olyan rugalmasok és gyorsak, mint a
vizsgalt szervezet. Ezért is tudtak ilyen gyorsan meghatirozé szereplokké valni az
europai piacon. Azonban a rugalmassag megitélése napjainkban mar kozel sem olyan
egységes. Mivel a cég egy termékfejlesztd és kereskedd fokuszu vallalkozasbol valt
gyartd ¢és kereskedd céggé, a korabbi beidegzddések megmaradtak. ,, Nagyon
kereskedelemorientalt a gyartds. (Uzemvezetd)” A multban ugyan a kis, egyszerii
szervezettel gyorsan tudtak lavirozni a valtozékony piaci koriilmények kozott, de ezt
a jelen szervezeti konfiguracid mar nem tamogatja sét, a rugalmatlan funkcionalis
szervezet €s a rugalmas piaci magatartds taldlkozasa komoly konfliktusokat sziil. ,, 4
rugalmassag mar meghaladja a teljesitoképességemet ... Ezt a tartomanyt mar nem

lehet novelni. (Termelési vezetd)”

A vezetés a problémak f6 okat az alapitd vezetdk impulzivitasaban latja. (Ezért tartom
fontosnak, hogy a vezetés, kultira és bizalom, valamint a célkitiizés funkciojat egytitt
targyaljam.) ,, 4 tulajdonosok nagy tempot diktalnak. Latnak valamit egy kiallitason,
és az azonnal kell! A latvanytervig szorosan kévetik a folyamatot és diktaljak az
iramot, sok a tulora, mds projektek elcsusznak! (Fejlesztési vezeto)” A gyors piaci
reakci6, az igények azonnali kielégitése fontos képesség, a multban kétségkiviil
versenyeldny volt, a jelenben azonban éket ver szervezeti egységek kozé és komoly
anomalidkat idéz el6. Ezek egyre latvanyosabban jelennek meg alacsony forgasu
készletekben, csuszo6 szallitasi hataridokben, alacsony termelési hatékonysagban, de a
felsévezetés felfedezd kedve nem lanyhul. ,, Megrendelés érkezik uj termékre. A
szerszdam és konfiguracio ugyan elkésziilt, de nem volt hozza munkautasitas, és 13-at

mar legyartottunk beléle! Ez az értékesitési nyomas miatt van igy. (Uzemvezetd)”

A tiinetek egyre latvanyosabbak. , Evente korilbelil 1,2 millidrd forint
lehetoségkoltség keletkezik a szervezeti probléemak miatt. (Pénziigyi vezetd) A vallalat
fejlodik, de mas részrol pedig toporog. Nem miikddik a cég olyan jol, mint amennyit

belefektetnek. (HR-vezeto)” Ugyan tett erdfeszitést a cég a problémak kezelésére, a
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stratégiai egység hidnya miatt ezek nem voltak hatasosak. Mivel torténelmileg és a
felsévezetés fokusza miatt is a kereskedelem a dominans teriilet a cégben, ezért a
vevOk vélt vagy valds kivanalmainak valdé megfelelés sokszor a kimondott szabalyokat
is feliilirja. A leglatvanyosabb 1épés a termékportfolio csokkentése és az eldgyartott
készletrol torténd értékesités erdsitése volt. ,, Régen sok terméktipus volt, most
lesziikitették kissé. (Exportért feleld vezetd)” Erdekes ellentmondéasként tapasztaltam,
hogy errdl sokan nem is tudtak, vagy kifejezetten negativan ¢élt€¢k meg. ,, Idén nagyon
elszaladtak a készletek. (Raktarozasi vezeté)” Az individualizmus, az egyéni

teljesitoképesség, a bizonyitasi kényszer, a versenyszellem fontos elemei a kultiranak.

Az ellentmondasok, a kiaknazo szervezet és a felfedez6 fels6vezetés kozotti ellentétek
az explicit stratégia szintjén is kilitkdznek. ,, 4 vallalati alapértékek meghatarozasa
folyamatban van. Tobbszori nekifutasra sem sikeriilt definialni a viziot és az
alapcélokat. *Keérdés: mik az alapcélok?* A marketing meg tudja mutatni a
prezentdciot. Nincs teljes egyetértés, mindenki csak rabolint, mert jonnek az ujabbnal
ujabb otletek. (Termelési vezeto)” Az interjuk sordn kiemelt figyelmet forditottam az
észlelt stratégia kozotti kiilonbségek felszinre hozéasara. A stratégiai portfolio a
felsOvezetés fejében sem konzisztens. Egyszerre jelenik meg a foldrajzi terjeszkedés,
a prémiumszegmens felé torténd elmozdulas, 0j termékcsoportok bevezetése és
mennyiségi boviilés iranti igény. Arra a kérdésre, hogy ezek kozott mi a sorrend és
hogyan oldanak fel a kozottiik hizodo ellentéteket, nem tudtak egységes valaszt adni.
A mennyiségi boviilés, a TOP3-ba bekeriilés volt az egyetlen olyan k6z6s pont felsd
¢és kozépvezetés kozott, amit hasonldan lattak. A termeld, funkciondlis struktira
kétségkiviil tdmogatna is ezt az iranyt. A termékportfolié sziikitése és a
prémiumszegmens felé torténd elmozdulds a készletrdl értékesités erdsitésével mar
sokkal jobban megosztotta a szervezetet. ,, Az olcsoval megyiink elore, hogy aztan a
prémiumot értékesithessiik”, mondta a vezérigazgatd. A kereskedelmi vezeto (testvér)
is megerdsiti ,,a gyorsabb szallitasi hataridé miatt értékesitiink készletrol”. Ezzel
szemben a raktarozasi vezetd és (meglepetésre) az értékesitd kollégak is megijedtek a
készletektol és az értékesitési stratégia hianyardl beszéltek: ,, nincsen kézponti
ertékesitési stratégia, a kereskedok az egyeéni megeérzéseik alapjan dolgoznak. ... Most
van egy kis panik a nagyra nott készletek miatt, tavaly ez nem igy nézett ki ”. A foldrajzi
terjeszkedés kifejezetten ijeszté opcid a szervezet szamara, hiszen a jelenlegi

megrendelésallomanyon sem tudnak trra lenni. Ezzel szemben a felsdvezetés mar
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tervezi a partra szallast: ,, az xy piacralépés nagyon nagy falat lesz (...) X-nek masfeél
ev mulva ott kell lennie!” Mindekdzben egy 1j termékcsoportban is szeretnének
europai szereplokké valni, felhasznélva jelenlegi értékesitdi halozatukat. Azonban az
Uj piacon sokkal élesebb a verseny, ezért az értékesitok nem szivesen bajlodnak az uj
termékkel, amig a régit is el tudjak adni. A vezetést meglepetésként érte, amikor feltiint

az az 0j termékek els szallitmanya a raktarban.

A koz0s identitas hidnya stilyos motivacids problémakat okoz. Az ellentmond¢ értékek
sulyosbitjak a helyzetet: ,,sokszor kapunk olyan belsé kommunikdcios emailt, hogy
azert eros a ceg, mert rugalmasok vagyunk (Szervizvezeto)”. A vezet6i impulzivitas,
a folyamatos felfedezési nyomads, az alapszervezet terhelése és a parhuzamosan
megjelend hatékonysagi elvaras mély torésvonalakat hoz Iétre. ,,A4 tradicionalis
vetelytarsaink egy ugyanekkora iizemben 2-3-szor tébbet gydartanak, mint mi. Révid

idon beliil utol kell érniink oket! (Vezérigazgato)™
4. 1. 4. Szervezés

A szervezés, vagy ahogy Ghoshal és Bartlett [1994] definialja, a szervezeti timogatas
(support) azon szervezeti tényezd, ami szélesebb hozzaférést biztosit az egyéneknek
az  er6forrasokhoz,  autondémidval ruhazza fel Oket ¢és  tamogatja

kezdeményezOkészségiiket.

Az eldz6 alfejezetben bemutatott stratégiai ellentmondasok és impulzivitas alapjaiban
hatdrozza meg a szervezet miikodését és akaddlyozza meg az autoném vezetdi
magatartast és kezdeményezOkészséget. ,, 4 vezér hazajon Kinabdl, latott dolgokat...
Azonnali beruhdzasi igény, amivel nem lehet elézetesen kalkuldalni. Valami a karat
fogja latni ennek a kapkoddsnak. (Uzemvezetd)” A szervezeti problémak két nagy
csoportra oszthatok. A felfedezés és hatékonysag kozotti ellentétre és a szervezeti

kultaran beliili ellentétre.
4.1.4.1 Kulturalis ellentétek

A kultura jelenleg is legmeghatdrozobb eleme a rugalmassag jutalmazasa és a
kereskedelemorientaltsdg, mikdzben a cég versenyképessége a hazai termelési
kapacitasoknak koszonhetd. Az eredeti egyszerii szervezet domindns tagjai most is
fontos pozicidkat toltenek be. Néhanyuk maradt a termékfejlesztésen, sokuk azonban
a termelésen dolgozik. ,, Akik kordabban voltak itt, vezeto lett beldliik, amit nem a

képesség, tudas, végzettség indokol, csak itt ragadtak, poziciot kaptak. Ez 3-5 éve
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miikodott, a jelenlegi fejlettségnél viszont nem. Szakmailag jok, de vezetdi szempontbol
nem. (Termelési vezeto)” Az értékrendbeli kiilonbségek eldszor személyes
ellentétekben, majd komoly belsd szabotazsokban és hatalmi harcokban is testet
oltenek. A termelésen is jonéhany régi kolléga dolgozik, akiknek nem érdekiik egy
szabalyozottabb, transzparensebb ¢és hatékonyabb munkakornyezet kialakitdsa. Mivel
a szenioritasnak koszonhetdéen sokszor nagyobb a szavuk, mint a feletteseiknek,
konnyen tudjak bomlasztani a belsé kezdeményezéseket. ,, Visszasirnak a régi
vallalatot, nincs nyomas, kényelmes, védett kornyezet, de a piaci hatisokat nem veszik

figyelembe. (Termelési vezeto).”
4.1.4.2 Felfedezés és hatékonysag kozotti ellentétek

Egy funkcionalis szervezetben, ahol a teriiletek interdependenciaja magas, kiilondsen
veszélyes, ha a vezetdi elvarasok ellentmondanak egymasnak és a stratégia nem
konzisztens. ,,Elore kell definialni a korlatokat, kozte lehessenek rugalmasak!
(Gyartastervezés)” A dokumentélatlansag, az impulziv termékfejlesztési otletek és a
rugalmassag iranti igény minden osztalyon végiggytiriizé problémakat okoz. A valds

okok két csoportba sorolhatok be:

1. Termékfejlesztés: ,, kiutazik X Kinaba, sok otlettel téer haza, megtamadja a
fejlesztést, mert kiallitasokra le kell gyartanunk. (Termékfejlesztés) Rettegiink,
milyen otlettel tér haza Kinabol. (HR-vezetd)”

2. Ertékesitési dominancia: , jelenleg az értékesités a domindns, ehhez X
ragaszkodik, ez a cég piaci elonye. Mindegy mit kér a vevo, mi azt fogjuk adni

’

neki, fiiggetleniil attol, hogy hatékonyan gyarthato-e vagy sem.’

Ahogy az idézetek is mutatjak, mar a termékfejlesztésen megpecsételddik a gyartas
sorsa. A vezetés altal siirgetett fejlesztés miatt a termék ugyan fizikailag elkésziil, de
a dokumentici6 elmarad. Ennek kovetkeztében nem lehet pontos
termékkonfiguraciokat késziteni, nincsenek pontos normaiddk, igy a beszerzés és a
gyartastervezés nem tud precizen dolgozni. A vevdi igények miatt a gyartas sokszor
felborul. Ez tovabb neheziti a beszerzés dolgat, ami tilkészletezéssel oldja meg a
gondokat, mig a logisztika eltolja a szallitasi hataridoket. A gyartastervezés becsléssé
silanyul. A kapkodva kifejlesztett termékek nincsenek tesztelve, a hianyos vagy el sem
késziilt dokumentaciok miatt a gyartds nem tud felkésziilni ra, igy sokszor a soron

szembesiilnek az uj miveletekkel. A hidnyos beépitési listak miatt a raktar nem tudja
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megfelelden elokésziteni az alkatrészeket, igy folyamatos a beszaladgalas a raktarba,
ami rontja a hatékonysagot és felboritja a raktari rendet. Mivel nem az épiil be a
termékbe, ami a hivatalos listan van, ezért a raktarkészlet sem lesz valos, ami tovabb
neheziti a beszerzés €s készletkezelés dolgat, jelentésen novelve a holt- €és alacsony
forgasu készletek értékét és a készlethidnyt. A folyamat végén a szervizen és a
pénziigyon csapodik le minden. Sokszor eléfordul, hogy egy garancidlis hiba esetén
nem is visz magaval megfeleld alkatrészt a szerviz, hisz nem is tudja, hogy az be lett
¢pitve abba a termékbe. A szervezeti problémak kivonatat az 4. dbra mutatja be.
,Szériagyartast akarnak, mert hat mennyi pénzt belefektetettek?! Ennek ellenere egy

vevoi igenyeket lekoveté manufakturalis termelés folyik a gyarban. (Beszerzés)”

4. dbra: Gyarto és kereskedd vallalat szervezeti problémainak osszefliggésrendszere

Nem kapnak informéciét az 4] l | Fejlesztés alatt all6 termék eladdsa
termékekrél, konfiguracié -\ Sales. f
maodositasokrol, idényomas \
\ “Fejlesztés
L ‘Beszerzés
Nincs informacié i Srta Nincs eredménye a Szerviz altal
e ! . Prartés tapasztalt hibdk jelzésének -
disztribdcids termékekrdl, nincs \ . ] uevanazok a hibik maradnak
konfiguracié és beépiilési lista PRERMIRO -
Raktar “
| Logisztika |
Rossz konfiguraciok, normak \ f Konfigurdcié hidnya miatt
; |\ Szerviz+-| .
hianya \ f sokszor a helyszinen derl
Nehéz informaciot szerezni a | Pénzigy, | ki, mit is kell megjavitani
tarsosztdlyoktdl ‘ >
Egyediség a gyartosoron deril
ki Nyomozas
Nincs oktatds, szaladgdlnak az Nehézkesen aramlé
emberek a sorok kdzott informaciok

A felsévezetés szakmailag kimagaslo kozépvezetést csdbitott a céghez. Igy az a
paradox helyzet all eld, hogy a kozépvezetés sok esetben explicit tobbet tesz a
szervezet fejlesztéséért, mint a felsGvezetés. Rendre és kiszamithatdsdgra, stabil
koriilményekre vagynanak, mig a felsdvezetés ugy véli, hogy a szervezeti anomaliak
felszamolasa a kozépvezetés dolga. Magukat a valtozds szponzoranak és nem

alanyénak tekintik. ,, 4z nem baj, ha noviink, csak ezt le kell kévetni szervezeti szinten
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is, ezt most nem tudjdk megtenni. (Logisztika)” Az interjik soran mar azt is
tapasztaltam, hogy a helyzet haszonélvezoi, a kereskeddk is belatjak, hogy ez nem
tarthatd: ,, Hosszu tavon csak szabalyozottan miikodhet, nem lehet atrohangalni.
*Kerdés: Realis az a forgatokonyv, hogyha nemet mondunk egy tigyfélnek, az
elmegy?* Nem, ha jol tudsz érvelni. Persze minden vevo probalkozik. (Exportért

felelos vezetd)”

A fesziiltségek nem csak a munkakdriilmények és a hangulat romlasdban, hanem a
fluktudcioban is tetten érhetdek. ,, Itt ez van. Megszoksz vagy megszoksz. A fluktudciot

magunknak generaljuk. (Uzemvezetd)”’
4. 1. 5. Kontroll, fegyelem

A tiszta standardok, magatartasi €s teljesitményelvarasok hianyoznak a cégbol.
Létezik mozgdbérrendszer a termelésen, de az értékelés nagyrészt szubjektiv
megitélés eredménye — fluktuaciotol vald félelem miatt ottjartamkor 370 emberbdl 2
nem kapott mozgobért, mert 6k tartos tappénz miatt kiestek a rendszerbdl, azaz valds
hatasa a rendszernek nincs. A rugalmassag €és hatékonysag kettds elvarasanak kellene
megfelelni, ami sok teriileten igazsagtalansagokhoz vezet. A beszerzést sok esetben
arra Osztonzik, hogy minden alapanyag legyen raktaron, ami a hidnyos
termékkonfiguraciok ¢és ad-hoc termeléstervezés miatt csak talkészletezéssel
valosithatd meg. Majd megréjak a magas holtkészletek miatt. Normak,
munkautasitdsok  és standard ~ milikodési  alapok  hidnydban  fejlett
teljesitménymenedzsment-rendszer nem alakithatok ki, csak tovabb mélyiilnek az
ellentétek olyan osztdlyok kozott, amik csak egylittmiikddve tudndk elvégezni
munkajukat. ,,Ha meg lennénk dicsérve, jutalmazva, akkor biztosan lelkesebben
dolgoznank. A levél, amit kinai és a sajat gyarunk osszehasonlitasarol kiildott X a
vezetoségnek (sorvezetoktol felfelé mindenkinek el lett kiildve), az rosszul esett

mindenkinek. (Uzemvezetés)”
4. 1. 6. A valtozas szele

Ahogy azt a modszertani fejezetben bemutattam, valamennyi vizsgalt vallalatnal
végeztem megfigyeléseket is, ami a fobb vezetdi értekezletekre terjedt ki. Kutatasom
lezarasa utan részt vettem egy igazgatdsagi ilésen a gyartd és kereskedo vallalatnal is,

ami érdekes kiegészitd informaciokat szolgaltathat az esethez.
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, Eltelt egy év és ugyanott vagyunk, mint tavaly! Az elsé par honapban sikeriilt
készletre termelni, de aztan csak futunk a megrendelések utan! (Vezérigazgato)”
Sokkélmény érte a vezetést — ugy hitték, a tavalyi szervezeti problémakat idénre
kinovik, de ez nem kovetkezett be. A szervezet fejlesztése tobb éve kinyilatkoztatott
cél, de a vezetdi elkotelezddés hidnya és a folyamatos visszarendezddés, a rugalmassag
iranti elcsabulas hiteltelenné tette a kezdeményezéseket. Folytatva a hagyoményokat,
a cég tehetséges ¢s képzett vezetOket csabitott el a termelési teriiletre, €s most
elkotelezettnek tlinik a fejlesztések mellett. Sajat maguk is bevonodtak a szervezeti

atalakitasokkal kapcsolatos feladatokba.

Példamutat6 és szakmailag helyes, hogy a kereskedelem terén kivannak beavatkozni.
., Elkényeztettiik a vevoinket! Ennek rovidtavon meg fogjuk inni a levét. (Kereskedelmi
vezets)” A tal sokaig vallott és kdvetett versenyeldny, a rugalmassag és a teljeskorii
vevOol megfelelés érezhetéen a visszajara fordult, a tovabbi novekedést erdsen
korlatozza az lizem alacsony hatékonysaga. ,, Mennyit fogunk elveszteni? Rovidtavon
biztosan sokat, de hosszutavon nyerni fogunk. Meg kell érteni a vevéknek, hogy csak
igy adhatunk minoséget. Nekik is jobb lesz. X [a kereskedelmi vezetd], nem lesz kénnyii
dolgod, amikor elmagyarazod nekik! *nevetés* (Vezérigazgato) ” Pélfordulas érezhetd
ezekben a mondatokban. A cég vezetdsége az tjabb kudarcos év utdn belatta, hogy a
kereskedelmet kell a sorozatgyartashoz igazitani és nem forditva. Ennek érdekében
radikalis termékportfoliocsokkentésre késziilnek. ,, 120-rol 20-30-ra kell levinni a
termékvariansok szamat. (Fejlesztési igazgato)” Az egyedi termékek szallitasi
hataridejét és arat ndvelik és elgondolkodnak egy kiilon manufakturalis egységen. ,, Ha
egyedi kell neki, fizesse meg. Vagy vigyen egy hasonlot készletrél. Most ugyanannyit
kériink és ugyanazt adjuk egy egyedi termékre, mint a szabvanyra. Persze, hogy az
egyedit valasztia, mi meg szivunk. (Termelési igazgato)” ,,Ha rendel, igenis ki kell
varnia! Vagy vigye készletrol! (Kereskedelmi igazgato)” A vevdi lemorzsolodas
szlikséges rossz, ez az ara a multban elszalasztott fejlesztéseknek és korlatozasoknak.
Ordmteli fejlemény, hogy azt tapasztaltam, a felsdvezetésben ez tudatosult. ,, Ezzel
foglalkoznunk kell. Stratégia kell. Enélkiil nem lépiink elore! (Ellatasi lancért felelds
igazgato)”

Tovabbi fontos fejlemény, hogy a szabélyozottsdg és folyamatstandardizalds mellett
is komoly elkotelezddést tapasztaltam. ,, Nincs kivétel. Nincs dtnyulas, 2 nappal elotte

mar senki sem szolhat bele [a termelési sorrendbe]. (Termelési igazgato)” De nem
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csak a gyartds, hanem a kereskedelem és termékfejlesztés terén. , igen, vallalja
kereskedelem, hogy ezeket a vevéi informdciokat mi rogzitjiik a rendszerbe!
(Kereskedelmi vezeto)” ,, Csinaljunk minden valtoztatasndl uj prototipust és lassitsuk

be a fejlesztést! Minoséget kell csinalnunk! (Vezérigazgato)”

Fontos és reményteli 1épések ezek, Oszinte 6rommel konstatdltam az 0j irdnyokat.
Azonban a HR-igazgatd egy maganbeszélgetésben hiitdtte a kedélyeket. ,, Ez a jol
ismert impulzivitas. Most ezek az élmények az erdsek, most a szervezet fejlesztése a
fontos. Igy volt ez tavaly is. Reméljiik, idén tartds lesz! En bizok benne! (HR-igazgatd)”
Csak csatlakozni tudtam hozzd. A képet arnyald kiegészités, hogy a tovabbi
egymasnak ellentmond6 expanziv stratégiai irdnyok (mennyiségi ¢és foldrajzi
terjeszkedés eltérd értékajanlati szegmensekben és csatorndkban, kereskedelem
mitkodésének szabdlyozédsa, informatikai rendszerek bevezetése) tovabbra is
napirenden vannak, igy fennall a lehet6ség, hogy 1j impulzusok, egy 0j szituacid vagy

az 1d0 és erdforrasok elfogyasa atrendezheti a prioritdsokat a vezetdség fejében.
4.1.7. Osszegzés

A szervezet az agressziv felfedezésnek és rugalmassaganak koszonheti azt, hogy ma a
vilag egyik meghatdrozo szerepldjévé valt a sajat teriiletén. Azonban ez az értékrend
romba is dontheti, mert rovid id6 leforgésa alatt termékfejlesztd és kereskedd cégbdl
gyarto és kereskedd céggé valt, azonban ezt a 1€pést magatartasaban, érté¢krendjében

és mikodésében nem kovette le.
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5. abra: Gyart6 és kereskedd vallalat kontextusa és teljesitménye

Célkitlizés: xereskedelem- és
felfedezésfbiusz, rugalmassdg,
ellentmondd célok, szervezeti

egyetértés hidrya

Szervezeti

ervezés: . ' Felfedezési
| Sz tés.a!?f:d:tésal . | Vezetés, kultdra: impulzivités, = | kontextus: csapd
alapszervezetre van terhelve, emiatt | - vl p sapda
i lizr ol bl Lk
nincs hatékonyssg és kisknszss . ndividualizmus, teljesitményiultira ' kiégés

Kontroll: standardok, stabilitds,
visszajelzés hidrnya

Az 5. é4bra Osszefoglalja az esettanulmany tapasztalatait. Az impulziv, erdteljes
felfedez6 fokuszi felsdvezetés, ¢€s a kereskedelemben kétségkiviil sikeres
individualista és teljesitményalapii szemlélet mar nem illeszkedik egy stabilitasra
vagyo, természeténél fogva rugalmatlan funkciondlis szervezetben. A vezetdi
személyiségjegyek a stratégiaban is megmutatkoznak. Ujabbnal Gjabb otletek, amik
mar a termékfejlesztés soran ellehetetlenitik a jovobeli hatékony gyartast. A kiilonb6z6
érdekeltségli vezetdk eltéré modon értelmezik a stratégiat, és ezt sulyosbitja a
megfeleld kommunikécido hidnya és az irdnyok varatlan valtozasa is. A hirtelen
kipattano fejlesztési otleteket az az alapszervezet kapja meg, aminek hatékonynak is
kellene lennie. Az ellentmondast sem strukturdlis szeparacioval (diviziondlis
szervezeti formara valtassal, a felfedezd tevékenységek, egyedi termékek elszigetelt
manufaktardba szervezésével), sem feladatszintli kontextudlis beavatkozasokkal
(elhatarolt projektek, teljesitménymutatok, balanced scorecardok) nem kezelik. Az
egyre mélyiilo konfliktusok ellehetetlenitik az igényelt visszajelzdkultara kialakulasat,
az egyéni motivacié csokken. Birkinshaw és Gibson (2004) alapjan egy kiégd
szervezeti kontextus alakult ki (burnout context), ami alacsony tarsas tamogatast
(social support) nyujt de magas teljesitményelvardsokat tamaszt a tagjaival szemben.
A felfedezés és kiaknazas egyensulya nem valosul meg, a szervezet egyértelmiien egy

felfedezési csapdaba ragadt.
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4. 2. Gépgyarto vallalat
4. 2. 1. A vallalat rovid jellemzése és fejlodése

A kovetkezd esetben bemutatott gépipari vallalat az orszag egyik legjelentdsebb
szerepldje. F6 tevékenysége acélszerkezetek gyartasa a vilag vezeté munkagépgyartd
cégel szadmara. A szervezet kozel 400 f6t szamldl, a régidé egyik legnagyobb
foglalkoztatdja. Funkciondlis szervezeti forméban miikodik, ami folyamatosan
fejlodott az iparagi standardok alapjan tobb, mint 20 éves torténete soran. Napjainkra
mar beszallitoi kapcsolatban van a vildg valamennyi fontos, multinaciondlis
gépgyartdjaval. Szamukra ugyanis nem érte meg anyaorszagaikban eldallitani ezeket
az alacsonyabb hozzdadottértekli acélszerkezeteket, igy a mindség, pontossag és
kulturalis kozelség miatt a ’90-es években kelet-europai beszallitd partnereknek
szervezték ki ezt a tevékenységet a kinai versenytarsakkal szemben. A cég az els6
iddszakban radikalisan boviilt, ma 7 izemcsarnokban végzi tevékenységét. A valsag
megviselte a céget, de még jobban a vevdit, akik autdipari standardokhoz hasonld
szintre emelték elvardsaikat, igy téve jelentésen komplexebbé cégiinknél a bels6
miikodést. Az eredménytermeld képesség csOkkenése, az alaptevékenységgel
kapcsolatos egyre magasabb szakmai elvarasok 1) irdnyba forditottdk a vezetd
figyelmét: ,, egyre tobbet kellett dolgozni egyre kevesebb pénzért! (Ugyvezetd)” 5
évvel ezel6tt, unids forrasbol finanszirozva egy sajat kismunkagép kifejlesztésébe

kezdtek, amit jelenlegi vevoiken keresztiil szerettek volna értékesiteni.

A cégben egyszerre jelenik meg a jelenlegi piacok és termékek egyre hatékonyabb
kiaknazasanak igénye és egy Uj termék felfedezésének sziiksége, ezért alkalmasnak
vélem kutatasi kérdéseim vizsgalatara. Interju késziilt az ligyvezetdvel, értékesitési
vezetdvel, termelési vezetOvel, miiszaki vezetdvel, fejlesztési vezetdvel €s beszerzési

vezetdvel. A vezetési struktira sematikus abraja az 6. abran lathato.
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6. abra: Gépgyartd vallalat egyszerlsitett szervezeti abraja

Ugyvezets

(=]

I
Hegesztés
fellgyelet

Termelés Mdszaki Gazdasagi

’ Beszerzés

l Fejlesztés

4. 2. 2. Célkitiizés, kozos identitas

crer

értékeléséhez fontos megérteni az elmult tiz év piaci valtozésait. A vallalat alapvetd
képessége a globalis szinten olcsd, de jol képzett mérndki és szakmunkasi tudas volt,
ami foldrajzilag is viszonylag kozel helyezkedett el a fejlett piacokhoz. Egy-egy
vevOjénél az is eldfordult, hogy a tengerentilra is megérte 4thajoztatni az

acélszerkezeteket.

Hérom trend gyakorolt erds hatast a vallalat életére: (1) az autdipar és épitdipar
Osszeomldsa a valsag alatt, (2) a mennyiségi boviilés és (3) a kelet-eurdpai piacok
kinyilasa. Kezdve az elébbivel, a valsag kiilonosen mélyen érintette az autdipart €s az
épitdipart. Az ingatlanpiac dsszeomldsa miatt jelentésen kevesebb munkagépre volt
sziikség, egyuttal az autdiparban sok értékes szakember valt munkanélkiilivé. Koziiliik
sokan a munkagépgyartas teriiletén helyezkedtek el, és csodalkozva lattak, hogy
milyen alacsony miikodési standardok uralkodnak a szektorban. A gyartok vevok
voltak a hatékonysagfejlesztési kezdeményezésekre, a teriilet igy gyorsan kozelitett az
autdipar extrém miikddési €s mindségi elvarasaihoz. Ez cégiinknél is éreztette hatasat:
rovidebb szallitdsi hataridoket, alacsonyabb hibaszdzalékokat ¢és pontosabb
adatszolgaltatast  vartak el  tOlik vevdik, akik egyre komplexebb

teljesitménymutatorendszerhez kototték a kifizetéseket és a beszallitdoi mindsitéseket.

A vallalat hatalmas mennyiségi boviilésen ment at. Ugyan funkcionalis szervezeti
formaban miikodott, standardjai nem minden esetben voltak alkalmasak a
megndvekedett mennyiségek és komplexitas kezelésére. Az egyre tobb vevd egyre
tobb termékvariansadnak preciz kezelése nehézkes volt egy személyes egyeztetésre

épiilo, alacsony informatikai tamogatottsagti kontextusban. A cég vezetése kivalo
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szakemberekbdl all, de érezhetden kindtték jelenlegi miikodési kereteiket. “Ennyi
probléma ellenére, még mindig tudunk 1ijabb megrendeléseket szerezni. (Ertékesitési

vezeto)”

A harmadik tényez6, Bulgaria és Romania, illetve tovabbi, a magyarnal is olcsobb
munkaerdpiacok megnyilasa volt. ,, Akik korabban a beszallitéink voltak és egyszerii
alkatrészeket raktak ossze, ma atveszik a helyiinket. Nem tartanak ott, mint mi, de
olcsobbak. Kina mar rég megeldzott, de messze van, az acélszerkezetek meg nagyok
és nehezek. Jo, ha kézel vagy a piacodhoz. (Ugyvezets)” Cégiink korabbi erdssége
folyamatosan olvadt. Reputacidja €s kapcsolatrendszere miatt tovabbra is favorizalt
beszallitd maradt, de egyre komolyabb elvarasokat kellett teljesitenie, és a miikodési
hatékonysag is egyre fontosabba valt. Nem csak a komplexitas és a méretek miatt,

hanem az atlagos arrés csokkenése miatt is.

Ebben a kontextusban dontott ugy a vezetés, hogy unids forrdsokbol finanszirozva
sajat kismunkagépet fejlesztenek. Az otletre egyontetli lelkesedéssel bolintott ra a
kozépvezetés, mert sokkal izgalmasabb feladatnak tiint, mint a meglévd 15-20 éves
rutinok és mitkddés fejlesztése és Uj informatikai rendszerek sziszifuszi bevezetése.
., Nagyon biiszkék vagyunk a sajat gépre. (..) En tegnap mentem vele egy kort a
telepen! (Miiszaki vezeto) ” Madartavlatbol szemlélve az dtlet mogott meghuzodo racio
sem biralhat6d, hiszen az ellatdsi lancban torténd eldrelépés, a hozzaadott érték

novelése alapvetden kifizetddo stratégia.

Sajnos a stratégiai €s célkitlizési hidnyossagokat elfedte a hurrdhangulat. Nem alakult
ki kozmegegyezés a kiakndzo tevékenység javitdsa és az 1) termék kifejlesztése kozotti
prioritasokrol. A feladat jdonsdgtartalma miatt az ) projekt vonzobb volt, a
legfontosabb szakemberek gyorsan csatlakoztak is a kezdeményezéshez. Koztiik a
fejlesztési vezetd, aki oriasi reputacioval rendelkezett a cégnél, és oroszlanrésze lett
volna az alaptevékenység fejlesztésében. A palyazati, megvaldsitasi elvarasok kiilso
nyomast is helyeztek a szervezetre, ez tovabb torzitotta a stratégiai prioritdsok
kitlizését. Az érdekes, ujszert, jol finanszirozott feladat elkényelmesitette a fejlesztési
csapatot, akik egyaltalan nem vagy csak nagyon lassan foglalkoztak az alapmiikddés
fejlesztési igényeivel. “Kettesével szedik a lassito tablettat. (Termelési vezeto)” Az
ligyvezetd meg volt gydzddve rdla, hogy ezeket a gondokat meg tudja oldani a
szervezet, a kiakndzasi ¢és felfedezési tevékenységek fejlesztését egyarant az

alapszervezet kapta meg, 0j er6forras és szeparacio nélkiil.
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4. 2. 3. Szervezés

A szervezet miikodési folyamata feliilr6l szemlélve viszonylag egyszeri. Az
értékesités tartja a kapcsolatot a vevOkkel, 6k veszik fel a rendelést. Ez nem
adminisztrativ, hanem komoly miszaki tevékenységet is takar, ugyanis a tervrajzok,
specifikaciok is itt keriilnek atadésra. Az értékesitésnek is ezek alapjan kellene pontos
arajanlatot adnia. Ehhez pontos miiszaki dokumentdcidkra, normarendszerre,
beépiilési listak elkészitésére és gyartastervezésre volna sziikségiik. Ezek azonban
nem, vagy csak hidnyosan allnak rendelkezésre — a vevok és termékeik szamanak
gyors novekedését nem kovették le szervezeti szinten. “Mar igy is tulvallaljuk
magunkat, miért kell még ujabb munkdkat bevallalnunk? (Beszerzési vezets)” Ezek
utdn a gyartastervezés kovetkezik, akik a kordbban emlitett eléfeltételek megléte
esetén pontosan iitemeznék a termelést, de ez nem lehetséges, mert a hianyos normak,
a késziilékek hidnya és a beépiilési listdk pontatlansaga miatt a termelés csuszik.
., Rengeteg ad hoc van. 40% rendszeres, 60% az ad hoc. (Termelési vezeto) Igazi
gyartistervezésre lenne sziikség! (Ugyvezetd) A tervezésen csiszik el az egész.
(Miiszaki vezetd)” Ez pedig a folyamat végén vevoi elégedetlenséghez és a hibak

szamanak novekedéséhez vezet.

A gyartastervezés utan a beszerzés biztositand az alapanyagokat, ami most
tulkészletezéssel tudja csak orvosolni a bizonytalansagot. ,, Klasszikus értelemben vett
beszerzést nem tudsz csinalni. (Beszerzési vezets)” Ez rontja a cég likviditasat: ,, Tény
és valo, hogy a likviditasi helyzetiink a nem a legrozsasabb. (Beszerzési vezetd)”. Az
alkatrészgyart6 iizem az acéllemezekbdl el6készitené a gyartasterv alapjan a sziikséges
alkatrészeket. ,, Mar itt elcsuszik minden, mert valami mindig hianyzik. (Termelési
vezetd) Az elokészito tizemben, talan ugy lehetne fogalmazni, hogy nem gyartas van,
hanem csak ugy megtortéennek folyamatok. (Miiszaki vezeté)” Ezeket az
alkatrészraktar adna ki az 0sszeszereld csarnokoknak. ,, Mindenki bejarhat, erre nem
vagyok biiszke. Elsosorban a raktari nyilvantartast kellene rendbe tenni, mert akkor
mar lehet egy gyartast tervezni, mert tudjuk, hogy mink van. Nem mutat tervszeriiséget
az, hogy elindulunk haza, és telefonalnak, hogy a raktarosnak vissza kéne jonnie

kinyitni, kiilonben ledll a termelés, kell az anyag. (Termelési vezeto)”

Az Osszeszerelésre érkezd alkatrészek a pontatlan dokumentdcié miatt hibasak
lehetnek, vagy a nem tokéletes beépiilési listak miatt nem is a megfeleld alkatrészek

vannak ott. ,, Mindenképpen sziikség lenne egy munkafolyamatra, egy olyan gyartasi
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utasitasra, ami kimondottan arra a termékre vonatkozik, hogy meégis hogyan kezdjen
hozzad, mik a folyamatok. Ez sok esetben hianyzik. (Ugyvezetd)” A termékek szamanak
bdviilését nem kovette az dsszeszereld késziilekek fejlesztése, emiatt sokszor tobb id6
Osszerakni a terméket, mint amit a norma megkdvetelne. A norma megszegése
biintetlenné, st elfogadottd valt, a dokumentacids fegyelem csokken. ,, A termelésben
lévo  kollégdk nem haszndljdk a lejelenté pontokat. (Termelési vezetd) A
munkaelszamoldas nem a lejelentési pontok alapjan torténik, ez is ellaposodott.

(Ugyvezeto)” A folyamat végén, a festd ilizemben sokszor még utdlagos, kézi

hibajavitasra van sziikség.

A megoldas a koordinaciés eszkozok fejlesztése volna. ,,Igazdabol mindent erre
vezetnék vissza. Technologiai utasitas. Ha ezek megvannak, és van mit betartatni,
akkor nincs gond. (Termelési vezeto)” Azonban akiknek ez f6 feladata volna, 0k az 1j
termék kifejlesztésével voltak elfoglalva, és a felszinen ennek mindenki orilt. A
szinfalak mogott mar fesziiltebb beszélgetések zajlottak: ,, Nagyon kényelmes csapat!

Nem varhatunk rajuk, csinalni kell! (Termelési vezeto) ™

Osszegezve, a funkcionalis szervezetre jellemzé erés egymasrautaltsig kiilsé hatdsok
és a belsd novekedés miatt komoly zavarokat okoztak az alapmiikodésben. A
koordinacids eszkdzok potlasa azonban nem igényelt volna merdben 11 tudast, ,,csak”
az elmult években elszalasztott dokumentacidk, késziilékek, normdk utdlagos
elkészitésére lett volna sziikség. Bar a cég informatikai tdmogatasa kozel sem volt
korszerti, a célnak megfelelt volna és a normak pontos kdvetésére alkalmas vonalkodos
lejelentd rendszer is be volt vezetve. A hianyossagok azonban jelentdsen csdkkentették
az egyéni autondémia szintjét, romboltadk az altalanos kezdeményezOkészséget és

jelentdsen csokkentették az eréforrasokhoz vald hozzaférést.
4. 2. 4. Kontroll, fegyelem

A szervezet 6 problémdja, hogy az iparagban szinte intézményesiilt kontroll- és
koordinacios eszkdzok fellazultak, ez pedig rombolta a fegyelmet és ellehetetlenitette
a kOovetkezetes visszajelzést, szankcionalast €s motivaciot. Az ad-hoc valt altalanossa,
a szabalyszegés pedig legitimmé, ez csokkentette az informatikai eszkozok
hatékonysagat. A vezetés egyre inkabb elvesztette a kontrollt a mindennapi miikddés
felett. Ujra és ujra nekialltak a normak, beépiilési listak és rajzok potlasanak, de sosem

értek a végére, részben erdforrashidny miatt.
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4. 2. 5. Vezetés, kultara

A cég vezetését elismert szakemberek stabil csapata alkotta. A kultirat a szaktudasbol
szarmazod hatalom és a szenioritds domindlta. Szaktudasat tekintve elsérangu volt a
vezetés, de vezetési kompetencidk terén mar kozel sem értékeltem ilyen magasra az
interjlialanyokat. A személyes vezetésre, karizmara, kdzvetlen utasitasra épiild vezetoi
eszkozkészlet kozel sem elégséges egy ekkora méreti és komplexitdsu vallalat
vezetéséhez. Ebbdl kovetkezdleg az alaptevékenység fejlesztése is erdn feliili valtozast
kovetelt volna meg toliik. Jelen esettanulmany érdekessége az elozével szemben, hogy
itt az 0j projekt tlete nem valtott ki ellenallast sot, kifejezetten vonzo volt. Ez tovabb
nehezitette az amigy sem konnyli helyzetet, és az el6ttiikk tornyosuld feladatokat
érzékelt vonzosagat is tovabb rontotta, hiszen a cég stratégiai homlokterébe egy
nagyon vonzo és népszerl feladat keriilt be. Az interjialanyok elmondasa szerint sok
idoének kellett eltelnie, amig a mélyben meghuzdodo fesziiltségek a felszinre tortek és

kimondték, hogy a jelenlegi tevékenység fejlesztésével kellene foglalkozni.
4. 2. 6. Osszegzés, végkifejlet

Egy teriiletén sikeres, meggy6z6 novekedésen atment, hazai és nemzetkdzi mércével
is kiemelkedd wvallalat kiils6 piaci koriilményei szigorodtak, vevoi elvarasai
novekedtek, eredménytermeld képessége ezaltal csokkent. Latszolag helyes dontést
hoztak, 0j termék fejlesztésébe kezdtek. Az alaptevékenység azonban kozel sem volt
doglott kutyanak tekinthetd a stratégiai portfolidban. A szervezeti kontextus {6 elemeit
kindtte a cég, komoly torésvonalak jelentek meg, amiket a vezetés talan el tudott volna
haritani belsd erdébdl is, de figyelmét részben az 0j termék fejlesztése kototte le,
maradek erejébdl pedig a miikodés foltozasara futotta. Ebben az esetben élesen
megjelenik a felfedezés és kiaknazéas azonos eréforrasokért folyd harca, a paradox
sava-borsa. Egy a kiilonbség, hogy mig ,tipikus” esetben a megvaldsitd szervezet
inkadbb a kiakndzo tevékenységek mentén kotelezédik el és 1ép ra az utfiiggdség
veszélyes Osvényére, addig az itt bemutatott cégnél az 0 projekt valt jelentésen

vonzobba az alapmiikddés fejlesztéséhez képest.

&5



7. abra: Gépgyarto vallalat kontextusa és teljesitménye

_CélkitﬁléS: U termék és az
alaptevékenység fejlesztésének
egyuttes igénye

Vezetés, kultdra: koribbi | teljesitmény( | Nincs kettds

' - ] Alacson
Szervezés: az alaptevékenység Y
fejlesztéséherz seikséges )
szakemberek jelentds része az Uj tapastialatok akapiin az "
alapszervezet ,majd megold|a
kontextus

szervezeti ' képesség
termékiel foglalkozik

Kontroll: standardok felborulnak,
dokumenticiés rendszercket nem
haszndljak, kivetkezetesség
megsziinik

Az Osszefiiggéseket az 7. &dbra mutatja be. A problémak gyodkere a tévesen
meghatarozott stratégiai prioritas és az a dontés, hogy az alapszervezet valdsitsa meg
mind a kiakndzo, mind a felfedezd tevékenységek fejlesztését. A kozos erdforrasok
elvesznek, és a legértékesebb fejlesztdi csapat, akik a miiszaki osztdllyal egyiitt
(személyesen is jO emberi kapcsolatban voltak) mddszeresen potolhattdk volna a
hidnyzé koordindcios eszkozoket. Birkinshaw és Gibson [2004] besoroldsa alapjan
egy alacsony teljesitményti szervezeti kontextus alakul ki. A szituacio ellehetetleniti a

kettds képesség kialakulasat.

A torténet keserédesen zarult. Az ) munkagépet kifejlesztették, de mivel alapvetd
képességiik ennél primitivebb tevékenységekhez kapcsolodtak, a prototipus is sok
hibaval kiiszkodott. Piacra eddig azonban nem vitték, mert a fokusz egyértelmiien
atkeriilt a jelenlegi tevékenységi kor és miikodési keretek fejlesztésére. Vevdik
szakembereit is bevonva folyamatfejlesztésbe, informatikai eszkd6zok bevezetésébe
kezdtek, egyértelmiien allast foglalva a kiakndzas hatékonnya tétele mellett. Ez

oromteli fejlemény.
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4. 3. Mezogazdasagi vallalat
4. 3. 1. A vallalat rovid jellemzése és fejlodése

A kovetkezd esetben bemutatando véllalat a mezdgazdasag specialis szegmensében
tevékenykedik. A rendszervaltaskor a kornyékbeli allami gazdasag egy tehetséges,
palyakezdd agronomusa észrevett egy kecsegtetd piaci rést. A vetOmageldallitas a
mezdgazdasdg magas hozzédadott értékii alteriilete, de ezen beliil is vannak olyan
specialis szaktudast igényld réstermékek, amikkel nem méretgazdasdgos a nagy
nemesitohdzaknak és gazdasigoknak foglalkozni. Igy mig a hagyomanyos
tomegnovények, azaz a kukorica, a kaldszosok és a napraforgd vetOmagelodallitasaval
rengetegen foglalkoznak és extrém magas a verseny mértéke, addig a specidlisabb

tragya- és olajos novények piacan joval kevesebb szereplével kell megmérkozni.

Ugyan a verseny mértéke alacsonyabb, de a piac mérete is kisebb €s sokkal mélyebb
szaktudas is sziikséges. A vallalat kozvetleniil a rendszervaltds utan kezdte meg
tevékenységét, azonban a kétezres évekig nagyon lassan novekedett. Az erds
személyes vezetésre ¢épiild, kis, Osszetartd csapat sokat kisérletezett ebben az
idészakban, de az attorés az ezredforduld utan kovetkezett. A magyar mezdgazdasag
rendszervaltas el6tti pozicidja ugyan sokat gyengiilt, de a szaktudds nemzetkozi
szinten tovabbra is értekesnek szamitott. A nyugati nemesit6hdazaknak remek
lehetdséget jelentett, hogy a szamukra méretgazdasagos szint alatti, specilis
ndvényfajok vetdmag-alapanyagat magyar beszallitokkal allittassak eld és tisztittassak
meg a rendkiviil szigora torvényi és szakmai standardok szerint. Alacsony arak, kivalo
szaktudas és remek foldrajzi adottsagok jelentették a f6 erdsségeket. Az alapanyag
eloallitasat kistermelOkkel végeztették, Ok csak a szaktudast és a kontrollt
biztositottak. Sajat iizemiikben végezték az alapanyag tisztitasat és kondicionalasat,
ami szakmailag rendkiviil komplex folyamat. A vallalat radikalis fejlédésen ment at,
az export hamarosan megeldzte a belfoldi eladasok mértékét, nem ritkan 30-40%-os
kozvetlen arréstermeld képességgel. A siker azonban nem magatol jott. A vezetd oridsi
energiakat fektetett abba, hogy az eurdpai szintli mezdgazdasagi kapcsolatrendszerben
is ismert €s megbizhatdo szereplévé valjon. Ennek eredményeképpen stratégiai

szovetséget sikeriilt kialakitani egy neves német nemesitéhazzal is.

A vezetd az eredményt nem ¢élte fel, folyamatosan fejlesztett. Sajat fajtakat nemesitett,

onallod kutatas-fejlesztési egységet hozott 1étre, ami sajat terliletén az orszag egyik
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meghatarozé szakmai miihelye lett. Uzemi és termelési technoldgiajat folyamatosan
fejlesztette, egyetemi egylittmiikddéseket hozott létre mind agrar, mind miiszaki
terlileten. Ennek egyik szemléletes példaja egy sajat radidhullamalapu raktarkezeld
rendszer, ami a vallalatiranyitasi rendszerbe integralva pontos képet mutatott a tobb
ezer tonnas raktarkészletr6l, annak mindségi és egyéb paramétereirél. Az elmult
¢vekben a fejlesztések még a szokdsos mértékhez képest is felpordgtek. Termeld
cégek, szovetkezetek felvasarlasaval sajat termeld kapacitast szerzett, ahol régidnkban
ismeretlen, tengerentlré] importalt technologiakat honositott meg. Uj ndvények
termesztésébe vagott bele, szakmai szervezetet épitett egy, a jovo potencialis
novényfajanak tdmogatasa érdekében. Rovid id6 leforgédsa alatt piacvezetove valt egy

Uj szegmensben, ami jol mutatja valaszképességét €s gyorsasagat.

Szervezeti oldalon talan még radikalisabb valtozasokon esett at a szervezet. A kvazi
egyszerli szervezeti formabol egy profi menedzsment 4altal irdnyitott, fejlett
informatikai tdmogatassal és BSC-alapu kontrollrendszerrel, de miiszaki oldalon is
csucstechnologiaval dolgozo cégcsoporttd valt, ami ot év alatt képes volt integralni két
leanyvallalatot ¢és 1j alapokra helyezni miikdodését. Végiil, de nem utolsésorban a
szervet tulélte szamos alapitotag tdvozasat, de ennek kulcsa kétségkiviil a szervezeti

kontextus radikalis fejlesztése volt.

A cég 2010 6ta megduplazta arbevételét €s megtartotta minden exportpartnerét. Ezalatt
atalakitotta belsé mitkddései kereteit, felvasarolt két céget, 11j tevékenységeket vett fel
aminek egyes szegmenseiben piacvezetd poziciot ért el, és egyedi technoldgiai
eljarasokat vezetett be. Ezen jellemzok alapjan ugy vélem, a szervezet alkalmas a
kettds képességet eldsegité vagy akadalyozd szervezeti kontextus elemeinek és a

kialakulas folyamatanak vizsgalatara.

A vallalat alapvetéen funkcionalis szervezeti formaban miikodik. Interju késziilt az
ligyvezetovel, operativ vezetdvel, gazdasagi vezetdvel, informatikai vezetdvel,

termelési vezetovel, kereskedelmi koordinatorral és az lizemvezetovel.
4. 3. 2. Célkitiizés, kozos identitas és szervezés

A kontextus két tényezdjét a célkitlizést és a szervezést ebben az esetben egyiitt
targyalom, mert a stratégiai kérdések, az egység és a kozos identitds megteremtése

erésen Osszefligg a szervezeti, strukturalis beavatkozasokkal.
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4.3.2.1 A koraiidoszak

A cég els6 10-15 évében egy karizmatikus vezet altal iranyitott egyszerli szervezet
volt, amiben ugyan megjelent egy alacsony szintli specializacid, de a tagok kdonnyen
helyettesitették egymast és egy személy szamos szerepet tudott betdlteni.
., Bozétharcosok voltunk. Egy partizinegység. (Ugyvezetd)” A csapat nagyon
Osszetartd volt, egylitt valositottak meg minden o6tletet. Elmondésuk alapjan nagyon
hasonl6, vallalkozo személyiségli emberek voltak. Az alapitd vezeté miiszaki
beallitottsagu volt, & kezdte sajat kezével felépiteni az lizemet. ,,Ez a legfobb
erosségiink. Ez masolhatatlan. Hosszu évek alatt fejlesztettiik ki az eljarasokat és
csiszoltuk egymashoz a gépeket. (Ugyvezetd)” A termeléi kor és a belfoldi értékesités
kézben tartdsara egy magas onallosagu, sziiletett kereskedot alkalmazott, aki hamar a
cég szimbolumava valt. A kiilfoldi partnerkapcsolatokat azonban mindig is az

iigyvezet0 tartotta kézben.

A szervezet novekedésével parhuzamosan egyre jobban tulterhel6dott a vezetés. Az
igyvezetd elsoként az lizemvezetési feladatokat adta le, de egyre tdvolabb keriilt a
mindennapi tlizlettdl is. Ez nagyobb bizalom és autonomia biztositasat kovetelt meg
tdle, egyuttal nagyobb kontrollnak és erdteljesebb szabalykdvetésnek kellett volna a
tarsaknak is alavetniiik magukat. Itt kezdédtek a problémak. A szabalyozottabb,
fegyelmezettebb miikodés kozel sem volt szimpatikus az individualista
alapitotarsaknak, akik magatartdsat a korabbi szervezeti kontextus kifejezetten

jutalmazta.
4.3.2.2 A nagy valtds

A kétezres években jelentek meg az elsd torésvonalak. Az iigyvezetd egyre jobban
elszigetel6dott, elészor csak passziv, kés6bb mar nyiltan megjelend ellenallassal
kellett szembenéznie. Legfontosabb alapité harcostarsaval akkor romlott meg a
nemzetkdzi szinten is innovatorrad szeretne valni, mig kozvetlen kornyezetében sajat
termeld kapacitdsok vasarlasaval a térség egyik meghatarozé termeld-integrald cégét

szeretné felépiteni. Ez a vizid sok 1épést tartalmazott.

Két korabbi TSZ felvasarlasaval jelentés méretii, de elavult szinvonalli termeld
egységekhez jutottak. Radikalis technologiai fejlesztésbe kezdtek mind a

foldmivelési, mind a raktarozasi részen (a vetdmagok taroldsa specidlis
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koriilményeket igényel, ellenkezé esetben jelentésen ndéhet a selejtarany). Uj,
nagyértékli novényfajok termesztésével kezdtek el kisérletezni, amik a kovetkezd
években Oriasi megtériilést hoztak: ,.csak az X kétéves eredménye kitermelte a teljes
siloberuhdzast. Megérte? Most lehet, hogy nem olyan jo a piac, de igenis megérte,
mert a silok mar a mieink! (Ugyvezetd)” A sokszor tdbbszazmillio forint értékii gépek
kihasznaltsagat bérszolgaltatasokkal, foldbérletekkel tudtadk novelni. Mivel magasabb
hozzaadottértékii terméket allitottak eld, mint az atlag, és ehhez a piacaik is megvoltak,
a méretgazdasagos szint alatti, kornyékbeli termeloknek megérte atadni foldjeiket,
mert a tobbletprofitbol még annak elosztasa utan is jobban jottek ki, mintha maguk
muvelték volna. A modern gépek hatékonyabbak €s pontosabbak voltak, mint amivel
a kistermelok dolgoztak, igy ha igazan mély egylittmiikodés nem is alakult ki,
bérszolgaltatasokkal komoly eredményt tudtak elérni, €s a gépekkel is kihasznalhattak

kapacitasaikat.

Ami az innovaciot illeti, sajat kutatas-fejlesztési tevékenységét palyazati és egyéb
forrasokkal tdmogatva jelentésen magasabb fokozatra kapcsolta. Fajtanemesitési
eredményeik késébb komoly anyagi sikereket és piaci védettséget hoztak. Egy
stratégiai fontossagu novényfaj hazai szakértéivé valtak, komoly szakmai kdzosséget
épitettek fel, szdmtalan kisérletet végeztek, amik hozzajarultak a miivelési technologia

fejlesztéséhez.

Ami kiviilrdl sikertorténet, az beliilrél folyamatosan mélyiild fesziiltségforras volt. Az
igyvezetd egyre elégedetlenebb volt régi harcostarsaval és Ugy dontott, egy
multinacionalis cégtdl ) kereskedelmi vezetdt hoz, alapité tarsat (aki nem rendelkezett
tulajdonrésszel) pedig az 10j termeld lednyokba ,szamizi”. ,,Nagyon komoly
fesziiltségek voltak. Neki a kereskedés, a partnerek adtak a hirnevét. Mindenhol
akadalyozott, belenyult a piacaimba, annak ellenére, hogy megtarthatta a fontos
partnereit! (Kereskedelmi vezetd)” A szervezet kindtte mukodési kereteit, az
ligyvezetd egyre inkabb elszigetelddott. Ugy érezte, csak az valosul meg, amit sajat
maga old meg. Folyamatosan fejlesztett, kereste az ujabbnal 0jabb lehetdségeket és
palyazatokat, de magéara maradt. ,, Ev végén, a szokdsos kardcsonyozdskor soroltam az
uj fejlesztéseket! De mindenki fejleszegve iilt! Minden megbeszélésen amellett érveltek,
miért nem fog sikeriilni! (Ugyvezetd)” Koalicidok alakultak, és a frissen belépett
informatikai vezetd valt a céltablava: ,, barmit csinaltam rossz volt. Ha megkérdeztem,

mire van sziikségiik, nem mondtak semmit. Ha kitalaltam valamit egyediil és hibatlanul
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miikodott, akkor sem mondtak semmit. Amint talaltak egy hibat, azt korbehurcoltak az

egész cégben. (Informatikai vezeto)”

A stratégia és a szervezet elszakadt egymastol, de a vezetd biztos volt benne, hogy
stratégiaja helyes. Felismerte, hogy tobb fejlesztést, ujitast, felfedezést ez a kontextus
nem bir el. A kvazi egyszerli szervezet és a jelenleg rendelkezésre 4llo
menedzsmenteszkdzok alkalmatlanok erre. Az elsd 1€pés egy egységes
vallalatiranyitasi rendszer bevezetése volt. , Anélkiil vagtunk bele egy standard
rendszer bevezetésébe, hogy a folyamatokat és a munkakéroket rendbe tettiik volna.
Sok id6é ment el igy. (Informatikai vezets)” Ot évvel ezelétt intenziv munka keretében
atvilagitottak a teljes szervezetet és a munkafolyamatokat, aminek végén Gjrairtak a
munkakdroket, ) szervezeti felépitést hoztak létre és szamtalan informatikai

fejlesztést helyeztek kilatasba.

Az ellentétek egyre mélyliltek. Az tligyvezetd és régi tarsa koré ellentétes érdeki
koaliciok szervezddtek. Az ligyvezetd, az 01j informatikai vezetd és a kereskedelmi
vezetd, valamint régi szovetségesiik, az lizemvezetd allt szemben a gazdasagi
vezetdvel, az alapitotarssal és az asszisztenssel. Egy felfokozott pillanatban az
alapitotars felmondott, és lavinaszertien mentek vele a tobbiek is. ,, Majdnem elbogtem
magam, de nem lehetett. Tudtam, hogy nincs visszaut. Visszatekintve, el sem tudom
képzelni, mennyit veszitettiink volna, ha maradnak. (Ugyvezets)” Az ellenlabasok
tavozasaval hirtelen minden transzparensebbé valt. ,, Nagyon ijeszto helyzet volt, de
vegre elokeriiltek a hitelszerzédések és tovabbi, korabban ,,titkos” anyagok. Amator
konyveloként visszakonyveltem hat honapot. Sok minden kideriilt... (Informatikai
vezetd)” Fél év leforgdsa alatt BSC-alapu kontrollrendszert épitettek ki erds
informatikai tdmogatassal. A stratégiat akciokkd, projektekké képezték le, ezek
bekeriiltek a motivacios rendszerbe is. Eves kerettervezést alakitottak ki, aminek
komoly informatikai hatteret allitottak fel. ,, Az elso tervezés soran nagyon szenvedtem.
Nehezen viseltem azt az egy hetet az irodaban. De céget vezetni nem lehet osszevissza,

ezt megtanultam. (Ugyvezetd)”
4.3.2.3 Az uj korszak

Nem tartott sokaig az ex lex allapot. A stabilizalodé koriilmények és a kecsegtetd
stratégia meggydzott egy képzett €s szakmailag elismert menedzsert, hogy véllalja el

az operativ vezetdi pozicidt a cégben. ,, Mielott eljottem, X elkiildte a szervezeti
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miikodeési szabalyokat, munkakoroket és egyeb dokumentumokat. Ezek sokat segitettek
a dontésben és késébb a beilleszkedésben is. (Operativ vezetd)” O hamar atcsabitotta
egy régi baratjat, igy a gazdasagi osztaly is uj, képzett vezetdre talalt. Egységes csapat
alakult ki, ami fejlett menedzsmenteszkdzokkel irdnyitotta a céget. Preciz, kidolgozott
stratégiara épiild, operativ szinten fegyelmezett lizleti tervvel miikodd, a BSC-
dimenzidkban mérd és jutalmazé rendszer alakult ki. Ez a rendszer hamarosan kiterjedt
az egész cégcsoportra, a konszolidacid utdn egységessé valt valamennyi cég tervezése,
mérése és az ott alkalmazott motivacids rendszerek is. ,, 4 lednyaink gyakorlatilag
beszallitoink. Kontrollalt mindségii alapanyagot kapunk és megtakaritiuk a
termeloknek fizetendo arrést. Masrészt ez egy standard, koltségérzékeny, de mérheto
munka. Még nagyobb szerepe van a teljes transzparencianak. (Gazdasagi vezeto)” A
vallalat irdnyitasat a vezetd személyének konfliktusfeloldd szerepe, a stratégiai
iranyitas és annak preciz ellendrzése, az operativ vezetés atadasa €s a felfedezés és

kiaknazas egyensulya jellemezte.
4. 3. 3. Kontroll

Konfliktusok megmaradtak, de ezek egészen mas jellegli konfliktusok voltak. A
fejlesztési projektek, féleg azok palyazati, dokumentacids hatterét az operativ vezetd
vette at. ,,Sok minden felhalmozodott itt... (Operativ vezeto)” A felfedezd
tevékenységet azonban nem dedikaltak személyekhez. Az €ves tervezés €s a stratégia
lebontasa soran definialt projektek, vagy az azonositott gyengeségek befoltozasara
inditott feladatokat rendelték a vezetdk scorecardjaihoz, és kaptak érte kiilon
motivaciot. Szamtalan emlékezetes esetet meséltek az interjualanyok. Az elsé a
termelési technologidk torténete. A felvasarolt termel6 cégek korabban hagyomanyos
mezdgazdasagi tomegtermelést folytattak, ahol a helyes agrondmiai hozzaillas az
elégséges technologia volt: csak annyi ndvényvédelem, mitragya és gépi munka
biztositasa, ami jelentdésen noveli termésatlagot és a mindséget. A célrendszer azonban
alapvetéen alakult at, amikor a felvasarlas utan egészen mas értékli névények
termesztésébe kezdtek bele. Itt a cél a totalis termésatlag, mindség €s tisztasag volt,
gyakorlatilag barmi aron. ,, Az volt a feladatuk (és a prémiumukat is azért kaptak) [az
agronomusok] az elsé évben, hogy kifejlesszék a ,, maximalis technologiat”, ahogy X
mindig hivta ezt. Semmilyen mds mutato nem szamitott. A kovetkezo években jottek be
az terméseredmeények, mint mutatok. De ekkor is az volt a beugro a jutalomhoz, hogy

a rendszer alapjan 100%-osan betartottak-e a technologiat vagy sem. (Termelési
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vezetd)” A torténet jo példa a tanulds-fejlodési, felfedezési tevékenységek feldl a

kiaknazas felé torténd tudasaramlésra, ami a kett6s képesség legfontosabb szempontja.

A kozelmult egyik legnagyobb 1épése egy torvényi szabdlyozas altal megnyild piaci
rés agressziv megtamadasa volt. A belfoldi piacon 1-2 év leforgésa alatt piacvezetokké
valtak. Ez az operativ vezetd, a kereskedelmi vezetdé és az lizemvezetd szoros
egylttmiikodésének volt kdszonhetd, de a torténet kozel sem konfliktusmentes. Ezek
a fesziiltségek azonban koszondviszonyban sincsenek a régi ellentétekkel, sokkal
inkabb a felfedezés ¢és kiaknazds egyéni szinten megjelend ellentéteként
értelmezhetok. A projekt az operativ vezetd munkéjaval indult, aki a piackutatd és
marketingtevékenységet koordinalta. A kereskedelmi vezetének viszont sok olyan
piacépitd feladatot kellett végeznie, ami elvette az id6t a konkrét, rovidtavu, jelenlegi
termékek értékesitésétol, amibdl jutalékanak jelentds szézaléka szarmazott. ,, Elég
sokat kellett rugdosni. Igy két év taviatabol mar egyértelmii, hogy a vevétalalkozok és
egyebek nélkiil nem tartanank itt. (Operativ vezets)” A termékek legyartasdhoz pontos
eldrejelzést kellett adni az ilizemvezetOnek, ami ismét sok feladatot adott a
kereskedelmi csapatnak, akik azt szerett¢k volna, ha legyartananak eldre egy nagy
mennyiséget, 0k meg értékesithetik. Ez azonban sem szakmailag, sem gazdasagilag
nem volt megengedhetd. ,, Egész évre be van tablazva az iizem. Négy héttel elobb
tudnom kell, hogy mire van sziikségiik. Ezeket a gépeket nem lehet naponta dllitgatni,
csak mert befutott hozzdjuk egy rendelés a klimatizalt irodaba. (Uzemvezetd)” Ismét
élesen megfigyelhetd a kereskedelem rovid- és hossztava érdekeinek iitkdzése. A
megoldas a szoros feladatkontrollban, a BSC tanulas-fejlddési (pl. piackutatasi és
piacépitései feladatok) és folyamatdimenzioban rogzitett elvardsok folyamatos
kontrolljaval és jutalmazésaval tartottdk kézben. Heti rendszerességgel ellendrizték az
elorehaladast, kezelték a konfliktusokat és adtak kozos értelmet és értelmezést az
elvégzendd, rovidtavon veszteségnek 1atsz6 feladatoknak. Mindezt atfogta egy nagyon
erds vezetdi jelenlét, egy kozos értelmezési keret €s stratégiai platform, ami legitimalta
ezeket a feladatokat és az anyagi jutalmazast és egyéb szankciokat kiegészitve terelte
az egyéneket a kozos irdnyba az eltérd rovidtava érdekek ellenére. A fesziiltségek a
masodik sikeres év végére tiintek el. A termékcsoport befutott és komoly eredményt
termelt — a felfedezd tevékenység beérett, a kiaknazoé rutinok szintjére 1épett. Innentdl
a kereskedelmet alig lehetett visszafogni, folyamatosan ujabbnal 1jabb

termékvaridnsokat szerettek volna a piacra dobni.
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A harmadik eset az lizemhez kapcsolodik. A kiilsd termeldpartnerekkel a kereskedelmi
csapat tartotta a kapcsolatot. Ok biztositottak agronomiai szaktudast a szamukra, de 6k
is ellendrizték, hogy a szerzddésben rogzitett termés eld fog-e allni vagy sem.
Munkajuk elengedhetetlen volt az iizem szamara. Ha az iizem tudta, hogy mire
szamithat az adott termel6tdl, sokkal hatékonyabban tudta litemezni a beszallitasokat
¢és az elsOkoros tisztitasi feladatokat. Természetesen az elsé kérésre a kereskedelmi
csapat nem teljesitette a szemlézési €s ellendrzési feladatokat. A kereskedelmi vezetd
is hosszan tudott érvelni a feladat értelmetlensége mellett. Amikor az informatikai
vezetd egy GPS-alapu dokumentacios rendszerrel egészitette ki az ERP-rendszert, egy
csapasra minden megvaltozott. ,, Amikor X [a legidésebb teriileti képviselo]
megmutatta a kereskedelmi értekezleten az iPadjével lott szemlefotokat... Na ott hosszu
csend volt, de onnantol nem volt kérdes, hogy el lehet-e végezni a feladatot.
(Informatikai vezets)” Ellendrizhetové valt, hogy ott voltak-e a kollégak, és fotot
kellett késziteni a tablarol, majd egy egyszerli adatlapon rdgziteni az észlelt
problémakat. Az lizem mar egy év leforgédsa alatt tudott javitani az alapanyagok
fogadasan, mivel tudta, melyek lesznek a problémas, elszepardlandd tételek. ,, Ha
tudod, hogy jon egy vadzabos tétel [megj. karanténgyom, ezzel nem hozhato
forgalomba a vetémag], akkor nem kell varnod laborvizsgalatra és nem fordul eld az,

hogy beleboritod a tiszta kupacba, amit beszennyez. (Uzemvezetd)”
4. 3. 4. Vezetés, kultura

A vezetd szerepe a korabbi egyszemélyes hdosbol egy valodi leaderi pozicid felé
tolodott el. Ennek kulcsa kétségkiviil a fejlett menedzseri képességek megszerzése €s
a megfeleld menedzsmentrendszerek felépitése, azaz a szervezeti kontextus fejlesztése
volt. 2-3 év leforgésa alatt ki tudott 1épni az operativ megvaldsitasi feladatokbol, ez
azonban nem jart a szervezettél vald eltavolodassal. Legfontosabb funkcidja a
vallalatiranyitdsi rendszer (nem az informatikai, hanem corporate governance
rendszerre gondolok), a megbeszélések rendjének miikodtetése és a stratégia
folyamatos kommunikalasa, ,, sulykolasa” volt. Az integralt leanyvallalatok is 1-2 év
leforgasa alatt beolvadtak szervezetileg ¢és kulturalisan is. Nagy hangsulyt fektetett a
joléti kezdeményezésekre, a kozOsségtudatra, a biiszkeségre, ez azonban nem volt
oncéla: ,,a mi traktorosunknak fehér poloban kell lennie. Nem azért, mert o kiilonb.
Hanem mert azt kell mutatnunk a kornyezetiinknek és a vevéinknek, hogy mi atlagon

feliil teljesitiink. Azért kell veliink hosszu tavon egyiittmiikodnie, mert itt tobbet kap.
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Nem vagyunk olcsék, de tobbet kap! (Ugyvezetd)” Az 6 szintjén megmaradé kérdések
a szervezeti design, a kulturalis, stratégiai €s innovacios témak voltak. F6 feladatanak

a kozos értelmezés megteremtését, tamogatasat és ellendrzését latta.
4.3. 5. Osszegzés

Egy Onerdbdl felépitett, a sajat résteriiletén hazai és nemzetkdzi mércével is
kiemelkedd wvallalat 10-15 ¢év alatt radikédlisan bdvitette termékportfolidjat,
sokszorosara novelte méretét, felvasarolt vallalatokat, 0ij tevékenységekbe kezdett,
sajat kutatas-fejlesztési eredményeket produkalt, és ezek iizletileg is ki tudta aknazni.
Ezalatt atlépett egy novekedési krizist és napjainkban mar fejlett informatikai és
menedzsmentstandardok alapjan miikddik. A cég nem kiemelkedden nagy, a hivatalos
besorolas alapjan kozépvallalatnak szamit, de eredménytermeld képessége kiugrd. A
réspiac, az egyediség ¢és a jo stratégia miatt 50-100 milliard forintos éves arbevételd,
de hagyomanyos profili mezdgazdasagi vallalatok sem mindig képesek hasonld

mértékll pénziigyi eredmény elérésére.

A siker mogott sok munka rejlik. Menedzsmentszempontbdl a kulcs a szervezeti
kontextus tudatos fejlesztése volt. Ennek egyik kiemelten fontos pontja az ligyvezetd
személyes fejlodése — ezt 6 maga emelte ki. A kontextus fejlesztése csak ezen keresztiil
valésulhatott meg. Ha maga nem latja be, és nem érti meg, hogy milyen valtozason
kellett atvinnie a cégét, biztosan elbukott volna. Stabil szervezeti koriilményeket
yjradefinidlta, a stratégiai kérdéseket kézben tartva leaderré valt. A felfedezés és
kiaknazas ellentéteit a governance-rendszeren, terveken, feladatszintii ellendrzéseken,
motivacids rendszeren, kultaran, kozos értelmezésen és személyes hitvallason

keresztil oldotta fel.

A két képesség kozott fesziild mikroellentétek azonban szépen lassan 6t is felérolték.
Ugy fogalmazott, hogy 6 is csak ember, aki azért és ugy szeretne bemenni a cégéhez,
hogy jol érezze magat. Nem hitvitakat szeretne folytatni a fényképek készitésérdl és
az lgyféltaladlkozok megszervezésének fontossagarol. A kozelmultban egyre tobb
strukturdlis beavatkozast eszkozolt. A kereskedelem és kutatds-fejlesztés kozotti
ellentéteket azzal oldotta fel, hogy foldrajzilag is elkoltoztette a K+F-csoportot. A
kereskedelmi vezeté ala felvett egy fiatal, agilis szakembert, akinek vezetdje

kiszervezhette” a kellemetlen feladatokat. Ugy érezte, hogy egy id6 utdn a
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kontrolleszk6zok hatasa sem elégséges. Egyre inkabb abban hitt, hogyha nem is kiilon
szervezeti egységek létrehozasaval, de kevésbé kevert munkakorokkel és nagyobb

szervezeti tdvolsagokkal enyhiti a fesziiltségeket.

Beszamoldjaban egyértelmiien tetten érhetd az a szakirodalomban is targyalt jelenség,
miszerint a kettds képességili allapot kozel sem stabil és nem a leghatékonyabb
¢letszakasz. A kontextudlis megkozelités pedig az egyén szintjén és az egyének kdzott
is okozhat fesziiltséget. Az eset ugyan csak finoman, de rimel Kauppila [2010]
eredményeire: a vallalatok ¢letében a kettds képesség nem egy magas, vagy éppen a
legmagasabb foka a szervezésnek, hanem egy bonyolult, de kényszerii (vagy
kényszertien valasztott) ¢élethelyzet, mely soran valthatnak a kiilonb6z6
megkozelitések, azaz az id6beli, strukturalis szeparacio vagy a kontextualis megoldas
kozott. A vallalatnal a strukturalis irdnyba torténd lasst elmozdulas figyelhetd meg.

Az eredményeket az 8. dbra foglalja 6ssze.

8. abra: Mezdgazdasagi vallalat kontextusa és teljesitménye

Célkitzés: nemzetkszi

innavitorra és erds helyi szereplové
szeretne vaini

Szervezés: Alapszervezet Vezetés, kultdra: _— kettds kép
kontextusinak fejlesztése, felfedezés || Menedismenthképességek fejlesatése, | oy ! y e—— elt
és aknazas kozotti ellentét leaderi szerep (vizid, trulk
kontextuilsan kezelve konfliktusfeloldds, kozos értelmezés)
T

T~

-
Kontroll: informatikal és
kontrolirendszerek, corporate
governance eszkozok bevezetése és

erds leaderi jelenlét

4. 4. Logisztikai vallalat

A kovetkezd eset alanya egy fejlett ipari régioban miikodd logisztikai vallalat. A
szektor nem kiillonosebben innovativ sét, a tevékenység nagy része szinte szokatlanul
standard. Vallalatunk azonban nem datlagos szolgaltatadst nyujt: ipari partnereinek
atveszi szallitmanyozasi, logisztikai, €s bizonyos belsd termeléseldkészitési feladatait

is. Nem egyszeri kiszervezéssel ¢és tranzakciokkal van dolgunk, mert az
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egyittmiikddéshez mély szervezeti és informatikai integracid és rengeteg tanulas
sziikséges. A konstrukcid sok koltséggel és kotottséggel jar, cserébe védettséget,
kiszamithatosdgot ¢és jelentdsen magasabb arrést biztosit egy standard ¢és

koltségérzékeny piacon.

A cég mindig is foglalkozott a fuvarozas és logisztika valamely teriileteivel, de a
vallalat akkor indult igazan ndvekedésnek, amikor a komoly ipari tapasztalatokkal
rendelkezd fiu (a jelenlegi ligyvezetd) hazatért. Ugyfeleket és 4 viziét hozott, amibdl
Uj szolgaltatas, beruhazasok és iizleti siker lett. Ahogy az hazank cégeinek jelentds
szazalékanal (és a korabbi eseteknél) is megfigyelhetd, a szervezet kindtte kereteit. A
munkakorok, eljarasok, folyamatok és ezek informatikai timogatasanak fejlesztésébe
kezdtek, mikdzben uwjabbnal 1wjabb lehetéségek jottek a piacon. A vezetd a
hagyomanyostdl eltéré dontést hozott. A jovobeni uj iligyfelek szamara uj
szervezeteket fognak 1étrehozni, mert fél attol, hogy az alapszervezet nem birné el tobb
ligyfél igényét és hogy egy hatékonysagra torekvo, koltségdiktald fokuszu cég tagjai
nem képesek egyszerre kezelni a jelenlegi tigyfelek kiaknazé tevékenységét és az 1j
tigyfelek igényeinek felfedezését. A szervezet életében egyarant megjelenik a
kiakndzéassal ¢és a felfedezéssel kapcsolatos tanulds és az ezek kozott torténd

tudastranszfer is, ezért alkalmasnak vélem kutatasi kérdéseim megvalaszolasahoz.

A vallalat jelenleg funkciondlis szervezeti formaban miikédik. Interju késziilt az
ligyvezetovel, a logisztikai vezetdvel, operativ vezetdvel, arufuvarozasi vezetdvel és a

pénziigyi vezetdvel.
4. 4. 1. Célkitiizés, stratégia

Mivel a vallalat arra specializalodott, hogy integralodjon ligyfeleihez €s azok minden
igényét  kielégitse, az interjlalanyok egybehangzé véleménye alapjan
megkiilonboztetd stratégiaval mikodik. A cég egylitt nétt az ligyfeleivel, azok minden
diverz igényére megprobaltak megoldast talalni. Ehhez tokéletesen illeszkedett az erds

személyes vezetésre €piilo kicsi, rugalmas, egyszerli szervezeti kontextus.

A nyereség azonban a kozelmultban csdkkenni kezdett, pedig az arbevétel a cég
torténete soran folyamatosan nétt. ,, Ugy érzem, hogy megtorpantunk (Ugyvezetd)”
Nagy méretet ¢ért el a szervezet, tobb telephelyen dolgozik, komoly
eszkozberuhdzasokat hajtott végre. Logisztikai kozpontjat is fejlesztette, az iparagi

elvarasoknak megfeleld informatikai rendszerekkel probalta stabilizdlni miikodését.
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Az okokat a jelenlegi szervezeti keretekre vezették vissza. A munkatarsak nagyon
tulterhelddtek, mégsem engednek be 0j tagokat. ,, Ezt sem értem. Miért nem engednek

maguk mellé valakit? Ezek a problémak elkeriilhet6k lennének! (Ugyvezetd)”

A cég legutdbbi idészakanak fokuszpontja a szervezeti miikddés standardizalasa és
fejlesztése volt. Belattdk, hogy a kisebb méretnél még tokéletesen miikodd egyszerii
szervezet mar nem elégséges. ,, Az a cél, hogy egy kisebb vezetdi részvétellel miikodo,
atlathato teljesitményii céget épitsiink! (Ugyvezetd)” A kovetkezd alfejezetben

részletesen kifejtem a szervezet fejlesztésével kapcsolatos kezdeményezéseket.

Stratégiai oldalon tobb érdekes pont is felmeriilt az interjuk soran, amik jelentdsen
arnyaltak a képet. Az arak még ebben a profilban is csokkentek a piacon, igy a
méretgazdasagossag a vallalat szamara is fontossa valt. A novekedés ezért nem csak a
siker kdvetkezménye volt, hanem folyamatos célld is valt. A korabbi, egyértelmiien
rugalmas, megkiilonboztetd nézépontot a hatékonysagfokusz kezdte felvaltani, ami
sziikségszerlien az egyedi tligyféligények és a kiilonbozd tligyfelek egy kalap alatt
torténd kezelésének sziikiiléséhez vezetett. Ugyanaz a logisztikai egység €s gép egyre
kevésbé tudta kiszolgalni kiilonb6zd partnerek hasonlo igényeit. ,, Neki csak szétszedni
kell. Neki szétszedni, mosni, osszerakni. Neki elég annyi id6, neki nem. gy nagyon
szervezetének kapcsolatat. ,, Sok lehetoség lesz a piacon, mert csak a nagyok tudnak
életben maradni. Ez a valsag utan indult meg, de a tendencia gyorsulni fog.
(Ugyvezetd)” A vezetd mar azelétt megfogalmazta, hogy az 1 dtleteket és vevoket
nem engedheti rd az alapszervezetre, miel6tt befejezte volna annak fejlesztését. ,, Ha
bejutunk egy uj, nagy vevohoz, ott mindent ujra ki kell talalni. A mostani csapat ezt
nem fogja tudni csindlni, mert 6t szorongatjdk a jelenlegi partnerei. (Ugyvezetd)” Az
interjuk készitésekor éppen versenyben voltak egy 10j, nagy partner tenderén. A
korabbiakhoz hasonlo, de merdben eltérd tevékenységeket is kellett volna végezniiik,
természetesen a szolgaltatdsukban ,,szokdsosnak” mondhat6 informatikai integraciot
is megvalositva. Mar a tender el6tt eldontotték, hogy erre egy onalld szervezetet kell
épiteni, és csak késobb (,, majd ha beallt! (Operativ vezetd) ) keresnek szinergidkat a
cégek kozott. Céljaik alapjan az 6nallo egységek kozotti erdforraselosztasi dilemmak

csak a felsOvezetés szintjén jelennének meg, ott ,,futndnak dssze a szalak™.
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4.4. 2. Szervezés

Az elmult években a cég ndvekedése felszinre hozott szamos szervezési hidnyossagot.
A tulajdonos-ligyvezetd kordbbi iparagi tapasztalatai és mas érdekeltségeiben latott
munkarendhez képest érezhetévé valt a vallalkozas lemaradésa. ,, Atjovok a mdsik
cégembe, és mintha egy masik vilagba léptem volna at. Pedig az ablakbol latom a
telepet! (Ugyvezets)” Fontos azonban kiemelni, hogy ez csak az adott szituacio
érzékelése. Hiszen a korabbi kontextus tokéletesen mitkodott kisebb méretnél, és az
iparagi standardoktol eltérd, kevésbé ,poroszos” miikodést -eldsegitette a

megkiilonbozteto stratégia és a magas eredménytermeld képesség ,.kényelme”.

A méretbéli ndvekedést és az arak csokkenését még a valsag utani fellélegzés sem
ellensulyozta. Az egyre jobban érzékelhetd hatékonysagi nyomast nehéz volt
kivitelezni egy kis szamu vevd sok, egyedi igényét kezeld szervezetben. Az ligyvezetd
eldszor személycserékkel probalkozott, ezek azonban nem vezettek sikerre. ,, A4
Jjelenlegi embereim nem voltak képesek végigvinni a valtozasokat, elég volt a sajat
gondjuk. (Ugyvezetd)” A logisztikai teriileten azt érezték, hogy a munkaerd képzetlen
¢és nem birja megoldani a feladatokat. Az adminisztracié egyre pontatlanabb lett, és a
valos folyamatok ¢€s az informatikai rendszer kozotti kiilonbségek is egyre
latvanyosabbak lettek, amiket kisebb arumozgéas mellett még athidaltak a kollégék a
jegyzetfiizeteikkel, exceltdblaikkal és emlékezetiikkel. Lassult a munka, a
teljesitménymutatok csokkentek, pontatlansagok keletkeztek. Egyenes Ut vezetett az
igyfélreklamacidkhoz, csuszasokhoz, a szerzédéses feltételek nem teljesiiléséhez. A
kapacitastervezés nem miikodott, a problémamegoldés valt altalanossa. ,, Bejossz és
tiizet oltasz. Egész nap. Igy kéne a fejlesztéssel foglalkoznom? (Logisztikai vezetd)” A

stressz négyzetesen emelkedett a szervezetben.

A fuvarszervezési részen is problémak feszegették a miikodési kereteket. A kollégak
tulterheltségre panaszkodtak, de a felvett munkatarsaknak nem adtak at feladatot. A
cég profilja miatt a szektorra jellemzé extrém koltséghatékonysag és kiaknazas nem
volt olyan hangsulyos, a versenytarsakhoz képest ezért jelent manapsag is kisebb
problémat a soférhiany. A méret novekedése miatt a flottakihasznaltsag és az
er6forrasgazdalkodds egyre fontosabb lett. Nyilvanvalova valt, hogy a
jaratadminisztracié utdlagos €s pontatlan. Ezért sok az idéveszteség, nagy a pazarlas.
,, Kideriilt, hogy még izzot is szervizben cseréltek a sofériik! (Arufuvarozdsi vezetd)”

A pontatlan és késéi adminisztracidé soran szamos olyan feladatot elvégeztek, amit
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szoftveresen is meg lehetett volna oldani. ,, Kézzel csindltuk az utdijakat, pedig van
erre megoldds. Napokkal elobb kész van a riport és nem kell vele dolgozni. (Pénziigyi
vezetd)” Az informéciok utdlagossd valtak, és amikor egy-egy probléma kideriilt,
napok ¢és hetek tavlatdbol mar meg lehetett magyarazni a pazarlasokat. A
szabalyozatlansadg miatt egy-egy nem standard szitudcioban még az operativ
aprosagok is egészen a legfelsébb szintekig jutottak el, de a felelésséget senki sem
vallalta, igy végiil minden az {ligyvezetdre harult, mig az id6 elment a sok szerepld

kozotti parttalan egyeztetésekkel.

A helyzet két fontos dontés meghozatalara kényszeritette. Az els6, hogy fejleszteni
kell a szervezetet. A munkakorok, felelésségi €s hataskorok atvilagitasaba és
definialasba kezdtek. ,,Ugy kellene a folyamatot megesindlni, hogy a leghiilyébb ember
is meg tudja csindlni. (Arufuvarozasi vezetd)” A folyamat egyik eredménye volt az
operativ vezetdi pozicido létrehozasa. Az interji készitésekor még ismerkedett a
kornyezettel, de elsddleges feladata a megkezdett munka folytatasa volt: folyamatok
¢s szabalyozasok megalkotasa, standardizaldsa, és a szervezeti-miikodési folyamatok
mentén az informatikai rendszerek fejlesztése. Jelenleg a standardokon tali, egyéni
fejlesztések vannak kilatasba helyezve a jelenleg hasznalt informatikai rendszerben,
és tovabbi két 0j rendszer is bevezetés alatt van. A cél egy olyan szervezeti
konfiguracio kialakitdsa, ami 0j felvasarlasok vagy 10 tenderek esetén jelentdsen
felgyorsithatja ,klonszervezetek” 1étrehozasat, és az alapcsapatbdl csak az elso,
fejlesztési szakaszban van szlikség a szaktudasra. A miikddtetést megoldja az uj

szervezet.
4. 4. 3. Kontroll

Pontosabb ¢és gyorsabb, informatika altal is jobban tdmogatott, sok ponton automatizalt
dokumentacios rendszerre €piild riporting alakul ki a szervezetnél, ami jelentésen
transzparensebbé teszi az egyének mar letisztitott munka- és feleldsségi korét. Ezekre
épitve BSC-alapu kontroll- és motivéacios rendszer keriil bevezetésre. Mivel az egyedi
logisztikai szolgaltatdsok mar egy egyszerii termelésnek is felfoghatok, a tervezés, a
normak és az adminisztraciés pontossag kulcsfontossaguak, viszont a mérési
rendszernek is folyamat- és nem eredményfokuszunak kell lennie. A szervezet célja,
hogy a vezetdket kevésbé vegye igénybe az operativ munka, de csak a valodi
szaktudassal és problémamegoldd képességgel rendelkezd vezetok vegyenek részt az

Ujitd munkékban, amik 6nalldo egységekbe lesznek szervezve. , Az emberek csak
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végezzék a dolgukat. (Ugyvezetd) Doktori cimet varunk el egy targoncdstél. Ez nem

normalis (Logisztikai vezeto)”
4. 4. 4. Osszegzés

Egy egyedi szolgaltatassal piacra 1épd, a szektorban szinte szokatlanul
megkiilonboztetd stratégidt koveté cég a standardoktol eltérden kevésbé
koltségérzékeny és szabalyozott. A piac, a profil €s a méret ezt toleralja. A novekedés,
az altaldnos eredménytermeld képesség csokkenése és az egyre tobb ligyfél egyre
komplexebb igényrendszere a szervezeti kontextus fejlesztésére sarkallja a vezetot, aki
a korabbi esetekkel ellentétben szokatlan dontést hoz. A vallalat aktudlis piaci,
felfedez6 lehetdségeit is rogton 1j szervezeti egységbe szeretné szeparalni, €s a tervek
szerint a kapcsolat a silok kdzott csak a felsdvezetés szintjén jelenne meg. Egyediil 6k
donthetnek szakemberek és anyagi forrasok aramlasa kozott az egységek kozott. Az

eset kovetkeztetéseit a 9. abra foglalja 6ssze.

9. abra: Logisztikai vallalat kontextusa és teljesitménye

Célkitzés: Aapsierveretben
hatékonysagfokusz, felfedezés u)
egysépekbe sreparslva

Alacsony
P - Ty S
- teljesitményd
Szervezés: Alapsrerveret Vezetés, kultira: er6s6ds ) Y
kontextusanak felesztése, majd i teljesitményebvarisok, nincs félelem | ey szervezet
egységekbe szeparalva kapcsolatban ma

ennek mintdjara a felfedezés ) a srervezet fejlesrtéséve kontextusbol ‘

Kontroll: informatikai és
teljesitménymenedzsment

rendszerek kerulnek bevezetésre

4. 5. Informatikai vallalat

Szoftvermérnokok szoros barati kore a *90-es években fejlesztési szolgéltatasokat
nyujt. 20 évvel késébb teriiletek domindns vallalatat iranyitjak, ami a vezértermék
mellett uj rendhagyoan 10j szoftver fejlesztésébe kezdett. A sziik barati kor, sok vihart

tulélve még mindig egységes csapatként iranyitja a céget. A hosszu évek alatt
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informatikai mérnokbdl képzett menedzserekké, stratégiai vezetokké valtak. Részben
ennek is koszonhetik, hogy a kezdeti szolgaltatasfokuszrol valtani tudtak, piacuk egy
legsikeresebb dobozos termékét fejlesztették ki, és még évekkel az alaptermék
kimeriilése elott egy 01j megoldason kezdtek el dolgozni, amihez sajat tapasztalataik és
iizleti konferencidkon szerzett élményeik jelentették a tapasztalatot. A stratégiai
gondolkodas és a szervezetépités mindig is fokuszpontok voltak, bar torténetiik soran
a struktara és a folyamatok sokszor csak loholtak a stratégia utan, de a lemaradast
behoztdk. Habar nem volt zokkendmentes a fejlodés, ma mar elére gondolkodnak.
Evekre el6re tervezik meg a strukturalis valtoztatasokat, hogy az j, nagy projektek
problémak és tlizoltds nélkiil tudjak kivitelezni, azaz a fejlesztés és a ndvekedés ne

tegye tonkre a szervezetet €s a lehetdségeket.

Interjut késziilt a vezérigazgatdval, az operativ igazgatdval és az 11j termeék fejlesztési
vezetdjével. Ezentil részt vettem szdmos folyamat- ¢&s szervezetfejlesztési
megbeszélésen, a jutalmazési rendszer Gjrahangolasan és az 0j termékkel kapcsolatos
stratégiai gondolkodasokon. Emellett szamos informalis beszélgetés tortént az

operativ igazgatoval.
4. 5. 1. Stratégia és szervezet

A stratégia és a szervezet nehezen vélaszthato el az informatikai vallalat esetében, amit
jol tamaszt ala a vezérigazgatd nézete is: ,,Mindig szervezetet épitettiink, mindig
struktiirdkban gondolkodtunk.” Erdekes, hogy a cég alaptermékével kapcsolatban nem
észlelhetd a szokdsosan magas szintli vonzalom: ,,a struktura ahhoz kell, hogy pénzt
keressiink. Erre dlltunk rd, de massal is foglalkozhattunk volna. (Operativ igazgato)”.
Frissen végzett egyetemistdk szllk csapata kezdett webalapu szolgaltatasok
fejlesztésébe a kilencvenes években. Az élet valahogy a dominans termékiik
kornyékére sodorta Oket, ekkor indultak a célzott, dobozos termék fejlesztésének
iranyaba. A vezérigazgatd harom kulcsmomentumot tud meghatarozni a szervezet
¢letébdl. Ebbol az els6é a szolgaltatasbol termékfejlesztés felé torténd egyértelmit
valtdas. A masodik a nagyon agressziv piaci terjeszkedés, az akkoriban még
rendhagyonak szamitd online eszkdzok segitségével. Ezt a szakaszt egy viszonylag
stabil, er6s novekedésti életszakasz kovette. A harmadik fordulopont az 0j termék

kifejlesztése és piacravitele utani strukturalis szeparacio6 volt.
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Az els6 pont eldtt a mérnokdk gyakorlatilag 6radijas szolgaltatast nyudjtottak. Azonban
lattak, hogy ez nagyon kiszolgaltatott pozicid. Szamtalan problémaval talalkoztak
fejlesztési megbizasaik soran, amig egy kozos Gtletelés sordn rd nem eszméltek, hogy
az allami (és részben gazdasagi) szervezeteknél bizonyos dokumentacios
folyamatokra senki nem nyujt megfeleld megoldast. Az elsé nagy fordulopontot ez
jelentette. Egy-két vevojiiknél szerzett tapasztalataikra épitve belefogtak egy integralt,
dobozos termék fejlesztésébe. Rengeteg hibat vétve, folyamatosan foltoztak
miikddésiiket, folyamataikat €s modszertanukat. A szervezetépités, még ha Kkis,
egyszerii formdban is mukodtek, alapelvévé valt a vezetésnek: ,,a strukturaépités a
személyes célom! (Vezérigazgato)”. Visszatekintve erre a 15-20 éves tanulasi
folyamatra, szdmtalan vargabetii volt benne, de annak ellenére, hogy ,,csak” egy
félmilliard forint arbevételli kozépvallalatot kellett a vezetdknek felépitenie, vevoik és
globalis versenytarsaik miatt nemzetkozi szinvonalil terméket és szolgaltatast kellett
nyUjtaniuk. Ezek a kiilsé impulzusok meghatdrozéak voltak. ,,Kis multik vagyunk,
vagy legaldabbis azok szeretnénk lenni. Nézd meg, itt iiliink, ebben az irodahazban csak

globalis vallalatok vannak. De az tigyfeleikert versenyziink! (Fejlesztési vezeto)”

A termék dobozositasat agressziv piaci terjeszkedés kovette. Itt 0j tagokkal boviilt a
csapat, akik mélyen integralodtak, tulajdonrészt is szereztek a cégben. Az egész
szektorban szokatlan magatartdsnak szamitott, hogy koriilbeliil 2-3-szor koltottek
tobbet marketingre, mint az atlag. Ennek meg is lett az eredménye. 8 év szivds
munkajaval a teriilet piacvezetdi lettek, a legnagyobb részesedéssel a kdzszféraban, de
a versenyszektorban is kiemelkedd értékesitési volumennel. A ndovekvo szervezetben
szamos belsO probléma keletkezett: kommunikacids zavarok, tulterhelodés, kiégés. A
tiinetek sosem bezartdk, hanem felbatoritottdk a vezetdket. Komoly figyelmet
szenteltek a folyamatok fejlesztésére, a munkafolyamatok és a kontroll informatikai
tdmogatasara és nem féltek a jutalmazési és célrendszer modositdsdval mas irdnyba
terelni a szervezetet. Felidézni sem tudtdk, hany kisebb-nagyobb valtozast hajtottak

végre az elmult 6-8 évben, koriilbeliil évi kettd beavatkozast tippelt a vezetdség.

A kovetkezd nagy valtast a standardnak szamitdé kommunikacids (pl. e-mail) és
igyviteli rendszerek inspirdltdk. A folyamatok betartatasa €s az egymas kozti
informéciocsere egy platformra terelése lehetetlen volt, ezaltal nehezen, nagyrészt
személyes jelenléttel lehetett csak ellendrizni a feladatok végrehajtasat. Uzleti

konferenciakra jarva, a vezetés azt észlelte, hogy mas cégek is hasonlo cipdben jarnak.
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Ugyan alaptermékiik ekkor még nem érte el csucsat, de mar az is foglalkoztatta dket,
hogy mi lesz, ha ,,elfogy a piacunk (Operativ igazgato)”. A kiilso €s bels6 hatasok altal
vezérelve egy Uj, a szervezeti folyamatokat, operativ feladatokat és kommunikaciot

egységes feliileten kezeld szoftver fejlesztésébe kezdtek.

Az Otletet oridsi lelkesedés kovette fejlesztdi oldalon, de a kereskeddk kozott mar
kisebb volt az 6rom, hiszen az alaptermék érett, egzakt piaccal rendelkezett, ahol
kiérlelt értékajanlattal tovabbra is gyors sikereket lehetett elérni. A kovetkezd 3 év a
fejlesztésrol és az elso értékesitési probalkozasokrol szolt. Az elsd fogyasztoi tesztek
utdn nyilvanvalova valt, hogy csak dedikalt értékesitovel lehet dolgozni, mert a
jutalékkényszer miatt mindenki az alaptermékkel foglalkozott, és nem az ujjal. igy
kapacitast és figyelmet ugyan nyertek, de ujabb torésvonalak keletkeztek. Mivel nehéz
volt eladni az Uj szoftvert, arbevétele ezért alacsony volt, de a koltségei joval
magasabbak voltak a fejlesztési igények miatt, igy a régi termékkel foglalkozok ugy
érezték, Ok tartjak el az Gjakat. A konfliktusok mar vezetdi szinten is szélsdséges
szintekig eszkalalodtak, ezért a vezérigazgatd ugy dontdtt, hogy strukturalisan is el
kell valasztani egymastol az 0j és a régi lizletdgat. ,, Nem akartam elveszteni X-t és Z-
t. Annyira osszefesziiltek egymassal a sales miatt, hogy két salest kellett csindlni,
kiilonben értékes emberek mennek el. (Vezérigazgato)” Jogilag is kiilon szervezte a
két céget, ez sokat javitott a mordlon ¢€s az Uj termék teljesitményének
transzparencidjan is. Ez az atlathatosag tisztuldsi folyamatot inditott el. Sokkal
nyilvanvalobba valtak a pazarlasok, ami miatt ugyan tobb embert is elveszitettek, de

az ujak érkezésével és integralasaval lendiiletet kapott a csapat.

Ez a strukturalis szeparacio és a hal6zatos modell a harmadik, legutols6 stratégiai és
szervezeti fordulopont a cég ¢letében. Napjainkban éppen azon dolgoznak, hogy 1-2
¢v mulva induld projektekre kiils6 szakért6i és projektvezetdi csapatot épitsenek, mert
ugy veélik, hogy jelen munkaerdpiaci koriilmények kozott belsd erdbol képtelenek
lesznek megvaldsitani az el6ttiik 4116 kihivasokat. ,, Ez az elsé eset, hogy elore alakitjuk
a strukturat. Eddig mindig utdlag avatkoztunk be. Nem is tudom, igy mit fogunk

csinalni két év mulva. (nevet) (Vezérigazgato)”
4. 5. 2. Kontroll

A szervezet mindig is sokat forditott az informatikai tdmogatasra. CRM-rendszer,

folyamatmenedzsment-szoftver, Oraelszamolo-rendszer, majd online-marketing,
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marketingautomatizacié és iizleti intelligencia. Hosszl, impozans lista, aminek
valamennyi eleme a belsd hatékonysag és a kontroll fejlesztésére hivatott. Néha
tulléttek a célon, de a vitdk soran megtalaltdk a megoldast: ,,hdrom oraelszamolo
rendszeriink is volt. Az egy kicsit azért tulzas volt. (Fejlesztési vezetd)”. A kezdetektol
fogva jol strukturdlt munkakorok voltak, amikhez teljesitményriportok és
mozgbdbérelemek tarsultak, még a fejlesztési csoportban is. A stratégia ugyan
informalisan sziiletett meg a sziik, 3-4 f6s vezetés fejében, de az éves kerettervezés
(ami kitért az értékesitésre, fejlesztésre és a projektmegvaldsitasra) mar precizen, a
kiilso piaci lehetéségek és a belso adottsagok alapjan tortént meg. Ezek alapjan pontos
teljesitményelvarasokat és mutatokat kaptak a kollégak, amiket az IT-rendszerekben
torténd adatszolgaltatassal mértek vissza. 3 évvel ezelbtt a cé€g tulnbtte a premizalasi
rendszerének korlatait, és rossz magatartasmintat kezdtek el kdvetni a projektvezetok:
az Oraszamok lehivasara és tilmunkara 6sztonozte 6ket a rendszer, ezért szdmos olyan
problémat is megoldottak az ligyfélnél, ami nem volt a szerzddés része. Ez elcsuszo
projektekhez €s (paradox modon) ligyfélelégedetlenséghez vezetett. Egy honap alatt a
szervezet korrigalta a mérési és jutalmazasi rendszert, amivel a gondok 6 honap alatt
megoldodtak, a kolcsonds megelégedettség noétt, amit a vevoi felmérések is
megerdsitettek. Osszegezve, a cégnél konszenzusos stratégiaalkotas zajlik, amit preciz
éves kerettervezés kovet. Erre MbO-rendszert épitettek, a célokat valtozatos
mutatokban mérik vissza informatikai megoldasokra épitett riportinggal. A szervezetet

a célrendszer modositasaval allitjak 0j irdnyba.
4. 5. 3. Vezetés és kultira

,Nem szeretek dolgozni, nem vagyok alapos - ezért is épitek strukturakat”, mondja a
cég vezérigazgatdja. Rendkiviil karizmatikus vezetd, aki nem tokéletes menedzser. De
ezzel pontosan tisztdban van és azt is tudja, hogy nagyon veszélyes, ha mindent egy
embernek kell eldonteni. Sajat ¢és tarsai menedzsmenttudasanak fejlesztése
folyamatosan végigkisérte a cég torténetét (az operativ igazgatdé masoddiplomaként
gazdalkodastudomanyi képesitést is szerzett), és nem féltek kiilsé szakembert is
bevonni, ha az sziikséges volt. Méra csak stratégiai szerepet tolt be, de ennek is
megvan az arnyoldala: ,,elszakadnak az emberi kapcsolatok. Felvettiink egy uj sracot,
de 9 honap utan beszélgettiink elészor. Ez nem jo. (Vezérigazgatd)” Tamogatd, bevonod
kultara uralkodik a cégnél, fejlett menedzsmenteszkdzoket hasznalnak és a vezetés

folyamatosan képes kijonni az operativ feladatokbodl — ennek kdszonhetik, hogy van
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kapacitasuk a tovabbi fejlesztésekre és novekedésre. A stratégiai dontéseket mindig a
szervezettel szinkronban hozzak meg: vagy bovitik, fejlesztik azt, vagy elengedik a
lehetdségeket. A szervezet kulturdjara a vezetd erds teljesitményorientdcioja vet csak

arnyat. Az esetek egy részében ez aldas, néha azonban atok.
4.5. 4. Osszegzés

Jo szakemberek kis csapatabol dobozos terméket fejlesztd, vilagecégekkel is konkuralni
képes vallalat fejlodott ki. A mérnokok Osszetartd kozosségébdl profi vallalatvezetdi
csapatta valtak, akiknek csak a globalis szerepldk szinvonala volt elfogadhat6. Ehhez
az ut sok hiban, kudarcon, ezaltal tanuldson és egyéni és szervezeti szintli fejlodésen
at vezetett. A modern menedzsmenteszkO6zoket hasznald, stratégia és struktira
Osszhangjara figyeld szervezet tovabb novekszik, 0j termékét immaron strukturalisan
szeparalva szeretné piacra vinni, mikdzben kiakndzza abban a szoftverben 1évo
lehetdségeket, aminek piacvezetdjévé valt hazdnkban. Mint az a 10. dbran is lathato, a
kontextus fejlettsége stabilitast és magas teljesitményt eredményez, a szervezet eléri a

kettOs képesség egy bizonyos szintjét, de mar strukturalis eszkozokkel.

10. abra: Informatikai vallalat kontextusa €s teljesitménye

Célkitdizés: Hatékonyan kiaknazni
a jelenlegi terméket, mikozben placra
kel vinni az gjat. Ehher az idedlis
szervezet felépitése

/\‘

Szervezés: fejlett alapszervezet, Vezetés, kultira: képzen _
az 0j Uzletdg strukturdlisan - menedzsment, erds erds —— esitmenn — '
szeparalva, ami hasonldan feglett teljesitmeényorientacio, a szervezet az
alapokon nyugszik elsédleges

Kontroll: A vezetés tervezéssel,
jutalmazassal, célokkal irdnyit, amit

nformatikai rendszerekre épit. A
dontések tényszerdek

106



5. ELEMZES

Roviden felelevenitem a kutatdsomban megcélzott szakirodalmi réseket, hogy ennek
kontextusaban épithessem fel elemzési folyamatom szerkezetét. Mint azt a Kutatasi
rés a szervezeti kettos képesség irodalmaban c. fejezetben bemutattam, a szervezeti
kontextus fontos alkotéelemei jelenleg kevéssé ismertek, definicioja homalyos
[O’Reilly & Tushman, 2013, Simsek et al., 2009]. Mindeddig kevesen vizsgaltak,
hogy val6jaban milyen menedzsmenteszkdzok 0sszességével lehet leirni a szervezeti
kontextus €s négy tényezdjének valodi eszkozkészletét. Ezen kevés kutatas egyike
Giittel és Konlechner [2009] nevéhez fiizddik, akik egy specialis, kutatas-fejlesztéssel
¢s annak piacra vitelével foglalkozo6, félig akadémiai, félig tlizleti szervezetet
vizsgaltak. A kutatas rendkiviil érdekes és értékes, de a valasztott vallalat kozel sem

nevezhetd atlagosnak, ez limitdlja is az eredmények alkalmazhatdsagat.

A szervezeti kontextus definidlatlansdga a teriiletet megalkot6 cikkig nyulik vissza.
Gibson és Birkinshaw [2004] Ghoshal és Bartlett [1994] tényezdit (rugalmassag -
stretch, fegyelem - discipline, tdmogatas - support, bizalom — trust) alkalmaztak eredeti
kutatasaban. De mar ott sem kiilon-kiilon, hanem két dimenzidba siiritve vizsgaltak
ezeket az elemeket, ¢és kérddiviik kizardlag a vezetdk viselkedésére, magatartasara és
mikroszintii tevékenységeire tért ki. Figyelmen kiviil hagyta a menedzsmenteszk6zok
¢s -rendszerek jelenlétét, amik egyértelmiien meghatarozo6 elemei a menedzsmentnek,
kiilondsen olyan kritikus életszakaszokban, amikor a természetes koriilmények kozott
Osszeférhetetlen felfedezést és kiaknazast egytitt kell kezelni. Kutatadsuk kizarolag arra
tért ki, hogy a kontextus valamennyi elemének magas fejlettsége milyen
teljesitménykiilonbséggel jar. Nem vizsgaltak konfiguracidkat, forgatokonyveket, ok-
okozati viszonyok. Tovabbi érdekesség, hogy a kiaknazast negativ jelenségekkel
tarsitottak kérddiviikben (pazarlas, rugalmatlansag). Tovabbi adottsag, hogy kizarolag
nagyvallalati korben (Oracle, Renault) vettek fel adatokat. Ez harom, kés6bb altaluk

1S azonositott limitaciohoz vezetett:

1. Kvantitativ kutatassal a valodi ok-okozati tényezdk nem tarhatok fel.

2. Mar kettds képességli szervezetek vizsgalataval nem kapunk valaszt az egyik
legfontosabb kérdésre: hogyan valt kettds képességiivé a szervezet?

3. Nagyvallalatok vizsgélataval nem tudjuk megérteni, hogy hogyan alakul ki a
kettds képesség fiatalabb életszakaszokban.
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Osszegezve, az irodalom szerint a jov6 kutatdsainak sokkal nagyobb hangstlyt kell
fektetniiik a szervezeti kontextus kulcstényezdinek azonositasara [Tushman &
O’Reilly, 2013]. Ehhez azonban modszertani valtasra is sziikség van. Birkinshaw és
szerzOtarsai [2014] és O’Reilly és Tushman [2013] szerint is tobb mély,
esettanulmanyos, kvalitativ kutatdsra van sziikség a kettds képesség komplex
jelenségének megértéséhez. Azonban a kutatasok jelentds tobbsége eddig nagy,
multinacionalis, mar kettés képességii vallalatokat vizsgalt. Igy keveset tudunk arrol,
hogy hogyan alakul ki ez a jelenség fiatalabb szervezetekben [O’Reilly and Tushman,
2013; Raisch & Birkinshaw, 2008]. Itt pedig eljutunk a méasodik fontos kutatasi réshez.
Ugyan a kettds képesség népszerli téma, de jelenleg nagyon keveset tudunk arrol,
hogyan valnak kettds képességiivé a szervezetek [Adler et al., 1999; Siggelkow &
Levinthal, 2003; Simsek et al., 2009]. Az eddigi vizsgalatok dontden a kiilonb6z6
szervezeti megoldasok teljesitménybeli hatasaira fokuszaltak, és figyelmen kiviil

hagytak a kettds képesség elérésének folyamatat [Giittel & Konlechner, 2009].

Osszegezve, jelenleg korlatozottan ismerjiik, hogy (1) hogyan alakul ki és fejlédik a
kettds képesség korai ndvekedési szakaszokban; és (2) melyek a kettds képességii
szervezeti kontextus f0 elemei. Ezek a szakirodalmi rések inspirdltak arra, hogy a
kovetkezd kutatasi kérdést fogalmazzam meg: milyen célkitlizési, szervezési, kontroll-
és vezetO1 és kulturalis elemek hidnya vagy megléte timogatja vagy akadalyozza a

kettds képességhez sziikséges szervezeti kontextus 1étrejottét kozépvallalkozasokban?

Két legfontosabb célom, hogy feltarjam a kontextus f6 elemeit €s megértsem annak
dinamikdjat, a kontextus fejlédésének ¢és a kettds képesség kialakulasanak folyamatat.
Mindezt az el6z6 fejezetben mar részletesen bemutatott, komoly ndvekedésen atment,
pénziigyileg is sikeres, legaldbb harom szervezeti szinttel rendelkezd, felfedezési és
kiaknazasi tevékenységeket szandékoltan végzd kdzépvallalatok korében vizsgaltam.
A szervezeti kontextus jobb, megragadhatobb definidlasa érdekében Ghoshal és
Bartlett [1994] négy tényez6jét megfeleltettem Dobdk és Antal [2010] négy vezetési

funkcidjanak az eredeti jelentéstartalom csorbitdsa nélkiil.

Ez dolgozatomban fontos mddszertani és fogalmi keretrendszerben torténd elérelépés,
mert Dobék és Antal [2010] a menedzsmentirodalom meghatdrozé alapjaira épitették
csoportositasukat [pl. Fayol, 1916; Gulick & Urwick, 1937; Koontz & O'Donnel,
1964], és egyes funkcidikhoz sokkal jobban kdthetok konkrét menedzsmenteszk6zok
(példaul a kontroll funkcidhoz Kaplan és Norton [1996] Balanced Scorecardja,

108



Drucker [1986] MbO-megkozelitése vagy Ouchi [1980] kontrollmechanizmusai),

Jelen, 5. fejezetet is az elméleti résekbdl levezetett kutatasi célok strukturaljak. A
kovetkezo alfejezetben Birkinshaw €s Gibson [2004] keretrendszerében helyezem el
az eseteket, majd elemzem pozicidjukat, szandékolt és realizalt elmozduldsukat a
matrixban. Feltarom az okokat és megnevezem a kontextus azon elemeit, amik hianya
vagy megléte tamogatja vagy akadalyozza a kivéanatos fejlesztéseket. A kovetkezd
alfejezetben azonositom azokat a kritikus pontokat, tipikus dontési szituaciokat, amik
valamennyi cég életében eldfordultak és meghatarozok voltak, és amik mentén

kiilonb6z6 iranyt vett Gtjuk.

Ezen kritikus pontok mentén az 5.2. fejezetben részletesen elemzem a kontextus
valtozasanak és a kettds képesség el(nem)érésének folyamatat. Az 5.2.3. fejezetben, a
szervezeti kontextus fejlesztésérdl irok, mint a kettés képesség elérésének
elengedhetetlen 1épésérol. Itt részletesen bemutatom a sziikséges kontextudlis
elemeket és azok viszonyrendszerét. Dolgozatom igy éri el céljat és jarul hozza az
irodalom gazdagitdsdhoz az azonositott elméleti réseken keresztiil: a kvalitativ, feltarod
esettanulmanyokon keresztiil megismerjiik, hogyan és miért (nem) alakul ki a kettds
képesség fiatal szervezetekben, és az ehhez sziikséges kontextus milyen konkrét

elemeket tartalmaz.

5. 1. Esetek o0sszehasonlitasa, szandékolt és realizalt valtozasok

elemzése

Birkinshaw ¢és Gibson [2004] Building Ambidexterity Into an Organization c.,
meghataroz6 cikkében egy kétszer kettes matrixot mutat be, amivel a gyakorld
menedzserek szamdra kivan diagnosztikai eszkdzt biztositani. A modell Ghoshal és
Bartlett [1994] négy tényezdjét két dimenzidba sliriti. Az elsd a tarsas és szervezeti
tamogatas (social support). Ez a dimenzi6 tartalmazza a tamogatast (support) és a
bizalmat (trust). A szerzok definicidja alapjan ez a dimenzid hivatott megadni azt a
biztonsadgot és hozzaférhetdséget a tagoknak, ami sziikséges szdmukra feladataik
elvégzéséhez. Sajat értelmezésemben ez a tengely fedi le a szervezési és vezetési
menedzsmentfunkcidkat. Birkinshaw és Gibson [2004] masodik dimenzidja a
teljesitménymenedzsment (performance management), mely a rugalmassag (stretch) és

fegyelem (discipline), sajat interpretaciomban a stratégia, tervezés ¢és kontroll
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integracidja. A szerzok szerint a teljesitménymenedzsment felelds azért, hogy magas
mindségl eredmények elérésére 6sztondzze a tagokat €s elszamoltathatova tegye Oket.

Birkinshaw ¢és Gibson [2004] keretrendszerét az 11. dbra mutatja be.

11. abra: Birkinshaw és Gibson [2004] szervezeti kontextusmodellje

MAGAS
Tarsas l6gas kontextus Magas teljesitményd
kontextus
Tarsas és
szervezeti
tamogatas
Alacsony teljesitményd Kiégés kontextus
kontextus
ALACSONY
ALACSONY Teljesitmeny- MAGAS
menedzsment

A szerzOk a szervezeti kontextus egyes tényezdinek fejlettsége alapjan 4 lehetséges
teljesitményszintet hatdroztak meg. Az els6, a mindkét dimenzidban alacsony
fejlettségli forgatokonyv, az alacsony teljesitményii kontextus (low performance
context). Teljesitményelvarasok és megfeleld szervezeti timogatas hianyaban a tagok
alacsonyan teljesitenek, és ez meggatolja ket abban, hogy aktivan részt vegyenek a
felfedezési ¢és kiaknazasi feladatokban. Bezarkozéas, lemaradas jellemzi ezt a
forgatokonyvet. Ennek ellentéte a magas teljesitményii kontextus (high performance
context), mely stabil szervezeti keretekkel, vezetdéi tamogatdssal, de kihivo
teljesitményelvarasokkal sarkallja kettés képességli magatartasra az egyéneket. Ha a
célok ambicidzusok, de a szervezeti keretek vagy a vezetdi magatartds gatolja a
tagokat ezek elérésében, igy kiégés kontextus (burnout context) alakulhat ki, ami
feloroli az alkalmazottakat. Forditott esetben a tdrsas logas intézményesiil (country
club context). A magas tarsas és szervezeti tdmogatds kényelmes koriilményeket
teremt, de ezek nem parosulnak elvarasokkal. A tagok biztosan nem motivaltak és

Osztonzottek a kettds képességli magatartasra. A kovetkezd alfejezetben a disszertacio
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Ot esetét helyezem el ebben a térben, majd bemutatom a felvett, a szandékolt és a végiil

realizalt poziciokat €s azok mogottes okait.
5. 1. 1. Alacsony teljesitmény és kiégés
5.1.1.1 Gyarto és kereskedo vallalat

Elsd esetilink, a gyartd és kereskedd vallalat rendkiviil ellentmondéasos szituacidban
van. Ha felszinesen tekintiink az eseményekre, a szektor sét, az orszag egyik
legnagyobb ndvekedési potencidljaval rendelkezd, egyértelmiien sikertorténetnek
elkonyvelt vallalatat lathatjuk. Ha a szinfalak mogé néziink, egy ellentétektdl szabdalt,
komoly novekedési csapdaban 1év0, nagy fluktuacioval kiizdé vallalat képe
bontakozik ki. Az ellentétek dbrazoladsa nem csak a dramai hatas fokozésat szolgalja.
A piaci siker, az ebbdl kdvetkezd nagyon erds kiilsé megerdsités az egyik legfontosabb
gatld tényezdje a problémdak felismerésének. A pénziigyi igazgatd idézetével
abrazolhat6 legjobban a gyokérok: ,, Amig ilyen az eredmény és sorban dallnak a vevok,

addig senkinek sem hianyzik az az 1,2 milliard likvid toke, ami a készletekben dall.”

A vallalat korai szakaszanak alapvetd képessége a vezetdok személyiségében
gyokerezett: kreativitas, rugalmassag, gyors reakcioidd, a vevoi igények megértése,
vallalkozokedv, kockazatvallalasi hajlandosag. Szervezetiiket a sajat képiikre is
formaltak. Magukhoz hasonl6 gondolkodéast emberekbdl épitették fel azt az egyszerii-
funkcionalis szervezetet, amiben nagyrészt kereskedelemmel és termékfejlesztéssel
foglalkoztak. Ez egy nagyon sikeres egyensulyi allapotot teremtett. A vezetd
személyiségébdl fakadd képességek megegyeztek a szervezet alapvetd képességével,
amik illeszkedtek a szervezeti tagok habitusdhoz, a veliik szemben tdmasztott
kovetelményekhez, az lizleti modellhez ¢€s a piac elvarasaihoz. Innen pedig egyenes ut
vezetett a foldcsuszamléasszerli piaci sikerhez és kiils6 megerdsitéshez. Az erds
személyes vezetéssel €s kontrollal iranyitott vallalat rutinjaiba olyannyira beivodtak
az alapvetd képességek és a szervezeti miikodési keretek, hogy a korabbi erdsségek
valtak a tovabbi fejlodés gatjava.

Ha a szervezet megallt volna az akkori méretnél és a piaci valtozasok miatt nem kezd
Uj tevékenységbe, a korabbi egyensulyi allapotban zavartalanul miikddhetett volna
tovabb. Azonban a beszallitok eldretorése, az arrés megtartdsa ¢és a

méretgazdasagossdg miatt egyre nagyobb fOldrajzi teriileteket kellett lefednitlik

(természetesen ez nem csak szilikség, hanem a vezetok ambicidja is volt), illetve
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gyartdiizemet létesitettek. Utdbbi tevékenységhez sziikséges képességek és tudas

koszondviszonyban sem voltak eddigi erdsségeikkel, rutinjaikkal.

Ezt a valtozast, a valtas sziikségességét azonban nem észlelte a vezetd. Mindent
szeretne egyszerre: rugalmassagot ¢€s innovativitdst a kereskedelemben és
hatékonysagot a gyartdsban. A sziikséges szervezeti fejlesztéseket azonban nem hajtja
végre. A tehetséges ¢€s elismert vezetok elcsabitasa, a tovabbi beruhazasok azt
mutatjak, hogy érzékeli ennek sziikségességét, de nem jol méri fel a helyzetet.
Onmagat nem tekinti a valtozas alanyanak, sokkal inkabb szponzoranak. , Majd
megoldja, nem? Azért hoztam ide! (Vezérigazgato)” Explicit elvarja a szervezettol,
hogy az oldja meg a felfedezés és kiaknazas kozotti dilemmat, de sajat magat mentesiti
ez alol, és nem 4ll az ¢lére a szilikséges szervezeti valtozasoknak, inkdbb csak
,megrendeli” azokat, er6forrast biztosit. A stratégiai ellentmondasok tokéletes
indikatorai a problémaknak. Félévente megujulo, egymasnak ellentmond6, egymassal
versengd célokat fogalmaz meg a pillanat impulzivitasa altal vezérelve, ez pedig
bizonytalansdgot okoz az egyébként ratermett €s tehetséges kozépvezetésben, akik
sokszor egyéni akciok forméjaban szeretnék fejleszteni azt a szervezetet, aminek csak

alkalmazottai.

A bizonytalansag, a hibas, és ezaltal a szervezetet széttordeld stratégia és az elmarado
szervezeti fejlesztések ellehetetlenitik a folyamatszabalyozasok, standardizalasi
torekvések, informatikai fejlesztések és a normalis kontrolling kialakulasat. Ez pedig
ordogi korhoz vezet. A kiilsé siker altal megerdsitve a szervezet egyre nagyobbra nd
egy korabbi, jelentdsen egyszeriibb és kisebb szervezeti konfiguracié talapzatan. De
ez egy egyre nehezebben irdnyithatd és ellendrizheté vallalathoz vezet, ahol a
személyes vezetés ¢és ellendrzés, mint egyediili miikodd menedzsmenteszkoz
veszteségei csak munkaidé- ¢és stresszndvekedéssel vagy a hatékonysag és
eredményesség csOkkenésével kompenzalhato. Mikozben a kiilsé kornyezet abban
erdsiti meg a vallalatot és vezetdit, hogy sikeresek. A fontos kérdés, hogy mikor

kovetkezik be az a kritikus pont, ami kizokkenti 6ket ebbdl a hitbdl.

Ugyanis a torésvonalak naprol napra szélesebbek. Minden valtozasi folyamat soran
vannak nyertesek és vesztesek, ez természetes. Azonban a formalis, vallott célokért
dolgozo, rend-, rendszer- és standardizalasparti kozépvezetés (zOmmel a termelés,
pénziigy és HR koré csoportosuld, komoly vallalati tapasztalattal rendelkezé vezetok)

¢s a kordbbi éra rugalmassagot és gyorsasagot favorizalo, a ,multis miikodést”
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megvetd ,,erds emberei” kdzott naprol napra tobb a villongés. Ez stlyosan karositja a
kozhangulatot, noveli a fluktuaciot és feloroli az 6sszvallalati identitas utolsé morzsait,
gyorsitja az ellenséges szubkulturak erds6dését és a szekértaborok 1étrejottét. Fontos
kérdés, hogy az eset végén bemutatott, kdzelmultbeli valtozasok vajon tartdosak

lesznek-e?
5.1.1.2 Gépgyarto vallalat

Maisodik esetiink ugyan nem ilyen sz€lsdséges, de nagyon sok ponton emlékeztet az
elsore. A stabil piacon, stabil vevokorrel, inkrementalisan novekvo cég életében nem
voltak kiilonds megrazkodtatdsok. A valsagig kiszamithatd koriilmények kozott
fejlodott, termékkdrében sem voltak nagy valtasok. Torténetiik réviden ugy irhatd le,
hogy egy vevdjiik segitségével sikertilt belépniiik jelenlegi piacukra, majd (logikusan)
vevokoriiket bovitették és nem a termékféleségek szamat (természetesen az egyes
vevOknek készitett acélszerkezetek kiilonboznek egymastol, de nem sziikséges
hozzajuk jelentdsen eltérd szaktudas vagy gépesités). Igy komolyabb technolégiai
valtasok nélkiil tudtdk bdviteni kapacitésaikat. Az egyhurkos tanulas ¢és a kiakndzés
tokéletes példdjat latjuk, ami kétségkiviil kivaldo dontés volt ebben az iizleti
kornyezetben. A kiils6 adottsagok azonban hirtelen megvaltoztak a valsag alatt. A
korabban mar leirt hatdsok (autdipari mindségi standardok a gépiparban, olcsobb
versenytarsak megjelenése, arrés csokkenése) egy-két év alatt allitottak 0 feltételek

elé a céget: tobbet és jobban kell teljesiteni kevesebb jovedelemért.

A kiaknazo tevékenységek radikalis fejlesztésére lett volna sziikség. Hiba volna azt
allitani, hogy ennek sziikségét nem észlelték. A gyartd és kereskedd vallalat €s a most
targyalt gépgyartd cég esete is itt mutatja a legnagyobb hasonlosagot. Ugyan a cég
nem olyan kozismert sikertorténet, mint az elsd eset, de viszonylag kényelmes
helyzetben érte a valsag: folyamatos, lassi novekedés, kevés valtozas, stabil
eredménytermeldképesség. Természetesen funkciondlis szervezeti formaban
miikédott (és miikodik jelenleg is), de a személyes vezetés €s ellendrzés itt is fontos
szerepet toltott be (mint jelenleg is). A kiilsé és belsd megerdsités Birkinshaw és
tamogatd, kényelmes kortilményekkel ¢és alacsony teljesitményelvarasokkal
jellemezhetd. A kialakuld szervezeti inercia és a vezetés gyenge, hianyos vagy téves

helyzetfelismerése rossz stratégiai dontéshez vezetett egy kritikus pillanatban.
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Erdekes kiilonbség, hogy a két cég ellentétes iranybol érkezve 1épett ugyanarra az
Osvényre. Az elsé alapvetden fejlesztd-kereskedd tevékenységbdl nyergelt at
gyartasra, a masodik pedig gyartocégbdl szeretett volna fejleszté-kereskedd lenni. Ami
k6z0s, hogy hibas stratégiai dontést hoztak, vagy ha az alapelv még helyes is volt, az
eréforrasokat tévesen osztottdk el a felfedezd és kiaknazo tevékenységek kozott és
tanulas, kooperacio a legritkabb esetben valosult meg a felfedezés és kiaknazas kozott,
épp ellenkezdleg, inkdbb kioltottak egymast. Az elsé esetben is logikus a gyartés
felépitése, de a masodik esetben is csak korlatozottan biralhatd, hogy élesedd piaci
korilmények kozott elore szeretnének 1épni az ellatasi lancban. A valodi probléma,
hogy mindketten alulbecsiilték a szervezet, folyamatok, szabalyok és egyéb stabilitast
¢€s tamogatast nyujto tényezok, azaz a szervezeti kontextus fejlesztésének fontossagat
és erOforrasigényét, és a szamukra kedvesebb projekteknek tobb embert és tokeét

dedikaltak.

Fontos kiilonbség, hogy az els6 esetben ezt a szervezet nehezen toleralta. De a masodik
eset tarsas 16gas kontextusaban szocializalodott vezetdi kifejezetten oriiltek neki, hogy
az 1) munkagéppel kellett foglalkozniuk az ,,unalmas” alaptevékenység fejlesztése
helyett. Ez azonban, mint azt kordbban részletesen bemutattam, oda vezetett, hogy a
kulcsemberek tobb évre kiestek a standardizalasi munkakbol, ekdzben az egész
szervezet messidsként varta az 0j innovacio elkésziltét — ami sosem készilt el, mert
valojaban nem értettek hozza. A hibés stratégia fogadtatdsa mdas volt, eredménye
ugyanaz lett. Stresszel, pluszmunkaval, tlizoltassal, a személyes iranyitas és ellendrzés
fokozasaval tudtdk csak Osszetartani az egyre lassabban novekvd céget, aminek
eredménytermeld képessége radikalisan zuhan. A stabil szervezeti alapok, a definialt
folyamatok, munkakorok, feleldsségek, struktirdk hidnyaban a bevezetett informatikai
eszk0zok hasznalatat szabotaljak (elektronikus munkalejelentd rendszer terminéljai
hasznalat nélkiil porosodtak a soron ottjartamkor), a kontrollfunkcio ellehetetlentiil, a
vezetéi megbeszélések rendszere kiliresedik (kutatdsom ideje alatt tobbszor fel is

fliggesztették a megbeszéléseket).
5.1.1.3 Osszehasonlitds, konklizié

A 12. 4bran lathatdé a két cég esetének Osszehasonlitdsa. Fontos azonossag, hogy
mindkét cég sikeresen tudott kilépni a kisvallalati méretbdl, hamar valt nemzetkozileg
is fontos szereplove, erds alapcsapatot tudott kiépiteni, jol azonositotta erdsségeit és

kezdeti  versenyelonyét. Elsé  novekedési  szakaszukra egy  mindségi
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munkamegosztasra €épiild, de a tipikus funkciondlis szervezethez képest kevésbé
szabalyozott és standardizalt miikodés a jellemz6, aminek koézponti koordinacids
eszkbze a vezetd személyes jelenléte €s kontrollja. Az esetek kontextusdnak

Osszehasonlitasat a 12. dbra mutatja be.

12. dbra: A gyart6 és kereskedd €s gépgyartd vallalat kontextusanak dsszehasonlitasa

Gyarto- és kereskedd vallalat Gépgyarto vallalat

Célkitzés: rereskedelen- és

Célkitlizés: () termék ésaz
felfederésfidiousy, rugalmassag, ’mw‘ fejlestésének
ellentmondd célok, srervezeti

egyuttes igénye
egyetértés hanmya

S2ervezés: a: slaptevikerysiy

Szervezés: » felfederés ar Vue@és, kultura: koriti

l " Vezetés, kultdra: igutzivinas fejestéséhez saikséges tapasatalatckalapidn az
alapszervezetre van terhehe, emistt T — szakemberek jelentés részeazt . - )
T - ndmvcdualzmus, telestményukira ahemberek jelentls részeazdj alagszervezet ,majd megolda”

atékonysdg és hakndzas termékiel foglalkoit

Kontroll: standardek felondnak,

Kontroll: standardok, stabiitds, dobument 3cids rendszereket nem
visszaplzés Namya hamndlak, kovetkeretesséy

) ) g srinik

Amig ez a stabil és konzisztens, kezdeti konfiguracio elég hatékony a kiakndzashoz és
amig a szervezeti tagok elbirjak, toleraljak az 0 felfedezo tevékenységeket, addig a
cégek kiilondsebb megrazkodtatas nélkiil képesek ndvekedni. Nem egyszeriien arrdl
van sz6, hogy aprd, inkrementalis fejlesztéseket hajtanak végre. Els6 esetiink egy
egyszerli importald-kereskedd cégbdl termékfejlesztové valik, masodik vallalatunk
gyarcsarnokokat €pit és egy kis kelet-europai beszallitobol nemzetkdzileg is fontos, az

egész szektorban ismert szereplové valik. Ezek nagy valtozasok.

Azonban koz0os hiba, hogy nem, vagy rosszul észlelik azt a kritikus pillanatot, amikor
ez a kontextus mar inadekvatta valik, amikor mar nem képes az egyszerli eszkozokkel
lekezelni a méretet és komplexitast. Penrose [1959] és Greiner [1972] novekedési
csapddi bontakoznak ki, az alkalmazott menedzsmenteszkdzok mindsége nem
alkalmas a méret kezelésére. A vezetd, aki addig jol tudott egyenstlyozni felfedezés
¢s kiakndzas kozott, részben a kiilsd és belsé megerdsités altal félrevezetve, részben
sajat hibas helyzetfelismerése altal rossz stratégiai dontést hoz és nem csoportosit
megfeleld eréforrdsokat a szervezeti fejlesztésekhez. Mindkét esetben ez vezet a
szervezeti koriilmények hibds fejlesztéséhez, azonban mig a mdasodik esetben ez
szakmai €s vezetési hiba, addig az elsOben a vezetés egyénisége ¢és magatartasa is

rendkiviil nagy hatassal van a hibas stratégia megsziiletésére.
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A hianyos, ellentmondd vagy hibas stratégia mindkét szervezetben felerdsiti a
természetes ellentéteket, ami stlyosan karositja a kulturat és kozos identitast. A
hianyzo szervezeti alapok ellehetetlenitik az informatikai és kontrolling-fejlesztéseket,
ez pedig 6rdogi kort teremtve még tobb személyes bevonddasra 6sztonzi a vezetdt. Az
egyik legmeghatarozobb idézet jol példazza ezt a jelenséget: ,, Ha lenne idom, 24 ora
alatt megoldanam a gyar problémdit! Vezérigazgato, Gyarto és kereskedo vallalat”.
A szervezeti kontextus fejlesztési feladatai alulbecsiiltek, a régi rutinok alapjan a
vezetok azt gondoljak, hogy a gondokat majd kindvik, majd megoldja a szervezet
maga. A szamukra kedves tevékenységre csoportositjak az erdforrast, ezzel tovabb
mélyitik a godrot. A gyartd és kereskedd vallalatban megfigyelt utolsé igazgatosagi
iilés nagyon érdekes esemény volt: talan a fordulopontot lathattam? Azt a pillanatot,
amikor a kiils6 és belsé meger6sités csokken, a negativ visszajelzések erésodnek, és a
vezetés is hajlandd elkdtelezddni sajat fejlesztése, egyben felfedezési hajlamédnak

korlatozasa mellett?

13. abra: Alacsony teljesitményt vallalatok szandékolt és realizalt valtozasai

——

MAGAS Kivant
elmozdulas
Valos
5 ) elmozdulds
Tarsas és Gépgyarté
s'zerveze?i vallalat
tamogatas I -
Aktudlis
pozicié
Gyarto és Korabbi pozicié
ALACSONY kereskedé
vallalat
Teljesitmény-
ALACSONY MAGAS
menedzsment

A 13. 4bran lathato, hogy mas eldtorténettel rendelkezd cégek végiil nagyon hasonlo
iranyt vesznek. Az elsd cég individualista, teljesitményelvii, piac- €s vevOorientalt

vezetdje nem ¢észleli a gyartotevékenység miatt megvaltozott koriilményeket,
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alulbecsiili ezeket, de magas elvarasaival tovabbnyomasztja a szervezetet. Az eddig is
kiégéskozeli allapotok egyre sulyosabbak, ami fluktudcidban és a kozhangulat
romlasdban jelenik meg. Annak ellenére, hogy explicit a szervezet fejlesztése a cég
legfontosabb feladata, a valosdgban azonban eddig nem Iéptek elére. (Talan majd
most.) A masodik esetben a vezetés jellemzd6i és magatartdsa nem gyakorol ekkora
hatést a stratégiara, de hasonldan téves célok alakulnak ki, amik ellehetetlenitik a valos
¢és sziikséges szervezeti valtozasokat. A korabbi, sikeres ndvekedési szakaszban egy
személyes jelenlétre, vezetésre és ellendrzésre €piild kontextus alakul ki, ami stabil
egyensulyi allapotot teremt és a cégek sikeresen ndvekednek. A szervezet nem képes
kezelni a méretet és a komplexitast, ennek ellenére a vezetdk irredlisan mérik fel a

helyzetet és hataroznak meg célokat.

Az eredmények tokéletesen megerdsitik olyan alapvetd menedzsmentirodalmak
eredményeit, mint Penrose [1959] és Greiner [1972] novekedési modelljének f6
lizeneteit, azonban kiszélesitik a novekedés fogalmat: nem csak a mennyiség jelent
kihivast a menedzsment szamara, hanem lathatjuk, hogy egy korai ¢életszakaszban a
tevékenység eltéré mindsége, az ebbdl kovetkezd téves helyzetértékelés is milyen

komoly stratégiai problémakat okozhat.

A stabil szervezeti kontextus és a kiils6 megerdsités okozta szervezeti inercia jol
példazza az egyhurkos tanulast és annak kiaknazasi csapdéjat [Fauchart & Keilbach,
2009]. Természetesen érthetd, hogy az ,,eddig miikodott” és az ,,eddig is eredményes
volt, amit csindltunk™ interpretaciok erdsen torzithatjak a vezetok figyelmét, de az
esetek felhivjak a gyakorlat figyelmét a vezetés kulcsszerepére a felfedezés és
kiakndzas kozotti eréforraselosztasi dilemmak kezelésében és a szervezeti kontextus
fejlesztésében, ami problémakort az elmélet részletesen targyal [pl. Romanelli
& Tushman, 1994; Mom et al., 2007; O’Reilly & Tushman, 2007 & 2011; Carmel &
Halevi, 2009; Brion, Mothe, Sabatier, 2010; Rosing, Frese & Bausch, 2011].

A nem ¢észlelt és tévesen, vagy alulkezelt konfliktusok sulyos kulturalis karokkal
jarnak. A tapasztalatok megerdsitik, hogy a vezetok magatartisa és motivacioja kozotti
kiilonbség okozta belsd szervezeti versengés negativ hatast gyakorol a kettds
képességre [De Clerq et al., 2014] s6t, egyenesen megakadalyozza annak 1étrejottét. A
megfeleld struktira kialakitdsanak hidnya a formdlis és informalis szervezet kozotti
kiilonbségeket felerdsitik és karositjak az emberi és szocidlis kapcsolatokat [Gulati &

Puranam, 2009; Jansen, Van den Bosch, Volberda, 2006, Mirow et al., 2015].
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5. 1. 2. Kilépés az alacsony teljesitménybol

Akér masolhatnank is az eldz6 fejezet kovetkeztetéseit harmadik és negyedik esetiink
elétorténetéhez. A bemutatott mezdgazdasagi és logisztikai véllalat azonban remek
példa arra, hogy ki lehet torni az elméleti felvezetésben és a gyakorlati elemzésben is
bemutatott észlelési csapdakon [ Ahuja & Lampert, 2001; Fauchart & Keilbach, 2009;
Herriott, Levinthal, & March, 1985; Levitt & March, 1988; Radner 1975], ennek pedig
kulestényezdje a vezetés és annak leaderi és menedzseri képességei. A cégek torténetei
nem kiilonboznek, egy pontig parhuzamos szalakon futnak. Azonban a most elemzésre
keriild esetek tovabb jutottak fejlédésben, és ezt a vezetdi tudés, tapasztalat,

helyzetfelismerés és valtoztatasi képességek okoztak.

Mindharom vallalat alapitasi otlete is innovativ volt, megcélzott réspiacukon hamar
sikeres szereplokké valtak. A mezdgazdasagi vallalat a nagy nemesitéhazak szamara
méretgazdasagossagon aluli, de a szabalyozo kornyezet altal erdsen tamogatott
novények terén épitett ki komoly szaktudast, kapcsolatrendszert, termeld és feldolgozo
kapacitasokat. Mig a logisztikai cég a standardizalt, egymdst szinte tokéletesen
helyettesitd versenyzokkel teli piacon tudott elére integralni és nagyobb hozzaadott
értékkel bird szolgaltatast nyujtani ipari ligyfeleinek. Az informatikai cég is egy
fejlesztési feladat sordn szembesiilt a dokumentumkezelési hidnyossdgokkal és a
rendelkezésre allo alternativak magas araval, igy kezdett bele sajat megoldasanak
kifejlesztésébe. Elsd ¢életszakaszuk semmiben sem kiilonbozik sem egymastdl, sem a
korabban bemutatott esetek kezdeti ndvekedési periodusatol. Erds, inspiralo, komoly
szakmai tapasztalattal és vallalkozoi ambicioval rendelkezd szakember gyiijt maga
koré hasonld habitusi embereket. A mezdgazdasagi vallalat mar a szektorban
dolgozott, komoly szaktudést szerzett és megismerte ezeket a réstermékeket. A
logisztikai vallalat vezetdje az autdiparban toltott be vezetd szerepet, gyarépitéseket
tervezett €s bonyolitott le, aminek soran részletesen megismerhette a gyartasszervezés
minden lépését. A kis csaladi fuvarozo cégbe hazatérve pontosan tudta, hogy jovobeli
vevOinek milyen igényei lehetnek egy sokkal integraltabb, a termelésbe is belefolyd

logisztikai szolgaltatassal szemben.
5.1.2.1 Korai idoszak

A mezdgazdasagi cégbe korabbi kollégai ¢és tehetséges, agilis, vallalkozo szemléletl

fiatalok keriiltek. A logisztikai cégben rokonok, és a kisvallalati viszonyokat kedveld,
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csaladias hangulatra vagyo6 szakemberek dolgoztak. Az informatikai céget vallalkozo
kedvii egyetemi évfolyamtarsak alapitottak, és kezdetben 6k is toltottek be minden
fontos posztot. A szarmazas késébb is fontos kulturalis kapcsot jelentett: aki az
egyetemi varosban ¢élt vagy ott végzett, konnyebben keriilt be a csapatba. Egyszert,

csaladias, gyors reakcididejli szervezetek alakultak ki, erds személyes vezetéssel.

A szervezeti keretek is hasonldak voltak mind az 6t esetben. Fontos megjegyezni, hogy
ez az iddszak csak az interjukbol rekonstrudlhatd, az észlelések jelentds torzuldson
mehettek at. A visszaemlékezések alapjan valamennyi cég rugalmas, csaladias,
nagyrészt szervezetlen modon miikodott, amit egy kozponti személy jelenléte,
személyisége, dontései és munkdja tartott dssze. Megfigyelhetd az a korabbi jelenség
is, hogy bar valamennyi vallalat funkciondlis tagozodassal, mindségi
munkamegosztdssal miikodott mar a kezdeti idOszakéban is, de az egyszerd
szervezetre jellemzd személyes vezetés dominancidja nagyon sokdig egyeduralkodo

maradt.

Valamennyi cégvezetd arrdl szamolt be, hogy a kis méret, a személyes kapcsolat, a
hasonlo személyiségek és a mindennapi munkéba torténd mély bevonodéas miatt is
nagyon egységes volt a csapat, emiatt a stratégiai elképzelések is 6sszekovacsoltdk a
tagokat. Ugyan formalis stratégiaalkotds nem volt jellemzd, az intenziv interakciok
miatt a folyamatosan formalodé vizio egységessé tette a tagokat. ,, Olyanok voltunk,
mint egy bozétharcos partizanalakulat! (Ugyvezetd, Mezégazdasdgi vallalat)” Mind
az Ot vallalatra igaz, hogy az erds, karizmatikus vezetés teremtette kreativ, vallalkozo,
alkot6 légkor inspirdlod volt, de szelekcids kritérium is volt: aki nem birta, aki nagyobb
biztonsagra, stabilabb koriilményekre vagyott, az hamar kihullott. ,, Azért vagyunk itt,
mert ez nem egy multi! (HR vezetd, Gyarto és keresked6 vallalat)” A személyes
vezetés, mint funkcié egyben a legfontosabb koordinacids eszkoz is volt: mind a
célmeghatarozas, mind a szervezeti keretek, mind az ellendrzés és a jutalmazas
informalisan, személyes interakciok formajaban tortént. Ez elonyos és egyben stabil
konfiguréciot teremtett, hiszen a vezetd minden idegszala a céghez tapadt, és egy gyors
reakcioidejl, vallalkozoszemléletli csapat kdvette minden mozdulatéat. Ez a kontextus
alkalmas volt arra, hogy hatékonyan aknazza ki az akkori termékeket és piacokat, de
gyorsan tudjon reagalni az Uj lehetdségekre. Fontos ujra megjegyezni, hogy a
vallalatok ezen ¢letszakaszat vezetdi visszaemlékezések alapjan rekonstrualtam, igy

az eredmények korlatozottak. A jovében érdemes volna megvizsgalni, hogy a szinte
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egyszerll szervezeti formaban miikodd cégek hogyan, a kontextus mely elemeivel

kezelik a felfedezés és kiaknazas dilemmait.
5.1.2.2 A kritikus pont

Ez azonban mindharom esetben megvaltozott, hasonlé moédon, mint amit az els6 két
vallalatnal lathattunk. A méret ndvekedése, kiilsd piaci hatasok és 1) tevékenységek
beinditasa naprdl napra Orolte a szervezet stabilitasat, ami egy kritikus ponton ki is

utkozott és visszafordithatatlan valtozasokat inditott el.

A logisztikai vallalat szdmara a valsag oriasi kihivast jelentett, a gazolajarak
novekedése, a fogyasztas csokkenése, vevoik (részben autdipari vallalatok) piacanak
Osszeddlése mélyen érintette a céget. A korabbi arréstartalom mar sosem tért vissza,
ami a volumen novelésére és a korabban kevésbé fontos hatékonysag ndvelésére
iranyitotta a vezetés figyelmét. Ezek a folyamatok hamar felfedték, hogy az addigi

szervezeti feltételek nem alkalmasak a méret és komplexitas kezelésére.

A mez0Ogazdasagi cégben az alapitd a gyartas iranyitasan tal a kiilfoldi kapcsolatok, a
teljes kereskedelem és az iligyvezetés valamennyi feladataért felelt, amit mar nem
tudott hatékonyan kezelni. Azonban a kis beszallitobol egy nemzetkdzileg is ismert
céggé nétte ki magat, ami mar stratégiai szovetségben miikddott egy nagy
nemesitéhazzal, és éppen cégfelvasarlasokra késziilt. A komplexitds és méret
novekedésével egyiitt a stabil emberi és szakmai kapcsolatok megbomlottak, egyre
tobb nézeteltérése volt az alapitd kollégakkal. Az vezetd elszigetelddott, az ellendllas
érzékelhetdve, késobb nyiltta valt. A felfedezo és fejlesztd tevékenységek intenzitasa
nem lankadt, a mennyiségbeli ndvekedés mellett 0j termékek, radikalis technologiai
fejlesztések és informatikai rendszerbevezetések indultak meg. Olaj volt a tlizre az 1,
képzett kereskedelmi vezetd érkezése. Ezekben a stratégiai témakban mar egyértelmd,
explicit konfliktus alakult ki a kulcsalkalmazottak és a vezetd kozott: az alapemberek
nem kivantak, és nem allt érdekiikben egy nagyobb, formalizaltabb miikodésben részt

venni.

Az informatikai vallalat nagy mennyiségi novekedésen ment at €s a versenyszférat is
szerette volna meghoditani, ami merdben 0j kihivas volt a kdzszféraval szemben, és
itt mar magasan nemzetkozi standardokat kellett megiitni. A barati garazscégbol ,,kis
multiva (Vezeérigazgato)” kellett valni, ez azonban a korabbi kdotetlen viszonyok

korlatozasaval jart, ami sokakat kedvezotleniil érintett. Ezek az élethelyzetek

120



sorsfordito pillanatok voltak a cégek életében. Természetesen a kritikus pontok utdlag
konnyen azonosithatok, azonban a méret, a komplexitds és a menedzsmenteszkdzok
fejlettsége kozotti egyensuly hidnya lassan bontakozott ki és vezetett az
esetleirasokban részletesen bemutatott diszfunkciokig: talterhelédés, a vezetés
elszigetelddése, stratégiai egység felbomldsa, feladatok és fejlesztések szabotdldsa,

koaliciok kialakulasa, fluktudcio, irdnyithatatlan és konfliktusokkal teli szervezet.

Osszegezve, amikor mar magasabb menedzsmentelvardsoknak kellett volna
megfelelnie a cégeknek a méretndvekedés, a piaci viszonyok véltozasa €s a tovabbi
fejlesztések és felfedezések okozta terhelés miatt, torésvonalak jelentek meg,
hasonloan az elsd két esethez. Azonban a hdrom sikeres vallalat képes volt 4tlépni ezen
a ponton, mert megvolt vagy megszerezték a sziikséges menedzsmenttudast és
kordbban bemutatott csapdak ellenére képesek voltak felismerni a valtozas

sziikségességét.
5.1.2.3 A szervezeti kontextus fejlesztése

Oriasi kiilonbség az els6 két, fejlédésben megrekedt vallalatunkkal szemben, hogy
mindharom most elemzésre keriild cég egyértelmiien elkdtelez6dott a szervezeti
kontextus fejlesztése mellett. Es tették mindezt annak érdekében, hogy képesek
legyenek megvalositani a felfedezési kezdeményezéseiket amellett, hogy
eredményesen kiaknazzak jelenlegi lehetdségeiket. A mezdgazdasagi vallalat
integralni tudta a felvasarolt lednyokat, 01j tevékenységeket tanult meg, ekdzben uj
termekeket fejlesztett, és rendhagyd technoldgiai és informatikai megoldasokat
alkotott meg ¢és vezetett be, mialatt megtartotta stratégiai beszallitdi pozicioit, ami
alaptevékenysége volt az elmult 20 évben. Az informatikai véllalat képes volt
kifejleszteni és piacra vinni egy szamara 0j szoftvert, mikdzben megdrizte s6t, tovabb
erdsitette vezetd helyét alaptermékének piacan. A logisztikai vallalat kutatdsom
készitésekor volt a kontextus fejlesztésének folyamataban, de nala is egyértelmiien
vallott és érzékelhetden kovetett cél, hogy a szervezetet azért fejleszti, mert alkalmas

szeretne lenni a jovo lehetdségeinek megragadésara.

5.1.2.3.1 Stratégia

Ennél a pontnal vélik el az elsd két eset €s a harom sikeres vallalat torténete. A stratégia
elsé szamu célja a szervezet fejlesztése volt, sokszor akar az tizleti célok karara is. A

mezdgazdasagi vallalat szinte mar veszélyes mértékben engedte sodrédni beruhdzasait
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és fejlesztéseit, mert a szervezet és a vezetd is 18-24 honapon keresztiil szinte teljesen
a szervezet fejlesztésére koncentralt. A viharos idOszak utan felallo 0 vezetés egy év
alatt rendbe tette a nehezen atlathatd beruhdzasi portfoliot. A logisztikai cég
befagyasztotta tovabbi piaci novekedést sot, oriilt neki, amikor egy kis tligyfelet
elvesztett. Erdekes kozos pont a két cég kozott, hogy stratégiai egyetértés a belsd
valsaghelyzet miatt nem volt a szervezetben, de a vezetés sziklaszilardan kotelezodott
el a fejlesztés mellett mindkét esetben. Az informatikai vallalat ¢életében ilyen explicit
valsagszituacido nem volt, taldn ezért is maradhatott meg jobban a stratégiai egység a
vezetésben. K6zdsen azonositottak a sziikséges szervezeti valtozasokat, amik sokszor
magukat is érintették, és egylitt hataroztak el, hogy uj termék kifejlesztésére is sziikség
van a régi kiaknazasa mellett, ez pedig tobbletterheléssel €s 1) feladatmegosztassal fog

jarni.

5.1.2.3.2 Szervezes

A kontextus masodik tényezdjét, a szervezeti korilményeket tekintve oOriasi
hasonlosagok figyelhetdk meg, és természetesen radikalis kiilonbségek latszodnak az
elsd két esettel szemben. Kiilon érdekesség, hogy a logisztikai cégnél egy jelenleg is
zajlo folyamatot figyelhettem meg, és a kezdeményezések irdnya egybevagott a
fejlesztésen mar Aatesett cégek torténetével. A szervezeti kontextus elemeit €s
rendszereit az 5.2.3. fejezetben részletesen elemzem, az azonban egyértelmiien lathato,
hogy mindharom cég erds standardizalason esett at. Egyértelmii struktarat alkottak,
tiszta feleldsség- és hataskorokkel, ami csokkentette az érdekkonfliktusok szamat. A
kulcsfolyamatokban folyamatszabalyozasok sziilettek, ezekbdl protokollok,
eljarasrendek késziiltek. Ezek a kezdeményezések semmiképp sem tekinthetdk
ujdonsagnak a menedzsmenttudomanyok terén, mondhatni alapelvarasnak szamitanak
egy vallalatméret felett és a korai novekedési valsagok [Greiner, 1972] logikus
megoldésai. Azonban a kettds képesség €s kiilonosen a kontextualis kettds képesség
mar érdekes gondolatokat feszeget a hagyomanyosan rugalmatlansaggal ¢és
kiakndzéssal értelmezett standardizalas létjogosultsaga. A tapasztalatok megerdsitik
Giittel és Konlechner [2009] eredményeit, akik szerint stabil struktirdkra épiild
dinamikus alstruktirdk, csoportok és projektek sziikségesek a kettds képesség
eléréséhez. A projektfokusz erésddése és a professzionalis projektvezetési képességek

fejlesztése mindharom cégben latvanyos méreteket o6ltott. Az informatikai vallalat
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fejlesztéfokusza miatt ez szinte alapkdvetelménynek szamitott, és semmilyen
komolyabb problémat nem jelentett, ha valaki az alapmunkakore mellett egyéb
feladatokban is részt vett. A logisztikai cég a fejlesztési projektek érdekében kiilsd
szakembert is bevont, igy keriilt a latétérbe a késébbi operativ vezetd. A
mezdgazdasagi vallalat feladatkezel6 modult vezetett be vallalatiranyitasi
rendszeréhez, éves tervezési moddszertandban kiemelt helyett kapott a stratégiabol
levezetett projektek, amik ellenérzése kiilon helyett kapott a corporate governance

rendszerben, és természetesen a vezetOk bérezése is jelentds részben a projektektdl

fligg.

5.1.2.3.3 Kontroll

Ez a téma mar atvezet a kontroll teriiletére. Mindharom cég komoly informatikai
fejlesztésbe kezdett. A logisztikai cég 1) iparagi megoldasokat vasarolt, amit a sajat
folyamataihoz igazitva testre szabott. A rendszer a jovében teljes korlien tamogattta a
logisztikai, szallitmanyozasi és azzal kapcsolatos valamennyi pénziigyi €s elszamolasi
folyamatot, ami azonnali riportingot tett lehetévé. A mezdgazdasagi cég integralt
vallalatiranyitdsi  rendszert, radidfrekvencids  készletkezeld rendszert ¢és
mezdgazdasagi termelésirdnyitd és kontrollrendszert vezetett be, amit egy iizleti
intelligenciamegoldasban integralt. Mindezt kiegészitette szdmos sajat fejlesztésii
tervezési és riportmodul. Az informatikai vallalat jo feltaldloként magan kisérletezett
eldszor, belsd kommunikacios €és folyamatkezelési rendszerét hazon beliil vezette be
eldszor. Ezt kiegészitette szamos ligyfélkezeld (CRM), ticketing- és oOraelszdmold
rendszer. A cég mikddése soran soha nem haszndlnak papirt. Ezekre a stabil stratégiai,
szervezeti és informatikai alapokra lehetett felépiteni az éves feladat- és pénziigyi
tervezést, ami a Balanced Scorecard [Kaplan & Norton, 1996] szerkezetében
kiilonboz6é pénziigyi, vevokkel, folyamatokkal és tanulas-fejlédéssel kapcsolatos

célokat fogalmazott meg.
5.1.2.4 A valtozas képességének okai — a vezetés

Fontos kérdés, hogy a szervezeti kontextus szinte logikusnak tiind fejlesztésére utobbi
harom vallalat miért volt képes, ha az elsé kettonek az nem sikeriilt. A kérdésnek
szamos oldala van és mas médszertani megkozelitéssel érdemes volna a felsOvezetore,
mint dontéshozd egyénre gyakorolt kiilsé €és belsO hatasok szerepét vizsgalni. Mivel

az én kutatasom a szervezeti kontextus eszkozeit és azok valtozasat, a kettds képesség
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ki(nem)alakulasanak folyamatat vizsgalja, ezért nem bocsatkoznék talalgatasokba, de
eredményeim felhivjak a figyelmet megzavaro, a dontések meghozatalat, a helyzet

értelmezését nehezitd kiilsd és belsd megerdsités szerepére.

A logisztikai vallalat vezetdje korabban az autdiparban dolgozott, gyarépitésekben €s
a termelés beinditdsdban vallalt szerepet tobb nagy projektben is. Palyaja soran sokkal
magasabb szintli menedzsmentstandardokat latott, jelenleg is érdekeltséggel
rendelkezik autdipari vallalkozdsban. Igy amikor a kezei kozott fejlodd csaladi cég
mar kritikus méretet ért el, konnyedén észlelte a kiilonbségeket és a megoldashoz
vezetd Ut sem volt szadmara idegen. A mezdgazdasagi cég vezetdje kdzel sem volt ilyen
szerencsés helyzetben. Vezetdként azonban folyamatosan képezte magat,
konferencidkra jart és ami még fontosabb, folyamatosan prébalt tanulni vevoitdl, akik
multinacionalis nagyvallalatok voltak. A mintakat ugyan nem tudta masolni, de mivel
nyitott szemmel jart a vilagban, észlelni tudta a szervezésbeli kiillonbségeket és a
menedzsment teljesitményndveld hatasat. A végso lokést egy kozeli rokona adta meg,

aki itthon és kiilfoldon is magasszintli menedzsmentoktatasban is vett részt.

Az informatikai véllalat az ipardgi meghatarozottsdg miatt nagyon gyorsan ,,multis”
szintet kellett, hogy elérjen. A versenyszféraba torténd betdrés, a cég Budapestre
koltozése, a vevOk igényeinek valdo megfelelés (hiszen sokszor vildgcégekkel
versenyeztek) és a vezetés igényessége olyan hatdsok voltak, amik kifejezetten
fontossa tették a menedzsmentet a cégben, szemben a gépgyartd €s a gyartd és
kereskedd cég keménymagjaval, ahol a vezetés altudoméanynak és szitokszonak
szamitott. Az informatikai cég vezetéi mérnoki végzettségiiket késObb gazdasagival is

kiegészitették.

Osszegezve, mindhdrom vezeté menedzsmentszempontbol képzett, vagy képes
tudasanak hidnyat belatni. Az onreflexié képessége kulcsfontossagu, ezt jol lattuk az
elsé két esetben, ahol a vezetdk a szervezeti kontextus fejlesztését megvasarolhatod
szolgaltatasnak vagy kindhetd problémanak észlelték, ezzel pedig végzetes hibat
kovettek el. A mezdgazdasagi vallalat vezetdje kovetendd példa, aki gazdasagi
eloképzettséggel nem rendelkezett, szituicidja szinte tokéletesen megegyezett a
gépgyartd ¢és a gyarto ¢és kereskedd cégével, mégis képes volt helyes dontést hozni és
sajat magat is a valtozas alanyanak tekintette, nem csak megrendeldjének.
Természetesen elhamarkodott kijelentés volna pusztan ezen eredmények alapjan

eldonteni, hogy ki jo és ki rossz vezetd. Kutatdisom nem alkalmas ilyen kérdések
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vizsgalatara — a kordbban taglalt tovabbi vizsgalatok segithetik a vezetdk figyelmét
megzavarod tényezOk, csapdahelyzetek megértését. Az eredmények azonban ismét
felhivjak a figyelmet menedzsmenttudas ¢€s kiils@ visszacsatolds fontossagara. A 9.
tablazat 6sszefoglalja az Ot eset szervezeti kontextusanak fobb alkotéelemeit. Zold a

helyes, piros a helytelen, sdrga a kisebb problémakkal kiizdd, fejlesztés alatt allo

teriilet.
9. tablazat: A vizsgalt vallalatok kontextusanak 6sszehasonlitasa
Dimenzié Kontextus- 1.Gydrté és | 2. Gépgyarté | 3. 4. Logisztikai | 5.
[Birkinshaw & | tényezd kereskedd vallalat Mez8gazdasd | véllalat Informatikai
Gibson, 2004) [Dobék & Anal, | villalat gi véllalat véllalat
Ghos'hal & Bartlett,
1994]
Teljesitmény- | Rugalmassag - Ellentmondé Elfogadott, de Helyes, egységet | Helyes stratégia Helyes stratégia
menedzsment | Stratégia stratégia hibas stratégia teremtd stratégia
Fegyelem - Személyes Személyes Informatika, 85C, | Informatika, BSC, | Informatika, BSC,
Kontroll ellendrzés ellendrzés MBO MbO kiépitése MbO
Tarsas és Tamogatas - Mérethez nem Mérethez nem Szabilyorott Szabdlyozas zajlik, | Szabdlyozott
szervezeti Szervezés illeszkedd, ileszkedd, mikodés, felfedezés mdkodés,
tamogatas szabilyozatian szabélyozatlan felfederés szeparélva felfedezés
struktira struktira alstruktariban szepardlva
Bizalom — Személyes Szaktudas a Integrald, Képzett Képzett vezetés,
Vezetés, kultGra | vezetés, hatalomforras, konfliktusfeloldd, | felsdvezetés, tiszta és
ellentmondd menedzsment- képzett konfliktusfeloldis | elfogadott
értékek, tudas alulbecsllt, | felsGvezetés. Erés | struktdrdval, erfs | stratégia, tul erds
individualitds hidryzé kizos stratégiai fokusz. | teljesitményori- teljesitmény-
értelmezés entacio elvarasok
Teljesitmény Alacsony Alacsony Magas Magas Magas
teljesitmény - teljesitmény teljesitmény teljesitményivé teljesitmény
Kiégés valhat
5.1.2.5 A kettos képesség elérése
A logisztikai vallalat képes volt nemet mondani a tovabbi ndvekedésre és magas

szinten menedzselt, hatékony céggé szeretne néni. A mezdgazdasagi vallalat bdvitette

termékportfolidjat, sokszorosdra ndvelte méretét, felvasarolt vallalatokat, uj
tevékenységekbe kezdett, sajat kutatas-fejlesztési eredményeket produkalt, ezeket
piacra vitte, Uj szegmensekben valt piacvezetdve, az ellatasi lancban eldre és hatra is
terjeszkedett. Természetesen nem csak a szervezeti valtozasok utan torténtek ezek az
események. A fejlodés egy 2-3 éves periddustol, a belsd valsaghelyzet id6tartamatol
eltekintve folyamatos volt. A szervezeti kontextus valtozdsa nem alapvetd feltétel,
hanem egy feliilrdl hatarolo tényez6: ha nem valositja meg a fejlesztéseket, megrekedt
volna a szervezet és ahogy Penrose [1959] is irta, valdsziniileg visszaesett volna egy
olyan kisebb ¢és egyszerlibb szintre, amit még konfliktusmentesen képes lett volna

kezelni. Tevékenységei kozott a tanulas folyamatos volt: a kiaknazoé kereskedelem és
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a stratégiai szinten gondolkodd vezetés hatarozta meg a K+F-projekteket, amik a
kisérleti és nemesitési idOszak utan piaci védettséget teremtettek. Az adodo
szabalyozasi feltételek és rések teremtette lehetdséget szdmos, kezdetben felesleges
munkaval ragadtdk meg, amihez nem sok kedve volt az alkalmazottaknak, de a
folyamatos kommunikacid, az ellenérzés és a jutalmazds miatt elvégzett feladatok
(piacépités, termékbemutatdk, alacsony volumenii de jovOben pontecialisan nagy
lehetoségeket tartogatd termékek népszerisitése) 2-3 éves idotavon beliil oOriasi

kiaknazasi lehetdségeket teremtettek.

Az informatikai cég az alaptermék fejlesztésén és értékesitésén keresztiil szerzett
tapasztalataira épitette az 01j szoftvert. Ugyfeleiknél sok olyan szervezési problémat
lattak, ami informatikailag nehezen volt kezelhet6. Az 10j termék 0j kategodriat is
teremtett, ezért a piacra vitel nehéz és faradtsdgos folyamat volt, de a sikerek mar
lathatok. Az 0j kihivasok sordn szerzett modszertani tudés pedig folyamatosan aramlik

vissza az alaptermék felé is.

Az eredmények alapjan kijelenthetd, hogy a vizsgalt mezdgazdasagi és informatikai
cég torténete sordn elérte a kontextudlis kettds képesség bizonyos szintjét, mert
strukturdlis szeparacid nélkiill volt képes, pusztin vezetési eszkozokkel egy
szervezeten beliil kezelni felfedezési és kiaknazasi feladatokat ugy, hogy az egyének
mindkettében részt vettek. Az informatikai vallalat azonban tovabbment ennél (ezt
részletesen elemzem az 5.2.5. Lehetséges strukturalis szepardcio c. fejezetben).
Szamos sikeres €s sikertelen projekt utan végiil a vezetés gy dontott, hogy az 1j
terméket 6nallo cégbe szervezi, fliggetlen csapattal, 0j markanévvel. Szerették volna
elkeriilni az érdekiitkozéseket és a vezetés elfaradt abban, hogy a kontextus elemeivel
kell folyamatosan jobb belatasra birni a kollégékat. Ez a tapasztalds nagyon hasonlit a
mezogazdasagi vallalatban a kdzelmultban kibontakozé iranyokhoz. ,, Tudom, hogy
sziikséges hetekig tervezni és megbeszéléseken iilni. De igazan azt szeretem, ha
kimehetek a foldekre! Ugyvezets, mezégazdasagi vallalat” Ha a vezetési eszkdzokkel
szeretnénk feloldani a folyamatos ellentmondast kiaknazas ¢és felfedezés kozott, az
kétségkiviil fesziiltséggel jar, hisz maga a vezetd személye €s jelenléte is egy eszkoz.
A kollégakban érlelodo és feldliik érkezd fesziiltség érezhetden lecsapodik a
vezetésben is. Ami sziikséges, de kozel sem kellemes kovetkezménye egy ilyen
kontextualis mikodésnek. Ezek az észlelések a mezdgazdasagi cégben is lassan

kibontakoz¢ strukturdlis szeparaciot inditottak el. A konfliktusban 1évé felfedezd
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(K+F-osztaly) ¢és kiakndzo (kereskedelem) csoportokat messzebbre koltoztették
egymastol, és inkabb tobb ember felvételével ugyan, de a felfedezé és kiaknazo
feladatokat egyén szintjén elkiilonitették: igy kapott ifji helyettest a kereskedelmi
vezetd, aki nem szeretett a piacépitési feladatokkal foglalkozni, még akkor sem, ha
pénzének nagy része ezen mult. Az eredmények megerdsitik Gibson és Birkinshaw
[2004] és Kauppilla [2010] eredményeit és hozzajarulnak ahhoz a tudomanyos
vitdhoz, ami a kettds képesség kiilonb6zo megjelenési formajanak viszonyait firtatja.
Az esetek latvanyosan bemutatjak, hogy az iddbeli, strukturdlis és kontextualis
felfogasok kiegészité viszonyban allnak egymassal és sokkal inkabb alternativ,
mintsem ala-folérendelt viszonyban 4ll6 megoldasok. Fontos megjegyezni, hogy a
bemutatott két eset nagyon korlatozott minta, igy nem szeretnék olyan kovetkeztetést
levonni, hogy a kontextualis kettds képességbdl egyenes t vezet a strukturalis felé.
Kétségkiviil sok esetet talalhatunk a gyakorlatban, ami ennek ellenkezdjét példazza. A

figyelmet a valtas lehetOségére, és alternativ viszonyra szeretném felhivni.

14. abra: A vizsgalt vallalatok szandékolt €s realizalt fejlesztései

M
MAGAS ez&gazdaségi Kivant
vallalat
g elmozdulas
Informatikai Veios
y véllalat elmozdulds
Tarsas és. Gépgyartd
Szervezett véllalat
tamogatas Aktuilis
| pozicio
) Logisztikai s E
i véllalat yarto es Korabbi pozicié
ALACSONY Miazgudnsigl keresked§ —
véllalat A
vallalat
ALACSONY  cliesitmény- MAGAS

menedzsment

Ahogy az a 14. ébran is lathatd, hogy a mezdgazdasagi és az informatikai vallalat is
képes volt a fent leirt folyamat eredményeképp elmozdulni kezdeti pozicidjukbol, és
mar magas teljesitményli kontextussal rendelkeznek, ami magas szervezeti

tamogatottsagot biztosit, de magas teljesitményelvarasokat is tdmaszt. Az informatikai
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vallalat abrazolasa nem véletlen. A vezet6i habitusbdl kovetkezO, sokszor tulzd
teljesitménycentrikussag sok esetben karositja kontextust, ez azonban sosem olyan
mértékil, hogy az elsé két esetben bemutatott diszfunkcidk akar csak a legcsekélyebb
mértékben is megjelenjenck a cégnél. A logisztikai vallalat jelenleg kontextusanak
fejlesztésén munkalkodik, de a példékat latva, jo ton halad abba az irdnyba, hogy

elérje a magas teljesitményti kontextust.
5. 1. 3. Kritikus pontok a vallalatok fejlodése soran

Az 5.1. fejezetben elemeztem és Gsszehasonlitottam az eseteket annak érdekében,
hogy teljesithessem két legfontosabb kutatasi célkitlizésemet: (1) megismerni és
megérteni a kettds képesség elérésének folyamatat és (2) feltarni a kettds képességhez

sziikséges szervezeti kontextus elemeit, mélyebb definiciot biztositani a kontextusra.

Fontos kiemelni kutatasom limitacidit. Csak olyan vallalatokat vizsgaltam, amik
szandékoltan folytatnak felfedezési ¢és kiakndzéasi tevékenységet, kutatdsom
eredményei igy kozel sem univerzalisak, csak a hasonld szituacidoban 1évo cégek
szamara tartogathat kovetkeztetéseket. A kvalitativ modszertanbol kdvetkezoleg a
minta szlk, igy a jelen és kovetkezd fejezetben bemutatand6 fejléddési utak sem
teljeskoriiek. Vélhetdleg szdmos mas mozgas is elképzelhetd €s kiilonb6zé mddon
valhatnak kettds képességilivé ¢és valthatnak a strukturalis vagy kontextualis
megoldasok kozott. Tovabbi korlatozas, hogy a kettds képesség elérésének
folyamatdban olyan korai életszakaszok és dontések is meghatarozok, amiket az
interjialanyok visszaemlékezéseibdl tudtam csak rekonstrualni. Tovabba szamos
olyan hatast azonositottam a fejlédési folyamatban (példaul a kiilsé és belsd
megerdsités, a vezetés személyisége), amik a kutatds tanulsagai szerint kritikus
jelentdségliek, de a munkdm a szervezeti kontextus elemeinek megfigyelésére

fokuszalt, igy ezekrdl a hatasokrol megalapozott kdvetkeztetéseket nem tudok levonni.

Ezen limitaciok mellett is szdmos eredményt tartogat a kutatdas. Az esetekbdl jol
kirajzolodik, hogy a személyes vezetésre €épiilo, korai szervezeti kontextusban a vezetd
onmaga az a legfontosabb eszkdz, ami egységet teremt és kezeli a konfliktusokat a
felfedezd és kiaknazo tevékenységek kozott. Ebben a stabil allapotban egyhurkos
tanulassal ugyan, de radikalisan fejlédnek a cégek: a rendszer, a miikodési keretek
komoly atalakitasa nélkiil érnek el komoly iizleti sikereket. Ugyan piacilag vagy a

termékstrukturat tekintve nagy Iépésekre is képesek lehetnek, de az alapvetd stratégiai,
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szervezeti, vezetési €s kontrollrendszerek érintetlenek maradnak. Kiilsd piaci hatasok,
a méret kritikus szintje és a tevékenységek komplexitdsanak novekedése azonban
minden vizsgalt szervezetben eldidéz egy olyan kritikus pontot, amikor a szervezeti
kontextus fejlesztése nélkiil képtelen tovabb novekedni és felfedezd vagy kiaknazo

tevékenységei kozel egyik, masik vagy akar mindkettd sériilni fog.

Az esetek kozott a megkiilonboztetd tényezd, hogy a vezetés felismeri-e ezt a
pillanatot és ha igen, helyesen dont-e? A gyartd és kereskedd vallalat hosszu idén
keresztiil nem tette meg, ezért fluktuacioval, alacsony hatékonysaggal és komoly
szervezeti és kulturalis ellentétekkel fizetett, de talan forduloponthoz ért. A gépgyartod
véllalat helytelen stratégiai dontést hozott és nem csoportositott elég eréforrast a
kiakndzo tevékenységek €s a szervezeti kontextus fejlesztésére, igy csak a személyes
vezetés fokozasaval tudja irdnyitani a sziikségszeriien ndvekvo céget. A logisztikai cég
vezetdje korabbi tapasztalataira épitve felismerte, hogy cselekednie kell és hozzalatott
az alapszervezet fejlesztéséhez. Erdekes kiegészités, hogy 6 mér elére eldontétte, hogy
a jovobeni felfedezést biztosan szeparalni fogja strukturalisan, hogy az ne csokkentse
a kiaknazas hatékonysagat ¢és hogy elkeriille az egyéni szinten keletkezd
feladatkonfliktusokat. A mezdgazdasagi cég vezetdje tanult vevoitdl €s hallgatott a
képzett menedzserekre. Lelassult, modernizalta vallalatit, és épp igy tudott
felgyorsulni. Azonban 6 is belefaradt abba, hogy kezelje a kontextudlis kettds
képességbdl keletkezd konfliktusokat, igy finoman ugyan, de a strukturdlis szeparacid
iranyaba tolddott el. Ez a folyamat pedig mar be is fejez6dott az informatikai cégnél,
ahol jogilag is kiilon szervezték az 11j terméket, élesen elvalasztva az alapterméktdl és
az anyaszervezett6l. Utobbi két cég megvaltoztatta a mikodési kereteket és
megtanulta, mi a valtoztatdsoknak az a kritikus méretnagysaga, amit alstruktirak
(projektek, stb.) formajaban még elbir az alapszervezet, és mikor sziikséges athangolni
a kontextus elemeit vagy radikalisan belenyulni a struktirdba egy nagyobb fejlesztés

miatt. Roviden, képessé valtak a szervezet atalakitasara, a kéthurkos tanulasra.

5. 2. Kettos képesség és az ahhoz sziikséges szervezeti kontextus

kialakulasanak folyamata

Elemzésem soran a kettds képesség elérésének folyamataban 6t fontos 1épést
azonositottam. Az elsé a korai stabil allapot, az egyhurkos tanulassal torténé

fejlodés szakasza és ennek csapdai. A masodik a szervezeti konfliktusok és azok
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észlelése, ami kritikus fordulopont a cégek életében. Ha a felismerés megsziiletik, a
harmadik fazis a kontextus fejlesztése. A negyedik a Kkettos képesség elérése, a
kéthurkos tanulas megvaldsulasa. Ha a vallalatok végigmennek egy ilyen komplex
valtozasi folyamaton, aminek legfontosabb feltétele, hogy megszerezzék szervezeti
korlatjaik felismerésének képességét, a jovoben sokkal kisebb eséllyel keriilnek a mar
korabban bemutatott csapdahelyzetekbe. Elofeltevéseimnek megfelelden, a vallalatok
a kettds képességet el0szor kontextualis formaban érik el. Azonban lehetséges, hogy
késObb valtanak strukturalis szeparaciéra. Ez az 06todik, opcionalis 1épés a

folyamatban.
5. 2. 1. Fejlodés egyhurkos tanulassal

Szeretném ismét rogziteni, hogy az alfejezet kovetkeztetéseit retrospektiv interjuk
eredményeibdl vontam le, amiket az események 6ta eltelt id6 és élmények torzithattak.
Ezt a limitaciot figyelembe véve, a vallalatok kezdeti €életszakaszara az egyszeriiség és
az 0sztonosség jellemzd. Az 5.1. fejezetben mar bemutatott moédon, valamennyi
vallalat specializalt munkamegosztast kdvet, de a szervezeti forma kozel sem felel meg
a vegytiszta elméleti funkciondlis szervezetnek. A centralizacid ugyan erdteljes, de a
szabdlyozottsag és az egyéb koordinadcios eszkozok kozel sem felelnek meg az
elvarasoknak. A vezetés nem tud, és sok esetben nem is szeretne kivonulni az operativ
munkabol és dontéshozatali szitudciokbol. A hidnyossagokat a cégek valamennyi
esetben a személyes vezetés fokozéasdval és a személyorientdlt koordinacid
hasznalataval kompenzaljak. A vezetd és szervezet szinte totalis integracioja (a vezetd
maga a szervezetet egyben tarto legfontosabb mechanizmus) egy stabil és biztonsagos
kontextust hoz létre, természetesen azzal a korlatozo feltétellel, hogy a szervezet

terhelhetdségét a vezetd munkabirdsa limitalja.

15. abra: A szervezetek kezdeti életszakasza, fejlédés egyhurkos tanulassal
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Mint azt a 15. dbra mutatja, a kontextus tényezd6i kozotti kapocs a vezetd. A stratégia
egyértelmiien az 6 fejében 1étrejovo koncepcid, amiben erésen domindlnak a kognitiv
sémak és a vallalkozoi szemléletmod [Mintzberg, 1998]. A szervezési keretek
nagyrészt informalisak, hiszen az elsd szakmailag is megfeleld és a valosagban is
alkalmazhato szabdlyozésok, folyamatstandardizdlasok a kontextus késobbi
fejlesztése soran késziilnek el annak ellenére, hogy ezeknek mar ebben a korai
¢letszakaszban létezniiik kellene [Dobak & Antal, 2010]. A kontrollban a vezetd
személyiségébdl és erds jelenlétébdl kifejlodd klankontroll és személyes ellendrzés
dominal [Ouchi, 1980], de fejlett informatikai és kontrollingmegoldasokkal nem
talalkozhatunk.

A vezetd egyéni kompetenciai alapvetden meghatarozzak a szervezet képességeit. A
mezOgazdasagi vallalat termel6iizemet 1étesit, az alapanyagellatast kiszervezi, az
értékesités terén pedig behoz egy erds tarsat. A 1épés logikus, hiszen palydja kezdetén
egy hasonldo méretli tizemben dolgozott. A gyartod és kereskedd cég igazi erdssége a
piac figyelése, a trendek diktalasa, a kreativ termékfejlesztés €s a jo kereskedelem.
Hasonldan vezetdik erdsségeihez. Ez késébb komoly szervezeti problémakat okoz a
gyartorészlegen. A gépgyartd vallalat erds gyartasi szaktudassal rendelkezik,
hasonloan mérndk alapitdjahoz. A problémak (részben) akkor keriilnek a felszinre,

amikor termékfejlesztésbe kezdenek.
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A kornyezet és a szervezet kozotti egyetlen sziird a vezetés. O targyal az tigyfelekkel,
6 jar kiallitasokra, vasarokra, ¢ indul tendereken. Az erds centralizaci6 és az operativ
szintli vezetdi jelenlét miatt a kozépvezetés sosem lehet annyira erds, hogy bevonddjon
a stratégiai szintii dontések meghozataldba. A mindenhol tapasztalt erds személyi
kultuszra épiild, biztonsagos kdzegben kézi vezérléssel és a formalizalads hidnydbol
fakado rugalmassaggal kezelhetOk a felfedezés és kiaknazas kozotti ellentétek. Ez az
egyensulyi allapot stabil alapot szolgaltat a ndvekedéshez. A gyartd €s kereskedd
véllalat elészor Kinabol importal és helyben értékesit. Ot évvel késébb mar sajat
termékfejlesztd csapattal zsebeli be az eurdpai piac elismeréseit. Azonban a szervezeti
kontextus egyetlen eleme sem valtozik meg jelentésen. A gépgyartd cég kitor egyetlen
vevoje arny¢kabol és hatalmas mennyiségi ndvekedésen megy at. Bar kifejlodik egy
formalis kdzépvezetés, szinte minden operativ termelési dontéshez sziikség van az
igyvezetore. A mezdgazdasagi cég vezetdje egy nagy vevoje segitségével kilép a
nemzetkdzi piacra, de valamennyi stratégiai szintii kereskedelmi, beszerzési és
beruhdzasi dontést 6 hoz meg, és a projektek is az 6 vezetésével zajlanak. Az
informatikai cég egyetemistak és baratok csapatabol fontos kozigazgatasi beszallitova
valik. A logisztikai cég tobb nagy vallalatnak nyujtja fejlett szolgaltatasat, de a kezdeti

csaladias hangulati munkavégzés egyre kevésbé képes lekezelni a feladatokat.

A vezet0 észleli és sziliri a kdrnyezetben felmertild lehetdséget. Valamennyi vizsgalt
cég alapitoja rendkiviil vallalkozo szemléletli ember, ezért a novekedés és felfedezés
nem csak a miikddés kovetkezménye, hanem erds ambicidja is volt mindannyiuknak.
A szervezeti kontextus sokszor toredezett, alulfejlett elemeit az 6 jelenlétiik és
munkdjuk tolti ki €s tartja egyben, ami stabil allapotot hoz 1étre. Ez az erds vezetoi
szerep azonban két szempontbol is kontraproduktivva valhat. A vezetdi jelenlét
logikus 1épése, hogy komoly kultusz alakul ki és a szervezet tagjai is a kontextusnak
megfeleld magatartast vesznek fel, kezdeményezokészségiik, proaktivitdsuk csdkken
vagy ki sem alakul. Ez a kovetkez6 alfejezetben iitkdzik ki, amikor a vezetd eléri
teherbirasa hatarat, és nem tudja kezdeményezéseibe bevonni alkalmazottait, ezaltal
nem csak a felfedezési projektek, de a kiaknazas is sériilni kezd. Osszegezve, a
stabilitasbol, novekedésbol €s a meghatarozd személyiségbdl és szerepbdl kovetkezod
belsé megerdsités megszilarditja 6ket abban a hitiikben, hogy a jelenlegi kontextus, a
személyes feladatvégzés, az erds centralizaci6 ¢és az alacsony kozépvezetdi

felhatalmazas a helyes miikodési keret. Ezt az észlelést a kiilsé megerdsités is fokozza,
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hiszen a piac visszaigazolja Oket. A gyartd és kereskedd vallalat szamos szakmai
elismerést, design-dijat nyer, értékesitési szamai radikalisan ndnek. A mezdgazdasagi
cég komoly novekedésen esik at, folyamatosan bdviil vevdi kore, tobb szakmai és
kozéleti elismerést szerez. A gépgyartd vallalatot 1) ligyfelek keresik, megrendelései
noének, igy a pénziigyi és vevoi visszajelzések alapjan is logikusan vonhatja le azt a
kovetkeztetést, hogy helyes uton jar.

Osszegezve, és kutatdsom fokuszandl, a szervezet kontextudlis elemeinek szintjén
maradva, megallapithatd, hogy a vallalatok elsé életszakaszaban a kis méret, erds
informalitas, a hasonld személyiségekre épiild, vallalkozé személetii csapat és kulttra
a jellemz6, aminek legfontosabb koordindcios eleme a vezeté maga. A struktira
fejletlen. Ugyan mindségileg megosztjdk a munkat, de a szabalyozottsag ¢és a
hataskormegosztas sokkal inkdbb egyszerii szervezeti viszonyokat feltételez. A cég
stratégaja a vezetd, a szervezeti kompetencidk és erdsségek megegyeznek a
vezetdjével, mig a kontrollt, a felfedezés és kiaknazas kozotti ellentétek kezelését
szintén a vezetd végzi el. A kulturalis alapok a rugalmassagra €s a szabalyozatlansagra
éplilnek — jol lathatdé a gyartd és kereskedd, a gépgyartd, a logisztikai és a
mezOgazdasagi cég esetében is, hogy a szofisztikdlt menedzsment kifejezetten
ellenszenves értékké valik, és ez kezdi el tagitani a szakadékot vezetés és szervezés

kozott, amikor elérnek egy kritikus novekedési pontot.

16. abra: Fejlodés a kezdeti kontextusban

Pozitiv visszacsatolds, egyhurkos tanulas

Felfedezés: Uj | N.jelenlegi . |

N. Egyensul ’ .
o) kezdemeényezés kontextus

N+1, Egyensdly

Azonban ahogy az a 16. abran is lathato, amig a szervezet komplexitdsa és mérete nem
feszegeti kontextus hatarait, a pozitiv kiilsé €s belsd megerdsités alapjan a vezetés a
kontextus modositasa nélkiil képes sikeresen novekedni és egyre tobb kiilsd
lehetdséget megragadni. A miikddési rutinok atalakitasa nélkiil, a rendszer keretei
kozott maradva, egyhurkos tanulassal novekszik a cég, a hatdsok azonban torzithatjak
a vezetés problémaészlelését, mint azt lathatjuk a gépgyartd €s a gyarto és kereskedo
vallalat esetében, de a probléma lekiizdése a logisztikai és a mezdgazdasagi cégnek

sem volt egyszert feladat.
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5. 2. 2. Konfliktusok és azok észlelése

A fejletlen szervezeti kontextus a megvaltozott piaci koriilmények, szervezeti méret €s
komplexitds miatt eléri hatarait és szdmos konfliktust és torésvonalat okoz. Mint azt
az eldzo fejezetben bemutattam, a legnagyobb limitacié a vezetd munkabirasa, hiszen
6 a f6 koordinacios eszkoz, 6 észleli a kornyezetbdl a lehetdségeket, 6 dont a felfedezd
tevékenységekrdl, O irdnyitja a kiakndzast, a kettd kozott pedig az 6 személyes
jelenléte €s értékitélete alapjan egyenstlyozik a szervezet. Az egyensulyi allapot

hatarainak elérésekor a kontextus alulfejlettsége sulyos hatarolo feltétellé valik.

Az esetekben is bemutatott értékek, a rugalmassadg, az individualitas, a
szabalyozatlansag, a korabbi alapvetd képességek alapvetd merevségekké valnak
[Leonard-Barton, 1992, 1995]. Eszlelve a hatarok feszegetését, a vezetés minden
esetben nagyobb Onallosagra és kezdeményezdkészségre, egyuttal szabalyozottabb és
kontrollalhatobb munkavégzésre kéri a szervezetet, ami szoges ellentétben all ezekkel
a korabbi értékkel. A ,,régi csapat” szemében a fejlett menedzsment, a precizitas, a
szabalyszerliség, az adminisztracido és az elszamoltathatdosag antitézissé valik, és
minden, ezen értékek égisze alatt érkezd vezetd ellenséggé valik, mint lathattuk azt a
mezOgazdasagi vallalat informatikai és kereskedelmi vezetdje, vagy a gyartd és
kereskedd cég HR-, logisztikai, termelési, beszerzési és pénziigyi igazgatdjanak

esetében.

Fontos megemliteni, hogy a vezetés megvaltozott észlelését személyes hatdrainak
feszegetése okozza, és megvaltozott elvarasai csak a kinyilatkoztatdsok szintjét érik
el, 6 maga nem valtozik és komoly 4talakitdsokba sem kezd. Ezt valamennyi eset, a
sikeres ¢s a sikertelen fejlesztéseken atesett cégek torténete is megerdsiti. Els6korben
a vezetés sajat magat szeretné reprodukalni a vezetdiben. Sok autondém, véllalkozo
vezetdt szeretnének, amit a legjobban talan a logisztikai cég ligyvezetdjének idézete
illusztral: ,, Sok-sok kis pitbullra lenne sziikségem, akik atragjak magukat a falon is!”
Ez az elképzelés azonban tobb szempontbdl is hibas €s helytelen. A legfontosabb, hogy
teljesen ellentétes keretek kozott szocializalodtak a tagok. Egy erds, minden kérdésbe
belefolyd, mindent eldontd, karizmatikus vezetd gyorsmozgasu alakulatdban kellett
dolgozni. Méasodsorban, minden alapveté menedzsmentirodalom [pl. Dobdk & Antal,
2010; Greiner, 1972] alapjan is trividlis, hogy a ndvekvd méretekre és komplexitasre
képzett, autondm vezetéssel rendelkezd, de megfelelden szabalyozott, kontrollalt és

tamogatott vezetéssel kell vélaszolni, nem pedig individualista vallalkozok laza

134



csoportosuldsaval. A harmadik fontos probléma, hogy a megfigyelt esetekben, még a
szakmai elOképzettséggel rendelkezd vezetok is beleesnek abba a hibdba, hogy
magukat nem tekintik a valtozés alanyanak, csak vezetdikkel szemben fogalmazzak

meg az 0j elvarasokat, de maguk sok esetben ugyanazt a magatartasi mintat kdzvetitik.

17. dbra: A konfliktusok észlelése

Pozitiv visszacsatolds, egyhurkos tanulds

: Felfedezés: Uj N. jelenlegi N ,
: ’ +1. I
N. Egyensilly kezdemeényezés kontextus N+l Egyensaly
Konfliktus,

szabotazs

Ahogy azt a folyamat logikédjdban a 17. abra bemutatja, ezek a térésvonalak komoly
lyukakat iitnek a szervezet szocidlis hdlojan és rongdljak a kulturat. Vezetés és
kozépvezetés kozott elmérgesedik a viszony, a szervezeti teljesitmény csokken, a
ndvekedési fijdalmak megjelennek, amik alacsony feladatfokuszban, a kozds identitas
¢és értelmezés elvesztésében, rossz mitkddésben, tulmunkédban és tlizoltdsban, véget
nem ¢ér0 megbeszélésekben Oltenek testet. Ilyen kdzegben a kontrolleszk6zok sem
miikédnek [Flamholtz & Hua, 2002]. Személyes megfigyeléseim soran a gépgyarto, a
gyartd és kereskedd és a logisztikai vallalatnal is atélhettem, hogy a vezetdi szintek
kozotti ellentétek miatt kialakuld feladatelkeriilés a szervezeti tagokat az alulfejlett
kontrolleszkdzok kikeriilésére 0sztonzi, aminek legékesebb példaja a hidnyos
adminisztracié és a vezet6i megbeszélések elhizasa, szabotdldsa, a feleldsség
elharitasa. Tovabbi érdekes jelenség, hogy a vezetdk eldszor szinte minden esetben az
alapszervezettdl varjak el, hogy alakitsa ki a szabalyozottabb mikddés kereteit,
amihez sem képzettségiik nincs, de érdekeik és értékeik és ennek ellentétét diktaljak.
A sok kudarcélmény utan az alapitok ezért dontenek uj vezetdk behozatala mellett,
amely olaj lesz a tlizre. Ezt kiegészitendd, részben a divathatds, részben a kiilsé
tamogatd kornyezet miatt bevezetett informatikai rendszerek (pl. mezdgazdasagi
vallalat esete) sem javitanak a helyzeten, hiszen csak Gjabb k6zos ellenségekké valnak,
amik még jobban Osszekovacsoljak az ellenzd koaliciot. Ahogy az a 18. 4bréan is
lathato, a vezetés és az Ot korbevevd, egyre inkabb 1) emberekbdl 4llo csapat €s a

keménymag kozott kibékithetetlen kulturalis ellentétek keletkeznek, melyek szinte
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minden cég életében komoly vezéraldozatokkal jarnak, elég csak a mezdgazdasagi

vagy a gyarto és kereskedo vallalat esetére gondolni.

18. abra: Az izolal6do vezetés €s a szervezeti realitas kozotti kiilonbségek és

konfliktusok
1ZOLALODO VEZETES
SZERVEZETI REALITAS KONFLIKTUS ELVARAS
Stratégia, értékek Rugalmassag, Alapvetd képességbdl Szabdlyozottsag,
- Rugalmassag individualitas alapvetd merevség onallésag, kontroll
Szervezet - Rugalmas, egyszerd, Szocializacio, Formalizalt, a szervezet
’ B .
Tamogatas gyors érdekellentét maga szabdlyozzon
Kontroll - . . IT- és feladatszabotazs, Burokratikus és piaci
Személyes kontroll, klan <= P .
Fegyelem feleldsségeltolas kontroll
. . Er8s, individualista, VezetSi példamutatds Delegdld, stratégiai
Vezetés - Bizalom ) . . ans . . -~ o
vallalkozé vezetd killénbozik vezetd, 6ndllé szervezet
I
I
! Onmaga és a szervezet
Mélyiilé konfliktus <~~~ ~ 3— ————————— > fejlesztésének
: felismerése

March [1991] és Burgelman [1991] szerint a szervezeteknek fel kell aldozniuk a
rovidtavu stabilitdst a hosszatavu fejlédés oltaran, még ha a fejlesztések jovobeni
hatdsanak valdsziniisége a jelenben nehezen is ¢érzékelhetd. Az esetekben
egyértelmiien észlelhetd a tanulasi és adaptacios paradoxon kialakulasa, és az, hogy a
vizsgalt cégek til sok eréforrast fektettek az inkrementalis fejlesztésekbe, biztonsagba
¢s stabilitdsba, de ez megndvelte a jovObeni avulds kockazatat [Chesbrough &
Rosenbloom, 2002; Holmgqvist, 2004; Leonard-Barton, 1992]. A kdzponti kérdés, amit
a kovetkezd alfejezetben targyalok, hogy a vezetés képes-e kiilsd és belsé hatdsokra
felismerni a valodi problémat, a kontextus alulfejlettségét, ugyanis valamennyi esetben
erdsen észlelhetd az Onerdsitd tanuldsbol kialakuld szervezeti inercia, a jelenre
Osszpontosuld koncentralt figyelem és a jovébeni valtozasok alulbecsiiltsége [Hannan
& Freeman, 1977, 1984; Levinthal & March, 1993]. Mivel a kontextus kdzponti eleme
a vezetd maga, ezért a fejlesztési folyamat elengedhetetlen alapfeltétele, hogy maga is
a valtozas utjara 1épjen. Ha nem sikeriil, a vallalat megreked és visszazuhan egy
alacsonyabb teljesitményszintre [Penrose, 1959] vagy kompetencia- és kiaknazési
csapdaba reked [Ahuja & Lampert, 2001; Fauchart & Keilbach, 2009; Herriott,
Levinthal, & March, 1985; Levitt & March, 1988; Radner 1975].
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Osszegezve az eredményeket, egy kritikus ndvekedési ponton a vezetés izolalodik, a
szervezetben mély konfliktusok alakulnak ki. Egyrészt az alapité egyre rosszabbnak
¢li meg alkalmazottai teljesitményét, annak ellenére, hogy emberei valtozatlanok és az
Oket korbevevo szervezeti kontextuson sem hajtott végre komoly fejlesztéseket.
Tulterheltsége miatt az egyszerii szervezeti koriilmények kozott miikodod, erds vezetés
altal iranyitott vezetokkel szemben uj elvarasokat fogalmaz meg, azaz legyenek
autoném, kezdeményez6 vezetdk, de legalabb 6nalld feladatvégrehajtok. Nincs mas
valasztasa, hiszen a vezetd mar nem ér oda mindenhova, korabbi Osszetartd szerepe
erodalodik. A feladatot ezzel elvégzettnek gondolja, de az 0j elvarasrendszerrel
szembesitett szervezet az el6z0 stabil és sikeres kontextusban nem ilyen keretek kozott
szocializalodott, igy ellentétek keletkeznek vezetés és szervezet kdzott, amit erdsit az
alapitd sok esetben valtozatlan magatartdsa és példamutatisa. Az értek- ¢és
érdekellentétek mély kulturdlis szakadékokat képeznek, amik a feladatvégzés és
kontrolleszkdzok szabotazsdban is testet Olt. Ahogy azt a 19. abran lathatjuk, ha
felismeri onmaga és a szervezet fejlesztésének sziikségességét, akkor képes lehet
kitdrni ebbdl a csapdabdl. Ha nem, akkor a szervezet konzervalodik, vezetdi pozicidja
az elvarasok és a realitasok kozott fesziild, allandosuld konfliktus miatt folyamatosan

gyengiilhet.
5. 2. 3. Kontextus fejlesztése, vagy fejlesztésének hianya

Disszertaciom két kutatasi célkitlizése a kettds képesség kialakulasi folyamatanak
feltarasa €s a szervezeti kontextus menedzsmenteszkozeinek a korabbinal részletesebb
definialasa. Ertelmezésemben a kontextus kialakulasa a fejlédési folyamat egy 1épése,
ezért targyalom a disszertacid ezen részében. A korabbi alfejezetekben bemutattam az
erdsen novekvo, fiatal szervezetek kezdeti kontextusat és a siker okozta kiilso és belso
megerdsités csapdait. A fejlodési folyamat legfontosabb pontja, hogy a szervezet
képes-e feliilvizsgalni miikodési kereteit, radobben-e arra, hogy korabbi képességei és

rutinjai a jovében hatranyt okoznak-e.
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19. dbra: A kontextus fejlesztése vagy annak hianya

Pozitiv visszacsatolds, egyhurkos tanulds

, Felfedezés: Uj | N.jelenlegi i £ :
L ERvenacy kezdeményezés kontextus i R
' Nincs
Konfliktus, észlelés ) Uj Meglévs
szabotazs kezdeményezés  tevékenység
Eszlelés . v M‘eglevé
kezdeményezés  tevékenység
Kontextus T

fejlesztése: N+1 N+1. Egyensily

A kezdeti szervezeti kontextusban a szervezet €s a vezetd egy integrans egészt alkot,
ahol a szervezet magatartasa, stratégiaja és {6 erdssége megegyeznek a vezetdjével. A
személyes menedzsmentre ¢épiilé miikodés konfliktusokat teremt, az alapitod
megvaltozott elvarasai, az alkalmazottak altal kovetett magatartds és a vezetdi
példamutatas kozott fesziild ellentét mély konfliktusokat teremt. A kérdés az, hogy
felismerik-e a valtozas sziikségét. Amint az a 19. dbran lathatd és az esetek
elemzésénél is olvashato volt, ez az a forduldopont a vizsgalt cégek életében, ahol mas
iranyt vesz utjuk. A gépgyartd és a gyartd és kereskedd vallalat karokat szenved el,

mig a masik harom a szervezetfejlesztés utjara 1ép.

A két kevésbé sikeres eset torténete hasonld véget ér, mégis van kozottiik egy fontos
kiilonbség, ami kihangstlyozza a vezetd és a szervezet fokuszanak egységét. A
gépgyartd cég mérndki vezetéssel rendelkezik, a menedzsmenttudés értéktelen és a
szervezeti kultira szintjén is megvetett képzettségnek szamit. A kiaknazashoz
kapcsolodod szaktuddssal nem lesznek képesek megvalositani az 1) termék
kifejlesztését, még ha ez vonzo, szines feladatnak is tlinik a miikodés csiszolasaval
szemben. Az 01j kezdeményezés, a felfedez6 projekt elhal, és ennek sok oka van, amit
a kovetkez0 alfejezetekben részletesen korbe is jarok. A hibas eréforraselosztas és a
szervezetre és menedzsmentre forditott gyenge figyelem miatt végiil a vallalat két szék
koz¢ a foldre Ul: j terméke megmarad prototipus szinten, és a hatékonysag- és

miikddésbeli fejlesztések is késnek.

A gyartd és kereskedd vallalat kivald kereskedd és termékfejleszté kompetenciakkal

rendelkezik, hasonldéan els6szami vezetOihez. Az altaluk kovetett értékrend és
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magatartds is azt kozvetiti, hogy a rugalmassag és a vevdi igények maximalis
kielégitése a f6 erdsségei a vallalatnak, ez pedig a kereskedelmi és fejlesztési osztalyok
dominanciajahoz vezet, ahol a cég régi alkalmazottai vannak tobbségben. A gyartési
teriilet munkdjat tonkre teszi a sok valtozas és termékvarians, hiszen standardizalt
koriilmények nélkiil hatékony gyartds nehezen valdésul meg. Habar a vezetd
folyamatosan hangsulyozza, hogy a jové a gyartasi kapacitasban és képességben van,
a stratégiai problémat nem oldja fel és maga is mas értékeket €s érdekeket kovet. Ez
megerdsitést jelent a régi csapatnak, ami folyamatosan ¢€lezi a konfliktust a kiilonb6z6
érdekcsoportok kozott. A dinamikdk egyiranyba mutatnak: a folyamatos ujitasok
ellehetetlenitik a meglévo, kiaknazo, gyartdtevékenységeket, és tobb éven keresztiil

nem tudnak kilépni ebbdl a csapdabdl.

Ezzel szemben masik harom véllalatunk kiilsé impulzusok hatdsdra és sajat
szaktudasukra, korabbi tapasztalataikra ¢épitve a szervezet fejlesztése mellett
kotelezddnek el, majd viszontagsagos évek utan ugyan, de 0j egyensulyi allapotot
teremtenek, immaron jelentdsen fejlettebb szinten. A legfontosabb eldrelépés, hogy
elvalik a vezetd és a szervezet, az alapitdé minden esetben kivonulhat az operativ
mukodésbdl. Az autondmia atadéasa, a standardizalds azonban nem rugalmatlansagot
teremt. A vezetd energidi felszabadulnak, van ideje és ereje az 11j lehetdségekre, de az
egyensulyt kiaknazas ¢és felfedezés kozott mar nem személyes vezetésével €s a
mindennapi konfliktusok folyamatos kezelésével teremti meg. Stratégiai vezetdvé
valik, kozos értelmezést és egységet teremt, preciz tervezési és ellendrzési
eszkozokkel egyezteti az egyéni és a céges érdeket, majd ezen rendszerek és az
eréforraselosztason keresztiil tolti fel felfedezd és kiaknazo tevékenységekkel kollégai
munkakorét. A kovetkezo alfejezetekben részletesen elemzem a kontextus vezetési és
szervezési eszkozeit, annak érdekében, hogy pontosabb és mélyebb definiciot tudja
adni a szervezeti kontextusra és hozzasegitsem a szakteriilet irodalmat a kettds
képesség kialakulasdnak megértéséhez. Az egyes alfejezetekben a szakirodalom altal
mar azonositott tényezdk és menedzsmenteszk6zok mentén értelmezem a jol és
rosszul mikodo esetek sajatossagait [Bushe & Shani, 1991; Goldstein, 1985; Giittel
& Konlechner, 2009; McDonough & Leifer, 1983], majd kiegészitem sajat

eredményeimmel.
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5.2.3.1 Rugalmassag — stratégia és tervezés

A célkitlizés, a célmeghatarozas [Dobdk & Antal, 2010] teremt rugalmassagot
[Ghoshal & Bartlett, 1994], ambiciét a szervezeti tagokban a kozos erdfeszitésekre,
ami érzékelt hasznossagukat ¢és szerepiiket sajat jelentéségiiknél magasabb szintre
emeli és kollektiv szervezeti identitast hoz 1étre. Ez a magas egyéni motivacid, a
sikerélmény, tarsas megbecsiilése érzetének alapfeltétele, de csak abban az esetben
alakul ki, ha a kihivo célok stabil strukturaval és miikddéssel parosulnak, hiszen a
szervezeti anomalidk ellehetetlenitik a kihivo feladatok megvalositasat. Onmagaban
az ambici® azonban kevés. A kozds értelmezés és a vezetdi példamutatas
elengedhetetlen, ennek kialakitasahoz ¢és demonstralasdhoz a vezetés tudatos ¢és
egységes munkdja sziikséges [Ghoshal & Bartlett, 1994]. A szakirodalom ugyan nem
széles korben, de vizsgalta kordbban a szervezeti kontextus rugalmassagi,
stratégiaalkotasi részének f6 eszkozeit. Giittel és Konlechner [2009] alapjan a
stratégiai platform és egyetértés megteremtésével, operacionalizalt tizleti modellekkel,
pontos  tervezési €s  céllebontdsi moddszertanokkal, lizleti tervezéssel,
erOforraselosztassal, megegyezéses eredménycélokkal torténd vezetéssel (MbO) és
fejlett riporting-rendszerekkel lehet ¢és kell egy kontextualis kettds képességi

szervezetet iranyitani.

20. abra: A kontextus stratégiai elemei

Kontextustényezé Irodalom 3altal azonositott Kutatas soran Kutatas soran
K'.“& k.épesség és vezetési funkcié  kontextuselemek jpusse azonositott, kettds azonositott, kettds
dienzi6 fmemn [Dobie & Aceal 2010, | B Shan, 1991 Golsitein, 1985, Gistel | képességet hatraltatd képességet timogaté
& Birkirehaw, 2004] Ghoshal & Bartiett, 1994] & Konlechner, 2009, McDomough & T e Taal
Leder, 1983)
* Stratégiai platform, * Vezetd altal uralt, majd |+ Egységes stratégiai
egyetértés kinyilatkoztatott tervezés és annak
* Céllebontds, uzleti stratégiai célok kozos értelmezése
tervezés * Inkonzisztens célok * Stratégiabdl
* Erdforraselosztas * Megegyezés, kozos szarmaztatott preciz
* Megegyezéses értelmezés hianya kerettervezés és
eredménycélokkal * Olyan stratégiai célok, felfedezd projektek
L ) torténd vezetés (MbO) amik lehetdséget definidldsa
Teljesitmény- Rugalmés?ag . * Riporting-rendszer adnak egy terilet * Az eroforraselosztas ad
menedzsment Strategia egyeduralmanak jelentdséget az egyes
kialakitasara feladatoknak

* Téves erforraselosztds | » Tervezésre éplld
riporting, MbO és
jutalmazas

* Vezetd egységteremtd

sierepe
* Viltozasvezetés

Mint ahogy a 20. &bran lathato, az elsé két, szervezetfejlesztésre nem forditd

vallalatban a vezetdk uraljak a célkijelolési folyamatot. Ez a korai életszakaszban
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kétségkiviil eldnyds, az autokrata, egyszemélyi vezetés és a kovetd szervezet képébe
remekiil illeszkedd sablon. Nem feltétleniil egyetértés, hanem inkabb kovetés van, de
az allapot kétségkiviil stabil. Amikor azonban elszakad a kapocs alkalmazottak és
vezetd kozott, a stratégiai stabilitas felborul, és a felfedezés vagy a kiaknazas uralkodni
kezd a masikon. Hogy melyik, azt nagyrészt a vezetd magatartdsa és valasztdsa
hatarozza meg. A torz észlelések €s a diskurzus hidnya hibds stratégiai dontésekhez
vezethet, a téves erOforraselosztas tovabb mélyitheti a kulturalis ¢és hatalmi
tavolsagokat. Ebbol pedig egyenesen kovetkezik, hogy nem valésul meg a
cé¢lkongruencia, az egyének és a szervezet érdekei és értékei elszakadnak, ez rombolja
a motivaciot, ellehetetleniti a jovokép kozos értelmezésének megteremtését. A
célkijelolési hidnyossagokbol kovetkezd koordinacid hianyat a vezetok a személyes
iranyitas tovabbi fokozasaval tudjak csak potolni, ami egyre kilatastalanabb helyzetbe

sodorja Oket.

Ezzel szemben a sikeres vallalatok preciz, szofisztikalt modszertanu, a vezetd altal
generalt de széleskorli konzultacidra €piild stratégiai tervezést alkalmaznak. Ez nem
feltétleniil egy elméleti szempontbdl is cizellalt és formalizalt folyamat. A Iényeg,
hogy nem egy, a vezetd fejében formalodo, majd egyértelmiien kinyilatkoztatott €s
szolgaian kovetett jovOkép koordindlja a szervezetet, hanem a vizid egységet teremt.
A stratégiaalkotast alapos céllebontas ¢€s részletes kerettervezés koveti, ami kijeloli a
{6 munkakorok kulesteljesitménymutatoit is. Az egyéni és a szervezeti célok eltérését
a megegyezésés eredménycélokkal valo vezetéssel ellensulyozzak (MbO), ami erésen
¢pit a teljesitménymérési és jutalmazasi rendszerre. Ez a kontextudlis csoport azonban
nem csak mechanisztikus menedzsmentrendszerek Osszessége. Az egészet athatja a
vezetés konfliktusfeloldd és biztonsdgot teremtd szerepe, de a leader alkotobol
immaron tamogatova valik. Kiildetése, hogy kialakitsa és megorizze a stratégia kdzos
értelmezését, és nem az, hogy feltétleniil végrehajtsa. A felfedezd és kiaknazo
tevékenységek az egyes munkakorokben megjelend ellentéteit személyes
egyensulyteremtd, értelmezd jelenlétével, az erdforraselosztissal, az elvéards- és

jutalmazasi rendszerrel tartja kordaban.

Valamennyi sikeres cégnél a kdvetett stratégiat egységesen értelmezte a vezetés. Ez
nem jelenti azt, hogy homogén volt az egyes célok tdmogatottsaga, hiszen a kiaknazo
fokuszu szervezeti egységek kevésbé érdekeltek a felfedezd tevékenységekben, és

ugyanez igaz forditva is. Ettdl filiggetleniil a stratégiai célok egységet és szigort
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értelmezési kereteket teremtettek. A harom sikeres vallalatnal egyetlen esetben sem
fordultak el6 olyan szélsOséges visszaélések €s az ellenérdekelt szervezeti egységek
kozotti erdviszony felboruldsa, mint példaul a gyartd és kereskedd vallalatnal. A
mezdgazdasagi vallalatnal az 1) kozépvezetés kozosen vitatta meg a rovid és
hosszutavua célokat, amiket professzionalis kontrolling tamogatott, emellett sok id6t és
energiat forditottak a vallalat valds erdsségeinek azonositasara és azok tudatos
fejlesztésére. A késobb belépd vezetok képzése is hagyomanyosan fontos feladat volt,
amiben kiemelt helyet kapott a cég jovoképének, erdsségeinek, tervezési és
kontrollrendszerének megismerése. Az informatikai vallalat kis mérete ellenére
szofisztikalt corporate governance rendszert alakitott ki, amiben a kiilonb6z6 vezetdi
csapatoknak, bizottsagoknak komoly szerepe volt. Valamennyi fontos kérdést az
alapitod tagokbol allo, de idokozben komoly fejlddésen atesett vezetdi csapat hozott

meg.

Fontos kiemelni, hogy a stratégiai platform és egyetértés kdzel sem jelenti azt, hogy a
dontések minden esetben meleg fogadtatasra talaltak. Az informatikai véallalat is sok
konfliktusos dontést hozott meg, és a mezdgazdasagi vallalatnal is komoly ellentétek
fesziiltek az operativ vezetés, K+F és a kereskedelem kozott a termék- és
piacfejlesztési kérdésekben. Azonban a vezetés egysége megmaradt, és a helyes iranyt
valasztottak, az ellentéteket pedig a vezetd szilard, kovetkezetes magatartisa, és a
stratégiabol lebontott célokra épiild MbO-rendszer oldotta fel. A mezdgazdasagi és az
informatikai vallalat is nagyon preciz éves kerettervezési rendszert miikddtet jelenleg
is. A mezbégazdasidgi cég két éven keresztiil fejlesztette €és standardizalta a
szazszazalékos informatikai tdmogatast éves termelési-, kereskedelmi-, beszerzési-,
gyartasi és pénziigyi tervezési megoldédsat. Ez az integralt rendszer nagyon részletes
teljesitményelvarasokat fogalmazott meg a beosztottak szamara, egyuttal nagyon
részletes kontrollt is biztositott. Az adatok hozzaférhetdsége, a riportingrendszer
transzparencidt, ezaltal magasabb alkalmazotti tudatossagot teremtett. Ugyanez igaz
az informatikai vallalatra is, de ott a kevesebb szervezeti funkcid miatt a tervezés is
,csak” a projektvezetdi csapat erdforrastervezésére, a kereskedelmi célok
meghatarozasara ¢és a fejlesztési koncepciok megalkotasara tért ki. A megvalositast
szigori kontroll és erre épiild jutalmazas kovette, csak a projektvezetdi munkakor

idealis premizalasi rendszerét két honapon keresztiil csiszoltak.
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A preciz tervezést a felfedezd feladatok projektjeinek meghatarozasa egészitette ki. Ez
idében és térben is megegyezett az éves kerettervezéssel, hiszen a felfedezd és
kiaknazé feladatok k6zott minden esetben szoros kapcsolat volt, az egészet pedig a
stratégia tartotta egy értelmezési keretben. A projekteket altaladban egy vezetd
(operativ igazgatd) dolgozta ki az érintett teriilet vezetdjével, és a szakmailag
megfeleléen részletezett tervek megvaldsitasat, a feladatok elvégzését a vezetdi
értekezletek rendszerébe beillesztve ellendrizték. JO példdk a mezdgazdasagi cég
korabban bemutatott kereskedelemfejlesztési projektjei, ahol az alanyok kozel sem
voltak motivaltak, de az ellendrzés, a feladat elvégzéséért jard6 motivacio (Balanced
Scorecardban tanulas-fejlodési KPI-kben mérve), a vezetd kovetkezetessége és a
stratégia kozOs értelmezése, mint szigori koordinacidés eszkoz feloldotta az

értékesitdkben 1évo ellentétet.

Ez a keretrendszer stabil korlatokat allit fel, amik nem akadalyoznak, hanem
szavatoljdk a vezetés és a szervezet egységét, illetve megakadalyozzak, hogy az
egyének érdekei jelentdsen eltérjenek a szervezet céljaitol. Egyuttal leveszik az
els6szamu vezetd vallardl azt az elviselhetetlen terhet, hogy minden kérdésben neki
kell dontenie, minden érdekellentétet neki kell feloldania, mert csak személyes
jelenlétével teremtheti meg az egységet. A tervezési, ellendrzési és jutalmazdsi
mechanizmusokon keresztiili er6forraselosztast mindvégig athatjak a stratégiai célok,

megvalosulhatnak a felfedez6 és kiaknazo célok a fejlett kontextusnak kdszonhetden.

Osszegezve, a vallalatoknak szervezetiik fejlesztése soran torekedniiik kell egy
integralt, egylittmiikddo vezetés kialakitdsara. A vezetdnek individualista, autokrata,
diktal6 vezetébdl vizionald, de kdzos dontéshozatalt és értelmezést megteremtd, majd
fenntartd leaderré kell véalnia. Ez oridsi atalakulds, a célhoz rogds ut vezet, ezt a
mezdgazdasagi vallalat példaja jol mutatja. A szakirodalom eddig kevés figyelmet
forditott a valtozasvezetés szerepére, amely a szervezetfejlesztési folyamatban és
utdna, az egyensulyi allapotban is kiemelt fontossagu. A hatalmi eloszlas és az érdekek
mentén létrejovo koalicidk, poziciok értékelése, ezek alapjan az erdforrdselosztas, a
célmeghatarozas ¢€s a jutalmazas ujragondolésa rendkiviil fontos feladat. Hasonléan a
korabbi szakirodalmi ajanldsokhoz [pl. Giittel & Konlechner, 2009], a k6z0s stratégiai
platform, a részletes tervezés és céllebontds, az erre épiild riporting, eréforraselosztas
¢s jutalmazas meghatdroz6 mechanikus elemek. A 1ényeg azonban, hogy a vezetd

konzekvensen képviselje a célokat, és célmegegyezésekkel, MbO-val és sajat
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példamutatasaval kezelje az egyénekben felmeriilé természetes ellenallast. Ezek a
valtozasok nem merevvé teszik a vallalatot, épp ellenkezbleg, azaltal teszik
rugalmassd, hogy nem kizardlag az elsdszamu vezetd figyelmén, munkabirasan ¢és
jelenlétén mulik a stratégia megvalositasa, hanem tehermentesiti magat a
menedzsmentrendszerekkel, amik lebontjak a felfedezési és kiaknazési feladatokat és
elvarasokat valamennyi munkakorbe, majd motivaljak is a beosztottakat azok

megvalositasara.

5.2.3.2 Fegyelem — Kontroll

crr

¢s teljesitményelvarosok, a nyilt és gyors visszajelzési rendszerek és a kovetkezetesen
alkalmazott szankciok Osszessége [Ghoshal & Bartlett, 1994]. A fegyelem, a kontroll
az a folyamat, ami gyors, kozvetlen visszajelzésekkel megteremti a célkongruenciat,
azaz a stratégiai célok kollektiv elérésére sarkallja a szervezetet [Anthony &
Govindarajan, 2009]. A stratégia, tervezés, motivacid és kontroll témdja ezért sosem
valaszthato el egymastol. A tényadatok és standardok Osszehasonlitasat koveti a
kovetkezmény és a beavatkozas, amik magatartasvaltozast idéznek eld [pl. Herzberg,
1968; Skinner, 1938]. A céllebontasra ¢s mérésre ma mar szamos kdzismert, széles
korben alkalmazott harmonikus, stratégiai mutatoszamrendszer all rendelkezése
(példaul Balanced Scorecard [Kaplan & Norton, 1996]). Giittel ¢s Konlechner [2009]
is kiemeli, hogy az operacionalizalt {izleti modellek, a célmegegyezés ¢és a
mutatoszamrendszerek fontos elemei kontextudlis kettds képességnek, hiszen ezek a
rendszerek csokkentik a vezetd szerepét a konfliktusos dontési szituaciokban, mert a
stratégia ¢és az egyén kozotti céleltéréseket csokkentik a mérés €s motivacio

magatartasmodositd hatasaval.

A szakirodalom a stabil struktardkra épiilé fejlett menedzsmentrendszerek, a
kiegyensulyozott mutatészamrendszerek, monitoring- és corporate governance-
rendszerek alkalmazasat javasolja annak érdekében, hogy a szervezetek ki tudjak
alakitani a kettds képességet. Eredményeim alapjan (21. dbra) jol lathat6, hogy a
személyes dontéshozatal és ellendrzés fejletlen szinten tartja az informatikai
rendszereket, ami miatt a tervezés pontatlan és Oncéli, a kovetkezmények
érvényesitése korlatozott marad, hiszen mindig van lehetdség a tények relativizalasara.
Ezzel szemben a fejlett vallalatok erds informatikai tamogatassal, a stratégiabol

szarmaztatott, szinvonalas tervezési rendszerrel hataroznak meg kiegyensulyozott
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mutatdészamrendszereket valamennyi munkakorbe. A materializalhat6, mérhetd célok
(pénziigyi, vevo- és folyamatcélok) megvalosulasat monitoring-rendszerekkel a
corporate governance-szisztéma keretein beliil mérik, mig a tanulas-fejlodési
kezdeményezéseknél a projektkontroll, a feladat elvégzésének ellenérzése valik
fontossd, ahol az informatikdnak megint csak kulcsszerepe lesz. A rendszerszemlélet
nem rugalmatlansagot teremt, hanem objektivitast és fiiggetlenséget hoz. Igy a vezetd
munkabirasatol fliggetleniil valik mérhetévé a kiaknazo tevékenységek megragadhat6

teljesitménye ¢€s a felfedezési projektek nehezebben szamszeriisithetd megvalosulasa.

21. abra: A kontextus kontrollelemei

Kontextustényezd
és vezetési funkciéd

[Dobdk & Amal, 2010;
Ghoshal & Rartlett, 1594)

Kettds képesség

dimenzid (Gison
& Briisshaw, 2004]

kontextuselemek [suve
& Shanl, 1951; Goldstein, 1585; Gited
& Konlechnes, 2009 McDenough &
Lefer, 1583)

*  Kiegyensulyozott
mutatészdmrendszerek
(pl. BSC)

* Monitoring-rendszer

* Corporate Governance

Teljesitmény- rendszer

Fegyelem - Kontroll
menedzsment By

Irodalom dltal azonositott

Kutatds sordn
azonositott, kettds

képességet hatraltaté

kontextuselemek

Személyes ellendrzés
Pontatlan, oncéld
tervezés

Hianyos adatok

A teljesitményt rosszul
magyardzé mutatdk
Korldtozottan
érvényesithetd
kdvetkezmény

Kutatds sordn
azonositott, kettds
képességet tamogato
kontextuselemek

Erds informatikai
tdmogatds

Fejlett
mutatoszamrendszer
Részletes monitoring-
rendszer

Fejlett corporate
governance-rendszer
Stratégiahoz illeszkedd

mutatészdmrendszer
és motiviciés
szisztéma

Kutatasi eredményeim alapjan a személyes ellendrzésre épitd cégek informatikai és
dontéstamogatd rendszere alulfejlett marad. A szervezeti tagok érdeke a status quo
fenntartadsa, ami sok esetben a dominans egységek a hibds stratégia altal alarendelt
egységek elnyomasaban jelenik meg. A szenvedd félnek nincs hatalma és lehetdsége
sem valtoztatni és fejleszteni, hiszen az uralkodo koalici6 elnyomja és ellehetetleniti a
kezdeményezéseket. Elég csak felidézni a gyartd ¢és kereskedd vallalat
termelésfejlesztési kezdeményezéseit, amik hatastalanok voltak a vezetés altal
felhatalmazott kereskedelem valtozatlan magatartdsa miatt. A gépgyart6 vallalatnal is
érzékelhetd, és a mezOdgazdasagi és logisztikai vallalat is megerdsiti, hogy a kontextus
fejlesztésénél komoly kulturdlis probléma volt, hogy a szervezet kordbban épp a
,multisodassal”, szabalyozottsagal, adminisztracioval és informatikai fejlesztésekkel
szemben pozicionalta magat, ezek elvarasként valdé megjelenése természetes

ellenallést sziil. A tapasztalatok megerdsitik a szakirodalom eredményeit, miszerint a

nem megfeleld kontextus belsd rivalizalast eredményez a vezetdk és alkalmazottak
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kozott, amik karositjak a kettds képességet [De Clerq et al., 2014; Gulati & Puranam,
2009, Mirow et al., 2015].

Ez megint csak felhivja a figyelmet a valtozasvezetés szerepére. Ha a szervezet nem
tud a korai, egyszerl szervezeti keretekbdl kitorni és leszamolni a szervezettséggel és
precizitassal szembeni ellenérzésekkel, nem fog tudni elmozdulni. Ez nem csak
elhatarozas ¢és beruhazas kérdése. Az informatikai vezetd érkezése a mezdgazdasagi
vallalatba megrendit6 élmény volt, hiszen egy fejlett ERP-rendszer bevezetésének hire
megtestesiti mindazt, amit a szervezet mindaddig tagadott, és aminek tagadéasara
kultarajat épitette: az informalis, gyors, intuitiv és szabalyozatlan szervezet képét. Az
informatikai fejletlenség azonban hidnyos adatokat eredményez, ami még inkabb az
intuitiv dontéshozatal iranyaba taszitja a szervezetet, tovabb erdsitve ezt a nagyobb
méreteknél mar igen karos mintat. Az intuicid fokoz6do spirdljadban az impulziv
behatasok ¢és a vezetd kognitiv sémai még nagyobb szerephez jutnak, még
befolyasolhatobba valik, még inkabb hajlamos az utfliggd dontések meghozatalara,
hiszen bizonytalansdga nodvekszik. Ez Oncéli, pontatlan tervezéshez vezet. A
mezdgazdasagi vallalat korabbi tervezési rendszere egy A4-es papiron elfért, és csak
a fo naturalidkra tért ki, mig a gyarto és kereskedd cég a felszinen komplex terveket
készit, valdjdban bazisalapi kereskedelmi projekcidokat probal pénziigyi tervre
leforditani, amib6l a termelési tervet szarmaztatjak. Mivel az impulzivitas és
rugalmassag miatt az el6z6 értékesitési szerkezet kdzel sem magyarazza a targyévit,
ezért a valos termelés mar 2-3 honap utan eltér a tervben szerepl6tdl, igy korrekcid
hianyaban a termelés és a beszerzés is a rovidtava informaciokbdl dolgozik. A
beszallitdsi id6 ennek sokszor az 5-6-szorosa, igy az Oridsi tulkészletezés és a
véletlenszerli anyaghidny is mindennapos jelenség. Jol lathato, hogy a tervezés dncélu.

Azért késziil, hogy legyen, nem azért, hogy hasznaljak.

Ez oridsi teret enged a teljesitményt korlatozottan magyaraz6 mutatok
meghatarozasanak, ami ismét erdsiti a jol ismert csapdahelyzetet. A dominans koalicio
informaciok és pontos elvardsok hidnydban konnyen elérhetd vagy nehezen
ellendrizhetd mutatokban definidlja sajat elvarasait, ami a biztos siker tudatdban csak
tovabb noveli hatalmat a szervezetben. Probléma esetén a konzekvencia nehezen
érvényesithetd, hiszen az adatok korlatozottan magyardazzdk a valds gazdasagi
eseményeket, igy szinte mindig van masik hibés, ezaltal kibuvo a feleldsség alol.

Ennek a jelenségnek még fontos szerepe lesz a szervezési kérdéseknél.
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A szervezet fejlesztésén atesett vallalatok oriasi energiat fektettek az informatikai
hatteriik fejlesztésébe. A mezOgazdasagi cégnél vallalatiranyitasi, készletkezelési,
termelésiranyitasi, agrartermelési, tervezési, kontroll és iizleti intelligenciarendszert
vezettek be. A logisztikai vallalat feladat- és dokumentumkezeld, folyamattamogato,
fuvarozasi és logisztikai szoftvert alkalmaz, mig az informatikai cég oraelszamolasi,
projektmenedzsment-, belsé kommunikaciés €és CRM-rendszert hasznal. Az IT-
fejlesztése azonban sosem fliggetlen a szervezeti strukturak, munkakorok és
folyamatok szabalyozasatol, azzal szerves egységben voltak csak sikeresek a
bevezetések: a mezdgazdasagi vallalatnal a szervezeti keretek definidlatlansaga
¢évekkel eltolta az ERP haszndlatba vételét, mig a megfeleld folyamatleirdsok nélkiil a

logisztikai cégnél sem tudtak kihasznalni a mar megvasarolt programokat.

A beruhazasok célja a pontosabb tervezés és kontroll. A korabbi alfejezetben mar
bemutattam, milyen szofisztikalt tervezési rendszert alkalmaznak a vizsgalt cégek,
azonban a lebontott célok visszamérése ¢és a beosztottak szamdara nyujtott
adatszolgaltatas nélkiil ezek mit sem érnek. Az automatikus riportolasra €piild vezetoi
megbeszélések rendszere (masképp vallalatiranyitdsi, azaz corporate governace-
rendszer) stabilitast €és strukturat teremt, lecsdkkenti a zavard e-mailes €s egyéb
kommunikaciot a szervezetben, lehetdséget nyljt a vezetésnek, hogy megalapozott
informacidkra azonnali dontést hozzon és személyesen kezelje az érdekellentétekbdl
fakado konfliktusokat. Mind a mezdgazdasagi, mind az informatikai vallalat részletes
megbeszélésstrukturat dolgoztak ki, ahol szigorti szabdly volt, hogy csak az
informatikai rendszerekbdl érkezd adatokat fogadjak el. Ezek az elsd 1-2 évben
ellenérzést valtottak ki, de hamarosan a szervezet megtanulta értékelni a szemlélet
hatékonysagat. Ezeken a forumokon értékes informaciok aramlottak a kereskedelem,
termelés és K+F-kozott, a funkcidegoizmus csokkent és a stratégiai platform, a kozos

értelmezés egyre jobban kiszélesedett, ahogy a csapat dsszekovacsolddott.

Természetesen az onérdekvezérlésnek is nagy szerep jut a kontroll és fegyelem terén.
Teljeskorti, valos adatokra ¢épitett, a stratégiai célokat lefedd, relevans
mutatoszamrendszerekre teljeskorii mérést, ezaltal igazsagos értékelést is lehet épiteni.
Valamennyi sikeres szervezet beépitette éves rutinjaba a stratégia feliilvizsgalatanak,
az ¢éves kerettervezésnek, az egyéni mutatdoszamok és a jutalmazasi elvek

feliilvizsgalatanak integrans rendszerét. Az anyagi és erkolcsi kovetkezmény 1ényeges,
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bar nem kizarolagos elem az egyénben felmeriild, felfedezés és kiaknazas kozotti

dilemmak csOkkentésében.

Osszefoglalva a fejezet tanulsagait, a személyes ellendrzésre épiild iranyitasi rendszer
¢s a menedzsmentet tagadd kultGra hatraltatja az informatika fejlesztését, ami
akadalyozza a fejlett és redlis tervezési, mérési és jutalmazasi rendszerek kialakitasat.
Ez az amugy is karos status quo erdsitését eredményezi. Ezzel szemben a
szervezetfejlesztésen atesett cégek erds informatikai tamogatésra épiild tervezési €s
ellendrzési rendszerrel hatdroznak meg olyan relevans mutatoszamrendszert, amivel
le tudjak bontani az egyének munkakdrébe a felfedezési és kiaknazasi célokat. Az ezek
kozott felmeriild természetes konfliktusokat a vezetdi megbeszélések rendszerén
tantsitott személyes jelenlét, a stratégia ko6zos értelmezése €s az egyéni érdekeltség
integraltan tartja korddban. A személyes ellendrzést kivaltja a monitoring és a
corporate governance, aminek jotékony hatasa van a kultirara és a hatalmi tavolsagok

csOkkentésére.

5.2.3.3 Tamogatas — Szervezés

crer

az egyéneknek az eréforrdsokhoz €s autondmiaval ruhdzza fel 6ket annak érdekében,
hogy kezdeményezdként viselkedjenek. Dobdk és Antal [2010] a szervezést, mint
vezetési funkciot a targyi és emberi eréforrasok olyan tudatos 6sszehangolasaként irja
le, ami segit elérni az egyéni és szervezeti célokat. Ennek eszkozei a tiszta struktirak
¢s folyamatok €s ezek folyamatos Gsszehangolasa munkaszervezés altal, azaz tiszta,
egyértelmi, testreszabott és elkiiloniilt munkakorok 1étrehozasaval. A szakirodalom
szerint a felel@sségi és hataskorok tisztazasa, a folyamatok és rutinok kialakitasa
elengedhetetlen a stabilitdshoz és kiaknazashoz, de a szimultan felfedezéshez fejlett
projektvezetési képességekre és jo kontrollalt, de beliil rugalmas alstruktirakra van
sziikség [Glittel & Konlechner, 2009]. A parhuzamos strukturak megkozelitése is
kiemeli, hogy az egyének szamara létre kell hozni két kontextust, amik kozott
valthatnak. Az elsé egy formalis, elsddleges struktlra, amely stabilitast biztosit és
hatékonysagot kovetel meg a kiaknazé feladatok végrehajtasa soran, mig a masodik
struktira olyan koordinaciés mechanizmusok 0&sszessége (projektcsapatok,
halézatok), ami a nem-rutin és innovativ feladatok elvégzésére jon létre [Bushe

& Shani, 1991; Goldstein, 1985; McDonough & Leifer, 1983].
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22. abra: A kontextus szervezési elemei

Kettds képesség Kontextustényezd
dimenzi6 (Grson és vezetési funkciéd
pytwivrsind 2\::3'41 [Dobik & Aneal, 2010,
Groshal & Bartiett, 1994
.
) . . Tam a5 - ‘
Tarsas tamogatas N ogate?s
Stervezés

Irodalom &ltal azonositott

kontextuselemek [sune

& Shanl, 1591: Goldstein, 1585; Gateel

& Konlechner, 200%; McDonough &

Ledter, 1983)

FelelGsségi és

hatdskorok tisztdzasa

Folyamatok, rutinok

kialakitasa

Projektek

Alstruktardk

Kutatds sordn
azonositott, kettds
képességet hatraltato
kontextuselemek

Stratégiahoz és
mérethez nem
illeszkedd struktara

Szabalyok, standardok,

folyamatok, struktarak
hidnya
Projektmenedzsment
hianya

Kutatds sordn
azonositott, kettds
képességet tamogatd
kontextuselemek

JOI definidlt struktardk,
munkakorok és
folyamatok

Részletes
szabalyozottsag

Fejlett projektvezetési
képességek

Felfedezés

alstrukturakban,
projektekben
* Transzparencia

Ahogy az a 22. abran lathato, kontextus fejlesztésére nem képes szervezetekben a
novekedési krizisek iskolapéldaja jelenik meg. A kovetett €s vallott stratégia elszakad
egymastol, a szervezet nem képes kezelni a méretet és komplexitast, a struktura nem
tudja kdvetni a stratégiat, aminek kdvetkeztében a cég teljesitménycsokkenést szenved
el. Az érdek- ¢és értékbeli tdvolsdgok ndnek, a projekteket elszabotaljak, a
projektvezetdi képességek ki sem alakulnak, mert a menedzsmenttudas kulturdlisan
lenézettnek szamit a domindns koalicid korében. Ez a kdrnyezet nem érdekelt a
szabalyozottsag ¢és a standardizalas létrehozasdban. Minden stabil struktira és
folyamat csak korlatoznd az egyszerli szervezeti koriilmények kozott erdsségnek
szamitod rugalmassagot €s gyorsasagot, ami a kultura és a szervezeti identitds alapja

lett.

Ezzel szemben a fejlett kontextussal rendelkezd vallalatok komoly energiat fektettek
atalakulasi folyamataik soran a jol definidlt, preciz strukturdk és munkakorok
kialakitdsaba. Ennek oka, hogy latszolag csokkenti a felfedezés terén a rugalmassagot,
de rengeteg vezetdi és szervezeti kapacitast takarithat meg, ha az alapvetd kiaknazasi
folyamatok a szervezeti és informatikai keretek kozott autondm modon zajlanak le. A
mechanisztikus strukturak kifejlesztésébdl kovetkezo rugalmatlansagot a masodlagos
struktarakkal potoltak a vizsgalt cégek. Bar az éves projektek portfolidja szigoru, jol
szabalyozott folyamat soran keriilt kialakitdsra, de az alstruktirdkban mar nagy
szabadsdga volt az egyéneknek. A vezetés csak konzultativ és (a corporate
governance-rendszeren keresztiil) kontrolldld szerepben vett részt ezekben a
munkakban. A kontroll és a jutalmazas is inkdbb a feladat elvégzésére fokuszalt,

mintsem az eredménymutatdkra, hiszen a tanulas-fejlodési kezdeményezések csak a
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jovében valnak termdveé, azonban stratégiai nézOpontbdl nézve értékelhetd a teljesitett

feladatok mindsége.

A szervezési teriileten érhetd tetten legjobban a kettds képesség legfontosabb feltétele,
a kiaknazas és felfedezés kozotti tudasaramlas. A mezdgazdasagi és informatikai
vallalatnal is a miikodés alapja, hogy a stratégidbol levezetett ujdonsagokat lazabb
szabalyozasi ¢és elvarasrendszerben biztdk rd a vezetOkre, akiknek emiatt
rendelkeznitik kellett szakmailag is megfeleld szinvonalu
projektmenedzsmenttudassal. A feladat teljesitésének szabadsdga nem jelenti azt,
hogy a folyamat nem kontrolldlt ¢és tdmogatott. Feladatkezelo- ¢és
projektmenedzsmentszoftverekkel ¢és vezetdi beszdmolokkal volt koordindlva
valamennyi kezdeményezés, és a jutalmazasi rendszerben is hangsulyos szerep jutott
neki. Amint a K+F-eredményeit tesztelték a piacon, a kisérleti termékek bekeriiltek a
nagyon részletesen szabalyozott, standardizalt ¢és dokumentalt kiaknazasi
folyamatokba, de ezek a rutinok is modosultak az uj termékek €s 0j tapasztalatok altal.
Példaként érdemes kiemelni a mezdgazdasagi vallalat Gj termékcsoportjat, amivel
piacvezetdve valtak. Egy évet kisérleteztek marketing és termékfejlesztés soran, majd
beépitették a termelési strukturaba, ami mddositotta a termelési €s tervezési rutinokat,

¢és késdbb még 1 beruhazasokra is 0sztondzte a céget.

Osszefoglalva, a stratégidhoz és mérethez nem eléggé fejlett szervezeti koriilmények
nem tudnak hatékonyan mitkddni a szabalyozottsag és standardizaltsdg hidnya miatt.
A fejlett kontextusban nagy hangsulyt kell fektetni a stabil, jol definialt szervezeti
alapok lefektetésére, amire épitve, madasodlagos strukturdlis elemekként lehet
megvalositani a felfedezé kezdeményezéseket. Ezek azonban nem Onszervez6dod
projektek Osszessége, ugyanis a stratégiai tervezés €s az eréforraselosztas szigortian
definidlja, melyik projekt kaphat zold lampat és melyik nem. A felfedezési
kezdeményezések kivitelezése is szorosan kontrollalt és tamogatott, igaz sokkal

inkabb klan, mintsem biirokratikus elemekkel.
5.2.3.4 Bizalom — Vezetés és kultiira

Ghoshal és Bartlett [1994] a bizalmat a dontéshozatali folyamatokban érzékelt
igazsadgossagként, a dontésekbe ¢és feladatokba torténd mélyebb bevonas
lehetdségeként, ebbdl kovetkezdleg a személyes kompetencidk 4ltalanos

fejlesztéseként értelmezte, aminek kozéppontjaban a vezet6 all. A személyes vezetés
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a vezetd és beosztott kozotti azon interakciok dsszessége, amiknek célja a munkatarsak
integralasa a dontéshozatali folyamatokba, mely soran a vezetoknek torekednitik kell
a menedzsmenten beliili kapcsolatok mindségének ¢és mennyiségének fejlesztésére
[Dobak & Antal, 2010]. A vezetésnek meg kell valasztania a szituacidhoz legjobban
illeszkedd vezetési stilust [Hersey és Blanchard, 1977] és be kell tolteniiik vezetdi és
menedzseri funkcidikat [Mintzberg, 1979]. Utobbiak koziil kiemelt fontossagh az
informacioeloszto €s konfliktuskezeld szerep. A menedzsment meghatarozo szerepet
jatszik a szervezeti atalakulasokban és a kettds képesség megvaldsitasaban [Romanelli
& Tushman, 1994; Mom et al., 2007; O’Reilly & Tushman, 2007 & 2011; Carmel &
Halevi, 2009]. Amennyiben a felsévezetdi csapat nem rendelkeznek a sziikséges
kognitiv sémakkal és tudassal, nem tudjak kezelni a kettds képesség kihivasait [Brion,
Mothe and Sabatier, 2010; Carmeli & Halevi, 2009; Mom et al., 2007; O’Reilly &
Tushman, 2005, 2007]. A szakirodalom részletesen targyalja, hogy csak a képzett,
altalanos vezetési képességekkel rendelkezd menedzsment tudja kialakitani és
fenntartani a kettds képességet. Eszkoztara széles, a legfontosabbak a vizio, értékek,
kontroll- és jutalmazasi rendszerek, kozos identitas, kommunikécio, célmegegyezés,
er6forrasallokéacio €s személyes vezetés [Baden-Fuller and Van den Bosch, 2001;
Birkinshaw & Gibson, 2004; Floyd and Lane, 2000; Ghoshal & Bartlett, 1994;
O’Reilly and Tushman, 2007 & 2011; Smith and Tushman, 2005; Tushman and
O’Reilly, 1997]. Giittel és Konlechner [2009] is a célmegegyezésre €pitd jutalmazasi
rendszert, a kultra megszilarditasat és az értékek képviseletét, a kozos valdsag és
értelmezés megteremtését, a tarsas és csoportnormak kialakitasat emeli ki, amiknek
teljesitményorientalt szervezetet kell teremteniiik, amiben a konfliktusok feloldasa a

vezetO feladata.

Kutatasom els6 két vallalataban a személyes vezetés és a szakért6i hatalom dominalt,
ami a korabban bemutatott konfliktusok kialakulasdhoz vezet, amikor a vezetd igényei
¢és elvarasai megvaltoznak a ndvekedés miatt. A stratégiai és erdforraselosztasi
ellentmondasok miatt a vezetés egysége megsziinik, koaliciok alakulnak ki, amik
kulturalis ellentétekhez és tovabbi szervezeti anomaliakhoz vezetnek. Ezzel szemben
a sikeres vallalatoknal a vezet6 a mindenhatd menedzseri és leaderi poziciobdl
kimozdul és integralo vezetdvé valik, akinek feladata a stratégia képviselete, a kdzos
értelmezés megteremtése €s fenntartdsa, amit tobbek kdzott a dontéshozatalba torténd

bevonassal ér el. Tovabbra is meghatarozé szerepe van a stratégia kialakitasaban, de
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kialakitdsa nem kizardlag az 6 feladata és a szervezet sem szolgai végrehajto. A

vezetok képzettek, sokat forditanak sajat fejlesztéstikre is.

23. abra: A kontextus vezetési elemei

Irodalom altal azonositott Kutatas soran Kutatas soran
Kettds képesség e kontextuselemek (susi azonositott, kettds azonositott, kettds
dimenzié Gibwon és vezetési funkcié % Shani, 1991; Goldstein, xm'a-‘i"\.:m y
& Birkiashau, 2004] _ 1Dobik & Areal, 2010; & Kemlochnes 2000 MeDomo.gh 8 képességet hatraltato képességet tamogatd
Ghoshal & Bartlett, 1994] Lesfer, 1583] kontextuselemek kontextuselemek

Célmegegyezés és
jutalmazas
Kulturdlis értékek

Személyes vezetés
Szakértdi hatalom
A vezetés nem

Integralo, bevono
felsGvezetés
Stratégiai egység

*  Kozos értelmezés, egységes kialakitdsa és
platform Kulturalis ellentétek megdrzése
* Tarsas és Menedzsmenttudas Kapcsolat
csoportnormak alulbecsilt megteremtése
* Teljesitményorientacio felfedezés és kiaknazas
Tarsas tdmogatds | Bizalom - Vezetés | * Konfliktusfeloldas kozott

* Képzett menedzsment
* Célkitizéssel és
méréssel erds
teljesitményorientacié
*  Strukturdlis
egységeken belil
azonos értékrend és
kultira kialakitasa
Mint azt a korabbi fejezetben is bemutattam, a valtozasi folyamat kulcsszerepldje a
vezetd helyzetfelismerése. Mivel a korabbi szervezeti kontextusban 6 a meghatarozo
szerepld, akinek magatartasa €s értékrendje is megegyezik a szervezetével, ezért az
ebben a funkcioban tapasztalhato problémak nagyon hasonldak a fejlodésre nem képes
vallalatok szervezeti anomalidjahoz (ahogy az a 23. &bran lathatd). A személyes
vezetést timogato, és anélkiil miikodni nem tudo, de egy korlatig sikeres kontextus
kompetenciai és értékei a szervezettség, adminisztracid és megfontoltsdg tagadasara
éplilnek. Amikor a vezetd eljut addig a természetes igényig, hogy szeretné
tehermentesitené magat, kezdi el elvarni a

éppen ezek megteremtését

standardizaltsagot és transzparenciat megvetd, ebben a hitében hosszii éveken
keresztiil megerdsitett alkalmazottaktol. A menedzsment €s informatika elitélése, a
szakértdi hatalom és szenioritds felemelése természetes jelenség, amely személyes ¢és
kulturalis ellentéteket teremt, ez pedig dezintegralja a vezetést, ami tovabb erdsiti az

alapito elszigeteltségét és magara maradasat.

Fontos kiilonbség, hogy a hdrom, a vallalat fejlesztésének sziikségességére radobbend
vezetd koziil kettd rendelkezett menedzsmentképzettséggel. A mezdgazdasagi €s
informatikai vallalat sokat tanult vevditdl és erds kiilsd hatasok is érték. Ezek azonban

nem csOkkentik érdemeiket. Szemben az elsdé két cég vezetdjével, ok sok energiat
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fektettek személyes ¢és vezetdtarsaik fejlodésébe és azt vallottdk, hogyha a
szervezetnek valtoznia kell, el6szor magukkal kell kezdeni. A korabban bemutatott
strukturalis és kontrollfejlesztések hatisara ki tudtak valni az operativ iranyitasbol, ami
teret engedett a tehetséges (és sok esetben 1)) kozépvezetdknek, ami lényeges
motivacios erdvel birt. Szerepiik atalakult, sokkal inkdbb a nagy dontésekben vettek
csak részt. Jelenlétiik csokkent, de szerepiik nétt, mert az operativ dontéshozobol
valodi vezetdvé valtak, aki egylittmikodve kialakitja a vizidt, ezaltal biztonsagot
teremt, és konzekvensen iranyban tartja a szervezetet. Utobbi legrelevansabb
megjelenési formaja a szervezeti egységek érdekellentéteinek kezelése. Mind a
mezOgazdasdgi, mind az informatikai véallalat oriasi energidt fordit a kozosség

Osszekovacsolasara és a kulturalis tavolsagok csokkentésére.

Osszegezve, kovetkeztetéseim megerdsitik a szakirodalom 4ltal mar feltart
eredményeket, miszerint a felsévezetés rendkiviili mértékben meghatarozza a
szervezeti kontextust és a kettds képesség kialakulasat és fenntartasat. Ezen tilmenden
jol latszik, hogy a vezetd fejlodésképtelensége €s a helyzet téves felismerése milyen
csapdahelyzetekbe sodorhatja a céget. Egyuttal felhivja a figyelmet arra is, hogy a
szervezet fejlodése nem a vezet6tdl fliggetlen feladat, hisz 6 maga a kontextus
legfontosabb befolydsolo tényezdje. Tovabba az eredmények alapjan fontos kiemelni,
hogy nem elég kivonulni az operativ miitkddésbdl, mint azt korunk sok vezetdje
megoldasként tervezi. Sajat fejlodésén keresztlil stratégiai, szervezeti és
kontrollfejlesztéseket kell eszk6zodlnie. Ha ezen a hosszl uton végig tud menni, esélye
nyilhat arra, hogy ne csak rajta miljon minden a cégben — korunk generaciovaltasi

problémakdrében ez nagyon fontos kérdés.
5.2.3.5 A kontextus fejlesztésének osszegzése

Jelen alfejezetben szeretném Osszefoglalni a kettds képesség kialakuldsdhoz sziikséges
kontextus elemeit. Ez disszertaciom fontos eredménye, mivel két célkitlizésem egyike,
altal alkalmazott menedzsmenteszk6zOk azonositasaval. Dolgozatom sikeres és
sikertelen példdkat is bemutat, igy a jO €és a rossz esetekbdl is vontam le
kovetkeztetéseket, ami szintén gazdagithatja a szakirodalmat. Ezen tul meglatasaimat
megfeleltettem az irodalom eddigi eredményeinek ¢és kiemeltem sajat
kovetkeztetéseimet valamennyi teriileten. Véleményem szerint a dolgozat eredményei

hozzajarulnak ahhoz a tudomdnyos kérdéshez is, hogy jobban megértsiik, fiatal
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szervezetek miként képesek lekiizdeni az utfiiggdséget [Greiner, 1972; Simsek et al.,

2009; Tushman & Anderson, 1986].

Fontos eredmény, hogy a vezetés a szervezeti kettds képességhez vezetd ut alfaja és
omegaja. Az O helyzetfelismerésével indul az a hossz iddszak, amit végigkisér
személyes fejlddése. Ha sikeriil véghez vinnie a sziikséges stratégiai, szervezeti €s
kontrollbeavatkozéasokat, megvaltozd szerepe lesz az az ernyd, amely egyben tartja,
koordindlja a szervezetet és ami egyensulyt teremt felfedezés és kiakndzas kozott.
Szerepe lényeges, de a vallalat miikddése mar nem kizardlag tole fiigg — ez Oridsi
kiilonbség. Mint az a 24. abran is lathato, feladata a stratégia kommunikaldsa, a
dontésekbe vald bevonds, a kozds értelmezés megteremtése, a teljesitményfokusz
fenntartasa, az értékek és célok konzervalasa, illetve a természetes konfliktusok
kezelése. Ha a vezetd nem tud kilépni az 6nerdsitd, egyhurkos tanuldsbol, beragad az
el6z6 kontextusba, ami miatt a felfedezd vagy kiakndzo tevékenysége sériilni fog.
Ugyanis ebben az esetben nem szakadnak el egymastdl a vezetd és a szervezet
kompetenciai s6t, a tanulds Onerdsitd jellege még erdsebb lesz, és az alapvetd

erdsségek merevséggé valnak [Leonard-Barton, 1992, 1995].

24. ébra: A szervezeti kontextus elemeinek 6sszefoglalasa, a kozottiik 1évo

kapcsolatrendszer
r s
Rugalmassig - Stratégiai ira_ny, osveny meghgtérozésa
Bizalom — Vezetés Stratégia és Tervezés, operacionalizdlas
és kultira 8 MbO - célmegegyezés, elvarasok
célkijeldlés . o )
BSC — mutatdk, mérések meghatdrozasa
Stratégia .
kommunikalisa Tanulis ) FelelGsség, munlt}akérpk, keretek
Kéz8s értelmezés Kultira és normak Tamogatas - » mfegh‘atarozasa ’
megteremtése Viltozisa Szervezés Szabdlyok, folyamatok lefektetése
Teljesitmény- Projektek definidlasa
orientacid
Ertékek, normak '
Grzése Corporate Governance rendszer
Konfliktusok Fegyelem - Jutalmazas
kezelése Kontroll Ellenérzés, riportolas, informatika

BSC mutatdkra épitve

Kutatdsi modszertanom, fokuszom és kérdésfeltevésem sem engedi meg, hogy
egyértelmil kovetkeztetést vonjak le azzal kapcsolatban, vajon milyen tényezok segitik
a vezetdt a helyzet felismerésében. Eredményeim sejtetik, hogy a
menedzsmentképzettség, a korabbi tapasztalatok, a kiils6 hatasok, és a belsd

megerdsités megsziinése jatszhatnak szerepet, de a kérdést érdemes volna fokuszaltan

154



crer

Osszpontosit, nem a vezetok egyéni magatartasara, tudaselemeire, kognitiv sémaira.

Az azonban egyértelmi, hogy a vezetés a kulcs, ez pedig felhivja a gyakorlat figyelmét
is arra, hogy mar a kezdeti fejlodési idészakban nagy figyelmet kell szentelni a fejlett
szervezet kialakitasara annak ellenére, hogy a személyes vezetés és az egyszerii
szervezeti eszkozok elégségesnek tlinnek. Elsé két esetiink elkeriilhette volna a
csapddkat, ha a szervezet fejletlensége nem lett volna identitasképzd erdsség.
Elengedhetetlen a stratégiai irinyok konzultativ meghatarozasa ¢és a kdzos értelmezés,
valos elfogadas megteremtése. A tervezési és projektdefinicidés rendszerek, a
céllebontés kizarolag egy legitim stratégidbdl kovetkezhetnek. Ez teremtheti meg az
alapjat a megegyezéses eredménycélokkal torténd vezetésnek, ami az egyén szintjén
igyekszik célkongruenciat teremteni beosztott és szervezet kozott. Az egyéni,
feladatok kozotti dilemmak kezelése alapfeltétele a kontextualis kettds képességnek.
Ebben a tervezési szisztémaban keriilnek lebontasra az egyes munkakorokhoz
kapcsoldodo kiaknazo és felfedezd célok, amikhez kapcsolodik majd a mérési és

jutalmazasi rendszer.

Nyugodt, stabil szervezeti koriilmények nélkiil a kihivo és kdzosen elfogadott célok
mit sem érnek. Megerdsitve az irodalom eredményeit, a standardizalas, a strukturalis
alapok és munkakorok lefektetése elengedhetetlen. Ez azonban nem teszi merevvé a
szervezetet, mert a stratégiabol levezetett projektportfolio, a masodlagos struktirak
rugalmassagot €s szabadsagot visznek a vallalat ¢letébe. Azonban ezek is részei a
szofisztikalt riporting és jutalmazasi rendszernek, amiket a vallalatiranyitasi (corporate
governance) eszkozok fognak egybe. Fontos kiemelni a valtozasvezetés és az
informatika szerepét, amit mindeddig kevéssé targyalt az irodalom. Amennyiben a
vezetés képes konzekvensen miikodtetni ezt a rendszert, a mikodési normak ugy
lesznek a mindennapi rutinok részei, ezaltal a vezetd még inkabb elengedheti operativ
feladatait és folytathatja valoban lényeges, stratégiai, kiaknazas és felfedezés kozott

dontd, informacioeloszto és konfliktuskezeld szerepét.
5. 2. 4. Kettos képesség kialakulasa és a kéthurkos tanulas

A legnagyobb fejlodés, amin a vallalatok atmennek, hogy megismerik szervezetiik
teljesitoképességének hatarat és megtanuljak atalakitani azt. Kialakul a kéthurkos

tanulas, azaz képesek megvaltoztatni a rendszer alapjait, vagy ha ez {izletileg nem
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értelmes, akkor sziirni a felfedezési lehetdségeket oly mértékben, hogy az ne feszitse
szét a szervezeti kontextust. Az 6t vizsgalt vallalatbol kettd elérte a kontextualis kettds
képesség bizonyos szintjét, mert tevékenységi koriikben kiaknazasi és felfedezési
tevékenységek is szép szammal megtalalhatoak, ezeket egyensulyban tudjak tartani
(még ha ez rendkiviili kihivas is), és tuddsdramlas is megvalosul a kétfajta tanulasi
moddszer kozott. Mint az a 25. abran is lathato, ebben a fejezetben bemutatom a
kéthurkos tanulas kialakulasat és annak jelentOséget, majd a felfedezés és kiaknazas
kontextualis elemekkel torténd kiegyensulyozasat foglalom 0Ossze, ennek keretein

beliil kitérek a két tevékenység kozotti tanulas megvaldsulasara.

25. abra: Lehetséges strukturalis szeparaciod

Pozitiv visszacsatolds, egyhurkos tanulas

Felfedezés: Uj | N.jelenlegi i

] Gl . . Egyens(
bl e kezdeményezés kontextus o i
‘ Nincs
Konfliktus, észlelés Uj Meglévd
szabotdzs kezdeményezés  tevékenység
Kéthurkos Y
Eszlelés . Ui Meglévs
tanulds kezdeményezés  tevékenység
| Kontextus T
fejlesztése: N+1,
— N+1. Egyensuly

Strukturdlis i |
szepardcié: N+1.

Ha a vallalatok &atesnek ezen a sokéves fejlddési folyamaton, ami Oridsi
transzformdciokat, fajdalmas konfliktusokat, emberek és korabbi baratok elvesztését,
de komoly szakmai fejlesztéseket rejt, jelentésen magasabb menedzsmentszinvonalon
képesek vezetni cégiiket, egyuttal képesek lesznek valtoztatni €s fejleszteni azt.
Kilépnek a személyes vezetés csapdajabdl és megtanuljak, hogy stratégiai dontéseik
rendkiviil erds hatast gyakorolnak a szervezetre. Ha rossz egyenstlyban szabaditjak ra
a vallalatra vallalkoz6 ¢és fejlesztd Otleteiteket, az tonkre is teheti 15-25 éves
munkdjukat. Kozponti témava valik a szervezet fejlesztése és karbantartdsa - az
informatikai és a mezdgazdasagi vallalat is kétszer foglalkozott kampanyszeriien a

strukturakkal, jutalmazassal és folyamatszabalyozéssal csak az elmult 2 évben.
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Fontos tapasztalatom volt, hogy a vezeték megtanuljak értékelni az
alternativakoltséget, és a szervezetre nem, mint egy végtelen teherbirasti entitasra
tekintenek (kétségkiviil kdzrejatszik ebben az észlelésben, hogy 15-25 év utan mar
magukat sem tartjak végtelen teherbirasunak). A mezdgazdasagi vallalat szamos
Otletet és kezdeményezést engedett el, mert nagyobb kart okozott volna, mint
amekkora hasznot hozott. Nagy ndovekedési potenciallal rendelkezd vallalatként sokat
foglalkoztak a megfeleld stratégiai portfolio kialakitasaval. Kudarcok ¢és sikerek
egyarant kovezték az utat, de személyesen is részt vettem két vezetdi megbeszélésen,
ahol régi énjiikkel szemben képesek voltak elengedni egy-egy 10j terméket, mert
belattdk, hogy az mast kérositana. A logisztikai cég nyiltan megallitja a cég
természetes ndvekedését, €s amikor elveszit egy ligyfelet, kifejezetten oriil neki, hiszen
konnyebb lesz urra lennie a szervezeti probléméakon. Ezzel egyiddben eldonti, hogy
barmilyen 1j tenderen is indul, biztosan 0j alapszervezetet hoz Iétre, hogy a meglévot
ne karositsa a felfedezés. Az informatikai cég éveken keresztiil, tiirelmesen fejleszti
szoftverét, és bar rengeteg piaci visszajelzést kap, nem dedikdl tobb fejlesztdi
er6forrast az 11j termékre mert tudja, hogy azzal a fejéstehén szoftverét karositana.
Fontos kiegészités esetiikben, hogy minden lényeges {izleti valtozasnak 0j feleldse
lesz, és ha szervezeten beliil nem taldl vagy nincs kapacités, azonnal uj szakértot vesz
fel (példaul a nemzetkozi terjeszkedésért felelds vezetd is hasonldo modon kertilt be).
Mindharom cég megtanulja, hogy a felfedezés és kiaknazas két rendkiviil eltérd
tanulasi forma (ez a felismerés kozel sem trivialis, hiszen a kezdeti kontextusban, egy
kicsi és gyorsan ndvo, kreativ cégben ez a valasztovonal kdzel sem ilyen éles). Ha
feleldtlen stratégiai dontést hoznak, akkor nem csak az egyik tevékenység karositana

a masikat, hanem mindegyik sériilne.
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26. abra: A felfedezés és kiakndzas kapcsolata, a kozottiik 1évo tudasaramlas
KORNYEZET

—a Vezetés egységes, elfogadott stratégiat alkot és kommunikal
: ]

Kiaknazas — Eves Felfedezés -
kerettervezés Projektportfolio

J

Standardizalt % Masodlagos struktarak
munkaszervezet

J L

e Kontroll, corporate governance, jutalmazas, riporting

A kéthurkos tanulas Osszefiigg a tevékenységek kozotti tanulds megvaldsulasaval és
az egyensulyi allapot megtalalasaval. Ahogy azt a 26. abra is mutatja, a kdrnyezetbdl
érkezd impulzusok sziirdje tovabbra is a vezetés marad, de mar nem kizardlag az
alapitd vezetd. A mezdgazdasagi és informatikai cégnél is egyértelmi trend a vezetok
bevonasa a stratégiai kérdésekbe és a kulcsvevdi és szallitoi talalkozokba. Ez a
feladatmegosztas, a hatalmi tdvolsagok csokkenése lehetové teszi, hogy a vezetd ne
szakadjon el az operativ szintli jelenségektdl annak ellenére, hogy a mindennapi
feladatok nagy részét mar nem 6 végzi. A korabbi alfejezetben bemutatott modon, a
vezetés kozosen alkot stratégiat, amit egységesen értelmeznek és elfogadnak, még ha

a kiilonb6z6 szereplok eltéréd modon is érdekeltek az egyes célokban.

A kiaknézassal kapcsolatos célokat foként az éves kerettervezés definialja, mig a
stratégia altal jovahagyott projektportfoliobol a vezetés készit projekttervet, képez
csapatokat ¢és inditja el a szakmai munkat. Az éves tervezési folyamat soran is szamos
olyan fejlesztés keriil azonositasra, ami Gjdonsagot jelent, ezért atkeriil a projektek
kozé. Peldaul igy keriilt sor sok informatikai és technoldgiai megoldés kifejlesztésére
(tobbek kozott a készletkezelési rendszer egy egyetemmel egyiittmiikodve),
piacfejlesztésre és egyéb ujitasokra a mezdgazdasagi vallalatban. Szamos munkakorbe
keriilnek projektfeladatok is, de mindenki a standard munkaszervezet tagja. Masképp
fogalmazva, minden, a felfedezésben és kiaknazasban is részt vevo beosztott fizikailag

¢s jogilag ugyanabban a vallalatban dolgozik, és rendelkezik alapfeladatokkal és ahhoz
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kapcsolodd elvarasokkal, mutatoszamokkal. Azonban részt vesz masodlagos
strukturdlis elemekben is, amik konkuralnak a rovidtava alapfeladatokkal. Az
érdekellentétet a kontrolling és a jutalmazési rendszer, illetve a vallalatiranyitasi
rendszeren keresztiil megvalosuld vezetd jelenléte tartja kordaban. Személyesen is
megtapasztaltam megfigyeléseim soran a kiaknazé (pl. kereskedelem) egységek
felfedezd tevékenységekkel szembeni ellenszenvét, amit a vezetd konfliktuskezeld
szerepe €s a jutalmazasi rendszer megfeleloen hatastalanitott, még ha ez fesziiltségeket

1S teremtett.

A felfedez6 erofeszitések elobb-utobb beérnek, és a kiaknazas részévé valnak. Az
¢veken at fejlesztett termék jo piaci fogadtatéasra talal, kialakitja a szervezet a rutinokat,
integralja a tudast és hozzalat az érték kiaknazasdhoz. Ekkorra a szervezet altalaban
internalizalja a kezdeményezés fontossagat, hiszen rovidtava haszna szarmazik beldle.
Osszegezve, a kiaknazas és a kornyezet szamos felfedezd kezdeményezést general.
Kiforditva a gondolatot, a felfedezés részben a kiakndzas soran végbemend tanulds
eredménye, amely atjut egy stratégiai és szervezeti sziron. A megvalosul6 felfedezési
projektek idével a kiaknazas részévé valnak, és modositjak és fejlesztik is a
strukturakat, célokat, terveket, mutatokat és folyamatokat. Az orok ellentétet a két
tevékenység kozott a stratégia, a kultura, az értékek, a vezetés, a jutalmazas és a

kontroll tartja kordaban, de ez az egyenstlyi allapot folyamatos fesziiltséggel jar.
5. 2. 5. Lehetséges strukturalis szeparacio

Az 5.2. fejezetben bemutattam, dolgozatom egyik f6 eredményét, a (kontextudlis)
kettds képesség kialakulasanak folyamatat, melyet a 27. dbra foglal 6ssze. Az elsd
1épésben az el6z0, stabil kontextus megfeleld alapot nydjt a ndvekedéshez, az alapito
vezetd dominancidja meghatarozza a szervezetet, aki szliri a kornyezetbdl érkezd
mukodését. Ez a konfiguracidé azonban eléri hatarat, és a korabbi erdsségek
merevséggé valnak, a sikeres vezetési eszkozok korlatozo feltételek lesznek. Ebben az
¢lethelyzetben az a kulcskérdés, hogy a vezetd képes-e megfelelden észlelni a valos
problémat, létre tud-e hozni egy olyan kontextust, ahol személyes ereje mellett fejlett
menedzsmenteszk6zok is segitik abban, hogy a kiaknazas és felfedezés kozotti

ellentéteket kezelni tudja. Akinek nem sikertiil, valamelyik tevékenysége sériilni fog.
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27. abra: A kettds képesség kialakulasadnak folyamata

1 Pozitiv visszacsatolds, egyhurkos tanulas
- Felfedezés: Uj N. jelenlegi T )
] . . +1. Egye
R kezdeményezés kontextus ot i
' Nincs
2 Konfliktus, éstlelés Uj Meglévs
szabotdzs kezdeményezés  tevékenység
Kéthurkos i
4 tanula Eszlelés . Uj Meglévs
e kezdeményezés  tevékenység
3_ Kontextus T
fejlesztése: N+1.
o N+1. Egyensuly

| Strukturélis .

szepardcié: N+1.
Ha a diagnozis helyes és a vezetd is képes valtozni, a teljes konfiguracié modosul.
Stratégiai, projekt- és éves kerettervezés valosul meg, felértékelddik a valtozasvezetés
¢s informatika szerepe. Standardizalt, nyugodt, kiszamithatd szervezeti kereteket kell
teremteni, amiben a rugalmas, felfedez6 kezdeményezések masodlagos struktirakként
jelennek meg. Ezeket kozrefogja a vezetés értékkozvetitd, kultaraformalo és
konfliktusfeloldo szerepe, valamint a kontroll, riporting €s jutalmazasi rendszerek. A
folyamat ezen harmadik Iépése dolgozatom masodik eredménye: kovetkeztetéseim
hozzasegitik az irodalmat a kettds képességhez sziikséges szervezeti kontextus
pontosabb  definidldsdhoz, az alkalmazott menedzsmenteszkdzok tényszerli

megismeréséhez €s az azok kozott 1évo logikai kapcsolatok megértéséhez.

A legutobbi alfejezetben bemutattam a kéthurkos tanulds megvaldsulasat, a kettds
képesség elérését és a kontextualis elemek stabilitast teremtd Osszhangjat. Végig
menve egy komplex és megrazkddtatasokkal teli valtozasi és atalakulasi folyamaton,
a cégek megtanuljak alakitani szervezetiiket és képesek lesznek felmérni annak értékét
és korlatait. Ezaltal csokken a korai élethelyzetekre jellemzd, onkarositd vallalkozési
hajlam — csak azokat a stratégiai iranyokat ragadjak meg, aminek megvaldsitasara
aldozatok nélkiil képesek. Emellett folyamatos tuddsdramlas van felfedezés és

kiaknazas kozott.
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A folyamat azonban tartalmaz egy lehetséges, 6todik 1épést is. Disszertaciomban
feltételeztem, hogy méretiiknél fogva a fejlodo vallalatok elészor kontextudlis kettds
képességet alakitanak ki. Eredményeim ezt az eldfeltevést megerdsitik, de kvalitativ
moddszertanom nem engedi, hogy ezt a kovetkeztetést altalanositsam. A dolgozat
elméleti hatterére épitkezve a kettds képességet nem, mint a strukturalis, kontextudlis
¢s leadership-alapu irdnyzatok versengéseként értelmeztem, hanem ezekre a
konstrukcidkra, mint egymas kiegészitdire tekintettem [Birkinshaw & Gibson, 2004;
Gibson & Birkinshaw 2004; Kauppila, 2010; Raisch és Birkinshaw, 2008; Smith &
Tushman, 2005; Tushman & O’Reilly, 1996]. Dolgozatom harmadik fontos
eredményét ezen elméleti vitdhoz vald hozzajarulasomban ldtom: mindharom véllalat

elmozdul, vagy mar valtott is kezdeti allapotabol.

A kontextudlis kettds képességet a ,,puha” oldalrdl vezetd altal képviselt stratégia,
annak kozos értelmezése, a kultura és az értékek, mig a ,.kemény” oldalr6l a
szabalyozott tervezési, célmegegyezési, strukturdlis és kontrollrendszerek tartjak
egyben. Bar ez a konfiguracié messze kevesebb terhet helyez a vezetd vallara, mint a
személyes vezetésre €piild szisztéma, mégis megmarad a kodolt konfliktus egyéni és
szervezeti egységek kozotti szinten is. A vezetd nézOpontjabol szemlélve, a
célmegegyezés, kontroll és jutalmazas ugyan motivalja az embereket a kiaknazasi és
feltedezési feladatok elvégzésére is, mégis folyamatosan kezelni kell a konfliktusokat,
meg kell gy6zni a kollégakat, Gjra és ujra érvelni kell amellett, ami szamara trivialis,
de a vezetéknek nem all érdekében. Erzékelhetd, hogy a kontroll segit, de nem old
meg mindent. A strukturdlis megkozelités a parhuzamos erdforrdsok miatt
koltségesebb megoldasnak szamit [Gibson & Birkinshaw, 2004], a kontextudlis kettds
képességben viszont magasabbak a belsé koordinacids koltségek és a vezetésre
Osszpontosuld nyomas. Ugyan a strukturalis szeparacido soran is a felsdvezetdi
csapatnak kell mérlegelnie felfedezés és kiaknazas kozott, de ott nem helyezkedik ra
az alkalmazottakban felmeriild fesziiltség terhe, hiszen homogén alegységekben, egy
célrendszer altal vezérelve végzik munk4jukat a beosztottak. Ha a parhuzamossag és
az észlelt koordinaciods koltségek azonos szintre keriilnek, a vezetdk eltolodhatnak a
strukturalis szeparaci6 felé, és ezt eseteim is megerdsitik. Az informatikai vallalatnal
ez a valtds mar végbe is ment. Olyan, stratégiai szintl fesziiltségek keletkeztek két
fontos vezetd kozott, amit a kontextualis eszk6zok, a kultura, a jelenlét és a motivacid

mar nem tudtak feloldani. Ahhoz, hogy mindenki a szervezetben maradjon, sziikség
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volt a konkural6 tevékenységek elvalasztasara, ami egyéb, pozitiv mellékhatasokkal is
jart a kontroll és transzparencia terén. Természetesen a parhuzamossagokat is novelte,
de munkakoér szintjén példaul a fejlesztéi és értékesitési csapatban mar kordbban

nekilattak elvalasztani a két terméket egymastol.

Masodik szempont, hogy a valtozasi folyamatban a vezeték megértik, milyen értéket
jelent a szervezetiik, mik a korlatjai és milyen koltséges is azt modositani. Egyuttal
megtapasztaljak, hogy a feleldtleniil meghozott stratégiai dontések akdr a teljes
vallalatot veszélyeztethetik. Ez pedig fokozott dvatossagra intheti dket, és olyan
kockazatkeriilé6 magatartast is kialakithat, mint amit a logisztikai vallalat esetében
lathatunk. A szervezet fejlesztését olyan faradtsagos és nehéz folyamatnak éli meg
(jogosan), ami arra 0sztonzi, hogy jovoben minden radikalis ndvekedési lehetdséget uj

szervezeti egységbe szervezzen, hogy a kiaknaz¢ alapstrukturak ne sériiljenek.
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6. KONKLUZIO

Napjaink gazdasagi kozbeszédét komoly valtozasok tematizaljak. A 20-25 éves
torténettel rendelkezd, a rendszervéltassal induld véllalkozoi generdcid at szeretné
adni kemény munkéval felépitett cégét. A nemzetkdzi versenyképesség €és export
fokozasa érdekében innovativabba kell valnia a gazdasag gerincét alkotd kozép- és
nagyvallalatoknak. Ekozben urra kell lennilik a nyugati gazdasdgokhoz viszonyitott
termelékenységi és hatékonysagi problémakon. A sor hosszan folytathatd volna, az
azonban tisztan latszik, hogy hazank cégei szdmos ujdonsaggal, 0j vezetdkkel és
eszkozokkel, 0j termékekkel és piacokkal és 10j termelési eljarasokkal fognak
talalkozni, mikdzben meg kell drizniiik jelenlegi lizleteiket és jovedelemforrasaikat. A
kettoség kezelésének igénye rendkiviil relevanssa teszi a hazai elméleti és gyakorlati
¢letben egyeldre kevéssé ismert kettds képesség elméletét, ami a nemzetkozi gazdasagi
gondolkodésban a kdzelmult egyik legnépszeriibb stratégiai menedzsment témajava

valt.

A kettés képesség kozponti dilemmaéjanak, az 0j lehetéségek megragadasanak és a
régiek hatékony kiaknazasanak szimultan, egy rendszerben torténd kezelése régota a
menedzsmenttudomany kézponti kérdésének szamit. A paradoxon nem tjkeleti, ez az
alapvetd ellentmondas évtizedek Ota hatarozza meg a tanulds [Argyris & Schon, 1978;
March, 1991], az innovaci6 menedzsment [Birkinshaw et al., 2008; Cheng & Van de
Ven, 1996; He & Wong, 2004; Jansen et al., 2005; O’Reilly & Tushman, 2004; Smith
& Tushman, 2005], a stratégiai menedzsment [Burgelman, 1991, 2002; Winter &
Szulanski, 2001], a szervezettervezés [Burns & Stalker, 1961; Holmqvist, 2004;
Thompson, 1967; Van den Bosch et al., 1999] ¢és a ndvekedésmenedzsment teriiletét

[Greiner, 1972; Penrose, 1959].

Epitve a rokon teriiletek eredményeire, a szervezeti kettds képesség irodalma az elmult
10-15 év egyik leggazdagabb, legtobbet kutatott részévé valt. A megkozelités célja a
korabbiakkal szemben, hogy a felfedezés ¢€s kiaknazas koziili valasztas helyett
megértse, a konfliktusos €s ellentmondésos viszonyban 1évé tevékenységek kozotti
egyensulyt milyen eszkozokkel lehet megteremteni. Abban azonban minden irodalmi
teriilet egyetért, hogy ez rendkiviili eréfeszitéseket kovetel meg a vezetdktdl. Az
elmult iddszakban eltérd nézépontok alakultak ki azzal kapcsolatban, hogyan érhetd

el és tarthato fenn ez az egyensulyi allapot, a teriilet egyeldre divergens allapotban van
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[Raisch & Birkinshaw, 2008]. Roviden attekintve a fobb kutatasi irdnyokat, a kettds
képesség teljesitményfokozo hatasa mélyen kutatott téma [pl. Gibson & Birkinshaw
2004, He & Wong 2004, Lubatkin et al. 2006], mig a strukturdlis elézmények és
eléfeltételek irodalma a teriilet legnagyobb hagyomanyu és legnépszeriibb része lett
[Duncan, 1976; Tushman & O’Reilly, 1996]. Ennek oka, hogy a kvantitativ
modszertan és a nagyvallalati mintdk miatt ezeket a kérdéseket is volt praktikus
vizsgalni [Birkinshaw et al., 2014; O’Reilly & Tushman, 2013; Raisch & Birkinshaw,
2008; Raisch et al., 2009; Simsek et al., 2009]. Az elmult 15 év Gj nézbépontja a
kontextualis megkdzelités [Adler et al., 1999; Corso & Pellegrini, 2007; Gibson &
Birkinshaw, 2004] és a felsévezetdi csoportok és egyének jellemzdinek vizsgalata volt

[Beckman 2006, Lubatkin et al. 2006, Smith & Tushman 2005]

A szervezeti kettds képesség a stratégiai menedzsment irodalméanak egyik legfrissebb
¢s legnagyobb potencidllal rendelkezd teriilete, ami a hazai szakirodalomban
mindeddig nem kapott nagy figyelmet. Azonban ahogy az az el6z6 bekezdésben is
olvashato, a teriilet toredezett [Raisch & Birkinshaw, 2008] és szamos kérdés
megvalaszolatlan. Doktori tanulmanyaim kezdete ota eltokélt célom, hogy a kettds
képesség teriiletén végezzek kutatasokat, ezaltal hozzajarulva a nemzetkdzi irodalom
fejlédéséhez és magyar nyelvii publikdcidkon és konferenciarészvételeken keresztiil a
tertilet hazai ismertségének noveléséhez. A szakirodalom tanulményozésa soran négy

fontos kutatasi rést azonositottam:

e Definicid: annak ellenére, hogy a szervezeti kontextus a kettds képesség
kialakitasaban és fenntartasaban betdltott szerepe ismert [Birkinshaw &
Gibson, 2004], szdmos meghatarozd szerzd szerint a kontextus jelenlegi
definicioja elnagyolt [Gibson & Birkinshaw, 2004; Giittel & Konlechner,
2009; O’Reilly & Tushman, 2013, Simsek et al., 2009].

e Modszertan: a kordbbi, foként kvantitativ modszertanu, statikus nézéponta
kutatasok  helyett mély, kvalitativ, folyamatszemléleti, historikus
modszertanokat javasolt alkalmazni [Birkinshaw et al.,, 2014; O’Reilly &
Tushman, 2013; Raisch & Birkinshaw, 2008; Raisch et al., 2009; Simsek et al.,
2009].
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e Minta: a korabbi kutatasok jelentds része csak érett, multinacionalis vallalatok
mukodeését vizsgalta, fiatal szervezetekét nem [O’Reilly and Tushman, 2013;

Raisch & Birkinshaw, 2008; Simsek et al., 2009].

e Folyamatszemlélet: a statikus, mar kettds képességli  vallalatok
teljesitménybeli kiillonbségei és jellemzdi ismertek [Giittel & Konlechner,
2009; He & Wong, 2004], jelenleg azonban keveset tudunk arr6l, milyen
folyamaton keresztiil alakul ki [ Adler et al., 1999; O’Reilly & Tushman, 2013;
Raisch & Birkinshaw, 2008; Siggelkow & Levinthal, 2003; Simsek et al.,
2009].

Ezen résekre és szakirodalmi javaslatokra épitve, kutatasom céljaiként a kettds
képesség kialakulasanak folyamatszemléletli feltarasat és a kontextus részletes

crcr

kutatasi kérdést fogalmaztam meg:

Milyen célkitiizési, szervezési, kontroll- és vezetdi és kulturalis elemek hianya vagy
megléte tamogatjia vagy akadalyozza a kettos képességhez sziikséges szervezeti

kontextus létrejottét?

Mintaként o6t, felfedez6 ¢és kiakndz6 tevékenységet egyarant folytatd, erds
novekedésen atesett, exporttevékenységet végzd (tehat nemzetkdzi mércével is
versenyképes), 2-15 Mrd Ft éves arbevételt (kivéve az informatikai vallalatot), 10
évnél idésebb, legalabb harom szervezeti szinttel rendelkezd vallalatot vizsgaltam
meg. A szelekcios kritériumok oka, hogy olyan szervezetek kérében szerettem volna
az adatfelvételt elvégezni, akik szandékoltan végeznek felfedezéssel és kiaknazassal
kapcsolatos tevékenységet, azaz szeretnének valamilyen kettds képességii allapotot
elérni, de mar elég fejlett struktirdval rendelkeznek ahhoz, hogy a kontextudlis elemek

vizsgalhatok legyenek.

A mintaba egy gyarto és kereskedo, egy gépgyartd, egy mezdgazdasagi, egy logisztikai
¢s egy informatikai cég keriilt be. Fontos szempont volt, hogy ,hagyomanyos,
hétkoznapi” vallalatokat valasszak, mert a korabbi, hasonld kutatasok nagyon specialis
szervezetek korében vizsgaltdk a kontextust (kutatéintézetek). Adatgytjtési
modszerként, megfogadva a szakirodalmi javaslatokat, mélyinterjut, megfigyelést és
dokumentumelemzést alkalmaztam. Az interjukat kivonatoltam, a megfigyeléseken

jegyzeteltem, ezeket Nvivo adatelemzd szoftverrel kodoltam fel.
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Kutatasomban 6t vallalatnal készitett, 6sszesen 36 interju anyaga keriilt elemzésre,
amik lefedték a vizsgalt cégek valamennyi vezetéi szintjét és a fontos
kulesmunkakoroket. Az adatfelvételt kiegészitették a Iényeges belsd szabalyzatok,
struktarak, folyamatleirasok, teljesitményriportok és utasitasok
dokumentumelemzése. Tovabba részt vettem szamos tervezési, szervezetfejlesztési és
stratégiai workshopon, illetve operativ munkamegbeszéléseken €s természetesen sok

informalis beszélgetést is folytattam. Az adatok QSR Nvivoban keriilt kodolasra.

Dolgozatomban a bevezet6t koveté masodik fejezetben részletesen feldolgoztam a
kettds képesség szakirodalmat. Bizom benne, hogy ez a mély, magyar nyelven is
elérhetd Osszefoglald elémozditja az elmélet hazai kdrokben torténd elterjedését. Az
irodalmi attekintés kitér a kettds képesség gyokereire, rokon teriileteire, az egyensuly
megtaldldsanak nehézségeire, a kiillonb6z6 csapdahelyzetekre, majd a 6
megkozelitések, azaz a strukturalis, kontextualis ¢és leadership-alapu teriiletek

bemutatasara.

Ezutan részletesen definidltam a fenti bekezdésben olvashato kutatasi réseket, majd
[2013] ¢és Birkinshaw ¢s Gibson [2004] véleményét, a kiilonb6zo kettds képességii
megkdzelitésekre, mint egymast kiegészitd konstrukcidkra tekintek. Definiciomban a
kettds képesség nem a szervezés végso, legmagasabb foka, hanem egy kiilsé és belsd
hatdsok 4ltal eléalld, kényszerli allapot. Egy vallalat életatja soran sziikségszeriien
létrejonnek olyan helyzetek, amikor egyszerre kell felfedezni €s kiaknazni. Erre az
ellentmondasos helyzetre pedig fel kell késziilni a vezetdknek (de kozel sem biztos,

hogy ez a dualitas a szervezet egész életciklusa alatt jelen van).

Dolgozatom kovetkezd része szorosan kapcsolodik két kutatasi célom egyikéhez, a
kontextus definidlasdhoz. A korabban bemutatott irodalmi kritikak szerint Ghoshal és
Bartlett [1994] eredeti definicidja nem elég mély, tovabba a teriiletet meghatarozo
kutatas [Gibson & Birkinshaw, 2004] is korlatosan, két dimenzioba redukalva, csak a
vezetok viselkedésére és mikroszintli tevékenységeire kitérve vizsgélta a kettds
képességet meghatdrozd tényezoket. Ezért Ghoshal és Bartlett [1994] tényezdit
megfeleltettem Dobak ¢és Antal [2010] vezetési funkcidinak, igy kitdgitva az
értelmezési  kereteket ¢és fokuszadlva a magatartds helyett az alkalmazott

menedzsmentrendszerekre.
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Az esetek relevans eredményeit részletesen bemutattam a negyedik fejezetben. Az
otodik fejezetben Birkinshaw és Gibson [2004] keretrendszerében 6sszehasonlitottam
az esettanulmanyokat ¢és azonositottam teljesitményszintjiiket. Elemzésem
eredményeként meghataroztam a kettdés képesség kialakuldsdnak kovetkezd ot
lehetséges 1épését és definidltam a kontextus Iényeges menedzsmenteszkozeit, az azok

kozott meghuzodo 0sszefliggéseket:
1. Fejlédés egyhurkos tanuldssal
2. Konfliktusok és azok észlelése
3. Kontextus fejlesztése, vagy annak hidnya

a. Stratégiai és tervezési rendszerek, MbO, eréforraselosztés, riporting

bevezetése
b. Informatikai tamogatas, mutatdszamrendszerek, jutalmazas bevezetése

c. Standard, jol definidlt alapstruktara ¢és rugalmas alstruktirak

kialakitasa
d. Atalakulds integrald stratégiai vezet6vé, aki kultGrat épit és 6riz,
biztositja a stratégiai egységet és a teljesitményorientaciot
4. Kéthurkos tanulas megvalosulasa, kettds képesség elérése
5. Lehetséges strukturalis szeparacio

A dolgozatomban megfogalmaztam két elofeltevést:

e A szervezeti kontextus minél inkdbb tartalmaz fejlett célkitiizési, szervezési,
kontroll- és vezetdi és kulturalis elemeket, annal alacsonyabb az érzékelhetd
fesziiltségek ¢és ellentmondasok szintje [Birkinshaw & Gibson, 2004;
Flamholtz & Hua, 2002; Ghoshal & Bartlett, 1994; Gibson & Birkinshaw,
2004; Giittel & Konlechner, 2009].

e A szervezeti kontextus minél inkabb tartalmazza a sziikséges célkitlizési,
szervezési, kontroll- €s vezetdi €s kulturdlis elemeket, annal magasabb a kettds
képesség szintje (Birkinshaw & Gibson, 2004; Gibson & Birkinshaw, 2004;
He & Wong, 2004).

Kutatdsom eredményei megerdsitik, hogy a kontextus fejlesztésének hianya komoly

konlfiktusokat és fesziiltségeket generdl, amelyek felolddsa megakadalyozza a kettds

167



képesség kialakulasat és komoly szervezeti karokkal jar. A kettds képesség
folyamatanak elérése és a kontextus definicidja pontos leirja ezen konfliktusok

dinamikait és megsziintetésiikhdz sziikséges eszkdzok sszességét.

A folyamat els6 1épése az egyhurkos tanuldssal torténd fejlédés. Ebben az
¢letszakaszban a szervezetek a felszinen mindségi munkamegosztasra épiilé formaban
mukddtek, valdjaban az egyszerli szervezeti mechanizmusok dominaltak. A kézponti
elem a vezetd maga. Egy karizmatikus, vallalkoz6 szemléleti ember magdhoz hasonlo
nézéponti emberekkel szovetségben épit fel egy rugalmassagra, gyorsasagra és
valtozékonysagra épiild csapatot. A szabalyozottsag, kiszamithatosag tobb esetben is
kulturalis ellenpontként szolgalt. Amig az elsdszamu vezeté munkabirdsa elegendd a
felfedezési lehetdségek és kiaknazasi fejlesztések azonositdsara, az ezek kozott
meghuzodd ellentétek személyes kezelésére ¢és az operativ munkaszervezet
iranyitasara, a cégek a rendszer alapvetd mechanizmusainak megkérddjelezése nélkiil
novekednek. Ez az észlelés és a kiilsé siker megerdsiti mind a vezetdt, mind a

szervezetet abban, hogy a jelen koriilmények biztositjak a legmegfelelobb kontextust.

A folyamat masodik 1épésében a méret, a komplexités, az esetleges kiils6 kornyezeti
valtozasok ¢és a rendhagy6 stratégiai 1épések nyomasztjdk a szervezetet, a kontextus
eléri hatardt az egyszemélyi vezetd talterhel6dése miatt. Az alapitd jogosan
fogalmazza meg, hogy tobb onallosagra és kezdeményezdkészségre volna sziiksége
tarsaitol, egyuttal formalizalni szeretné a miikodést. A tagok azonban ebben nem
érdekeltek és nem igy szocializalodtak. So6t, a szervezettség, a standardizaltsag
elvetése, ezzel szemben a rugalmassdg ¢és gyorsasdg favorizdldsa jelenti az
identitasképzd er6t és a piaci sikerek alapjat. A vezetd elvarasai és a tapasztalt
szervezeti valosadg kozotti tdvolsdg nd, a vezetd elszigetelddik, amire informatikai
fejlesztésekkel és uj emberek behozasaval valaszol. Ez olaj a tlizre, koaliciok

alakulnak, komoly kulturalis szakadékok tatonganak.

A folyamat kulcspontja, hogy a vezetd képes-e észlelni a helyzetet vagy sem.
Figyelmét kétségkiviil megzavarja a kiilsd és belsé megerdsités, a korabbi sikerekbdl
kovetkezd tehetetlenség ¢és utfliggdség. Akik pusztdn er6forrasproblémaként
értelmezik a helyzetet, és 01j vezetok és rendszerek formdjaban meg kivanjak vasarolni
a megoldast, elbuknak és csak azon tevékenységiik marad erds, ami szorosan

kapcsolddik az alapitd vezeté kompetencidihoz.
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A sikeres vallalatok esetében a valtozas a vezetdvel kezdddik és vele is ér véget.
Gazdasagi eloképzettségiik és a kornyezetbol jové kiilsd ingerek (vevoktol,
versenytarsaktol torténd tanulds) megkonnyitik a valtozds sziikségességének
felfogasat. A kettds képességhez sziikséges szervezeti kontextus jol meghatarozhato
stratégiai, tervezési, szervezeti €s kontrollmechanizmusok 6sszessége, amit atfog egy
megvaltozd vezetdi szerep. A vallalatok bevond moédon, egységesen értelmezett
stratégiat hoznak Iétre, amit folyamatosan kommunikalnak is a szervezetben. Ezt
koveti az informatikailag és modszertanilag is fejlett éves kerettervezes és a stratégia
altal legitimalt felfedez6 kezdeményezések projekttervezése. A célokban torténd
megegyezeés (MbO), a hozza kapcsolddo riporting €s monitoring rendszerek, illetve a
vallalatirdnyitdsi rendszeren (corporate governance) keresztil megvalosulo,
informacioelosztd €s konfliktuskezeld vezetdi jelenlét képes korddban tartani az
egyéni szinten felmeriild ellentéteket felfedezés és kiaknazas kozott. A kettOs
képességli szervezetek az elditéletekkel szemben komoly energiat fektetnek a
munkaszervezet standardizalasaba, a struktirdk, munkakorok és szabalyzatok
definidlasaba, hisz ez a biztonsag teremthet kapacitast a felfedezd feladatokat végzd
masodlagos struktardknak, projekteknek. A projektek mas mutatdszamokon keresztiil,
de ugyanugy kontrollaltak a vezetés altal, és a projektek meghatarozasa is szigortian a
stratégia altal meghatarozott. Az alstruktaran beliili feladatvégzés azonban rugalmas

¢és kreativ.

A folyamat negyedik Iépésében a vezetOk megértik a szervezeti kontextus értékét és
hatdrait, ezaltal képess¢ valnak észlelni, ha stratégiai terveiket nem tolerdlnd a
szervezet. Ekkor vagy elvetik a kezdeményezést, vagy modositjak a szervezetet. Ez
oridsi fejlodés a korabbi életszakaszhoz képest. A kettds képességet megvaltozott,
stratégiai szerepiikon és a tervezési, célmegegyezési, kontroll-, jutalmazési és
szervezeti rendszereiken keresztiil tartjak fenn, melyet atfog kultara- és identitasképzo
szerepilk. A miikodési folyamatokon keresztlil folyamatos tanulds valosul meg

felfedezés és kiaknazas kozott.

A kontextualis kettds képesség fenntartasa azonban fesziiltségekkel és koordinacios
koltségekkel jar. A folyamat utolsd, opcionalis 1épéseként, ha a vezetd ugy érzékeli,
hogy ezek a koordinacios koltségek elérik a  strukturdlis szeparaciod

er6forraspazarlasanak szintjét, eltolodhat szervezeti differencialas iranyaba.
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Kutatdsom a kettds képesség elérésének imént Osszefoglalt folyamatdval és a
kontextus mélyebb definidlasaval kivan hozzé4jarulni az elmélethez, ugyanis
mindeddig a kontextus magatartéasi oldala volt csak széles kdrben kutatva [Gibson &
Birkinshaw, 2004], a menedzsmenteszkdzoket csak nagyon specidlis vallalatok
esetében vizsgaltak [Giittel & Konlechner, 2009]. A kordbbi eredményekhez képest
fontos hozzaadott érték az informatika és a valtozasvezetés szerepe, illetve az egyes
eszkozok viszonyrendszere. Utobbi annak is kOszonhetd, hogy kutatdsomat az
altalanosnak szamito statikus nézépont helyett folyamatszemléletben készitettem el

[Raisch & Birkinshaw, 2008].

Tézisem eldre nem vart eredménye, a kontextualis és strukturalis kettés képesség
kozotti lehetséges valtas megfigyelése gazdagitja azt a tudomanyos vitat, ami az egyes
nézOpontok egymashoz fiiz6d6 viszonyarol folyik [Birkinshaw & Gibson, 2004;
Birkinshaw & Gupta, 2013]. Eredményeim megerdsitik, hogy az egyes konstrukciok
ekvivalens megoldasok, amik eltérd helyzetekben ugyanugy alkalmasak a vallalati
problémak megoldédsara. Sorrend, ala-folérendeltségi viszony eredményeim alapjan

nem allapithaté meg, a kérdésfeltevésnek sincs értelme.

Eredményeim gazdagitjdk a ndovekedéselméletet is. Egyrészt, a feltaro, kvalitativ
kutatés bepillantast enged a ndvekedési csapdak kialakuldsdnak dinamikaiba, masrészt
ravilagit arra, hogy nem csak a ndvekedés mennyisége, de a tévesen meghatarozott
mindsége is dsszeroppanthat vallalatokat. Felhivja a figyelmet arra is, hogy az elméleti
¢letciklusoktol eltérd félmegoldasokkal is sikeresen tudnak ndvekedni a szervezetek,
de ezek késébb megbosszuljadk magukat és még mélyebb valsagokat teremtenek.
Azonban az eredményeim megerdsitik azokat a ma mar axidmanak tekinthetd
eredmények, hogy a vezetés menedzsmenttuddsa a f0 korlatja egy vallalat

novekedésének, mar nagyon korai életszakaszokban is.

Végezetiil, dolgozatom hozzéjarul ahhoz a nagy multi tudomanyos vitdhoz is, hogy a
szervezetek hogyan képesek legydzni az utfliggdséget [Greiner, 1972; Simsek et al.,
2009; Tushman & Anderson, 1986]. Eredményeim kdrvonalazzék, hogy a kiilsé és
bels6 megerdsités csapdahelyzetekbe sodorja a vallalatokat, amit személyes
menedzsmenttudasuk  fejlesztésével ¢és  objektiv  kiilsé  visszajelzésekkel
csokkenthetnek. Egyuttal az esettanulmanyok eredményei és a kontextus definicija
iranymutatast ad a gyakorlatnak, mik azok a menedzsmenteszk6zok ¢és rendszerek,

amik sziikségesek a tovabbi novekedéshez és fejlesztéséhez.
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Kutatasom tobb limitacioval is rendelkezik. A legfontosabb, hogy az Onkényes
mintavétel és a kvalitativ modszertan kdvetkeztében a kettds képesség elérésének
folyamata kozel sem tekinthetd altalainosan igaznak. Fontos kiemelni, hogy csak olyan
szervezeteket vizsgaltam, amik szandékoltan folytatnak felfedezd ¢és kiaknazo
tevékenységet, tobbek kozott ezért sem altaldnosithatok az eredményeim. A korai
¢letszakasz retrospektiv interjuk alapjan lett rekonstrudlva, az emlékek és élmények
valtozhattak az idok soran, igy a vallalatok ezen iddszaka tovabbi kutatdsokat
érdemelne. Vizsgalatom a menedzsmenteszkdzokre fokuszalt, nem tért ki az egyének
jellemzoire, dontéshozatali mechanizmusaira és magatartasara. Ezért az utfliggdség
kialakulasat erdsitd kiils6 és belsé megerdsitéssel kapcsolatos kovetkeztetéseim
modszertanilag nem lehetnek tokéletesen megalapozottak, ezeket érdemes volna
mélyebben vizsgéalni. Folyamatom a kontextualis kettds képességbdl strukturalis
iranyba torténd valtast mutatja be, de szélesebb vallalati kort vizsgalva valoszintileg
tovabbi, izgalmas iranyok lennének felfedezhetok. Bizom benne, hogy munkam

eredményei, a folyamat €s a kontextus definicidja tovabbi kutatasokat inspiral.

Tézisem a gyakorlat szamara is nyajt fontos kovetkeztetéseket. A korai életszakaszban
elmulasztott szervezeti hidnyossdgok minden esetben mély ndvekedési valsagot
generaltak. Ez felhivja a figyelmet a menedzsment fejlesztésének fontossdgara mar
kisvallalati ¢letszakaszban is, hisz a valsag legjobb gyogymddja a megeldzés, amihez
mar dnmagaban az hasznos informacio6 lehet, hogy miért is alakul ki a krizis. Erdekes
tanulsag, hogy ahol a szakért6i hatalom dominalt, a menedzsment kulturalisan lenézett
képességnek szamitott, ez pedig tovabb nehezitette a szervezetfejlesztési
kezdeményezések megvalositasat. A pozitiv példak ravilagitanak a tényre, hogy a
vezetok menedzsmenttuddsdnak fejlesztése rendkiviil j6 befektetés, ami radikéalisan
megkonnyiti a szervezet valtozdsadval egyiitt jaré kulturdlis valtozasokat is.
Dolgozatom leglényegesebb pontja, hogy kizardlag a vezetd észlelésén mulik, hogy a
vallalat tovabb tud-e fejlédni, vagy konfliktusok altal szabdalva feladni kényszeriil
bizonyos tevékenységeit. A vezetés szerepe kiemelkedd. A vezetOknek nyitott
szemmel kell jarniuk a kornyezetben, tanulni és a szervezet egészséges teherbird
képességének hatarain beliil, fontolva haladni. Nagy hangsulyt kell fektetni az
informatikai eszk6zok bevezetésére, de ezeket nem lehet fliggetleniteni a szervezet €s
a vezetok egyéni fejlesztésétol. A korai életszakaszban megélt rugalmassag

standardizalt koriilmények kozott is elérhetd, de a szervezet kis mértékii lassulasa és
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biirokratizalédasa természetes jelenség, ami nélkiil nem lenne képes fenntartani a
méretet és a komplexitast. A szervezet fejlesztése elengedhetetlen, és a vallalat addig
képes novekedni, amig vezetdi tuddsa és munkabirdsa terjed — be kell fektetni a
szervezetbe, akar kiils6 eréforrasokkal is! Bizom benne, hogy —amennyiben a gyakorld
szakemberek legaldbb részben magukra ismernek— hasznos kovetkeztetéseket és

utmutatast ad tézisem a novekedés és szervezetfejlesztés komplex utvesztojében!
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8. MELLEKLETEK

1. sz. melléklet — Kérdéssor Dobak és Antal [2010] vezetési funkcidi alapjan

1. blokk — Stratégia

c.

f.

Mi a cég kovetett stratégiaja?

Milyen termékek és piacok a legfontosabbak?

Kik a f6 versenytarsak? Mi jellemzd a piacra?

Miben jobb a cég a tobbiekhez képest?

Mik a jov0 céljai, kihivasai?

Mekkora az egyetértés a stratégiaban?

2. blokk — Szervezés

a. Munkafolyamatok

1.
ii.

1il.

Rajzolja le a teljes termelési folyamat f6 elemeit!
Fejtse ki részletesen a sajat folyamatait!

Jelolje be az egyiittmiikodéseket, konfliktusokat!

iv. Jeldlje be az IT elemeket és dokumentumokat!
b. Struktira
1. Rajzolja le a szervezet jelenlegi abrajat!

il. Mi az, amivel nem elégedett, nem igy kellene lennie?

iii. Milyen kapcsolatok intézményesiiltek, valtak megszokassa, és
ezek koziil melyek nem hatékonyak/feleslegesek/kivalthatoak?
iv. Rajzolja le az idedlis allapotot!

v. Karikdzza be az abran, hogy ki a legfdbb, illetve kik a fobb
dontéshozok a szervezetben! Kozpontositott-e a dontéshozatal?
Miért az adott munkatarsak kozott oszlik meg a dontéshozatal?

vi. A legfelsébb dontéshozo milyen szintii dontésekbe szol bele?
Milyen részletekig lat/szol bele a napi dontéshozatalba?
vil. Van-e kozvetlen felettese? Kizardlag téle kap-e utasitast?

Vannak- e konzultaciok, illetve jellemzd-e, hogy a kozvetlen

felettesen kiviil mas is utasitja/kéri az adott munkavallalot?

3. blokk - Kontroll — Koordinacio

a. Vannak-e leirt szabalyok? Mivel lehetne ezeket béviteni? Erdemes

lenne-e 1étrehozni ilyeneket, ha igen, miért?
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Vannak-e pénziigyi tervek, koltségvetés, keretek? Mit kellene
tartalmaznia ezeknek?

Milyen egyéni célok vannak? Ezek 0sszefliggnek a szervezeti
célokkal?

Milyen jutalmazési, kompenzacids megoldasok vannak?

Alakulnak-e ideiglenes csoportok (projektek, teamek, bizottsagok)?
Mennyire jelentds ezek szerepe, vannak-e ezeknek eseti jogkdrei,
elfogadja-e a szervezet? Az esetleges tagok ilyenkor csak ezzel
foglalkoznak, vagy parhuzamosan alaptevékenysége mellett? Ha
nincsenek ilyenek, lenne-e ra sziikség? Mikor, milyen folyamatokat stb.
lehetne igy tamogatni?

Vannak-e vezetdi értekezletek, kik vesznek részt rajta, milyen céllal,
milyen gyakorisaggal (rendszeres, ad hoc)?

Milyen szerepet tolt be az IT? Kiilon funkcio-e, jelentds-e a szerepe,

esetleg csak tdimogat kozvetleniil a felsdvezetés szintjén?

4. blokk — Vezetés

a.

Hogyan irnd le a kiilonb6z6 vezetOket? Mit tesznek a szervezetért,
mennyire tud felnézni rajuk? Egységet teremtenek vagy fesziiltséget
generalnak?

Vannak-e konfliktusok a szervezetben? Milyen szinten (azonos szinten
1évo tagok kozott, esetleg ala-folé rendelt tagoknal pl. f6ndk beosztott)?
Hogyan old6dnak meg ezek?

Milyen a hangulat, a szellem a cégnél, mennyire érvényesiil a k6zosség
akarata, mennyire jellemzd a csapatmunka?

Az egyéni vagy a koOzOsségi akarat érvényesiil-e inkabb? Van-e
versengés a munkatarsak kozott?

Ertékelik-e az egyéni kezdeményezéseket?

Hogyan lesz valakibdl vezetd a cégnél? Elfogadjak-e az adott személyt
a munkatarsak? Gyakran van-e valtozds a cégben -elfoglalt

pozicidkban?
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2. sz. melléklet — Kétszintii kodstrukttra, Taylor [1911], Fayol [1916], Biihner [1994],
Khandwalla [1975], Drucker [1986], Marlow & Schilhavy [1991], Anthony &
Govindarajan [2009], Herzberg [1968], Skinner [1938], Ouchi [1980], Hersey &

Blanchard [1977] és Mintzberg [1979] alapjan.

Szervezeti teriilet (cégspecifikus)

Sikerek

(0]

©)

o

o

o

(@]

Stratégia
Munkaszervezés
Hataskor
Vezetdi szerep
Kultara
Kontroll

IT

Kudarcok, problémak

(@]

(@]

(@]

o

o

(@]

o

Személyek (cégspecifikus)

Stratégia
Munkaszervezés
Hataskor
Vezetdi szerep
Kultara
Kontroll

IT

Munkamegosztas

@)

o

@)

o

Funkcionalis
Termék
Vevo

Regionalis

Munkaszervezés

o

@)

o

@)

Felettes
Beosztott
Célok
Feladatok
Hataskor
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o Feleldsség

o Jutalom

e Hataskormegosztas

o

o

Vonalassag

(De)centralizaciod

e Koordinacio, Kontroll

o

©)

o

o

o

o

Strukturalis
Technokratikus
Személyorientalt
Piaci

Klan
Biirokratikus

e Motivacio

o

o

o

Higiénés tényezd
Motivator

Folyamat
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