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Az empirikus kutatas azokra a kérdésekre keresi a valaszt, hogy a hazai innovativ, novekedésorientalt
kis- és kozépvallalkozasokat milyen tényezdk tamogatjak és segitik abban, hogy egyszerre legyenek ké-
pesek Kivaléan teljesiteni jelenlegi piacaikon, mikozben radikalis innovacidikon keresztiil biztositjak a
szervezet hosszi tavd novekedési palyajat. A kutatas kvalitativ, feltar6, egyéni interjikra épiil§ esetta-
nulmanyos médszertan keretein beliil 14 vezet6i interjira, helyszini megfigyelésre és széles kori doku-
mentumelemzésre épiil. Az eredmények alapjan a ketts képességii szervezetek teljesitményét egy hat,
egymassal osszefiiggésben 1évé elembdl allé6 modell hatarozza meg, melynek részei a fels6vezetdi decentra-
lizacié, menedzsmentkontroll, vezetdi szerepek és identitas, feladat- és hataskorok, motivacios rendszer és
a menedzsmenttudas szinvonala.
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A KKV-szektor kiemelten fontos szerepet tolt be ha-
zénk gazdasdgdban és tarsadalmaban. Vecsenyi (1999:
p. 4.9) alapjan a gazellaként és tigrisként jellemezhe-
t6, azaz novekedni és alkalmazkodni képes, strukturdlt
(vagy strukturdl6dd) szervezeti formaval rendelkezd,
vallalkozé fels6 vezetd altal irdnyitott, decentralizal6-
d6 szervezetek rendkiviil fontos elemei minden nem-
zetgazdasagnak.

Azonban Hortovényi (2010a), majd Dobdk és szer-
zOtarsai (2011) is ravildgitottak arra, hogy a hazai
KKV-szektorban tdlsidlyban 1évS technoldgiai fejlesz-
tések, a kizarélag az alaptevékenységekhez kot&dd
innovécidk fejlett menedzsmenttudds és kovetkezetes
dontéshozatali mddszerek hidnydban nem elégségesek
a hosszu tavu fejlédéshez. Ennek oka, hogy a techno-
16giai fejlesztések sok esetben csak a versenyhatrany
behozésara elegendSek, mivel hidnyzik az a vezetdi tu-
dés, ami képes lenne gazdasdgi elényoket kovacsolni a
technikai innovéciokbél. Es bér tobb kutatds is zajlik
ezen a téren, a hidnyz6 lancszemek, azaz a folyamatos
novekedés és adaptacid biztositdsdnak, a professziond-
lis menedzsmenttudas és kovetkezetesség elsajatitasa-
nak folyamatdban egyel6re szdmos kérdés megvala-

VEZETESTUDOMANY

szolatlan. Ebbdl kovetkezbleg jelen cikk azt vizsgdlja,
hogy napjaink dinamikus kornyezeti tényezGi kozott
miikodd, fejlédni és ndovekedni képes kozépvallalkoza-
sait milyen bels§ problémak akadalyozzdk, és milyen
adottsdgok tdmogatjak abban, hogy kis 1éptékd, techni-
kai, szervezeti és stratégiai fejlesztésekkel hatékonyan
akndzhassdk ki jelenlegi iizleti lehetGségeiket, és ezzel
egy id6ben képesek legyenek létrehozni a jov6 rend-
hagy6 innovécidit is. Azaz, hogyan alakithat6 ki olyan
szervezeti struktira és kontextus, amely hosszd tdvon
rugalmas és kreativ, rovid tdvon viszont formalizalt és
hatékony.

A szervezeti kettds képesség (organizational
ambidexterity) kialakitdsa, azaz az egymdssal ellen-
tétes viszonyban allé, hosszd tavd, kutatd, felfedezd
magatartds (exploration) és a rovid tavra fékuszald,
a hatékonysdgra Osszpontositd, kiakndzo viselkedés
(exploitation) egyiittes kezelése komoly szervezeti és
vezetGi kihivas, mely rendkiviil relevans a hazai KKV-
szektor szdmadra is. Azonban az eddigi, zommel kiil-
foldi kutatdsok a nagyvallalati szektorra fokuszaltak,
példdul Adler és szerzStarsai (1999) a Toyota termelési
rendszerét, Burgelman (1991) az Intelt, mig Romanelli
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és Tushman (1994) az USA miniszamit6gép-piacat
vizsgélta. A hazai szakirodalombdl kiemelkedik Sza-
b6 (2011a, 2011b) munkdssaga, aki a kett6s képességii
véllalati stratégidk 1992 és 2010 kozotti konfiguracioit
kutatta. A teriileten az elmult hisz évben folytatott ku-
tatasok részletesen feltartak a felfedezés €s kiaknazas,
a rovid és hossza tav kozotti egyensilyozas képessé-
gének tartalmét és szervezeti hatterét, azonban tudo-
manyos és — a hazai kozépvallalati szektor korében —
gyakorlati igény is érzékelhet§ az eddigi eredmények
interpretdciéjdra, fokuszdldsara. A cikk ezen igények
megvdélaszoldsdval kivan hozzdjarulni az innovaciok
l1étrehozasarol, a hosszu tavon is fenntarthaté verseny-
elény elérésérdl alkotott gyakorlati és akadémiai tudds
gyarapitdsdhoz, a KKV-szektor versenyképességének
javitdsghoz.

A kettGsképesség-szakirodalom gyokerei

A kornyezeti dinamizmus és a szervezeti kettos
képesség kapcsolata

A kiils6 kornyezetre mint szervezeti teljesitmény
meghatiroz6é faktorra, és a ndvekvd dinamizmusra
és heterogenitdsra adott szervezeti vdlaszok hosszu
ideje a menedzsment-szakirodalom fékuszdban A&ll-
nak (Lawrence — Lorsch, 1967; D’ Aveni, 1995; Goll
— Rasheed, 1997; Hough — White, 2003). A modern
szervezeteknek egyre heterogénebb, komplexebb,
dinamikusabb, bizonytalanabb és instabilabb kor-
nyezeti tényez8kkel kell szembenézniiik (Lawrence
— Lorsch, 1967), mely faktorok jelentds szdma egyre
nagyobb mértékben és egyre varatlanabb médon val-
tozik (Duncan, 1972). Ez a jelenség tovabb erdsiti a
modern iizleti kdrnyezet dinamizmusat és kiszamitha-
tatlansagat, melyek legrelevansabb tiinetei a folyama-
tosan rovidiil§ termék-életciklusok és terméktervezési
ciklusok, valamint a gyorsulé fizikai és erkolcsi avulas
(Courtney — Kirkland — Viguerie, 1997).

Tdlélni és alkalmazkodni a kompetitiv, valto-
z6 és bizonytalan kornyezetben csak atlagon feliili
rugalmassiggal lehet (Anand — Ward, 2004; Davis
— Eisenhardt — Bingham, 2009). Burgelman (1991)
nyoman azonban felmeriil a kérdés, hogy egy szerve-
zet hogyan lehet képes tgy alkalmazkodni az aktudlis
kornyezeti feltételekhez, hogy az ne csokkentse a jo-
vébeli adapticios képességeit? Egy szervezet lehet-e
egyszerre hatékony és hatdsos? Ezekre a kérdésekre
keresi a valaszt a kettSs képességli szervezetek téma-
kore, amely egyre népszerlibb a stratégiai menedzs-
ment teriiletének kutat6i és gyakorlati szakemberei-
nek korében is (Tushman — O’Reilly, 1996; O’Reilly
— Tushman, 2004). Ezt tdmasztja ald a tény, hogy a
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kettds képességrdl a vezet§ menedzsment-folydirat-
okban publikalt cikkek szdma 2004-t61 2009-ig 10-r6l
80-ra nétt (Raisch et al., 2009).

March (1991) szerint a kettés képesség legfonto-
sabb kivdlt6 oka a dinamizmus. Ha er&sodik a verseny
és gyorsul a véltozds liteme, a szervezetek egyre inkabb
konfrontdlédnak a jelenlegi képességeik kiaknédzasa és
az ujak kifejlesztésének sziikségessége kozotti fesziilt-
séggel (Raisch — Birkinshaw, 2008). James G. March
allitasait Jansen €és szerzGtarsainak (2005) kutatasai is
megerdsitik, akik pozitiv, szignifikdns kapcsolatot mu-
tattak ki a kornyezeti dinamizmus és a felfedezg, radi-
kalis innovaciok kozott.

A szervezeti kettSs képesség kozponti gondola-
ta, hogy kompetitiv kiilsé kornyezeti tényez6k kozott
olyan adaptiv, innovacidorientalt struktirdk létrehoza-
sdra van sziikség, melyek gyorsabban és hatékonyab-
ban képesek felfedezni 4j iizleti lehet&ségeket, egyuttal
a stabilabb teriileteken eredményesen tudjak kiaknaz-
ni jelenlegi, mar meglévS lehet6ségeiket (Kauppila,
2010). Azaz egyszerre adaptiv hosszi tdvon és formali-
zalt, hatékony rovid tdvon. March (1991) a szervezetek
hosszu tavu sikerességét a jelenlegi adottsdgok, képes-
ségek kiaknazasdban és a radikélisan 1j kompetencidk
szimultdn kifejlesztésében latja. E , kettGs” stratégidk
megvaldsitdsakor a szervezet szdmdra létfontossdgu,
hogy megtaldlja az idedlis egyensilyt az alapvetGen
ellentétes viszonyban all6 felfedezés és kiakndzas ko-
zott (Smith — Tushman, 2005). Garud és Van De Ven
(1992) is arra a megéllapitdsra jut, hogy a novekedési
és a megujulasi képességek kozott erds kapcsolat van,
ezért a felderitésnek és a véllalkoz6i tevékenységnek
egyarant a stratégia részévé kell vélnia. E feltételek ko-
z0ott 1étrejove kettds képesség (szimultan felfedezés és
kiaknaz4s) fliggetlenné valik a szervezeti struktdratol
és alkalmassa teszi a szervezetet arra, hogy meglévé és
Uj tevékenységeit egyszerre vihesse sikerre (O’Reilly —
Tushman, 2004).

Az elmélet kialakulasa,
a felfedezés és kiaknazas paradoxonja

Tushman és O’Reilly (1996), valamint Duncan (1976)
tekinthet6k a kettGsképesség-elmélet alapitdinak,
azonban a teriilet gyokerei mélyebbre nyulnak vissza.
Lawrence és Lorsch (1967) szerint a modern szerve-
zeteknek egyre heterogénebb kornyezettel kell szem-
benézniiik, mely rendkiviil dinamikus, egyben stabil
szektorokkal is rendelkezik. A vdllalatoknak egyre
gyorsabban kell valtozniuk, mik6zben maés teriileteken
egységesitésre, egyszer(isitésre és formalizdldsra van
sziikség. Ezek kovetkeztében a szervezeteknek meg

VEZETESTUDOMANY

50

XLIIL EVF. 2012. 12. SZAM / ISSN 0133-0179



kell taldlniuk az egyensilyt szervezetiik kialakitdsa so-
rdn az egymdssal antagonisztikus ellentétben 1év§ in-
tegraci6 és differencidlds kozott (Lawrence -— Lorsch,
1967). A differencidlas a felfedez6 és kiakndzo tevé-
kenység kiilonvélasztdsdra, mig az integracid a tevé-
kenységek egy szervezeti egységben torténd végzésére
irdnyul. Lawrence és Lorsch elmélete igy megalapoz-
ta a kettds képességet, egyuttal tdl is mutatott azon.
Duncan (1976), majd Tushman és O’Reilly (1996) is
a felfedezni és kiaknazni képes strukturalis mechaniz-
musok és szervezeti formak kialakitasat azonositottak
a kiemelkedd teljesitmény alapjaként.

March (1991) két alapvetGen eltérs, a felfedezéshez
és kiaknazashoz kapcsolddo tevékenységet — a jelenben
elérhetS képességek kiakndzdsa, és ezzel parhuzamo-
san alapvetden Uj kompetencidk felfedezése — azonosi-
tott a hosszu tavu siker alapjaként, mely két aktivitds az
eltérésekbdl fakaddan kiillonbozb szervezeti struktirat,
stratégidt és kontextust is igényel. March (1991) e két
tevékenységet a kovetkez6 szinonimdk segitségével
definidlja: (1) felfedezés: keresés, variaciok, kockazat-
vallalas, kisérletezés, jaték, rugalmassdg, felfedezés,
innovacid és (2) kiakndzds: finomitas, valasztas, ter-
melés, hatékonysdg, megvalositds, végrehajtas. Szabd
(2011a) March klasszifikdciéja alapjan a kiaknizds
képességéhez a védekezd, visszahtizddo, stabilitdsi és
Osszpontositd, valamint a felderitéshez a novekedd és
tdmad¢ stratégiat kapcsolja.

Smith és Tushman (2005) a felfedezést mint for-
radalmi, fejl6dé vagy mar 1étez8, de a cég szdmara j
piacot, és egyben 1j lehetdséget is jelentd valtozasok
Osszességeként definidlja. Ezzel szemben a kiakndzast
inkrementalis, jelenlegi fogyasztokra koncentrl6 fej-
lesztési és valtozasi folyamatokként jellemzi. Azaz a
felfedezés egy bonyolultsdgot, ellentmonddsok szamat
novels tevékenység, mig a kiakndzds a bizonytalansi-
got csokkentd, rutinizalt problémamegoldési folyamat-
nak felel meg.

A felfedezés és kiakndzds egylittes kialakitasat tobb
ellentét is akaddlyozza. A legalapvetSbb probléma,
hogy a két képesség ugyanazon sziikds eréforrasokért
verseng, masrészt a két tevékenység jellegében, foku-
széban €s id6tavjaban is jelentGsen eltér. A felfedezés a
jelenben kevésbé megfoghatd, id6ben joval tdvolabbi,
szervezetileg sokkal gyengébben kapcsolédik a tevé-
kenységek és alkalmazkodds jelenbeli végrehajtasa-
hoz. March (1991) megfogalmazasaban, ami hosszi
tdvon elényods, az rovid tdvon kozel sem biztos, hogy
az. Ami j6 a szervezet egyik részének, elGfordulhat,
hogy nem jé a masiknak. A bizonyossag, sebesség és
megfoghatdsdg, kozelség és a visszacsatoldsok egyér-
telmiisége miatt a szervezetek jobban és gyorsabban
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fejlesztik a kiaknazashoz kapcsol6dé képességeket, s
elhanyagoljdk a felfedezést. Burgelman (1991) is fel-
hivja a figyelmet a létez8 kornyezeti feltételekhez vald
alkalmazkodds és a jovGbeli valtozasokra torténd felké-
sziilés kozotti paradoxonra. Véleménye szerint a jelen-
re val6 koncentrélds csokkenti a szervezet képességeit

zZ. .z

a jovdbeni kihivasokra torténd felkésziilésben.

A szervezeti kettos képesség strukturalis
megkozelitése

A szervezeti kettds képesség kutatdsai két, jol elkii-
Ionithetd vizsgalati teriilet mentén csoportosithatdk.
Az els6 alapvetSen a struktira és egyes strukturdlis
elemek, mint a fels6 vezetés, szerepét vizsgalja. Az
irdnyzat meghatdrozé szerepl6i Tushman és O’Reilly
(1996), akik szerint a szervezetek sikere attdl fiigg,
hogyan tudnak alkalmazkodni és megvaltozni innové-
ciéikon keresztiil, mikdzben rovid tdvon is megfelels-
en teljesitenek. A kiemelked§ szervezeti teljesitményt
az olyan strukturalis mechanizmusokban és megold4-
sokban latja, mint a decentralizaci6, a kozos kultira
és vizid, tdimogat6 vezet§ség és rugalmas menedzseri
réteg. Benner és Tushman (2003) tillép a szervezeti
egységek vizsgalatan, és megdllapitjdk, hogy egyéni
szinten is szepardlni kell a felfedezést és kiaknazast,
mivel nézeteik szerint egy ember nem tud egyszerre
,.két fejjel gondolkodni” konfliktusok nélkiil. Adler,
Goldoftas és Levine (1999) definiciéjdban a kettSs
képesség olyan szervezeti forma, mely beliilrsl inkon-
zisztens konstrukcidkbodl és kultirakbol 4llo részek
egysége, ezért képes egyszerre kezelni a felfedezd
és kiaknazé folyamatokat. A szerzSk azonban nem
Tushman és O’Reilly (1996) nézetét osztjdk, miszerint
az alapvetGen egymadssal ellentétes tevékenységeket
szepardlt szervezeti egységekben kell végezni, hanem
a feladatok egy egységen beliil torténd megkiilonbodz-
tetésében l4tjak az ellentétes folyamatok ,.kibékitésé-
nek” moédjat, hasonléan Bennerhez és Tushmanhoz
(2003).

Smith és Tushman (2005) szerint a felfedezés és ki-
akndzas integracidjat a fels§ vezetés testesiti meg. Vé-
leményiik szerint a kett&s képesség, ezaltal a megfeleld
teljesitmény gy hozhat6 1étre és tarthaté fenn, hogy
a fels6 vezetés bizonyos faktorok altal képes kiegyen-
stlyozott stratégiat megalkotni, lekiizdve a stratégiai
ellentmondasokat. Gibson és Birkinshaw (2004) is a
senior vezetGk feladatdnak tekinti a megfelel§ szerve-
zeti kontextus kialakitdsat, egyuttal eredményeik ko-
zott kiemelik, hogy a kornyezet 1étrehozdsara, ezaltal
a kett6s képesség megteremtésére nekik van a legna-
gyobb hatdsuk. Jansen és szerzStarsai (2008) is a fels6
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vezetGket, az § tulajdonsdgaikat és vezetési magatar-
tdsukat emelik vizsgélataik kozéppontjaba, amelyekkel
képesek kezelni a kett§sségbdl eredd konfliktusokat.

A szervezeti kettos képesség kontextualis
megkozelitése

A teriilet kutatdsainak masik nagy csoportjit a Gibson
és Birkinshaw-hoz (2004) kothetS irdnyzat képvi-
seli, amely szerint a kettSs képesség (contextual
ambidexterity) a szervezet azon magatartasbeli kapa-
citdsa, ami szimultdn képes Osszehangolni és alkal-
mazkoddsra birni az iizleti egységeket. A szervezet e
kontextudlis kapacitdsa altal képes a kornyezet és a
kozte fesziil§ konfliktusokat nagy hatdsfokkal semle-
gesiteni. A szerz6k véleménye szerint nincs sziikség
strukturdlis szepardciora, hanem az iizleti egység szint-
jére kell helyezni a kompromisszumok meghozdsanak
lehetGségét a felfedezés és a kiaknazas kozott, ezaltal
el kell vetni a szigord strukturilis szepardcidhoz valé
ragaszkodast. Nincs sziikség strukturdlis elvalasztasra,
hanem olyan tdmogat6 szervezeti kontextust (folyama-
tok, rendszerek, kultdra) kell teremtenie a vezet6knek,
ami arra batoritja az egyéneket, hogy ondlléan hozzdk
meg dontéseiket az ellentétes viszonyban all6 felfe-
dezés és kiakndzds id6megosztdsdban. A fokusz igy
a formalis struktirdkrdl és a koordiniciés mechaniz-
musokrol atkeriil az egyéni képességekre, a szervezeti
kornyezetre.

Moédszertan

Kutatdsi kérdések

A szervezeti kettGs képesség strukturdlis és
kontextudlis megkozelitése alapjan, valamint a dinami-
kusség €s statikussdg dilemmajanak targyaldsa utan 0sz-
szefoglalhat6 a kutatds célja és 6 kérdései. A kutatds di-
namikus kornyezeti tényez6k kozott miikodd, szimultan
vagy szekvencidlisan felfedezs és kiakndz6 magatartast
folytat6 szervezetekre fokuszal, mely kettGsség a jelen-
legi iizleti kivadlésdgban és rendhagy6 innovéciékban olt
testet. A strukturalis és kontextuadlis irdnyzatok alapjan a
kovetkezd kutatdsi kérdéseket fogalmaztam meg:

* Milyen strukturdlis elemek szintjén szepardl6dik
a felfedezés és kiaknazds képessége optimalis
esetben?

* A szervezeti kontextus milyen tényezdi befolya-
soljak pozitivan a felfedezd és kiakndzd tevé-
kenységek 6sszehangoldsat?

* Milyen szerepet jatszik a fels6 vezetés a szerve-
zeti kett&s képesség kialakitdsdban és fenntarta-
sdban?
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A vizsgdlati egység definidldsa

A kutatds vizsgdlati egysége a vdlsag altal erGtelje-
sen érintett gépjarmiiparban orszagos szinten is megha-
tarozo, egy régidban négy telephelyen miikodd, diver-
zifikalt portf6liju kereskedelmi és szolgéltat6 vallalat
felsd, iizletagi és kozépvezetdi, valamint maga a szer-
vezeti kontextus. Emellett a kutatds erGsen fokuszal a
strukturdlis koordindcids elemekre, folyamatokra.

Sziikséges adatok

A kutatdsi kérdések megvdlaszoldsdhoz sziikség
van a szervezet multbeli és jelenlegi mikodési és me-
nedzsmentfolyamatainak attekintésére, megismerésére
és megértésére kiilsleg, a résztvevik elmonddsa és a
folyamattérképek, szabdlyzatok, min§ségbiztositasi el-
vek alapjan. Tovabba meg kell ismerni a technokratikus
és strukturdlis koordinécids elemeket a szabdlyzatokon,
munkakori lefrasokon keresztiil, egyuttal fel kell tarni a
beszamoltatasi, értékelési és motivacids rendszereket a
szervezeti konfigurécio tiikrében.

Adatgyiijtés és elemzés modszertana

A kutatds sordn kvalitativ, feltar6, egyéni interjikra
épiil6 esettanulmanyos kutatdsi médszertant alkalmaz-
tam. Ennek oka, hogy a kutatasi kérdések megvalaszo-
l4sa a vizsgalt minta mély megértésével valt lehetvé.
(A kvalitativ esettanulmanyra alapozott kutatdsban az
adatgyfjtés és az adatelemzés parhuzamos, iterativ mo-
don torténik, igy ez a két teriilet egyiitt mutathat6 be.)
Miles és Huberman (1994: p. 6.) alapjan a kvalitativ ku-
tatds egy teriilettel vagy élethelyzettel torténd intenziv
érintkezési folyamat, melynek célja, hogy a megszo-
kott szituidciok megfigyelése sordn szerzett tapasztala-
tok egy teljes, holisztikus képet alkossanak az egyének
és szervezetek logikdjarol, elrendez6désérdl, explicit és
implicit szabdlyair6l. A kutatds sordn, a médszertannak
megfelelden, a helyi szereplSk felfogdsdn, a szituativ
értelmezéseken keresztiil, mély megértésre alapozva
zajlott az adatgy(jtés.

A kvalitativ kutatdsi médszerek a probléma megér-
tését szolgdljak, és kis mintan alapulnak. A kvalitativ
kutatési eljarasok két nagy csoportra oszthaték. Az
alapjdn, hogy a megkérdezettek ismerik-e a kutatas
céljat vagy sem, megkiilonboztethetSk kozvetlen és
kozvetett megkozelitésd eljardsok. Jelen kutatds koz-
vetett megkozelitést alkalmazé technikdkat hasznalt.
Ezek soran a valaszadé tisztdban van a kutatds célja-
val, ennek tudatdban hozza meg védlaszait. A kozvetlen
kvalitativ kutatési eljarasok két, leginkabb alkalmazott
fajtaja a fékuszcsoport és a mélyinterji, melyek koziil a
kutat6 a mélyinterjik haszndlata mellett dontott. A don-
tést aldtamasztja, hogy a mélyinterji alkalmasabb egy
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meghatarozott problémakoér, egy-egy egyéni vélasz,
eset mélyebb feltdrdsara, tovdbbi elénye az is, hogy a
védlaszadéra nem neheziil szocidlis nyomds, hogy azo-
nosuljon a csoport véleményével. A mélyebb prob-
Iémafeltirds és a kényes témdk (példdul a felettesek
megitélése) felvetddése miatt szintén elénydsebb volt
mélyinterjikat alkalmazni mas mddszerekkel szemben
(Malhotra, 2007).

Az esettanulmanyos moédszertan relevancidjat ala-
hizza Yin (1994) allitasa, aki esettanulméanyok alkal-
maz4dsat ajanlja minden olyan esetben, ha a kutaté a
hogyan és miért kérdésekre keresi a vdlaszt jelenlegi
eseményekrdl, amelyek felett nincs, vagy csak kevés
hatalma van. Az esettanulmdny egy kutatdi stratégia,
amely a jelen dinamikdjanak megértésére fokuszal egy-
séges kereteken beliil. Az esettanulmdnyos kutatds ala-
pulhat egy vagy tobb eseten, és lehet bedgyazott vagy
holisztikus (Yin, 1994; Eisenhardt, 1989). A kutatas
tobb eseten alapul, melyben minden egyes mélyinter-
ju egyedileg lett kezelve azzal a céllal, hogy az adott
eset minél alaposabban megismerhet6vé és megérthe-
t6vé véljon (Gelei, 2002). Igy lehetévé valt valameny-
nyi esetben a mély feltaras lehet&sége, csoportnyomas
kisztirése, bizalmasabb 1€gkdr megteremtése, masrészt
minden interjd utdn lehetdség nyilt az egyéni értékelés-
re, tapasztalatok, tanulsdgok lesziirésére.

A mélyinterjikon alapul6 esettanulmanyok készi-
tése mellett dokumentumelemzés is zajlott a kutatds
sordn, mely kitért a vizsgélati egységek munkakori le-
frasanak, motivacios rendszerének, az altaluk kitoltott
adatbekérd levelek, szabdlyzatok, kommunikécids ren-
dek, tervezési és beszamolasi sablonok, folyamattér-
képek, min&ségbiztositiasi dokumentumok, nyilvantar-
tasok, jegyz6konyvek elemzésére. A kutatds harmadik
1abat vezetdi megbeszélések és beszamol(tat)asok pasz-
sziv megfigyelése jelentette. A kutatds sordn 15 vezet6i
interju, 6 kovetd interji késziilt, 3 vezetdi megfigyelés
zajlott le, illetve 13 adatbekérd és 295 dokumentum
elemzésére kertilt sor.

Az alkalmazott interjistruktira

Az interjinak mint a legfontosabb adatgy(jtési
moédszernek le kell fednie a vizsgélati egységekkel
szemben tdmasztott adatigényt oly mddon, hogy a
kutatasi kérdések az elemzés utdn megvalaszolhatéva
valjanak. Az interjistruktdra igy kiemelten épitett a
vezetsi dontések mogott 4ll6 informacids bazis mi-
ndségére, forrdsara, a tervezési, ellendrzési €s dontés-
hozatali folyamatok jellemzGire, mivel ezek dontGen
meghatdrozhatjdk a felfedezd és kiaknaz6 képességek
Iétrejottének és fennmaraddsanak esélyeit egy szer-
vezetben. Az interjik tovabbi fontos elemei voltak a
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dontéshozatali centralizacid, a feladat-felel§sség tér-
képek, a teljesitményértékelési és motivacids rendszer,
illetve a kommunikécids csatorndk feltarasai, mint a
felfedez8 képességet serkenteni, vagy éppen limitalni
tudoé jelenségek.

A vezetdi folyamat kritikus elemei

A vizsgdlt szervezet szdz alkalmazottal, kozel 6tmilli-
ard forint éves arbevétellel és négy telephellyel a ma-
gyar gépjarmii-értékesitési piac meghatirozo tényezd-
je, amely a szektor ,,aranykordnak™ szdmité években
(2002-2008) agressziv novekedést produkalva érte el
jelenlegi méreteit. A szervezet vezetGje Stevenson €s
Gumpert (1985), illetve Hortovédnyi (2010b) alapjin
vallalkozé vezetSként jellemezhetS, mert autondémi-
dra torekszik, innovativ és proaktiv, de a kisérletezé
magatartds egyéni és szervezeti szinten sem megy a
novekedés rovdsira, ebbdl kovetkezbSleg a vezetd
kockazatot vallal, de racionélisan és nem hazardiroz-
va teszi azt. Ezek a stilusjegyek az egész szervezetre
kihatnak, és meghatdrozzdk a f6 célokat és értékeket.
Ugyanis a véllalkozds még a konjunktiira alatt is az
ipardgi standardoktdl eltér6 tizletdgak létrehozasdban
l4tta a hossza tava siker kulcsat, mikdzben erSteljesen
tigyelt arra, hogy a jelenlegi bevételi csatorndkat (ha-
gyomdnyosan az Uj- és hasznéltauté-értékesités, ve-
v@szolgdlat és finanszirozas) tokéletesen kiakndzzak.
A vélsag hatdsdra ezek az alapvet$ forrdsok beszikiil-
tek, a véllalkozds ennek ellenére sem a bezark6zdst és a
tomeges leépités altali koltségesokkentést véalasztotta,
mely dontés helyességét Szab6 (2011a) is megerdsiti,
aki szerint véalsdg esetén sem egyértelmden j6 dontés
a kiaknazé stratégidhoz val6 ragaszkodas. A szikiil§
mozgéstér, az egyre kedvezGtlenebb és folyamato-
san egyre kiszdmithatatlanabb médon dinamizal6dé
kornyezeti tényezSk nyomdas ald helyezték a szerve-
zetet, és az addig is jelen 1év§, korldtozottan sikeres
kettds képesség fejlesztésére 0sztonozték a vallalatot.
Javitani kellett a jovbeli versenypoziciét rendhagyé
megoldédsok és 4j lehet6ségek kihaszndldsaval, mivel
a hagyomanyos iizletdgak eredményei és forgalma ro-
hamosan csokkent. Ezeket azonban csak a jelenlegi
lehet&ségek még hatékonyabb kiakndzdsdval lehetett
elérni. A kutatés a véltozasi folyamat dtmeneti fazisa-
nak, a véltozési igény felismerésének négy hénapji-
ban késziilt, amikor a megvaltoztatni kivant dllapotban
élt még a szervezet, de mar korvonalazddni latszott az
ideélis miikodési rendszer. A cikk a kovetkezSkben be-
mutatja a menedzsmentfolyamat azon kritikus elemeit,
melyek nagymértékben megakadalyoztik a kettSs ké-
pesség hatékony megvaldsuldsit.
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1. dbra
A vezetdi folyamatok f6 elemei és azok hataskori megoszlasa
LEHETOSEGEK AZONOSITASA PRIORIZALAS TERVEZES MEGVALOSITAS KONTROLL ERTEKELES
FELSO 0 UZLET) FOLYAMATOS HIANYOS,
fG | LEHETOSEGEK MINDEN xontRoLL [ BUNTETO
VEZETES R e _| PONTATLAN VISSZAJELZES
o |'NKREMENTALS 2| FELADAT LESZ | TERVEZES W
VALTOZASOK
KOZEP- OPERATIV KERDESES
VEZETES | FELADATOK MEGVALOSITAS
BEOSZTOTTAK Forrés: sajat készités

Lehetiségek azonositdsa

A szervezetben intézményesitett féruma van a fel-
meriil§ otletek, lehet&ségek és problémak megvitatdsa-
nak, melyre hetente keriil sor. Mint az az 1. dbrén is
lathatd, harom csoport képezhets, melyek az 4j iizleti
lehetdségek, a jelenlegiekkel kapcsolatban felmeriild
inkrementdlis fejlesztések és az operativ szinten meg-
oldand6 problémak. A rosszul mikods folyamatok oka
és egyben tiinete is, hogy a valddi lehetGségeket nagy-
részt a fels6 vezetés alakitja, igy az als6bb szintek nem
is tudnak, a kdzépvezetSk pedig nem is akarnak dj otle-
teket hozni, hiszen ezéltal 4j feladatokat és konfliktuso-
kat generdlnak. A beosztottak nem tudnak azonosulni
a valtozasi irdnyokkal, mikdzben a kdzépvezetSk nem
tudjdk betolteni a kozvetit§ szerepiiket a kiilonbozd
szervezeti szintek kozott. A jelenségrdl a 9. interjdalany
is beszamolt: ,,A kommunikdcio hogy miikodik a cégen
beliil? Kordbban abszoliit volt, most mdr nem igazdn.
Nem jutnak el az informdcick az also szintekig... Nem
biztos, hogy mindenre sziikség van, de vannak olyan
infok is, amikrdl jo lenne tudni.” (9. alany)

Sziirés, priorizdlds

WA felsd vezetés mindenkit tilterhel” — hangzik el
a 7. alannyal folytatott interji sordn az egyik legsu-
lyosabb tiinet, melynek alapvetS oka, hogy a szervezet
retteg az elvesztett lehetGségektsl, igy minden problé-
maval, apré lehetGséggel foglalkozni szeretne. Ezekbsl
minden sziirés és rangsorolds nélkiil vezet6i feladatok
lesznek. Mivel azonban minden héten 4ttekintik az ak-
tudlis feladatok allasat és — 4j probléma, lehetGség fel-
meriilése esetén — Gjakat is vezetnek be a rendszerbe, az
ondlldéan kialakitott prioritdsok gyakran véltoznak, ez
pedig a megval6sitas cstiszasdhoz és/vagy mindségének
romlasahoz vezet. ,, Nincsenek megtériilési szdmitdsok,
érzésre lesznek a beruhdzdsok eldontve” — szamol be

arrél a tényrdl a 13. interjdalany, miszerint a feladatok
kozotti valasztast er6sen megneheziti a formalis straté-
giai tervek és célok hidnya, igy nehezen értékelhetsk a
kiilonboz6 iizletdgak eltérd célu lehetGségei, nem érvé-
nyesiilhet a ROI-szemlélet.

Tervezés

A rangsorolds és sziirés nélkiili feladatgenerdlds a
projekttervezési ismeretek hidnyaval egyiitt m6dszerta-
nilag és tartalmilag is hidnyos tervalkotési gyakorlatot
szilarditott meg a szervezetben, mint ahogy arrdl a 3.
interjualany is beszdmol: ,, Csak a tervek alapjdn mii-
kodiink. De rosszak a tervek.” Mivel a kdzépvezetdk til
sok feladatot kapnak, és a feladattomeg rovid idGszakon
beliil is folyamatosan megujulhat, ezért a kozépvezetSk
ellenérdekeltek lettek a részletes és valdsagot lefedd
tervezésben. A jelenséget tovabb erdsiti, hogy a mo-
tivacids rendszer a megfoghatdbb, szdmszerdsithetGbb
operativ mutatészamokra koncentrdl, a felfedezé te-
vékenységet tdimogaté menedzsment-mérgszamok he-
lyett. A fels6 és kozépvezetés kozott 1étrejovs érdek-
ellentét a tervezési procedurat a fels§ vezetés érdekér-
vényesitési eszkozévé alakitja at, igy nem valdsulhat
meg a kiilonbozd szintek kozotti konszenzuskeresés, az
egyéni és vallalati célok dsszehangolasa.

Megvalositds

A kordbbi okok prognosztizdljdk a megvaldsitasi
szakasz nehézségeit, de a helyzetet tovabb silyosbitja
a fels vezetés aktiv, operativ részvétele is: ,, Ha nincs
dontés, akkor korbe-korbe megy a dolog, hiizddik, a
felsd vezetdt kérdezik, & visszakérdez... Aztdn hagyjuk
a fenébe az egészet.” (8. alany). A tervek nem fedik a
valésédgot, ezért az informécidk nem elegenddk, ez tobb
kozvetlen ellendrzést és koordinacidt kovetel meg, ami
a rombolja a bizalmat és a felelGsségvallalast, végsd
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soron noveli a tdlterheltséget. A fels§ vezetGknek ope-
rativ szinten is be kell avatkozniuk a megvaldsitasba, ha
garantdlni szeretnék annak sikerét. Ebb6l kovetkezbleg
a projektek sok esetben elhalnak vagy sikerteleniil za-
rédnak. Ha mégis eredményesnek értékelhet6 a megva-
16sitds, szinte sosem az eredetileg kitizott hataridGre.
Attekintve az elmiilt évek sikeres kiaknaz6 és felfedez
projektjeit megallapithatd, hogy csak azok voltak sike-
resek, amikben a felsG vezetSk is aktivan részt vettek.
Ez az operativ fékusz azonban kérositja az 4j lehetd-
ségek felfedezésének esélyét és a valddi felsGvezetsi
feladatok és funkcidk betdltését.

Ellendrzés

A felsd vezetd nem bizik a beosztottakban, ezért
nehezen engedi ki a kezébdl az irdnyitdst és delegdlja
a feladatokat és felelGsséget” — szdmol be a 6. inter-
jualany a folyamatos eredménytelenség és frusztracid
okozta bizalomhidnyrél, ami a megnovekedett kdzvet-
len kontroll legfontosabb okozdja.

2. dbra
Ellendrzési spiral

Projekt Elvaras:

elhalasa onallosag
Tovabb
novekvé Ellenérdek
kontroll

Romlik a Novekvs

felelGsség-
kontroll
tudat Y ——

Forras: sajat készités

Mint azt a 2. dbra mutatja, a kordbban megismert
problémak az ellen6rzés sordn csicsosodnak ki és
novelik kritikus szintig a felfedez6 tevékenységet ka-
rosité tulterheltséget. A szponzori szerepben 1€vé felsd
vezetGk 6nall6 munkavégzést varnak el a projektveze-
t6ktdl, ez azonban nem teljesiil az érdekellentétek és a
kiszamithatatlanul valtozé feladatcsomagok, illetve a
feliilr6l kialakitott tervek miatt. A természetes ellendl-
14s az elvarasoktdl eltér§ munkavégzésben Olt testet,
ami noveli a fels6 vezetés részErdl a kontroll igényét:
,,az a baj, hogy nem jo a kontrollmechanizmus, van,
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ahol napi kovetés kellene, de csak havi van és fordit-
va.” (10. interjialany) Ez azonban végzetesen rom-
bolja a projektvezetSk még meglévd felelGsségtudatat,
és tovabb kdrositja a szolgdltatott informaciék mind-
ségét. Ez a kontroll még magasabb szintjéhez vezet,
amely kozvetetten emeli a strukturdlis koordinaciés
mechanizmusok szdmat és idStartamat is: ,, Megbeszé-
lés? A legjobb az lenne, ha nem lenne... En ezeken tu-
datosan nem vettem részt, nem azért, mert bojkottdlni
akartam, hanem annyira nem is szivesen vettem rajta
részt” — szamol be a 9. interjdalany a megnovekedett
egyeztetésekkel és beszdmoltatdsokkal kapcsolatos
élményeirdl, amit érdekesen drnyal a szervezet egyik
kozépvezetSjének véleménye: ,,Vannak olyan egyez-
tetések, amiket én generdlok, és amiket mds generdl.
Amiket én generdlok, azokat szeretem, de amit mds,
azt ugy érzem, hogy nekem kicsit sok.” (1. interju-
alany) Amennyiben a tervektdl val6 eltérés, a kontroll
irdnti megnovekedett igény atlép egy kritikus szintet,
a projekt elhal.

Ertékelés, visszacsatolds

»Nem divat itt a vdllveregetés” — szdmol be az 5.
interjialany a sikertelenség és a frusztraci6 okozta han-
gulatrél, a konfliktusok intézményesiilésérdl. ,,A felsd
vezetd tiirelmetlen, azt vdrja, hogy egy hét alatt men-
jenek a dolgok.” (8. interjualany) A szervezet tagjai
irredlis elvarasként élik meg az operativ és a jelenlegi,
illetve az 1j lehetGségekre koncentrdld, vezetdi folya-
matokban valé részvételt. A minden szinten jelen 1évé
frusztracié a siker iranti gorcsds vagyat teremt, mely
atalakitja az elvardsok rendszerét is: a jo teljesitmény
alapelvardssd, a rossz biintetend6vé valik.

A kettos képesség kialakitasat akadalyozé tényezok

A menedzsmentfolyamat bemutatott részéi jol illusztral-
jék, milyen felel6sségi, szakmai €s strukturdlis problé-
mdk nehezitik a kettds képesség kialakitdsat. A feltett
kutatasi kérdések mentén a fejezet megvizsgalja, hogyan
szepardl6dnak a szervezetben a felfedezd és kiaknazo
képességek, hogyan tdmogatja vagy akaddlyozza ezeket
a szervezeti kontextus és a felsS vezetés (3. dbra).

Strukturdlis szepardcio

Erdekes kettsség figyelhet6 meg ezen a téren.
A véltozasi és innoviacids folyamatokbdl a vezetGségen
kiviil szinte mindenki ki van zarva, az als6bb szintek csak
az operativ munkdban vesznek részt. Ebbdl a szempont-
bdl szepariltak a tevékenységek a szervezetben. Azon-
ban a vezetSknek egyarant részt kéne venniiik a kiakna-
z6 és a felfedezd folyamatokban is, igy egyéni szinten
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nem kiiloniilhetne el a kiakndzas
és a felfedezés. Az eredmények
azonban azt mutatjak, hogy csak
azok a kezdeményezések élnek
tdl és valnak valéra, amiben ki-
emelten szerepet vdllal a fels§
vezetés is. ,,A felsd vezetd min-
denkit tilterhel, mivel minden-
ben neki kell dontenie” — szamol
be az erteljes dontési és terve-
z¢ési centralizaciérdl a 13. inter-
jualany. Ez azonban hatalmas
operativ terhelést okoz vezetGi
szinten is, ami alapjaiban rengeti
meg a kettGs képességl szerve-
zet koncepcidjat: ,,Adjunk el au-
t0t, finanszirozdst, értsiink ehhez
és ahhoz is, példdul a marketing-
hez, de ez mdr sok” — szamol be
tdlterheltségérdl a 9. interjiialany.
A projektvezetSk (zommel a kdzépvezetdk) szintje a ki-
akndz6 vagy operativ teenddk felé fordul, a kordbban
ismertetett okok miatt keriili a felfedezd kezdeménye-
zéseket, pedig a felsd vezetés ezt virja el tSlilk. Ez az
ellentét kiillonbséget generdl az elvardsok és a valds ha-
taskorok kozott, melyr6l az 5. interjialany is beszdmolt:
,kozvetlen felettesem posztja annyibol érdekes, hogy
nem tudom, hogy neki mit kellene csindlnia, lehet, nem
is alkalmas rd, hogy minden mdrkdt és vdrost osszefog-
jon...” ,,Csak 6t (felsd vezetés) tudom mondani felette-
semnek, bdr van elvileg tobb is.” (4. alany) Ezek a jelen-
ségek erdsen Osszefliggenek a kozépvezetSk képviseleti
és problémamegoldd, kozvetit§ szerepének hidnydval,
melyek lehetséges, hogy egyéni, de bizonyosan rend-
szerszint{ okokbdl kovetkeznek.

STRUKTURALIS
SZEPARACIO

Egyéni szinten nincs
szeparacio

A vezetOség

elnyomja a kiaknazo
koncentracio

Szervezeti kontextus, az éndllo dontéshozatal
szerepe

A legstilyosabb probléma, hogy a szervezet minden
feladattal foglalkozik, innen pedig egyenes tt vezet a
legfontosabb tiinet, a tilterheltség és frusztracid kiala-
kuldsdig. A sok érdektelen feladat szembeadllitja a fej-
16dni és novekedni vagyas koncepcidjat a vezetés valos
érdekeivel, igy a feliilrdl jovS nyomadst kényszernek, és
nem 1j, piaci lehet6ségeknek latjdk a projektvezetSk.
A vezetSk a konnyebben megfoghat6, mindennapi le-
hetdségeket ragadjdk meg, és tudatosan tdvol tartjak
magukat a hosszd tava lehetGségektSl. Ezt a jelensé-
get tovabb erdsiti a tény, hogy a motivacids rendszer
(a pénziigyi és likviditdsi nyomds miatt is) a kiakndzo
tevékenységekre fokuszal, mikdzben mindenki tudja
és vallja, hogy ezek csak a tiléléshez elegendGek, a
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foglalkozik a felfedezd
tevékenységgel, de ezt

3. dbra
Szervezeti diagndzis a kutatasi kérdések alapjan
SZERVEZETI FELSO VEZETES
SZEREPE

KONTEXTUS

A felsé vezetés az
otlethozo

4 Centralizalt tervezés
' Folyamatos kontroll

A szervezet minden
problémaval foglalkozni
szeretne

|

Onallé dontések és
felel6sség hianya

!

|. Motivacio a kiaknazo
[ tevékenységekre
L fokuszal

'_ Kudarc a felfedezésben Ji

Forras: sajat készités

hosszu tavi sikerhez nem. E megallapitdsok fényében
kijelenthetd, hogy csak korldtozottan teljesiil a kettds
képességli szervezetek belsé kontextusdnak legfon-
tosabb feltétele, a rovid és hosszd tava lehetGségek
kozotti ellentétek egyénen beliili kibékitése, ez pedig
predesztindlja a felfedezd tevékenység az elhald, siker-
telen projektekben testet 61t§ bukdsat.

A felsd vezetés szerepe

»Nem tudom, hogy a felsd vezetd akar-e ezen vdl-
toztatni, de szerintem minden dontés az & kezében 0ssz-
pontosul. ...Biztos, hogy lennének gyorsabb dontések” —
szamol be tapasztalatair6l a 9. interjialany. A véltozdsi
folyamatok és a mindennapi, j6l szabdlyozott miikodés-
t6l eltérs tevékenységek életképtelenek a fels vezetk
nélkiil. Nem is tudnak mikodni, de a vezetGk sem merik
felvallalni az elengedés kockazatat. Es bar a fels§ veze-
tésnek kiemelt szerepe van a kettGs képességi szerveze-
tekben, itt azonban tul erds az Otletgeneraldsi, tervezési
és megvaldsitdsi centralizdcid, igy az emiatt 1étrejove
tulterheltség, fasultsdg és frusztracié csendes ellendlldst
sziil. Ebb6l kovetkezSleg sok probléma nem is jut el arra
a szintre vagy forumra, ahol az megoldhaté lenne. ,,Igen,
szeretnék részt venni a tervezésben... De ha ez pluszban
Jjon rd a jelenlegiekre, akkor nem” — szamol be a 6. inter-
jdalany arrdl az dltaldnosan érzékelhetd jelenségrdl, hogy
sokan részesei szeretnének lenni a munkdjukon tdlmutatd
fejlesztési projekteknek is, de nem vonjdk be Gket, és a
tilterheltség miatt nem is vallalndk el nyugodt szivvel.
Az érdekkonfliktusok és az elvartt6l elmaradé teljesitmé-
nyek miatt 1étrejovE bizalomhidny a folyamatos kontroll
kordbban ismertetett spirdljaba sodorja a szervezetet.
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A Kettds képesség kialakitasa
a vizsgalt kozépvallalatban

Py

Az el6z6 fejezet bemutatta, hogy milyen tényezdk aka-
dalyozzdk a szervezeti kettGs képesség kialakuldsat egy
olyan hazai novekedd, innovativ kozépvallalkozéasban,
aminek vallott és kovetett célja a felfedezd, vallalkoz6i
viselkedés folyamatos fenntartdsa 1j iizleti lehetSségek
kihaszndldsa 4ltal, de a meglévd iizletigak hatékony
miikodtetése mellett.

A kovetkeztetések és javaslatok hat csoportba so-
rolhaték, melyek (1) a decentralizacid, (2) a menedzs-
menttudds, (3) az értékelés és motivacid, (4) az ellen-
Orzés, (5) a vezetSi szerepek és identitds, végezetiil
(6) a hataskor. Az egyes javaslatok nem rendelhetSk
egyértelmiien valamelyik csoporthoz, hanem kettGben
vagy akar tobben is értelmesen elhelyezhetSk. A kuta-
tas sordn ez nem okozott problémat, épp ellenkezGlleg,
felhivta a figyelmet az egyes teriiletek kapcsolédésara,
a csoportok alkotta rendszerre. Ettdl fiiggetleniil két-
két teriilet szorosabb viszonyban 4ll egymadssal, ezek
az értékelés, a motivacid és az ellendrzés, valamint a
vezetGi szerepek, az identitds és a hatdskor kapcsolata.
Az is megéllapithatd, hogy a decentralizdcié és a me-
nedzsmenttudds fejlesztése valamennyi csoportra na-
gyon erds hatast gyakorol, ezért ezeket kiemelten kell
kezelni.

4. dbra

Szervezeti diagnodzis a kutatasi kérdések alapjan

Ertékelés, |
motivacio :

~
f Vezetdi Feladat
Ellenérzés szerepek, Sk
- e hataskor

k|ds=.‘nt|tas

Forras: sajat készités

[ Menedzsmenttudas

A 4. dbrén 14that6 modell timaszkodik a kettGs képes-
ség harom kulcsteriiletére, és ajanldsokat fogalmaz meg
a strukturélis szepardcid, a szervezeti kontextus fontos-
sdga terén, valamint felhivja a figyelmet a fels§ veze-
tés szponzori szerepének erdsitésére és a kozépvezetés
kritikus helyzetére is. A kordbbi kutatdsok eredményeit
kiegészitve (Dobdk et al., 2011) megéllapithat6, hogy
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egy szoftverberuhazas, képzés vagy tapasztalt kontroll
felvétele sziikséges, de nem elégséges feltétele a kettGs
képesség kialakuldsdnak. A modell valamennyi teriiletén
szandékolt akcidkat kell végrehajtani, és azok kozvetle-
niil és kozvetetten is katalizdljdk egymds hatdsat, végsd
soron létrehozhatjak a formalizéltan adaptiv szervezetet.

Decentralizdcio

A fels6 vezetés rendkiviil fontos szerepet jatszik a
kettds képességii szervezetekben, de a kozépvezetés
még inkabb. Ugyan a fels§ szint szolgaltatja az dtletek,
lehetGségek nagy részét, tdimogatja a folyamatokat és
teremti meg a sziikséges szervezeti kontextust, azon-
ban a hazai KKV-szektorra jellemz6 tulajdonos-vezetd
szerep az erGforras-elosztds, tervezés és ellendrzés te-
rén gyakorolt hatalméval erSteljesen gatolhatja a kettSs
képesség kialakuldsat és miikodését. A vizsgalt szerve-
zetnél az Otlethozoi, tervezési és ellenbrzési centraliza-
cio karositotta jelentGsen a folyamatokat.

A decentralizdciénak hdrom teriiletre kell 6sszpon-
tositania. Els6ként meg kell taldlnia az egyenstlyt a
lehetGségek azonositdsa terén. Bar a fels§ vezetSknek
tovabbra is kiemelt szerepe lesz ebben (alapvetSen a
jovebeli lehetségek, radikélis Gjitdsok terén), a fGleg
kiakndzashoz kapcsol6dd, inkrementélis véltozasok és —
Burgelman (1991) nyoman — autoném stratégiai irdnyok
becsatorndzasa érdekében a szervezet alsd szintjeinek is
formalizalt férumokat kell biztositani a javaslat-
tételre. Ehhez a legfontosabb a kozépvezetdi sze-
repek, feladat- és hatdskorok atalakitdsa.

A kovetkezS jelentGs decentralizicids fo6-
kuszteriilet a tervezés. Meg kell sziintetni azt a
gyakorlatot, hogy a feladatkijelolés és az ahhoz
kapcsol6dé tervezési folyamat a vezetés érdek-
érvényesitd és koordindcidés eszkoze legyen.
Természetesen ennek alapfeltétele a szerepek
és felfogasok atalakuldsa a modern tervezési és
menedzsmentismeretek elsajatitdsdval, de jol
latszik, hogy felsG szinten is szembesiilni kell a
véltozas kényszerével.

Végezetiil, meg kell sziintetni a vezetGség
operativ kontrolltevékenységét, és radikélisan
csokkenteni kell a projektvezetSk folyamatos
ellendrzését, mivel ez a bizalomvesztés és a fe-
lel6sségvallalds sériilésének egyik legfontosabb
oka. Természetesen ez nem mehet a vezetSi informalt-
sdg rovasdra, igy megfeleld kontrollmechanizmusokat
kell beiktatni. Az eredmények jol mutatjak, hogy a de-
centralizacid egy kiemelten fontos teriilet, azonban csak
egyéb valtozdsokkal 6sszhangban vezethet eredményre;
onmagaban csak tovabb rombolja mind a kis, mind a
nagy léptékd innovacids és valtozasi folyamatokat.
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Menedzsmentismeretek

Dobédk és szerzétarsai (2011) ravildgitottak, hogy
a novekedésorientalt, innovativ szervezetek szamara
a fejlett menedzsmenttudds elsajatitisa elengedhe-
tetlen, mivel a szakértelem, a technoldgiai tudds és a
technikai fejlesztések onmagukban nem elegendGek
a hosszu tavi novekedési palya fenntartdsdra. Szabd
(2011a) munkdival és a Versenyben a vildggal cimi
kutatds tobb publikaciéjaval dsszhangban megallapit-
hat6, hogy a fels6 vezetésnek kiemelten kell foglalkoz-
nia a stratégiai célok megalkotdsaval, amelyek ha nem
is formalizélt folyamat eredményei, de erds értékek a
véllalkozas életében. Ugyanis csak ezek biztosithatjak
a vezetSk szdmdra a fogddzot a tervek és oOtletek fiig-
getlen értékelése, rangsoroldsa soran.

A lehetdségek kozotti szlirési és rangsoroldsi szisz-
téma és az alapszintd stratégiai tervezési eszkoztar el-
sajatitdsan kiviil erSteljes igény mutatkozik a projekt-
tervezési tudds megszerzésére is. Ezdltal biztosithato,
hogy a tervezési munkak dgy keriiljenek ki a fels6 ve-
zetSk kezeibdl, hogy az nem kérositja — épp ellenkezd-
leg, javitja— a szervezet helyzetét a megfeleld terhelés-
elosztassal. A menedzsmentismeretek elsajatitdsa igy
erGteljesen befolydsolja az ellendrzési, tervezési me-
chanizmusokat és hatdskoroket, ezdltal a vezetdi szere-
peket és motivaciokat, igy a decentralizicié mellett az
egyik legfontosabb beavatkozasi pontként értékelhetd.

Ertékelés és motivdcio

Ezen a téren a legfontosabb, hogy a szervezet tul-
lépjen az alapvetSen biintet§ rendszeren és azon a
felfogdson, hogy a j6 teljesitmény alapelvards, mig a
rossz szabdlyszegés. Onéllsdgra és felelGsségtudatra
0sztonzd motivacidés rendszerre van sziikség, amely
feloldja az operativ feladatok és fejlesztési folyama-
tok kozotti ellentmondast, és jutalmazza a nehezebben
mérheté menedzsmentfeladatok elvégzését is. Igy bar-
mennyire is csdbité pénziigyileg és mérhetGség szem-
pontjabdl is a kiakndzashoz, a jelenbeli teljesitmény-
hez kotni az Osztonzdket, ez végzetesen kdrosithatja
a kettds képesség fenntartdsat és a jovébeli sikereket.
A motivaciés rendszer a hataskorok megfeleld atalaki-
tasaval, decentralizalassal és a menedzsmentismeretek
bovitésével sikeresen fejlesztheti a vezeti szerepeket,
ezaltal a szervezet teljesitményét, kreativitasat.

Ellendrzés

Az ellendrzési és beszamoltatdsi rendszer, valamint
a motivacid kozott erds kapcsoldédasok figyelhetSk meg
a kettds képesség tiikrében is. A legfontosabb, hogy a
decentralizacid timogatasara, illetve a korabbi kdzpon-
tositott, zommel a fels§ vezetSk altal gyakorolt, ellendr-
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z€si funkcidkat 6nallg, fiiggetlen menedzsmentkontroll
-szervbe kell dtcsoportositani. Ezéltal csokkenhetnek a
vezeti visszaélések, szabélyozott mederben folyhatnak
a fejlesztési projektek megvaldsitdsai és azok ellendrzé-
se, alacsonyabb munkaterhelés és megbizhat6bb, gaz-
dagabb informéciés bazisra tdmaszkodva. Az ellendr-
z€si rendszer masodik fontos célja, hogy csokkentse a
strukturdlis koordinécids eszkdzok okozta terhelést.

Vezetdi szerepek és identitds

Kapcsolédva a decentralizdcids irdnyokhoz, radik4-
lisan meg kell valtoztatni a fels§ vezetSk szerepfelfo-
gasat. A tervezési €s kontrollfeladatok delegéldsaval a
korabbi diktalo stilust a klasszikus szponzori megkoze-
litésnek kell felvaltania, ami timogatja, segiti a projek-
teket, konszenzust keresve fejleszti és ellenérzi a ter-
veket, és teszi mindezt a rovid és hosszu tavu célokkal
0sszhangban. A kordbban bemutatott akcidk kozvetve
is atalakitjak a kozépvezetSk pozicidjat, de tudatos 1é-
péseket is kell tenni a kdzvetits és képviseld szerepiik
kialakitasédra és fejlesztésére, ugyanis nekik kell meg-
teremteni az alulrél jov§, autoném kezdeményezések
becsatorndzdsanak gyakorlatdt, egyutttal a szervezeti
irdnyok, célok, fejlesztési projektek kommunikacigjat
az alsébb szintek felé.

Feladat- és hatdskor

A vezetSi szerepek dtalakuldsa erGs kapcsolatban all
a feladat- és hataskorok valtozasaval, amit a szandékolt
akciok mellett kozvetetten generdl a decentralizicio
€s a tervezési és ellendrzési ismeretek fejlédése is. Az
kozép- és projektvezet§ség Ondllosdganak és felelds-
ségtudatanak fejlesztése alapvets elvards a szervezeten
beliil, mert ezek hidnyaban a decentralizaciés kezdemé-
nyezések végzetesen szétrombolhatjdk a jelenlegi ve-
zet6i folyamatokat is. A feladatok 6nallo, fels6 akarat-
tél és érdekekts] mentes sziirésének és rangsoroldsdnak
lehetGsége, a menedzsmentismeretekre tdmaszkodo,
konszenzusos tervezési fazis, a fiiggetlen kontrollszerv
nyujtotta ellendrzési és tamogatasi funkcid, illetve a
felfedezd és kiakndzé tevékenységekre egyarant moti-
valé 6sztonzési rendszer megteremti a felelGs és 6nélld
munkavégzés lehetGségét. A lehetGségek mellett azon-
ban elvardsokat és kereteket is meg kell fogalmazni,
igy definidlni kell, hogy a fels§ vezetés alatti szintek-
nek egyardnt részt kell venniiik a felfedez$ és kiakn4-
76 tevékenységekben, lehetség szerint diverz, alsébb
szintl beosztottak bevondsdval l1étrehozott projektcsa-
patokkal. Tgy csokkenthetS a vezetdség, és azon beliil
az egyes személyek jelenlegi strukturdlis szepardcidja,
€s az egész szervezet mozg6sithatova vilik a rovid és a
hosszu tavi célok elérése mentén.
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Osszegzés

A kutatds a szervezeti kettGs képesség fogalmi hatte-
rében azon alapvets jelenségeket vizsgélja, hogy egy
véllalkozas hogyan tud egyszerre formalizalt és rugal-
mas lenni, hogyan tudja sikerre vinni régi és dj tizleti
lehet8ségeit, hogyan tud rutinokat kialakitani, mikoz-
ben folyamatosan 4j dolgokkal kisérletezik. A kutatas
azokra a kérdésekre keresi a valaszt, hogy milyen szin-
ten szepardlédnak a felfedezd és kiakndz6 képességek
a szervezetben, ezeket hogyan tdimogatja a szervezeti
kontextus és a felsd vezetés. Egy innovativ, ndvekedés-
orientdlt, Hortovanyi (2010b) alapjan vallalkozéként
jellemezhetd vezetd altal irdnyitott vallalkozas részle-
tes, mély megismerésével sikeriilt feltarni a szerveze-
ti kett6s képesség legfontosabb akaddlyozé tényezdit,
megvalaszolni a kutatasi kérdéseket és konkrét, fejlesz-
tési javaslatokat megfogalmazni a gyakorlé szakembe-
rek szdmadra.

C)sszefoglalva, a strukturdlis szeparaci6 a hazai ko-
zépvallalkozasok szintjén nem javasolt, a kozép- és
fels6 vezetésnek egyiitt kell kezelnie a rovid és hosszua
tava fejlesztési projekteket. Ennek lehet6vé tételében
kiemelten fontos szerepet jatszik a szervezeti kontextus
és fels6 vezetés, de a kutatds felhivja a figyelmet a ko-
zépvezetés kritikus pozicidjara is. A feladatkijelolés és
-tervezés esetében decentralizalt, konszenzusos dontés-
hozatali folyamatra van sziikség, mely a menedzsment-
ismeretek fejlesztése, fiiggetlen menedzsmentkontroll-
funkcié 1étrehozdsa, a felfedezd, fejleszt6 és operativ
feladatokat egyardnt 0Osztonz6 motivaciés rendszer
kidolgozasa altal valdsithaté meg. A csdkkend terhe-
1és, az egyértelm(ibb feladat- és hatdskorok, tisztdbb
vezetdi szerepek, 0sszehangoltabb egyéni és szervezeti
célokbdl fakado teljesitményndvekedés katalizalhatja a
kettSs képesség, a formalizalt rugalmassag kifejleszté-
sét és konzervaldsat, végs6 soron feloldhatja az ellen-
tétet a rovid tdvra fokuszald szakmai kivalésag és haté-
konysdg, valamint a hosszud tavd, felfedezd, innovativ
magatartas kozott.

Amellett, hogy a kutatds a gyakorlat szdmadra is
rendelkezik hozzaadott értékkel, az akadémiai tudast
is boviti. Dobdk és szerzGtarsai (2011) ttjan haladva a
cikk kifejti, milyen tartalmi menedzsmenttudas lehet
sziikséges a novekedésorientdcid és innovativitds fej-
lesztésére. Egynttal sz€lesiti az akadémiai ismereteket
arrdl, hogy a tuddsgyarapitdson kiviil milyen érzékeny
teriiletei vannak a hazai KKV-szektor hizévallalko-
zasainak, amik kérosithatjdk a rovid és hosszui tavi
innovativitds kialakuldsat. Végezetiil a cikk gazdagitja
a kettds képesség teriiletén sziiletett, hazai irodalmat,
és értelmezi az eddigi, zommel nagyvéllalatoknal foly-
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tatott kutatdsok eredményeit a kis- és kozépvallalko-
zéasokon.

Fontos azonban felhivni a figyelmet a kovetkezte-
tések korlataira is. A kutatds egy szervezet részletes
és mély feltarasara épiilt, mely sordan — a modszertan
sajatossagaibdl fakadéan — a kutatd is részesévé va-
lik a szervezet életének, eredményei nem objektivek
és targyilagosak. Tovabbi korlét, hogy bar az alapvetd
ismérvek alapjin a szervezet megfelel a kettds képes-
ség vizsgélatira, az azonban nem biztos, hogy htien
reprezentdlja a KKV-szektor hasonlé jellemzdivel bird
vallalkozésait. Ebbdl kovetkezbleg a kutatds tovabbi
vizsgélatokat kivan. A jov6 munkdinak a befolyaso-
16 tényezdk kapcsolatdnak tovdbbi megfigyelésére és
nagymintds tesztelésére kell fokuszalniuk.

Labjegyzet

'A cikk a TAMOP-4.2.1.B-09/1/KMR-2010-0005 azonosit6ji
projektje, ,,A tuddsalapt gazdasdg Magyarorszdgon, az innova-
ciés szemlélet erGsodésének és a K+F teljesitmények novelésé-
nek feltételei” cimet visel§ alprojektjének kutatasi tevékenysége
eredményeként késziilt
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