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1. Kutatasi elozmények és a téma indoklasa

Doktori tanulmanyaimat 2010-ben kezdtem meg a Budapesti Corvinus Egyetem
Gazdalkodastani Doktori Iskolajaban Prof. Balaton Karoly témavezetésével, stratégiai
menedzsment specializacion. Befogadd intézetem a Vezetéstudomanyi Intézet 2017-ig Prof.
Dobak Miklds, majd Dr. Drétos Gyorgy vezetésével. Munkamat azon belll is a Vezetés és
Stratégia Tanszéken végeztem, melyet kordbban Prof. Balaton Kéroly vezetett, jelenleg Dr.
Hortovanyi Lilla t6lti be a tanszékvezetdi poziciot. A felsorolt személyek és Dr. Szabd Zsolt
Roland kutatokdzpontvezetd meghatarozo szerepet toltdttek be PhD kutatasom alakulasa soran.
A kettds képesség, mint téma irdnti inspiracidé Prof. Dobak Miklos véltozasvezetési eldadasan
fogant meg, és vallalkoz6 csaladba sziiletett kozgazdaszként hamar felismertem, hogy a
hatékonysag és innovativitds ellentmondasos kettdsségének kutatasa személyes, elmeéleti es
irodalmi szempontbdl is relevans és érdekes téma. Az intézet fent felsorolt munkatarsai kozl
nagy hatassal voltak ram, ezért koszonettel tartozok Angyal Addmnak és Tari Ernének. A
témaban végzett kutatasi eredményeim elszor 2012-ben jelentek meg, részeredményeimet
folyamatosan bemutattam hazai és nemzetkézi konferenciakon. Kutatasom soran vizsgaltam a
belsé szervezeti mechanizmusokat [Tarody, 2012], a ndvekedési fazisokhoz kapcsol6do
kihivasokat [Tarody, 2015], részletesen feltartam a szakirodalom jelenlegi allasat [Tarddy,
2016a] majd a felsévezetok jellemzOinek és magatartasanak szervezeti hatasait is kutattam
[Tarody, 2016b és 2017].

Egy véallalat névekedése soran Iétrejonnek olyan élethelyzetek, amikor a ndvekedés motorjat az
Uj lehetéségek felfedezése jelenti, emellett meg kell 6rizni a jelenlegi termékek és piacok
hatékony kiakndzasat. A kettés képesség értelmezésemben a két kihivas kozotti egyensuly
fenntartdsa. Azonban nem torvényszerii, hogy egy vallalat teljes életitja soran szembesiiljon
ezzel a problémaval. Megforditva, biztosan eldallnak az életciklusban olyan szituaciok, amikor
a vezetOknek valamilyen modon kezelnie kell ezt a dualitast. Napjainkban, mikor a hazai
gazdasagi kornyezetet a generaciovaltas, a versenyképesség, a hatékonysag és az innovacio
egylttes igénye tematizalja, ezek a kérdések gyakorlati szempontbdl is relevanssa valnak,
hiszen a gazdasag gerincét add kdzép- és nagyvallalati réteg szembesil minden nap az 0j és a
hagyomanyos kulturalis, technoldgiai és gazdasagi Utkdzésével. Kutatdsom hozza kivanja
segiteni az elméletet és a gyakorlatot is ahhoz, hogy jobban megértsik, milyen Gton és milyen
szervezeti atalakitasokkal juthatunk el abba az allapotba, aminek igényével egyszer minden

novekvd vallalat szembesiil: megdrizni a jelenbéli hatékonysagot, mikdzben jat is kell alkotni.



A kérdés gyakorlati szempontbol is relevans, hiszen, ha a vezet6k rosszul kezelik ezt a kihivast,
a novekedés természetszerlien 6nmaga gatjava valik, mivel a ndvekvé komplexitas és méret a
korabban sikeres szervezeti kontextusokat idejétmultta teszi, igy létrehozva egy ongerjesztd
novekedési krizist. A legfobb kérdés az, hogy a vezetok képesek-e felismerni és vegigvinni

ezeket a transzforméciokat.

Ugyanis a sikeres szervezetek egyszerre tudnak hatékonyan alkalmazkodni a jelenhez és elég
rugalmasnak maradni a jov6 valtozéasaival szemben. Azonban szimultan kiaknazni a jelenlegi
kompetenciakat és lehetéségeket, valamint ujakat felfedezni rendkiviil komplex vezetdi kihivas
[Birkinshaw & Gibson, 2004; March 1991; Tushman & O’Reilly, 1996]. Ennek oka, hogy a
jelenséget kettdsség és eltéré erdk, érdekek és megtériilés jellemzik: ami a jelenben
eredményes, az a verseny miatt elértéktelenedik a jovében, viszont a jovo lehetdségei
rovidtavon koltségeket okoznak. Igy a kettds képesség legfontosabb célja a konfliktusos és
ellentmondasos felfedezési és kiaknazasi tevekenységek kdzotti egyensuly megtalalasa, aminek
elérése rendkiviili er6feszitéseket igényel a vezetOk részérdl. A kettés képességli mikodéssel a
szervezetek képessé valhatnak a jelen €s jovobeli lehetdségeik, az innovacid és hatékonysag
egyuttes, egy struktaran beluli kezelésére, ami a hosszu tavu talélés és novekedés
elengedhetetlen feltétele. A szervezeti kettés képesség az egyik legdinamikusabban fejlédé

tertlete a stratégiai menedzsment irodalmanak. Ennek ellenére keveset tudunk kialakulasarol.

Feldolgozva a teriilet legjelentdsebb tipoldgidit és szakirodalmi tanulményait [O’Reilly &
Tushman, 2013; Raisch & Birkinshaw, 2008; Simsek et al. 2009], fontos kutatasi réseket
azonositottam. A szervezeti kontextus — azaz a ,,kemény” és ,puha” vezetési és szervezési
tényezOk kombinacidja — jelentésen befolydsolni és alakitani tudja az egyéni és szervezeti
magatartast a rovidtavi hatékonysag és a jovObeni 10j lehetéségek felfedése kozotti
egyensulyozads soran. Habar a szervezeti kontextus a kettés képesség kialakitasaban és
fenntartasaban bet6ltott szerepe bizonyitott [Birkinshaw & Gibson, 2004], a szakirodalom
szerint ezen kontextus jelenlegi definicidja elnagyolt [Gibson & Birkinshaw, 2004; Gittel &
Konlechner, 2009; O’Reilly & Tushman, 2013, Simsek et al., 2009], mivel f6 elemeit, valamint
a kialakitasi folyamatat és a menedzsment abban bet6ltott szerepét mindeddig kevesen
vizsgéltak [Guttel & Konlechner, 2009].

A kettds képesség, kiilondsen a strukturalis és leadership-megkozelitése alaposan kutatott
teriiletnek szdmit a multinaciondlis vallalatok korében, de jelenleg keveset tudunk arrél, ez
hogyan alakul ki Gizleti egységeken vagy ndvekedésorientalt kozépvallalatokon belll [O’Reilly
& Tushman, 2013; Raisch & Birkinshaw, 2008; Simsek et al., 2009].



A korébbi kutatadsok nagy része csak érett, multinaciondlis vallalatok miikdodését vizsgalta, az
eredményt igy ismerhetjik, de az odavezet6 utat nem [O’Reilly and Tushman, 2013; Raisch &
Birkinshaw, 2008; Simsek et al., 2009]. Ezért disszertaciomban két kérdésre keresem a valaszt.
Els6ként, hogy milyen menedzsmenteszk6zokbol all a kettds képességhez sziikséges szervezeti
kontextus. Ezzel hozza szeretnék jarulni a szervezeti kontextus pontosabb definiciojahoz és
kiegésziteni a terlileten mar folytatott kutatasok eredmeényeit [pl. Gittel & Konlechner, 2009].
Maisodsorban, meg szeretném érteni a kettds képesség kialakulasdnak folyamatat belso,
dinamikus, szervezeti néz6ponton keresztiil [Raisch & Birkinshaw, 2008]. Ezért a kovetkez6
atfogo kutatasi kérdést fogalmaztam meg: Milyen célkitiizési, szervezési, kontroll- és vezetdi és
kulturdlis elemek hianya vagy megléte tamogatia vagy akaddlyozza a kettés képesseghez

sziikséges szervezeti kontextus létrejottét?

2. Felhasznalt médszerek

2. 1. Kutatasi célok

Jelenleg keveset tudunk arrol, hogy fiatal szervezetek vagy uzleti egységek hogyan alakitanak
ki olyan szervezeti kontextust, ami lehetové teheti szamukra a kettds képesség elérését. Az sem
ismert, mik a f6 elemei ennek a kontextusnak, illetve a vezet6k hogyan kezelik ezt a folyamatot
¢s hogyan fejlesztik a szervezet human eréforrésait. Szamos kutaté kiemelte, hogy tobb
megfigyelésre és kvalitativ esettanulmanyra van szikségink ahhoz, hogy megértsik a
kontextusok kialakulasanak és Ujrakonfiguralasanak folyamatat, az utfliggéségek lekiizdésének
koriilményeit és a vezetok szerepét ebben a munkaban [Birkinshaw et al., 2014; Lavie, Stettner
& 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 tényezdk hianya akadalyozhatja
ezt a munkat. Az elméleti hatteret illetéen, valasztasom azért esett a kontextualis kett6s
képességre a strukturalis vagy egyéb tertletekkel szemben, mert a vizsgalandd szervezetek
mérete és az alapitd-vezet6 operativ jelenléte miatt nem hatékony és talan nem is lehetséges a
strukturalis szeparacié és felsdvezetdi integracio kialakitasa. Természetesen a korabban
bemutatott irodalmi eredmények alapjan nem zéarhaté ki, hogy a szervezetek kiilonb6zo
mintakat alkalmaznak a differencialas-integralas és szimultan-ciklikus térésvonal mentén

[Raisch et al., 2009], de feltételezésem szerint ezek a kildnbségek nagyrészt kiilsé faktorok



eredményei, és értelmezésemben a szervezeti kontextus magaban foglalja a strukturalis €s
vezetési megoldasokat is, igy oldva fel disszertdciomban az elméleti ellentéteket. Fontos még
megjegyezni, hogy nem célom egyik megkdzelités igazolasa sem vagy annak bizonyitasa, hogy
barmelyik tipusu kettds képesség jellemzébb-e vagy sem. Az egyes megkdzelitések

eredményeit integraltan kezelem, mint egymast erdsitd és kiegészitd elképzelések.

Ennél a pontnal fontos kiemelni, hogy mivel nem szeretnék foglalkozni. Nem szeretném az
egyeni magatartasokat vizsgalni, és kutatdsom nem terjed ki a szervezetkdzi kapcsolatokra.
Fokuszomban a szervezeti kontextus rendszerei vannak és nem az egyéni magatartasmintak és
vezetdi jellemzOk. Folytatva a korabbi gondolatot, nem célom annak bizonyitasa, hogy melyik

irodalmi megkdzelités a megfeleld és igaz ezen szervezeteknél.

2. 2. Definiciok

2. 2. 1. Kettds képesség értelmezése, fogalmi keretrendszer

A kontextualis kettds képességét, mint disszertaciom f6 elméleti hatterét az alabbi modon

értelmezem [Gibson & Birkinshaw, 2004]:

e Folyamatok és rendszerek azon 0sszessege, ami képessé teszi az egyéneket idejik es
eréforrasaik 6nallé megosztasara a felfedezési és kiaknazasi feladatok kozott.

e Hatékony és fenntarthatd megkozelitése a kettés képessegnek, ami csokkenti a
kiilonbozo szervezeti egységek kozotti koordinacids koltségeket és serkenti az egész
szervezet adaptacios képességét.

e [Egy tobbszintii konstrukci6é, amiben a kontextus az ok és az egyéni magatartds az
okozat: a kettés képesség az egyének a szervezeti kontextus altal megvéaltozo
magatartasan keresztil jon létre.

e Rugalmas, generalista, altalanos vezetdi képességekkel rendelkezd vezetdk szdmara

kedvezdbb kornyezetet kell 1étrehozni.

A kettds képességet a jelenlegi iizleti lehetdségek kiakndzésa és az Ujak sziikségszerii
felfedezése kozotti egyensulyra torténd folyamatos és soha véget nem érd torekvésként
értelmezem. A szervezet ezt elérheti strukturalis, kontextualis és ciklikus megoldasokkal, vagy
ezek valamilyen kombinécidjaval. Ertelmezésemben ezek a konstrukciok kiegészitik egymast,
kilonosen az altalam vizsgalni kivant kozépvallalati és/vagy Uzleti egység szintjén. Ha a
szervezet nem talalja meg az egyensulyt felfedezés és kiakndzas kozott, az kérosithatja a

hosszutavu ndévekedesi kilatasokat [O’Reilly & Tushman, 2011].



Ennek oka, hogy a piaci nyomas miatt szlikségszerii felfedezés altal a méret és bonyolultsag is
novekszik, 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.
2. 2. 2. A szervezeti kontextus értelmezése

Lavie, Stettner és Tushman [2010] szerint a szervezeti struktura, kultira, identitas, kor, méret,
a menedzsment-rendszerek és folyamatok a szervezeti kettés képesség legfontosabb alapjai.
Ghoshal ¢és Bartlett [1994] alapjan ezen tényezOk Osszessége, azaz a szervezeti kontextus
irdnyitja az egyének magatartasat. A kontextus konkrét és megfoghat6d vezet6i akciokkal jon
létre és Gjul meg, azaz a vezetdk szerepe is kiemelkedd a folyamatban. Ghoshal és Bartlett
[1994] négy kritikus faktort, a fegyelmet, rugalmassagot, bizalmat és tamogatast azonositotta,

azonban ez a csoportositas szamos kritikat kapott kifejtetlensége miatt.

Hogy értelmezni tudjam a homalyossaga miatt az irodalomban is kritizalt szervezeti kontextust,
négy f6 elemét megfeleltetem Dobak és Antal [2010] vezetési funkcidinak, akik
csoportositasukat a stratégiaalkotas, szervezés, kontroll és személyes vezetés legfontosabb

menedzsmentirodalmaira épitették [lasd tablazat].

Vezetési funkciok
A szervezeti | [Dobak & Antal, 2010;
kontextus elemei | Fayol, 1916; Gulick &
[Ghoshal & | Urwick, 1937; Koontz & | A kontextualis elem

Bartlett, 1994]

O'Donnel, 1964]

személyes értelmezése

Fobb szerzok

folyamatok a
koordinacids
mechanizmusokkal,

megfeleld

munka-

Célkitiizés-alapu vezeté | Drucker [1986];

[MbO]: stratégia, vizio, | Marlow & Schilhavy
Rugalmassag Stratégia és célkitlizés céllebontas [1991],

Tiszta struktdrak és

Taylor [1911], Fayol
[1916], Buhner

és hataskdrmegosztassal, | [1994],

Tamogatas Szervezés felel6sségekkel Khandwalla[1975]
Kontrollfolyamat: Anthony &
standardok, mérés, | Govindarajan [2009],
teljesitményrések, Herzberg [1968],
visszajelzés, magatartds és | Skinner [1938], Ouchi

Fegyelem Kontroll teljesitmény valtozasa. [1980]

Hersey & Blanchard

Vezetési stilus és szerepek, | [1977],

Bizalom Személyes vezetés dontéshozatali folyamatok Mintzberg[1979]




2. 3. Valasztott modszerek indoklasa

Birkinshaw ¢és szerzOtarsai [2014:47] kritikaval illették a menedzsmentkutatdsokban
tainyomdan alkalmazott kvantitativ mddszereket, mert véleményik szerint ,,a menedzsment-
és szervezetkutatdk kevés energiat fektetnek abba, hogy valéban 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 levo embereket vagy adott esetben akar egyiitt is kell veliik élni azért,
hogy benyomasra, inspiraciora, kivancsisagra valamint kérnyezeti érvényességre tegyenek
szert kutatasukban” [p. 47]. Ahogyan bemutattam, a kett0s képesség egy komplex és bonyolult
menedzsment kihivas, mely kiilonb6z0, nehezen elvalaszthaté nézdpontokkal rendelkezik
[struktara, kontextus, id6, magatartas], ezért az irodalom a kvalitativ, diverz, tobbszintl
adatforrasbdl 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 egyeéni
viselkedési mintakra, 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 [kulondsen a kontextudlis] kettds képességet, és ez
milyen kortlmények kozott lesz sikeres” [Glttel & Konlechner, 2009:888]. Szamos kutato
azonositotta ezt a rést és emelte ki, hogy nagyon keveset tudunk arrol, hogyan érhetd el a kettds
képesség [Adler et al., 1999; Siggelkow & Levinthal, 2003], hogyan tarthatd fenn és alakithat6
ujra a kontextusa az id6 elteltével [Giittel & Konlechner, 2009; O’Reilly & Tushman, 2013;
Raisch & Birkinshaw, 2008; Simsek et al., 2009]. Kutatasomban annak folyamatat kivanom
megérteni, milyen kontextussal és hogyan érik el a szervezetek a kett6s képességet. Ez azonban
egy dinamikus jelenség. Kutatdsomban a szervezeti kontextus fejlddési folyamatdnak, valamint
a menedzsment ebben betdltdtt szerepének a megértése a célom dinamikus néz6pontbdl, ezért
az esettanulmanyos kvalitativ. modszertan alkalmazasa mellett dontéttem, historikus

megkozelitéssel.

Ez a modszertan megfeleld akkor, ha a kutato egy bizonyos kontextus, a benne 1év0 résztvevok,
valamint a kontextus a résztvevok cselekedeteire gyakorolt hatdsdnak megértésére torekszik,
tovabba azon folyamat megértésére, melyben események és cselekedetek kdvetkeztében Uj,
megalapozott elmélet jon létre, mely Uj jelenségeket magyaraz 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 dsszefliggések magyardzata. Az
esettanulmany jo valasztés, ha a kutatd ki akarja terjeszteni az elméletet, és altalanositani akar

egy komplex jelenség sajat kontextusaban torténé vizsgalatabol.
2. 3. 1. Mintavétel és adatgyiijtés

Ezért kutatdsomba 6t, egyenileg elbiralt, gondosan kivalasztott céget vontam be: egy gyarto es
kereskedd, egy gépgyartd, egy mezdgazdasagi, egy logisztikai és egy informatikai céget.

Szelekcios kritériumaim a kovetkezok voltak:

e ¢letit soran nagy ndvekedésen ment at €s legalabb 10 éve miikodik,

e eves arbevétele 2-10 milliard forint kozott legyen, azaz a cég minimum
kozépvallalatnak mindsiiljon [Kivéve a szoftverfejleszté céget, ahol a szellemi
szolgaltatas miatt az arbevétel alacsonyabb],

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

e szandékoltan végezzen kiakndzo6 és felfedezo tevékenységet.

Kutatdsomban a cégek felsdvezetdivel, kozépvezetdivel és kulcsalkalmazottjaival késziilt
interjukat hasznéltam fel, 0Osszesen 35-0t. Ezt kiegészit a kiillonboz6 strukturalis és
menedzsment eszk6zok megfigyelése, ami jo lehetdséget biztosit a kontextus mitkddésének és
problémainak  megértésére. Megfigyeltem tobbek kozott vezetdi értekezleteket,
folyamatstandardizald, stratégiai, szervezetalakitasi, -fejleszt6 és tervezési workshopokat, részt
vettem motivaciés rendszerek megalkotasardl szol6 taladlkozokon és szamos informalis
beszélgetést folytattam. A személyes jelenlétet igényl6 adatgyiijtést dokumentumelemzés is
tdmogatta, mely Kiterjedt tobbek kdzott rendszerspecifikaciokra, szabalyzatokra, utasitasokra,
normakra, Urlapokra, riportokra és motivacios rendszerekre. Adatelemzésre a QSR Nvivo
szoftver kerult alkalmazasra. A félig strukturdlt interjuk a kovetkez6 témakat érintették Dobak
és Antal [2010] valamint Ghoshal és Bartlett [1994] alapjan:

e Rugalmassag — stratégia és célkijelolés, magaban foglalva az megegyezéses
eredménycelokkal val6 vezetést [management by objectives].

e Tamogatas — szervezés, egyértelmi struktarak és folyamatok koordinacios eszkozokkel,

munkamegosztassal, hataskormegosztassal és felelésségekkel.

e Fegyelem — kontroll folyamat, standardok, mérés, teljesitmény lyukak, visszajelzés,

valtozasok a magatartasban és a teljesitményben.

o Bizalom — vezetési stilus és szerepek, dontéshozatali folyamatok.
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3. Az értekezés eredményei

Napjaink gazdasagi kdzbeszedét komoly valtozasok tematizaljgdk. A 20-25 éves torténettel
rendelkez6, a rendszervaltassal induld vallalkozo6i generacio at szeretné adni kemény munkaval
felépitett céget. A nemzetkdzi versenyképesseg es export fokozasa erdekében innovativabba
kell valnia a gazdasag gerincét alkoto kdzép- és nagyvallalatoknak. Ekdzben arra kell lennidik
a nyugati gazdasagokhoz viszonyitott termelékenységi és hatékonysagi problémakon. A sor
hosszan folytathatd volna, az azonban tisztan latszik, hogy hazank cégei szamos Ujdonsaggal,
uj vezetokkel és eszkozokkel, 0j termékekkel és piacokkal és uj termelési eljarasokkal fognak
talalkozni, mik6zben meg kell rizniiik jelenlegi lizleteiket és jovedelemforrasaikat. A kettdség
kezelésének igénye rendkiviil relevanssa teszi a hazai elméleti és gyakorlati ¢letben egyeldre
kevéssé ismert kettds képesség elméletét, ami a nemzetkozi gazdasdgi gondolkodasban a

kozelmult egyik legnépszerlibb stratégiai menedzsment témajava valt.

A szervezeti kettds képesség a stratégiai menedzsment irodalmanak egyik legfrissebb ¢és
legnagyobb potenciallal rendelkezd teriilete, ami a hazai szakirodalomban mindeddig nem
kapott nagy figyelmet. Azonban a teriilet toredezett [Raisch & Birkinshaw, 2008] és szdmos
kérdés megvalaszolatlan. Doktori tanulményaim kezdete oOta eltokélt célom, hogy a kettds
képesség terlileten végezzek Kkutatdsokat, ezaltal hozzajarulva a nemzetkdzi irodalom
fejlddéséhez €s magyar nyelvii publikaciokon és konferenciarészvételeken keresztiil a teriilet

hazai ismertségének ndveléséhez.

A kvalitativ mddszertannal készitett esetek eredményeit jelen dokumentumban nem tudom
részletesen bemutatni, csak a végeredményt kdrvonalazni. Elemzési folyamatom soran
Birkinshaw és Gibson [2004] keretrendszerében ¢sszehasonlitottam az esettanulmanyokat és
azonositottam teljesitményszintjiiket. Elemzésem eredményeként meghataroztam a kettds
képesség kialakuldsanak kovetkez6 6t lehetséges 1épését és definialtam a kontextus 1ényeges

menedzsmenteszkozeit, az azok kdzott meghuzddd dsszefuiggéseket:
1. Fejlédés egyhurkos tanulassal
2. Konfliktusok és azok észlelése
3. Kontextus fejlesztése, vagy annak hianya
a. Stratégiai és tervezési rendszerek, MbO, eréforraselosztas, riporting bevezetése
b. Informatikai tAmogatas, mutatdszdmrendszerek, jutalmazas bevezetése

c. Standard, jol definialt alapstruktura és rugalmas alstruktirak kialakitasa
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d. Atalakulas integralo stratégiai vezetové, aki kultirat épit és ériz, biztositja a
stratégiai egységet és a teljesitményorientaciot
4. Kéthurkos tanulas megvalosulasa, kettds képesség elérése

5. Lehetséges strukturalis szeparacio

3. 1. A kettés képesség kialakulasanak folyamata, a kontextus fo elemei

Kutatdsom eredmeényei megerésitik, hogy a kontextus fejlesztésének hianya komoly
konlfiktusokat és fesziiltségeket generdl, amelyek feloldasa megakadalyozza a kettds képesség
kialakulasat és komoly szervezeti karokkal jar. A kettds képesség folyamaténak elérése és a
kontextus definiciéja pontos leirja ezen konfliktusok dinamikait és megsziintetésiikhdz

szilkséges eszktzok 0sszességét.

1 Pozitiv visszacsatolas, egyhurkos tanulds
" Felfedezés: Uj M. jelenlegi 1 .
M. Egyensd MN+1. nsul
Byensily kezdemeényezés kontextus Emyensily
Mincs
2 Konfliktus, észlelés Uj Meglévs
szabotazs kezdeményezés  tevekenység
Kéthurk T
4 u|r- o Eszlelés 2 Meglbs
tanulas kezdeményezés  tevékenység
3 Kontextus |
fejlesztése: M+1.
5| — M+1. Egyensily

Strukturdlis |
szeparacio: N+1.

A folyamat elsO Iépése az egyhurkos tanuldssal torténd fejlddés. Ebben az életszakaszban a
szervezetek a felszinen mindségi munkamegosztasra épiild formaban miikodtek, valojaban az

egyszeru szervezeti mechanizmusok dominaltak. A kdzponti elem a vezetd maga.

Egy karizmatikus, véllalkozé szemléletli ember magéhoz hasonld nézdpontu emberekkel
szovetségben épit fel egy rugalmassagra, gyorsasagra és valtozékonysagra épiilé csapatot. A
szabalyozottsag, kiszamithatosag tobb esetben is kulturdlis ellenpontként szolgalt. Amig az
els6szamu vezetd munkabirasa elegendd a felfedezési lehetdségek és kiaknazasi fejlesztések
azonositasara, az ezek kozott meghuzodd ellentétek személyes kezelésére és az operativ

munkaszervezet irdnyitasara, a cégek a rendszer alapveté mechanizmusainak megkérddjelezése
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nélkiil novekednek. Ez az észlelés és a kiils6 siker megerdsiti mind a vezetdt, mind a szervezetet

abban, hogy a jelen koriilmények biztositjak a legmegfelelobb kontextust.

A folyamat masodik lépésében a méret, a komplexitas, az esetleges kiils6 kornyezeti valtozasok
és a rendhagy0 stratégiai lépések nyomasztjak a szervezetet, a kontextus eléri hatarat az
egyszemélyi vezetd tulterhelddése miatt. Az alapitd jogosan fogalmazza meg, hogy tobb
onallosagra és kezdeményezokészségre volna sziiksége tarsaitol, egyuattal formalizalni szeretné
a mikodést. A tagok azonban ebben nem érdekeltek és nem igy szocializalodtak. S6t, a
szervezettség, a standardizaltsag elvetése, ezzel szemben a rugalmassag és gyorsasag
favorizalasa jelenti az identitdsképz6 er6t és a piaci sikerek alapjat. A vezetd elvarasai és a
tapasztalt szervezeti valosag kozotti tavolsag nd, a vezetd elszigetelddik, amire informatikai
fejlesztésekkel és 11 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 kiils6 és belsé megerdsités, a korabbi sikerekbdl kovetkezd
tehetetlenség és utfliggdség. Akik pusztan er6forrasproblémaként értelmezik a helyzetet, és Gj
vezetdk és rendszerek formajaban meg kivanjak vasarolni a megoldast, elbuknak és csak azon

tevékenységiik marad erds, ami szorosan kapcsolodik az alapitoé vezeté kompetenciaihoz.

A sikeres véllalatok esetében a valtozas a vezetével kezdédik és vele is ér véget. Gazdasagi
eloképzettségiik és a kornyezetbdl jovo kiilsé ingerek [vevOktol, versenytarsaktol torténd
tanulas] megkonnyitik a valtozas sziikségességének felfogasat. A kettds képességhez sziikséges
szervezeti  kontextus jol meghatarozhaté  stratégiai, tervezési, szervezeti és
kontrollmechanizmusok 0sszessége, amit atfog egy megvaltozo vezetdi szerep. A vallalatok
bevond mdbdon, egységesen értelmezett stratégidt hoznak Ilétre, amit folyamatosan
kommunikalnak is a szervezetben. Ezt kdveti az informatikailag és mddszertanilag is fejlett

éves kerettervezés és a stratégia altal legitimalt felfedez6 kezdeményezések projekttervezése.

A célokban torténd megegyezés [MbO], a hozz& kapcsolodo riporting és monitoring
rendszerek, illetve a vallalatiranyitasi rendszeren [corporate governance] Kkeresztil
megvalosulo, informacideloszto és konfliktuskezeld vezetdi jelenlét képes kordéban tartani az
egyéni szinten felmeriild ellentéteket felfedezés és kiaknazas kozott. A kettds képességii
szervezetek az elditéletekkel szemben komoly energiat fektetnek a munkaszervezet
standardizalasaba, a struktirdk, munkakorok és szabalyzatok definialasaba, hisz ez a biztonsag

teremthet kapacitast a felfedez6 feladatokat végz6 masodlagos struktiraknak, projekteknek.
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A projektek mas mutatészamokon keresztll, de ugyanugy kontrollaltak a vezetés altal, és a
projektek meghatérozésa is szigorGan a stratégia altal meghatarozott. Az alstrukturan belili

feladatvégzés azonban rugalmas és kreativ.

A folyamat negyedik Iépésében a vezetOk megértik a szervezeti kontextus értékét és hatarait,
ezaltal képessé valnak észlelni, ha stratégiai terveiket nem tolerdlna a szervezet. Ekkor vagy
elvetik a kezdeményezést, vagy modositjdk a szervezetet. Ez oriasi fejlodés a korabbi
életszakaszhoz képest. A kettOs képességet megvaltozott, stratégiai szerepiikon és a tervezési,
célmegegyezesi, kontroll-, jutalmazési és szervezeti rendszereiken keresztul tartjak fenn,
melyet atfog kultira- és identitasképz6 szerepiik. A mikodési folyamatokon keresztil

folyamatos tanulas valosul meg felfedezés és kiakndzas kozott.

A kontextualis kettds képesség fenntartdsa azonban fesziiltségekkel ¢és koordinacios
koltségekkel jar. A folyamat utolsd, opciondlis lépéseként, ha a vezetd ugy érzékeli, hogy ezek
a koordinacios koltségek elérik a strukturalis szeparacid eréforraspazarlasanak szintjét,

eltolodhat szervezeti differencialas iranyaba.

3. 2. EIméleti eredmények

Kutatdsom a kettds képesség elérésének imént Osszefoglalt folyamataval és a kontextus
mélyebb definialasaval kivan hozzajarulni az elmélethez, ugyanis mindeddig a kontextus
magatartasi oldala volt csak széles koérben kutatva [Gibson & Birkinshaw, 2004], a
menedzsmenteszkdzOket csak nagyon specidlis vallalatok esetében vizsgaltdk [Giittel
& Konlechner, 2009]. A korabbi eredményekhez képest fontos hozzaadott érték az informatika
és a valtozasvezetés szerepe, illetve az egyes eszk6zok viszonyrendszere. Utdbbi annak is
koszonhetd, hogy kutatdsomat az altaldnosnak szamitd statikus nézOpont helyett

folyamatszemléletben készitettem el [Raisch & Birkinshaw, 2008].

Tézisem elére nem vart eredménye, a kontextudlis €s strukturdlis kettds képesség kozotti
lehetséges valtds megfigyelése gazdagitja azt a tudomanyos vitat, ami az egyes nézOpontok
egymashoz fiz6d6 viszonyardl folyik [Birkinshaw & Gibson, 2004; Birkinshaw & Gupta,
2013]. Eredményeim megerdsitik, hogy az egyes konstrukcidok ekvivalens megoldasok, amik
eltérd helyzetekben ugyantgy alkalmasak a vallalati problémak megoldéasara. Sorrend, ala-
folérendeltségi viszony eredményeim alapjan nem allapithaté meg, a kérdésfeltevésnek sincs

értelme.
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Eredményeim gazdagitjdk a ndvekedéselméletet is. Egyrészt, a feltard, kvalitativ kutatas
bepillantast enged a ndvekedési csapdéak kialakuldsanak 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 életciklusoktol eltérd
félmegoldasokkal is sikeresen tudnak ndvekedni a szervezetek, de ezek kés6bb megbosszuljak
magukat és még mélyebb valsagokat teremtenek. Azonban az eredményeim megerdsitik azokat
a ma mar axiomanak tekintheté eredmények, hogy a vezetés menedzsmenttudasa a fo korlatja

egy véllalat ndvekedésének, méar nagyon korai életszakaszokban is.

Végezetill, dolgozatom hozzajarul ahhoz a nagy mdaltd tudomanyos vitdhoz is, hogy a
szervezetek hogyan képesek legydzni az utfliggdséget [Greiner, 1972; Simsek et al., 2009;
Tushman & Anderson, 1986]. Eredményeim korvonalazzak, hogy a kiils6 és belsé megerdsités
csapdahelyzetekbe sodorja a vallalatokat, amit személyes menedzsmenttudasuk fejlesztésével
¢s objektiv kiilsd visszajelzésekkel csokkenthetnek. Egyuttal az esettanulményok eredményei
és a kontextus definicidja iranymutatast ad a gyakorlatnak, mik azok a menedzsmenteszkdzok

és rendszerek, amik sziikségesek a tovabbi novekedéshez és fejlesztéséhez.

3. 3. Gyakorlati eredmények

Tézisem a gyakorlat szamara is nyljt fontos kdvetkeztetéseket. A korai életszakaszban
elmulasztott szervezeti hianyossagok minden esetben mély ndvekedési valsagot generaltak. Ez
felhivja a figyelmet a menedzsment fejlesztésének fontossagara mar kisvallalati életszakaszban
is, hisz a valsag legjobb gyogymoddja a megeldzés, amihez mar dnmagaban az hasznos
informacio lehet, hogy miért is alakul ki a krizis. Erdekes tanulsag, hogy ahol a szakért6i
hatalom dominalt, a menedzsment kulturalisan lenézett képessegnek szamitott, ez pedig tovabb

nehezitette a szervezetfejlesztési kezdeményezések megvaldsitasat.

A pozitiv példak ravildgitanak a tényre, hogy a vezetk menedzsmenttudasanak fejlesztése
rendkivil jo befektetés, ami radikélisan megkonnyiti a szervezet valtozasaval egyitt jaré
kulturalis valtozasokat is. Dolgozatom leglényegesebb pontja, hogy Kkizarolag a vezetd
észlelésén mulik, hogy a vallalat tovabb tud-e fejlédni, vagy konfliktusok altal szabdalva
feladni kényszeriil bizonyos tevékenységeit. A vezetés szerepe kiemelkedd. A vezetdknek
nyitott szemmel kell jarniuk a kornyezetben, tanulni és a szervezet egeszseges teherbird
képességének hatarain belil, fontolva haladni. Nagy hangsulyt kell fektetni az informatikai
eszk0zok bevezetésére, de ezeket nem lehet fliggetleniteni a szervezet és a vezetdk egyéni

fejlesztésétol.
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A korai életszakaszban megélt rugalmassag standardizalt koriilmények kozott is elérhetd, de a
szervezet kis mértékli lassuldsa és biirokratizalodasa természetes jelenség, ami nélkiil nem
lenne képes fenntartani a méretet €s a komplexitast. A szervezet fejlesztése elengedhetetlen, és
a vallalat addig képes névekedni, amig vezetdi tudasa és munkabirasa terjed — be kell fektetni
a szervezetbe, akar kiils6 er6forrasokkal is! Bizom benne, hogy —amennyiben a gyakorld
szakemberek legalabb részben magukra ismernek— hasznos kdvetkeztetéseket és Utmutatast ad

tézisem a novekedés €s szervezetfejlesztés komplex utvesztdjében!
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