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MANAGING ORGANIZATIONAL ATTENTION IN AN AMBIDEXTROUS
ORGANIZATION

Jelen tanulmany egy nagyvallalat kettés képességli szervezetté valasanak folyamatat mutatja be. Az informatikai valla-
lat versenykornyezetét extrém verseny jellemzi, amelyben a lehetéségek felderitése és gyors kiaknazasa létfontossagu
képesség. A kutatas a felsé és kdzépvezetdk kozotti egyuttmikodést vizsgalva arra az eredményre jutott, hogy fejlett
Uzletiintelligencia-rendszerek hasznalataval a vallalat kontrollalt stratégiai megujulasra valt képessé. Az automatizalt és
egyben adatvezérelt folyamatban a vonalbeli és kozépvezeték befolydsa csdkken, szerepik passziv lesz. Egy kifinomult
dontéstamogato rendszer, gondosan kialakitott szervezeti politika és kommunikacios stratégia helyettesitheti a kollektiv
értelemben vett kozos stratégiai sémakat. A kontrollalt megujulasi stratégia elénye, hogy a szervezet teljes mértékben
kamatoztathatja az erésen centralizalt formalis tervezés és ellen6rzés minden elényét, mikdézben a szervezet rugalmassa
és kettds képességuivé valik.
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This study describes the process of a large company becoming an ambidextrous organization. The competitive landscape
of an IT company is characterized by extreme competition, where exploring and quickly exploiting opportunities is a
critical capability. Studying the interplay between top and middle management, the results indicate that sophisticated
business intelligence systems allowed for the pursuit of controlled strategic renewal. In the automated and data-driven
process, the influence of line and middle managers is reduced and their role is passive. A sophisticated decision support
system, well-designed organizational policy and communication strategy can replace common strategic schemes in a col-
lective sense. The benefit of a controlled renewal strategy is that the organization can fully reap the benefits of a highly
centralized formal design and control, while making the organization resilient and dual.
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Annak ellenére, hogy kutatasi teriiletként egyre na-
gyobb népszerliségnek 6rvend, sok kutatd egyetért
abban, hogy még mindig keveset tudunk arrol, hogy a
vallalatok miként biztositjak jelenlegi és jovobeli életké-
pességiiket (Horvath & Papp, 2015). A szervezeteknek
meg kell ujitaniuk magukat ahhoz, hogy megsziintessék
meglévo kompetenciaik €s a valtozo versenyfeltételek ko-
z6tti rést (Floyd & Lane, 2000). Ez azonban nem kdonnyt
feladat. Empirikus vizsgalatok kimutattak, hogy kevés
vallalat képes hosszu tavon egyszerre kiaknazni meglévo
képességeit, mikozben 1) képességet is elsajatit (Raisch,
2008). Kutatok szerint ez arra vezethetd vissza, hogy a
szervezetek a tobbsége — legalabbis rovid tavon — abban
érdekelt, hogy fokuszalja tevékenységeit (Van Looy et al.,
2005). Benner és Tushman (2003) arra a kdvetkeztetésre
jutottak, hogy a jovobeli lehetdségek feltarasa nagyon el-
térd szervezeti tamogatast igényel, ami a vezetok szamara
rendkiviili kihivast jelent.

A kozelmultban a tudomanyos figyelem az egyének ¢és
csoportok szerepére dsszpontositott a kiaknazas és a fel-
taras kiegyensulyozasaban, példaul Birkinshaw és Gupta
(2012), valamint Turner et al. (2013). O’Reilly és Tushman
(2013) arra hivtak fel a figyelmet, hogy ennek ellenére
még mindig keveset tudunk arrdl, hogy a szervezetek ho-
gyan segithetik vagy gatolhatjak a stratégiai megujulasra
vonatkozo vezetdi dontéseket. Barney és Felin (2013) sze-
rint az elemzési egységnek az egyénnek kell lennie, mivel
a szervezeti kettds képesség az egyének kollektiv csele-
kedetei alapjan jon I1étre. Jelen kutatas ezért azt vizsgalja,
hogy egy multinacionalis vallalat nagyszabasu stratégiai
megujulasa sikeres lehet-e extrém versenykdrnyezetben,
mikdzben a vonalbeli és a kozépvezetdk csak passziv sze-
repet toltenek be.

Zimmerman et al. (2015) induktiv esettanulmanyuk-
ban arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a feliilrél lefe-
1¢ iranyul6é megujitasoknak alternativaja lehet az alulrél
felfel¢ iranyulé kezdeményezés, amely soran a vonalbeli
vagy kozépvezetdi szintrél kezdeményezik, illetve befo-
lyasoljak a folyamatot. Volberda et al. (2001) és késébb
Volberda (2017) javasolta ezért, hogy a felsd szintli pers-
pektivat ki kell egésziteni a kozépvezetdi nézéponttal. Ku-
tatasunkban ezért a felsd és kozépvezetés kozotti kdleson-
hatas, egyiittmiikodés keriilt a vizsgalodas kozéppontjaba.

A kutatas egy nagyvallalat longitudinalis vizsgalatara
¢épiil esettanulmanyos modszertannal. A globalisan miiko-
ujulast kovettitk nyomon kilenc egymast kdvetd évben.
A cég a legmodernebb informatikai megoldasok nyujta-
saval piacvezetd, azonban ebben a szektorban a verseny
extrém kihivasok el¢ allitja a fels6 vezetoket (Kuckertz et
al., 2010). Ebben a szektorban a ,,versenykornyezet kisza-
mithatatlan, nehezen eldre jelezhetd valtozasokkal, ami
miatt a gydztesek rovid ido alatt vesztesekké valhatnak™
(Meyer, 1998, p. 3). Az itt bemutatott eset egyedi abban
az értelemben, hogy a megujulast nem az iparag vagy a
technologia érettsége €s az ezzel jaro csokkend bevételek
kényszeritették ki, hanem felsévezetdi viziobol ered. A
kozelmultbeli tanulmanyok (1asd példaul Patel et al., 2013)
megallapitottak, hogy a cstcstechnologiai iparagakban
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tevékenykedd vallalatok hajlamosabbak az innovaciora ¢s
kockazatvallalobbak is. Ugyanakkor nem minden cstics-
technologiai vallalat bizonyul egyforman jonak stratégiai
megujulasban. Ezért fontos, hogy megértsiik ezen szerve-
zeti képesség kialakulasanak folyamatat, kiilondsen a nap-
jainkban zajlo negyedik ipari forradalom idején.

A tanulmany tobb teriileten boéviti a szakirodalmat. El-
sOként, a korabbi kutatasokkal ellentétben ramutat arra,
hogyan iranyithatja a stratégiai megujulast egy erds fel-
sOvezetdi csapat, mikozben a kozépvezetdket a hattérbe
szoritja, a szervezeti ellenallast pedig minimalizalja. Ma-
sodszor, bemutatja, hogy a kifinomult Gizletiintelligencia-
rendszerek hasznalata, amelyek naprakész informaciokat
biztositanak a vezet6k szamara, hogyan tamogatjak a
rugalmas és gyors alkalmazkodast. A feliilr6l vezérelt, a
kozépvezetdket passziv szerepbe allito, iizletiintelligen-
cia-rendszerekkel tamogatott stratégiai megujulas bemu-
tatasa ujszerl a szakirodalomban. Ezt a megujulasi folya-
matot az erdsen kdzpontositott jellege miatt ,,kontrollalt
ut”-ként irhatjuk le. Harmadszor, a tanulmany hozzajarul
a szakirodalom tovabbfejlesztéséhez azaltal, hogy feltarja
a kettds képesség megvaldsitasa soran felmeriilé kihiva-
sokat. A megujulas soran egy olyan idészakot azonositot-
tunk, amikor strukturalis szétvalasztasra volt sziikség az
Uj stratégia piaci hatdsanak maximalizalasa érdekében,
mikozben a szervezet id6t kapott a régi rutinok elfelejté-
sére. Végezetiil, a tanulmany negyedik f6 kovetkeztetése
a kommunikacio kiemelt fontossaga a szervezeti tagok
mozgositasaban egy, az iparagat megujito, igy a vallalat
jovoéjét meghatarozo technologiai valtozas soran.

Szakirodalmi attekintés

A szervezetek alapvetd dilemmaja, hogy egyszerre
kell biztositaniuk jelenlegi miikddésiik eredményességét
és jovobeli ¢életképességiiket (Teece et al., 1997). Evolu-
cionista megkozelitésben a vallalatok a bizonytalansagot
tanulassal probaljak meg csokkenteni, azaz uj rutinok ¢és
képességek kifejlesztésével és a vallalat kornyezetének al-
lando ujraértelmezésével (Kiss, 2005).

A kutatok gyakran utalnak ,stratégiai megujulas”-
ként a vezetdk altal végzett olyan tevékenységek folya-
matara, tartalmara ¢s kimenetelére, amelyek drasztikusan
megvaltoztatjak a szervezet jovobeli miikddését (Volberda
et al., 2001). Ez a kifejezés azon szervezeti jellemzdok mo-
dositasara vagy cseréjére vonatkozik, amelyek jelentésen
befolyasolhatjak a szervezet hosszl tavu kilatasait (Agar-
wal & Helfat, 2009; Szabd, 2017). A stratégiai megujulas
magaban foglalja a szervezet er6forrasainak és képessége-
inek attervezését, uj stratégiai célok kijelolését, valamint a
versenystratégia és a termékpiac fokuszanak modositasat
(Burgers & Jansen, 2008; Guth & Ginsberg, 1990; Stop-
ford & Baden-Fuller, 1994).

A stratégiai megujulas és a szervezeti kettds
képesség kapcsolata

A stratégiai megujitasnak két fontos tulajdonsaga van.
El6szor is mindig valtozast foglal magaban. Masodszor, ez
egy folyamat, egy olyan kibontakozo6 ut, amelyben a szer-
vezet célja képességeinek megujitasa 0j tudas €s innovativ
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magatartas altal (Miiller & Kunisch, 2018). A stratégiai
megujulasi tanulmanyok tipikusan evolucios perspektiva-
bdl tekintenek a folyamatra. Elérehaladasanak kiilonb6zo
fazisait azonositjak, vizsgalodasaik kézéppontjaban pedig
a valtozast tamogato tigynokok (change agents) szerepe ¢és
cselekvései allnak. Gulati és Puranam (2009) ramutattak,
hogy a nagyobb atalakitasok soran a szervezetek diszkrét,
egymastol jol elkiilonithetd formalis valtozasokon mennek
keresztiil, mikézben a szervezet informalisan csak kisebb
Iépésekben ¢s fokozatosan alkalmazkodik a valtozasok-
hoz. Altalaban a megujulasi it dinamikajanak elemzésére
iranyulo tanulmanyok a kvalitativ modszereken, példaul
esettanulmanyokon alapulnak.

Az empirikus bizonyitékok azt mutatjak, hogy egyes
szervezetek egyidejileg képesek szertedgazd tevékeny-
ségeket folytatni (Duncan 1976; Gibson & Birkinshaw,
2004). Ezért képesek a jelenlegi képességeik kiaknazasa
mellett 0j, jovobeli képességek feltarasara is. March (1991)
értelmezésében a kiaknazas a fegyelmezett problémameg-
oldas és a hatékonysagra torekvés. Ezzel szemben a felde-
rités, azon tevékenységek Osszessége, melyeket a vallalat
azért végez, hogy megvaltoztassa az utfliggdségét, bele-
értve a kisérletezést és az innovaciot. A kettés képességii
szervezetek egyidejlileg folytatjak ezeket a tevékenysége-
ket, és képesek szinergikus értékeket megragadni a kettd
kozott (Raisch & Birkinshaw, 2008). Ahogy azt szamos
kutatas kimutatta, a szervezeti kettés képességti vallalatok
jobb teljesitményt érnek el, mint azok, amelyek az egyik
képesség rovasara a masikra fokuszalnak (lasd Cembrero
& Séenz, 2018; Hughes et al., 2018; Lubatkin et al., 2006).
Az 1j képességeket feltaro vallalatok nagyobb eséllyel ké-
pesek a tulélésre, s ha jol iranyitjak a folyamatot, akkor
megujitasi eréfeszitésiikkel befolyasolhatjak az egész ipar-
ag jovojét (Christensen & Overdorf, 2000).

A kutatasok azonban azt is kimutattak, hogy meglepo-
en kevés vallalat képes hosszabb tavon megujitani alapvetd
kompetenciait (Raisch, 2008). Benner ¢s Tushman (2003)
azt talalta, hogy ennek oka a feltaras és kiaknazas 1énye-
gesen eltérd szervezeti tamogatasi igénye. Beer és Nohria
(2000) szerint a mogodttes ok az, hogy a legtobb szervezet
a kiaknazo tevékenységeket részesiti elényben. A megszo-
kott rutint kényelmesebbnek talaljak a felderitéssel jaro
kockazattal és magasabb koltségekkel szemben (Andrio-
poulos & Lewis, 2009; Liu & Leitner, 2012). A szervezeti
kultara ezért kritikus meghatarozdja a szervezeti kettds
képesség kialakulasanak (Junni et al., 2015).

A szervezeti kettds képesség kutatasanak két f6 aga is-
mert. Az egyik arra a feltételezésre épit, hogy a szervezetek
bizonyos konfiguraciok elfogadasaval kettds képességiivé
valnak. Példaul Raisch (2008) harom szervezeti megoldast
irt le a kettds képesség strukturalis szétvalasztasaval kap-
csolatban. Az els6 az idébeli szétvalasztas, ahol centrali-
zalt, majd decentralizalt id6északok valtjak egymast, igy
idében egyszer a kdltséghatékonysag ¢és méretgazdasagos-
sag, maskor az innovacio és tanulas keriil elétérbe. A ma-
sodik megoldas a térbeli szétvalasztas, amelyet kiilonb6zo
vallalati szintl egységek létrehozasaval érnek el. Ekkor
egy elkiilonitett szervezeti egység feladata az innovacio,
mig a tobbi egység a kiaknazasra dsszpontosit. A harma-
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dik megoldas a parhuzamos strukturak biztositasa, amely
lehetévé teszi a munkavallalok szamara a kétféle struktura
kozotti mozgast. Ebben az esetben az elsédleges, formalis
struktirakat, amelyek a rutinfeladatok elvégzésére szol-
galnak olyan halozati strukturak egészitik ki, amelyek elég
rugalmasak az innovativ tevékenységek tamogatasahoz. E
nézet tamogato6i azonban azt is elismerik, hogy a struktu-
ralis szétvalasztas koordinacios koltségekkel jar.

A masodik kutatasi irany Birkinshaw és Gibson (2004)
mivére alapul, amely bevezette a kontextusfiiggd kettds
képesség fogalmat. A kontextusfiiggd kettds képesség nem
parhuzamos struktarak létrehozasaval érhetd el, hanem
olyan folyamatok és rendszerek kiépitésével, amelyben a
szervezeti tagok sajat dontéseket hozhatnak arrdl, hogyan
oszthatjak meg idejiiket a kiaknazo és a felderitd tevé-
kenységek kozott mindennapi munkajuk soran. Gibson és
Birkinshaw azzal érveltek, hogy a kontextusfiiggd kettds
képesség akkor johet létre, amikor a vezetdk tamogatd
szervezeti kornyezetet alakitanak ki. Ez nem elsésorban
karizmatikus vezetéssel, vagy erds kulturaval érhetd el,
hanem gondosan kivalasztott rendszerek és folyamatok
létrehozasaval, amelyek egyiittesen alakitjak és vezérlik
az egyének viselkedését. A kontextus ugy értelmezhetd,
mint olyan adminisztrativ mechanizmusok létrehozasa,
amelyek magukban foglaljak az egyértelmi teljesitmény-
elvarasokat, a kdvetkezetes jutalmakat, valamint szankci-
okat. Ezen mechanizmusok megerdsitik a kivanatos maga-
tartasformakat (Chang & Hughes, 2012).

A korabbi tanulmanyok azonban azt is kimutattak,
hogy a szervezeti tagok nem rendelkeznek azonos mér-
tékben a felderitéshez sziikséges képességekkel, és ezért
a kontextusfiiggd kettds képesség nehezen megvalosithatd
(Hortovanyi, 2010; Venkataraman, 1997).

A kutatasok kimutattak, hogy a technologidk vagy a
piaci igények valtozasai gyakran Osztonzik a felsé veze-
toket, hogy tulmutassanak a dominans cselekvési logikan,
azaz a kiaknazason (cf. Demeter & Losonci, 2019; Ren &
Guo, 2011; Nonaka, 1994). Dinamikus kdrnyezetben Sid-
hu et al. (2007) megallapitotta, hogy Iétkérdés a nem helyi
tudaskeresési magatartas (azaz a feltaras), ami alapjan ugy
gondoljuk, hogy extrém versenykornyezetben a vezetokre
nehezedd innovacios nyomas sokkal jelentésebb, mint a
lassan valtozo iparagak esetében.

A kbzépvezetés szerepe a megujulasi folyamatban

A fels6 vezetéshez (TMT) a vezérigazgatd és mas sze-
nior vezetdk tartoznak, akik az alelnok szintjén vagy fe-
lette allnak. A felsé vezetdk kulcsszerepet jatszanak a cég
a stratégiai megujitasban is. Raes és szerzotarsai szerint
azonban még mindig meglepden keveset tudunk a felso és
kozépvezetés viszonyardl a kettds képesség kialakitasa-
ban, illetve ennek a két szint szerepérdl a tevékenységek
kozotti 6sszehangolas soran (Raes et al., 2011).

A kozépmenedzsment kifejezés a felsd vezetok alatt
talalhato vezet6i szintre utal (lasd pl. Dutton & Ashford,
1993; Uyterhoven, 1972; Wooldridge et al., 2008). A ko-
zépvezetés megkiilonboztetd jellemzdje azonban nem az,
hogy hol szerepelnek a szervezeti diagramban, hanem a



szerepiik a stratégia napi tevékenységekre valo lefordi-
tasaban mutatkozik meg (Wickenberg, 2013). Nonaka
(1994) azzal érvelt, hogy egyediilallo helyzetiik miatt a
kozépvezetok befolyasolhatjak a stratégiai folyamatot az-
altal, hogy a szervezet felso és also szintjeit 6sszekdtik, az
informacio rajtuk keresztiil aramlik. Tamogatasuk meg-
nyerése ezért kiemelkedden fontos egy megujulasi folya-
matban (Burgess et al., 2015). A kozépvezetés ezért egy
sziikséges megfigyelési pont a képességek épitésével és
megujitasaval kapcsolatos szervezeti folyamat tanulma-
nyozasara (Vuori & Huy, 2016; Wooldridge et al., 2008).

Tovabba, a kozépvezetdk fontos szerepet jatszanak a
vallalat szervezeti egységei kozotti horizontalis kapcso-
latok kialakitasaban és fenntartasaban is, mint példaul a
gyartas, a marketing ¢és az értékesités kozott, ami elen-
gedhetetlen a sikeres miikodéshez (Taylor & Helfat, 2009).

A kozépvezetdi szint vizsgalata ezért nem is Gjkeletd,
az sz¢les korli tudomanyos figyelmet kapott a stratégia ki-
alakitasa és megvalositasa terén (lasd Balogun & Johnson,
2004; Burgelman et al., 2018; Floyd & Wooldridge, 1992;
Raes et al., 2011). Wickenberg (2013) ramutatott, hogy a
kozépvezetdk hajlamosak arra, hogy a szervezeti stratégia
megvalositasaban opportunista modon jarjanak el. El6-
szor is, bizonyos mértékig hajlamosak lehetnek a jelenté-
sek torzitasara a sikerek eltulzasaval és a hibak elfedésé-
vel. Fontos informaciokat rejthetnek el annak érdekében,
hogy a fels6 vezetés figyelmét bizonyos, altaluk preferalt
kérdésekre iranyitsak (Dutton & Ashford, 1993). Masod-
szor, amennyiben a felsd vezetés altal tamogatott stratégia
népszeritlen a kozépvezetdk korében, akkor érdekeltek
lehetnek a végrehajtas hatraltatasaban. Guth és MacMil-
lan (1986) megjegyezte, hogy a kdzépvezetés aktivan is
ellenallhat, mint példaul nyilt fellépés megbeszéléseken,
mas szervezeti tagokkal koalicioépités annak érdekében,
hogy megakadalyozzak a stratégia megvalositasat. Lehet,
hogy szandékosan ,,blokkoljak” a megvalositast annak ér-
dekében, hogy bebizonyitsak, a valasztott stratégia nem
volt j6 dontés. Passziv ellenallas sem ritka, mint példaul
a végrehajtas alacsony prioritasa, ami sziikségtelen kése-
delmet eredményez, ¢és a vart eredményeket ellehetetleniti.
Ezek mind stlyosan veszélyeztethetik a stratégia megva-
l6sitasat, valamint a vart eredmények mindségét (Graham,
1986). Kovetkezésképp, a kdzépvezetdk strukturalis pozi-
cidja miatt hatékonyan megvaltoztathatjak a cég stratégiai
iranyat (Burgelman, 1983; Hornsby et al., 2002; Zimmer-
mann et al., 2018).

Osszességében elmondhatd, hogy a kutatok egyetérte-
nek abban, hogy a felsd- és kozépvezetdk hatalmi viszo-
nyai kozott atrendezddés van. A felsé vezetés gyakorlati-
lag hatalmat részben elvesziti, mikor csdkken a szervezet
cselekvésére vonatkozo tényleges befolyasa (Wickenberg,
2013), s ezért a kdzépvezetdi elkotelezettség kritikus eld-
feltétele a stratégia megvalositasanak (Guth & MacMil-
lan, 1986). Volberda ¢és szerzétarsai (2001) megvizsgal-
tak a kozépvezetdk bevonasat nagyvallalatok stratégiai
megujulasa soran, vizsgalodasuk kozéppontjaban pedig
a fels6 vezetok és kozépvezetdk kozott viszony mellett a
kiilsé kornyezet észlelése allt. Azt talaltak, hogy extrém
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versenykornyezetben (Chypercompetitive’) a kozépvezetoi
szint bevonasa kulcsfontossagu a stratégiai megujulas si-
keres végrehajtasahoz. Ocasio és Joseph (2005) hasonlo
kovetkeztetésre jutottak, és azt javasoljak, hogy a straté-
giai megujulas egy iranyitott evolucios folyamat legyen,
amelyben az alulrol felfelé iranyuld valtoztatasi torekve-
sek is teret kapnak, a kdzépvezetdket pedig a stratégia ki-
alakitasaba bevonjak.

Ezzel szemben mas tanulmanyok ramutattak arra,
hogy vannak formalizalt rutinok és eljarasok, amelyeket
a felsd vezetok hasznalhatnak a szervezeti tevékenysé-
gek fenntartasara vagy épp megvaltoztatasara (Ren &
Guo, 2011; Simons, 1987). A szervezeti teljesitmény at-
fogd mérése érdekében, az operativ miikodés, valamint a
fontos vezetdi dontések tamogatasdhoz a vallalat egyre
nagyobb mértékben alkalmazhat intelligens tizleti rend-
szereket (Sharda et al., 2014). Khandwalla (1972) azzal
érvelt, hogy minél nagyobb a verseny, annal nagyobb
sziikség van az ellendrzésre, €¢s annal nagyobb az elénye
a kifinomult iranyitasi rendszerek bevezetésének, s ez
kiilonosen igaz intenziv versenykornyezetben. Vélemé-
nye szerint, amikor a verseny kézéppontjaban innovativ
termék all, akkor az bonyolult és igen Osszetett szerve-
zeti struktira kialakitasat koveteli meg. Ekkor az alta-
lanos miikodés magas szintll integraciot €s koordinaciot
igényel, a szofisztikalt tizleti rendszerek ugyanakkor ezt
az integraciot nagymértékben tamogatjak. A gyakorlat-
ban ezek a menedzsmentkontroll-eszkdzok rendkiviil
hatékonyan hasznalhatok, rajtuk keresztiil a vezetdk a
vallalati szintli teljesitménynormakat és szabvanyokat
hozhatnak létre és érvényesithetnek. Simons (1994) joval
korabbi munkaja soran hasonlo kovetkeztetésre jutott,
azaz a kontrollrendszerek fontos szerepet jatszhatnak
mind az aprobb lépésekben torténd evolucids, mind a
forradalmi valtozasok megvalositasaban.

McCarthy és Gordon (2011) kimutattak, hogy a vallala-
ti szintll iranyitasi rendszerek eldsegithetik a kettds képes-
ség kialakitasat. Példaul a visszajelz6 kontrollrendszerek,
amelyek az esemény utani informaciokra tamaszkodnak a
problémak kijavitasaval a szervezet kiaknazasi képessé-
gét erdsitik. Ezzel ellentétben az ,,eléremutatd” vezérlo-
rendszerek 0sszegyijtik az esemény el6tti informaciokat,
hogy elére jelezzék a jovobeli trendeket és eseményeket,
valamint azok hatasait, miel6tt még barmilyen valtozas
bekdvetkezne (példaul a keresletben). Ez az informacio
segiti a szervezeteket abban, hogy részt vegyenek a ,,fel-
derité tevékenységekben és kéthurkos tanulasban, amire
az egyéneknek és szervezeteknek sziikségiik van a meglé-
v6 képességeik radikalis atgondolasa és megvaltoztatasa
érdekében” (McCarthy & Gordon, 2011, p. 244).

Szerzok eldfeltevése volt, hogy bar e rendszerek mii-
kodtetése nagyfoku figyelmet kdvetel meg a felsé vezetdk-
tol (példaul az adatok gyakori és rendszeres értelmezését),
lehetéveé teszik a felsd vezeték szamara, hogy vissza-
nyerjék a szervezet tevékenységeire gyakorolt befolyasuk
(Szukits, 2017). Ezért véleményiink szerint a vezetdi ira-
nyitasi rendszerek mélyrehato hatast gyakorolnak a szer-
vezeti kettds képesség fejlodésére.
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A kimeneti kérnyezet szerepe a stratégiai
megujuldsban

A szakirodalom azt sugallja, hogy a hatékony alkal-
mazkodashoz a vezetéknek meg kell vizsgalniuk a belsé
¢és kiilsé kornyezetiiket. D’Aveni és MacMillan (1990) a
fels6 vezetdk figyelmét tanulmanyoztak sikeres és sikerte-
len vallalatokban ¢s arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a
sikeres cégek felsé vezetdi egyenld figyelmet forditottak a
belso ¢és kiilsé kornyezetre, illetve nagyobb figyelmet for-
ditottak a kimeneti kérnyezetre, mint az input kdrnyezetre.
Ezzel szemben a sikertelen cégek vezetdi hajlamosak voltak
figyelmen kiviil hagyni a kimeneti tényezoket, és nagyobb
figyelmet forditottak az input tényezokre, tovabba a belsd
kornyezetre. Ezért nem tudtdk vallalataikat alkalmazko-
dasra 6sztondzni. E cégek kudarca pedig a felsdvezetdi fi-
gyelem megosztasaval is magyarazhato. Kutatasuk azt iga-
zolta, hogy a sikeres cégek nagyobb figyelmet forditanak a
kimeneti kornyezetre, mert a legfontosabb kritikus sikerté-
nyezdk a kimenethez kapcsolodnak: az tigyfél igényei €s a
termek életciklusa (D'Aveni & MacMillan, 1990).

A kutatasok azt is kimutattak, hogy a piac befutott ve-
zetd vallalatai 0j belépdk aldozataul eshetnek, amikor egy
feltorekvo technoldgia, egy rombold innovacié megbontja
az iparagi egyensulyt (Forbes & Kirsch, 2011). Az info-
kommunikacios szektorban ez nem ritka jelenség. Szamos
olyan vallalatot sorolhatunk fel, amelyek fénykorukban
piacvezetéknek szamitottak, mara azonban eltiintek, s
kudarcuk a bomlaszto (diszruptiv) innovaciora vezethetd
vissza (Bdgel, 2008). A bomlaszté innovaciok a piac also
végén, vagy a fogyasztasbol kiszorult iigyfelek igényeire
¢és problémaira adnak els6ként megoldast (Christensen et
al., 1997), amely alapjaiban alakitja at magat a piacot, a
kimeneti kornyezetet. Egyrészt magan a szektoron beliil,
amikor az 0j kombinaciok (termékek és szolgaltatasok) ki-
szoritjak a régieket; masrészt a szektor ujdonsagai és mas
szektorok termékei, szolgaltatasai kozott, amikor példaul
egy infokommunikacios termék kiszorit egy egészen mas-
fajta terméket vagy vallalkozast (Bégel, 2008).

Osszességében tehat a versenyképesség megOrzése
érdekében a feltorekvo iparagak kihivast jelenthetnek a
meglévo szervezetek szamara, hogy az alaptevékenységiikrol
egy teljesen 1j, fliggetlen vagy minimalisan kapcsolodo
technologiara valtsanak. A napjainkban zajlo digitalis
transzformacio valamennyi iparagra hatassal van, az tigyfelek
igényeinek ¢és keresletének valtozasa, illetve a feltdrekvo
technologiak miatt a vezetok figyelmét a jovo felderitésére is
ki kell terjeszteni (Csedd, Zavarko, & Sara, 2019; Horvath,
2019; Bower & Christensen, 1996; Harrigan, 1980).

A szervezeti figyelem szerepe a stratégiai
megujuldsban

A szervezeti figyelem nézete ("Attention Based View’)
tudomanyteriilet azzal foglalkozik, hogy a szervezeti figye-
lem hogyan alakitja a szervezeti alkalmazkodast (Ocasio,
2011). A szervezet magatartasat alapvetden az hatarozza
meg, hogy mi keriil a dontéshozok figyelmének a kozép-
pontjaba (Wei et al., 2014). A stratégia a szervezeti figye-
lem mint4jan alakul ki, amelyet egy bizonyos kérdéskar (pl.
problémak, lehetdségek és fenyegetések) és azokra adott
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valaszok (példaul eréforras-allokacios minta, folyamatok
és rutinok) alakitanak ki. A vallalat figyelme pedig egy kor-
latos eréforras, amely egyidejlileg csak egy viszonylag kis
szamu tényezore allokalhatd (Ocasio, 1997; March, 1991).

Dutton ¢és Ashford (1993) szerint egyetlen egy kornye-
zeti tényez0 sem stratégiai jellegli. Akkor valik azza, ami-
kor a fels6 vezetdk ugy vélik, hogy fontos és hatassal van
a szervezeti teljesitményre. A szervezetifigyelem-alapu
(ABV) kutatok azt hangsulyozzak, hogy a felsé vezetdk a
szervezeti figyelem iranyitasaval gyakorolhatjak hatalmu-
kat, méghozza gondosan kialakitott kommunikaciojukon
keresztiil (Jansen, 2004; Miiller & Kunisch, 2018; Ross &
Nisbett, 1991; Yu et al., 2005). A kommunikaci6 tartalma
lehetéve teszi a szervezeti tagok szamara, hogy a stratégi-
ai kérdésekben, kezdeményezésekben és tevékenységek-
ben bekovetkezd valtozasokra felfigyeljenek és azokkal
Osszhangban cselekedjenek (pl. Kim et al., 2016).

Epp ezért a stratégiai megujulas soran donté fontos-
sagl a szervezeti szokincs megvaltoztatasa (Nigam &
Ocasio, 2010). A hagyomanyos szervezeti gondolkodas
megujitasa érdekében U szavakat és fogalmakat kell be-
vezetni ¢s elterjeszteni (Kotter, 1995) a szervezeti tagok
gondolkodasanak és cselekedeteinek formalasara, vala-
mint bizonyos cselekvésekre valé mozgositasara, tovabba
siirg6sségiik, illetve halaszthatatlansaguk fokozasara (Ro-
uhani et al., 2012). Példaul valtozé intézményi kdrnyezet-
ben az Intel uj szokincset hozott 1étre, amely ,,iparagi fej-
16dést elémozditd”-ként definialta a vallalatot (Ocasio et
al., 2018, p. 161). A valtozasvezetés szempontjabol ez azért
jelentds, mert altaluk csdokkenthetd a szervezet ellenallasa
is. P¢éldaul a kiszamithatatlan, nem rutinszeri események
fenyegetd jellegének kozlése a valtozas slirgdsségét idé-
zi eld, s egyben egyértelmi iizenetet ad arrol is, hogy a
korabbi rutin a tovabbiakban mar nem miikodik (Kotter,
1995; Taylor & Helfat, 2009).

A kommunikaci6 tehat a vezetdk kezében igen haté-
kony és fontos eszkdz, mivel altala bizonyos jelentések
felerdsithetdk, asszociaciok elindithatok, s igy a szerve-
zeti figyelem egy bizonyos problémakorre vagy feladatra
Osszpontosul. Fontos megjegyezni, hogy a kdrnyezet bizo-
nyos aspektusait a felsé vezetdk ki is zarhatjak a szerveze-
ti valosagbol azaltal, hogy azokrdl nem vesznek tudomast,
s nem kommunikalnak roluk (Ocasio & Joseph, 2005).

Ren és Guo (2011) szerint a kozépvezeték nemcsak
passziv cimzettjei a felsd vezetés figyelmeztetd jelzései-
nek. Mint arra korabban mar utaltunk, strukturalis elhe-
lyezkedésiik miatt képesek befolyasolni a szervezet alsobb
szinteken 1évé alkalmazottait, valamint a szervezeti mi-
kodést is, és ezaltal a valtozas szempontjabol tamogatasuk
kritikus (Sine & David, 2003).

Ugyanakkor a fenyegetés-merevség elmélettel foglalko-
z6 kutatok azt talaltdk, hogy fenyegetd helyzetben a felsé
vezetok hatékonyan tudjak csokkenteni a szervezeti tagok
részvételre, bevonasra vonatkoz6 igényét és ezaltal képesek
kozpontositani a dontéshozatalt. Staw és szerzotarsai (1981)
példaul megjegyezték, hogy amikor egy fenyegetést egy
kiils6 forrasnak tulajdonitanak, és ugy gondoljak, hogy a
szervezet sikeresen képes megfelelni a fenyegetésnek, ak-
kor a szervezeti tagok kozott megndvekszik a kohézio, az



Osszetartas, s ezaltal a felsd vezeték nagyobb tamogatast
¢lveznek. A szervezet tagjai konszenzusra torekednek €s
tamogatjak a meglévd vezetés politikajat, elképzeléseit.

Allaspontunk szerint a bomlaszté innovéaciok komoly
kiils6 fenyegetést jelenthetnek a piacvezetd vallalatok szama-
ra. Ezek megragadasaval a felsévezetdi kommunikacioban a
szervezet tagjainak figyelmét egy lehetséges kiils6 fenyege-
tés sikeres lekiizdésére 0sszpontosithatja, ami altal jelentds
szervezeti tamogatast tud kivaltani. A fenyegetés kommuni-
li igényét mikozben ndveli a szervezeti tamogatast.

A szervezeti figyelmet gyakran a hivatalos formaju
kommunikacidval mérjiik, mint példaul a részvényeseknek
kiildott levelek, az igazgatotanacsok jegyzokonyvei, az iilé-
sek vagy az informalis események megfigyelése (Tuggle et
al., 2010; Yu et al., 2005). A kommunikécio kiilonbdzé for-
mainak elemzése, beleértve az irasbeli és szobeli nyelvet,
retrospektiv térképet adhat a vallalat stratégiajanak forma-
lodasarol (Yadav et al., 2007). Az irott kommunikacio tar-
talmi elemzése is fontos eszkoz lehet a szervezeti valosag
rekonstrukciojaban (Holsti, 1969). Ezért Gigy gondoljuk, a
szervezeti figyelem hossziranyl vizsgalata segithet abban,
hogy jobban megértsiik a stratégiai megujulas folyamatat.

Modszertan

Tanulmanyunkban egy Fortune 500 vallalat stratégiai
megujulasi utjat tanulmanyoztuk az elmult kilenc évben
esettanulmanyos modszertannal, Jarzabkowski és szer-
zOtarsai ajanlasat kovetve (2007), mert igy lehetdségiink
volt felmérni hogyan és miért kapcsolodnak az egyes te-
vékenységek a stratégiai eredményekhez.

A vizsgalt vallalat bemutatasa

A vizsgalt vallalat egy amerikai k6zpontu, tobb mint
140 ezer alkalmazottat foglalkoztato globalis cég, az lizle-
ti informatikai megoldasok piacanak egyik vezetdje.

A vallalat 2000-ben konszolidalta globalis tevékenysé-
gét, versenyképessége ndvelése érdekében (Gelei & Jam-
bor, 2018). Ezzel egyidében az anyavallalati kdzpontba
keriilt az a kdzpontositott informatikai rendszer, amely a
cégadatok ,,egyetlen igazsagforrasava” valt, és megbizha-
to, naprakész informaciokat szolgaltatott a felsé vezetés
szamara. Ahogy a fels6 vezetés egyik tagja nyilatkozta:

Az altalunk forgalmazott technologiat hasznaljuk.
[A multban] tablazatokkal és PowerPoint-okkal jartunk a
megbeszélésekre, de senki nem volt szinkronban egymds-
sal; mindannyiunknak volt egy sajat verzioja. Most nem
szamit, hogy hol vagyok, ki vagyok, mindenki ugyanazo-
kat az adatokat latja.”

Egy 2006-o0s interjuban a vezérigazgato egyértelmiien
kifejtette, hogy az informatikai rendszerek egységesitését
szervezeti kérdésnek tekinti, nem pedig technologiai jelle-
glinek. Olyan struktarat akart Iétrehozni, ahol az utasita-
sok egyértelmiien eljutnak a hierarchia valamennyi szint-
jére, megvalositasuk pedig ellendrizhetd.

2010-re a vallalat rendkiviil jovedelmezéen mikodott
a globalis iizleti szoftverek piacan, kozponti szervezeti
felépitéssel és dontéshozatallal. Ekkor egy 0j technologi-
ai trend, a felhdalapu szamitastechnika jelent meg, amely
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akkor még nem jelentett potencialis vesz¢lyt a vallalat jo-
vdjére. Mégis, a jovobeni piaci valtozasokat elére vetitve,
a felso vezetés egy jelentds stratégiai valtasrol dontott, a
hagyomanyos iizletagrol a felhdalapu szamitastechnikat
jelolte ki a stratégiai megujulasanak céljava.

Az Uzleti k6rnyezet bemutatasa

A vallalatok hagyomanyosan sajat informatikai rend-
szereket épitettek ki miikddésiik tdmogatasara, amihez
hardvereket (szervereket ¢és tarhelyeket) és szoftverkom-
ponenseket vasaroltak vagy fejlesztettek ki. Az infor-
matikai rendszereket altalaban a fogyaszto telephelyén
alakitottak ki, ezért az ilyen rendszereket ‘on-premise’
modellnek nevezik (Fiizes et al., 2018). Az utobbi évtized-
ben azonban bomlaszté innovacioként megjelent a felhd-
alaptl szamitastechnika (Sultan & van de Bunt-Kokhuis,
2012; Sultan, 2013). Az tigyfeleknek a tovabbiakban nincs
sziikségiik sajat informatikai rendszerre, hanem igénybe
vehetik azt, mint szolgaltatast (Spilak & Kosztyan, 2019;
Mell & Grance, 2011). Az 0j modellben, a felhasznalok
(vallalatok és maganfelhasznalok egyarant) a felhészol-
galtatok elofizetdiveé valnak (Marston et al., 2011).

A Statista jelentése szerint 2012-ben a nyilvanos felh6-
alapu szamitastechnikai szolgaltatasok vilagméretii bevétele
a vallalati szoftverbevételek csupan 9,3%-at tette ki, ami még
nem befolyasolta jelentGsen a piacot. Azonban ez az arany
2017-re 41,7%-ra emelkedett, és 2019 végére az emelkedés
58,7%-ig varhato. A nyilvanos felhGszolgaltatas piacmérete
Osszemérhet6vé valt a vallalatiszoftver-piaccal: amig a ha-
gyomanyos vallalati szoftverek piaca 2012 és 2019 kozott
varhatoan 54%-kal n6, addig a nyilvanos felh6szolgaltatasok
piaca ugyanezen idészakban 880%-kal boviil (Statista, 2018).

Adatgydjtés és elemzés

A kutatasi kérdés megvalaszolasa érdekében a kutatok
felig strukturalt egyéni interjukon, dokumentumelemzé-
sen és megfigyelésen alapul6 feltaro kutatast végeztek.

Cuervo-Cazurra és szerzotarsai (2017) szerint a komp-
lex szervezetekkel kapcsolatos kutatasok nem foglalkoz-
nak az egyes régiokban talalhato leanyvallalatokkal, ame-
lyek jellemzdéen egy adott régioban versenyeznek, nem
pedig globalisan. Példaul az EU-ban 1évé leanyvallalatok
elsésorban mas eurdpai vallalkozasokkal kereskednek ¢€s
versenyeznek, mig az észak-amerikai lizleti egységek al-
talaban észak-amerikaiakkal. Ezzel a javaslattal 6sszhang-
ban, és a kutatds mérhetdségének megdrzése érdekében a
mélyinterjikat a kelet- és kdzép-eurdpai, a kozel-keleti és
afrikai régiora (ECEMEA) terjesztettiik ki. Ez egy fold-
rajzilag kiterjedt és nagyon sokrétli régio, amely fejlodo
orszagokat is tartalmaz, ahol az on-premise megoldasok
iranti kereslet a vizsgalt kilenc év soran még mindig nove-
kedett, ezért ez az lizleti teriilet kifejezetten jovedelmezd,
s a felh6alapt technologiaba valo attérés radikalis és koc-
kazatos stratégiai valtasként értékelhetd.

Els6dleges adatforrasként a vallalat kiilonb6z0 szintjein
dolgozo6 19 alkalmazottal folytattunk félig strukturalt mély-
interjukat 2016-2018 kozott. Az adatgyijtés soran tobbszintl
megkozelitést alkalmaztunk annak érdekében, hogy jobban
megismerjiik a vallalat kiilonbdzo vezetdi szintjeinek allas-
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pontjat. Az interjuk a valaszadok munkahelyén személyesen,
videokonferencian vagy telefonkonferencian keresztiil zaj-
lottak, és 90 és 120 percig tartottak. A video- ¢és telefonkon-
ferenciara azért volt sziikség, mert a vizsgalt régié foldrajzi
kiterjedtsége miatt az interjualanyok jelentds részével az in-
terju készitdi nem tudtak személyesen talalkozni.
Masodlagos adatforrasként a vezérigazgatok (CEO) és
az igazgatosag elnoke altal 2009 és 2018 tavaszi iddszakban
adott 11 nyilvanos beszédet elemeztiik, amelyek nyilvanos
archivumban elérhetéek. Szintén elemeztiik a vallalat 2009
¢és 2018 kozott publikalt éves jelentéseit €s sajtobejelentéseit.
A vallalat etikai €s lizleti magatartasi kodexe alapjan a
fels6 vezetdk kozé az igazgatosag elnokét, a vezérigazgatot
¢és a szenior alelnokdt (Senior Vice President) soroltuk be.
Az alelnokoket (Vice President), az igazgatokat, a mene-
dzsereket és az elsévonalbeli kereskedelmi vezetoket (sales
account manager) kozépvezetoknek mindsitettiik. Az inter-
jualanyokat tobb lizletagbdl valasztottuk az alabbi teriile-
tekrol: értékesités, tizleti fejlesztés, iparagi szakértok, pénz-
iigy és tanacsadas. Mindegyikiik gyakori interakcioban allt
az ugyfelekkel, az lizleti partnerekkel, a munkatarsaikkal
¢és amiikddesi teriilettel. Az interjualanyok egydtode a felsd
vezetés tagja, a tobbi pedig kdzépvezetd. Az 1. tablazat az
interjualanyok vezetdi szintli megoszlasat mutatja.

1. tdblazat Az interjualanyok és szervezeti pozicidinak
attekintése

Pozicio Interjﬁ:ellanyok
szama

Felsdvezetdi szint

Vezérigazgatd, az igazgatdsag 3 (masodlagos

elnoke adatforrasbol)

Szenior alelnok (értékesités) 2
Kozépvezetdi szint

Alelnok (értékesités, ligyfelek 4

sikeressége)

Igazgato (értékesités, tizleti 3

fejlesztés, tandcsadas, pénziigy)

Ertékesitési csapat (értékesitési 5

vezetd, sales account menedzser)

Az interjuk olyan kérdésekkel kezdddtek, amelyekkel az
interjualany hatterét és szerepét vizsgaltuk, majd kérdéseket
tettiink fel a megujulasi ut kibontakozasaval kapcsolatban.
Az interjuprotokollok olyan félig strukturalt kérdéseket tar-
talmaztak, mint példaul: ,,irja le a felhGalapa szamitastech-
nika modjat; hogyan érintette a csapatat a felhd bevezetése;
hogyan latja a szerepiik bevezetés soran?”” A kérdések célja
a vallalat megujitasaban résztvevok nézeteinek, attitiidjei-
nek és érzéseinek feltarasa volt. Az adatok elemzése soran a
torténeteket idérendi sorrendbe rendeztiik, meghatarozva a
kulcsfontossagu szempontokat és a tematikus elemzést. Az
interjukat az NVivo 11 szamitogéppel tamogatott szoveg-
elemzd szoftver segitségével elemeztiik.

Az igy kapott eredményeink ellenérzéséhez, illetve bo-
vitéséhez megfigyeléseket is tettiink fontos eseményeken
(pl. éves vallalati talalkozokon) és masodlagos adatokat is
gyljtéttiink a vallalat 2009-t61 2018-ig tartd éves jelenté-
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seibdl és a cég sajtokdzleményeibdl. A nyilvanos beszé-
deket, jelentéseket és sajtokdzleményeket, valamint egyéb
kommunikacios forrasokat szovegekkeé alakitottuk at, majd
automatizalt szovegelemzéssel szintén feldolgoztuk.

Ez a megkozelités dsszhangban van a korabbi kutata-
sokkal, amelyek arra utalnak, hogy a hivatalos dokumen-
tumok, mint példaul az igazgatotanacs jegyz6konyvei vagy
informalis események megfigyelése utolagos térképet adhat
a fels6 vezetés retorikai taktikajarol és stratégiai menet-
rendjérdl (Yadav et al., 2007). A kommunikacio kiilonb6z6
formainak elemzése, beleértve az irasbeli és szobeli kom-
munikaciot is segitett a stratégia megvalositasa soran ho-
gyan mozgositotta a felsd vezetés a szervezeti tagokat.

A longitudinalis kutatas kovetkeztetései
A szervezeti figyelem alakulasa

A tartalomelemzés megerdsitette, hogy a vallalati straté-
a hagyomanyos (on-premise) szoftveriparban. Nem volt arra
utalo jel, hogy a felhdalapt szamitastechnika, a felsd vezetés
radarjan lett volna. Az on-premise iizletagba vetett bizalmat
2009-ben a vezérigazgato egyik nyilatkozatai is igazolja:

“Hogy tonkre fog-e tenni minket a felhéalapu szami-
tastechnika? A valasz nem ... ez csak egy bérleti rendszer.”

Adatgytjtésiink soran nem talaltunk pontos bizonyi-
tékot arra vonatkozoan, hogy mikor vetddott fel a felsé
vezetésben a felhdtechnologia mint 0 iparag, ahova érde-
mes belépni. Valoszintsithetd, hogy a dontés 2009 és 2011
kozott tortént, mert 2011-ben a vezérigazgatd nyilvanos
beszédben mar ezt allitotta:

“Mindenkinek van egy felhdje, sziikségiink van nekiink
is egy felhore.”

Ettdl kezdve a fels6 vezetés kommunikacioja egyre in-
kabb a felhdre 6sszpontositott. Az éves jelentésében a ,,felhd”
a 2010-es pénziigyi évben 0 emlitésrdl 112-re nétt a 2011-es
pénziigyi évben. A 2011-es pénziigyi év utan az el6z6 évhez
képest folyamatosan nétt (lasd az 1. abrat). A 2017-es pénz-
iigyi évben, a,,felh6” szot az éves jelentésben majdnem annyi
alkalommal emlitett¢k, mint a ,,szoftver” szot, amely a valla-
lat alaptevékenysége (505 ,,felhé” és 536 ,,szoftver™).

1. dbra A vallalati éves jelentésekben a 'felhd’ és a 'szoft-
ver’ szavak sulyozott gyakorisaga

FY1l FY12 FY13 FYl4 FYl5 FYle FY17
H Cloud
Forras: sajat szerkesztés

1,6%
1,4%
1,2%
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0,0%
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Software

A felsdvezetdi kommunikacioban az iizenet fokoza-
tosan megvaltozott, és 2012-ben a vallalat bejelentette az
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Ujitasi stratégia hangsulyozasa volt a cél, hanem annak lét-



jogosultsaganak alatamasztasa, amely egy kiilsé kényszer-
re, veszélyre vezethetd vissza. Példaul 2013-ban a tarsasag
éves konferencigjan a vezérigazgatd azt mondta, hogy:

“Az elorejelzesek szerint 2025-re a vallalkozasok altal
hasznalt iizleti alkalmazasok 80%-a lesz a felhében. Az
eltolodas a felhd felé felgyorsul és elkeriilhetetlen.”

A ,felh6” sz6 megnovekedett hasznalata mellett mas,
a vezetési kommunikacioban egyiitt jaré szavak is mutat-
elkezdte tisztazni a szervezet ,,0j” jovojét, hogyan kiilon-
bozik az a multtol, és hogyan kell hozzajarulniuk a szerve-
zeti tagoknak. Meghataroztak a hajtoerdket, mint példaul
az ugyfél igényeinek valtozasa és a szervezeti elonydk. A
helyzet meghatarozasa mellett — a feltorekvé 0j iparag,
amely veszélyeztette a szervezet alaptevékenységét — a
kommunikacio célja a szervezet egészére kiterjedd valto-
zasok tamogatasa volt.

A kockazat sz6 a felh6vel kapcsolatosan egyre gyak-
rabban szerepelt a vallalati jelentésekben. Példaul, amig
a felhdalapu iizleti tevékenységre vald attérés kockazata
a 29. helyen szerepelt a vallalat 2011-es éves jelentésében,
miszerint “a felhdszolgaltatas kinalatunk... nem lesz si-
keres”; addig a 2012-es éves jelentésében ez a kockazat a
18. poziciora Iépett eld (29-bol), majd évrdl-évre nagyobb
jelentéséget kapott. A 2016-o0s éves jelentésében ez volt az
els6 szamu fenyegetés, €s ez maradt a 2017-es évre is. Ekkor
a kockazatot az éves jelentésben ugy hataroztak meg, mint
“felhostratégiank... hatranyosan befolyasolhatja bevétele-
inket és nyereségességiinket”. A folyamat elején a kockaza-
tot nem lehetett teljes mértékben elére latni, mivel tal sok
félreértés volt. Ahogy a lehetdség kibontakozott ¢és az atala-
kulas vilagossa valt, a kockazatok is egyértelmiibbé valtak.

A kockazatok hangstlyozasa mellett (,,muszdj meg-
lépniink™), ugyanakkor az ,,urai vagyunk a helyzetnek”
utalasokkal a kommunikacio célja egyértelmiien a kon-
szenzus és a szervezeti tdmogatas megnyerése volt. Ez
nemcsak segitette a munkatarsak mobilizalasat és vallala-
ti identitasanak atalakitasat, de csokkentette a szervezeti
tagok bevonasra vonatkozo igényét is.

A kézépvezetdk szerepe a megujulasi Ut sordn

A vallalat stratégiai megujulasa a fokuszalt vallalattol
egy kettds képességli szervezetig szandékos, feliilrol lefelé
iranyulé kezdeményezés volt. A felsé vezetés egyik tagja
igy emlékezett vissza:

“Ez az atalakulas modelljének tudatos megvdalasztasa
volt. Nincs konszenzus, feliilrol lefelé torténik a dontésho-
zatal. Es ez miitkédhet.”

A frontvonal és a kdzépvezetés bevonasa a stratégia
végrehajtasara korlatozodott. Egy kozépvezetd interju-
alany igy kommentalta:

“Ez egy hatarozottan kiadott feladat volt. Nem volt va-
lasztasunk. Azt mondtak, ez a tervszamod a felhdre, ezt
csinald. Minden olyan kérést, mint a ““hadd beszéljem meg
az tigyfelemmel”, |, hadd lassam mi az elérelathato beveé-
telem” - figyelmen kiviil hagytak. Az embereknek csak
azt mondtak, hogy ,,csak csinald”. Ez kemény volt, mert
az mellozott minden vitat arrol, hogy helyes dolog volt-e
vagy sem.”

CIKKEK, TANULMANYOK

Nyilvanval6 volt, hogy a kozépvezeték csak passziv
szerepet kaptak a stratégiai kijelolésében. Az egyik kdzép-
vezetd interjualany megjegyezte, hogy nem is volt kisérlet
a dontéshozatal decentralizalasara:

“A stratégiat a kézpontban
kiterjesztettek a teljes vallalatra. Ez vildgos... Vannak
olyan dontések, amelyek valoban csak a vezérigazgatoi
szinten és talan egy szinttel lejjebb torténnek. Nem
hiszem, hogy a nalunk [a vallalatnal] ezen szint alatt sok
vita zajlott. Nekiink ez tetszhet, vagy sem, de ez igy van. Es
osszességeben ez egészen jol miikodik.”

A limitalt informacio ¢és a vita hianya ellenére az ala-
csonyabb beosztasi munkatarsak — beleértve a kdzépve-
zetést is — elfogadtak passziv szerepiiket €s korlatozott be-
folyasukat a stratégia kialakitasat illetéen. A felsé vezetok
véleménye dominalt, és az altalanos konszenzus az volt,
hogy ,, menjiink az aramlattal”. Az egyének ezért arra to-
rekedtek, hogy sajat céljaikat elérjék. A kdzépvezetdi in-
terjualanyok jelezték, hogy ha nehézségekkel talalkoztak
(pl. nem érték el a kitlizott bevételi célokat), gy érezték,
hogy ,,maguknak kell megoldani”.

Masok megerdsitették, hogy mig a stratégia megfo-
galmazasa feliilrdl lefelé tortént, a kdzépvezetdknek volt
némi szabadsaga a végrehajtasban:

“Minden szinten léteznek kiilonbozé stratégiai te-
vékenységek. Senki nem mondja meg pontosan, hogyan
menjek a piacra a sajat teriiletemen. Senki sem mondja
el nekem, hogyan inspiralhatom a csapatomat, és hogyan
vigyem a megoldasokat a piacra... A stratégia végrehaj-
tasaval kapcsolatban sok a lehetség egyéni dontésekre a
vallalatnal, ugyanakkor nagyon vilagos, hogy az alapveté
dontéseket nem demokratikusan hozzak meg el.”

A kozpontositott iranyitas-ellendrzési rendszer a felsé
vezetést idében tajékoztatta mindenrdl, ami a szervezetben
tortént. A felsé vezetés tehat képes volt az 0j stratégiat mi-
nimalis szervezeti tehetetlenséggel és ellenallassal érvénye-
siteni. Példaul, amikor az értékesitési kompenzacié megval-
toztatasarol dontott a fels6 vezetés, a felho értékesitésének
motivacidjanak ndvelése érdekében, a globalis megvalositas
nagyon gyors volt. A kereskedéknek fizetett jutalék kisza-
mitasa minden értékesitési munkatarsnak globalisan meg-
valtozott anélkiil, hogy aktiv kozépvezetdi bevonas soran
egyeztették volna. Ahogy egy kozépvezetd magyarazta:

“Ez nem olyan cég, amely jutalmazza a felelosség
megosztasat, vagy a hozzdajaruldas nagyon széles korét.
Mindannyiunknak nagyon vilagos céljai, nagyon vilagos
feladatai vannak és nagyon vilagos mérési rendszer van.
A jo dolog az, hogy mindez nagyon vilagos és egyértelmii.”

A fels6 vezetés rovid tavon is nyomon tudta kdvetni az
Uj kompenzacios rendszer hatasat az értékesitési csator-
nara. Amikor beavatkozasra volt sziikség, tovabb modosi-
tottak a pénziigyi 6sztonzoket. Ezeknek a valtozadsoknak
a végrehajtasa ismét gyors ¢és zokkendmentes volt, jfent
nélkiilozve a szervezet egészére kiterjedd megbeszélést
vagy a kdzépvezetdi részvételt a dontéshozatalban.

A top-down megkozelités egy masik példaja a termék-
marketingben bevezetett valtozasok voltak. A felhdtermé-
kek, mind az 0j célfogyasztok, a kkv-k kiilonb6zo tizeneteket
¢és kommunikaciot igényeltek. Az ij marketingiizeneteket és

hataroztik meg, és
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-tevékenységeket feliilrol hataroztak meg, a helyi szervezetek
nagyon kevés befolyast gyakoroltak ezen iizenetek tartalma-
ra. A marketingilizenetek altal generalt 0j izleti lehetdségek
(sales pipeline) novekedését szorosan nyomon kovették a bel-
s6 kontrollrendszereken keresztiil. Ez a valos idejii piaci hir-
szerzés lehet6ve tette a felsd vezetdk szamara példaul annak
kovetését, hogy az lj marketingiizenetekre hogyan reagalnak
az ligyfelek, és sziikség esetén szinte valos-idében modosit-
hattak azokat, igy csokkentve az értékesitési szervezettol ka-
pott visszajelzésektol valo fliggést (Keszey, 2018).

A felhd egy j piac volt, igy a felhéalapu termékek ar-
képzése kihivast jelentett. A felsé vezetdk nyomon kovet-
ték a megnyert és elvesztett tizletek aranyat és az elvesztett
iizletek okait az SI rendszeren keresztiil, és az informaciok
alapjan rendszeresen kiigazitottak az arakat. Sziikség ese-
tén korlatozott idére tovabbi kedvezményeket is bevezettek
annak érdekében, hogy versenyképesek legyenek az arak.

Eredmények: Dinamikus kérnyezetben
kontrollalt stratégiai megujulas

Mind a dokumentacio, mind az interjuk elemzése meg-
erdsitette, hogy a stratégiai megujulas felh6é megoldasokra
merész lépés volt, ami egy technikai valtasnal sokkal tobb
kihivast hordozott magaban. Ugyanakkor az eredmények
ramutattak arra, hogy a fejlett iizletiintelligencia-rendsze-
rek lehet6vé tették a nagyvallalatban, hogy egy feliilrél
lefelé, szorosan ellendrzott folyamat soran kettds képes-
séglivé valjon. Az adatvezérelt és automatizalt visszacsa-
tolasi rendszer biztositotta, hogy a felsé vezetés gyorsan
reagaljon és tanuljon, igy kevesebb eréfeszitésre volt sziik-
ség a valtozas megvalodsitasahoz és megszilarditasahoz.

Korabbi kutatasok (pl. Volberda et al., 2001) azt su-
galljak, hogy a kozép- ¢és frontvonal vezetdk bevonasa el-
engedhetetlen a turbulens, nagy bizonytalansaggal kiizdo
iparagakban a szervezeti megujitashoz. Lehetdséget kell
biztositani a kdzépvezetok aktiv részvételére, hogy ezaltal
a szervezeti ellenallas kibontakozasat megelézze s a veze-
tés hozzaférjen a sziikséges informaciokhoz, amelyek az
alkalmazkodashoz elengedhetetlenek. Jelen tanulmany-
ban vizsgalt szervezet esetében azonban a stratégiai meg-
ujulast teljes mértékben felsdvezetoi szint vezényelte le, a
kozépvezetdi bevonas nem valosult meg.

El6szor is, a fels6 vezetés nem térekedett a decentralizalt
dontéshozatalra. Sét, a kozépvezetok gyakorlatilag ki voltak
zarva a stratégiai dontésekbdl, szerepiik meglehetsen pasz-
sziv volt. Az interjuk megerdsitették, hogy a feliilrdl lefelé
torténd valtozas nehéz volt a kdzépvezetés szamara, kiilo-
ndsen azért, mert nem volt lehetéség a megbeszélésre vagy
targyalasra annak tartalmarol és hatokorérol. Ez a megoldas
eltér a munkatarsak bevonasanak trendjétdl (Bacsi, 2017).

Néhany, korabbi tanulmanyok szintén ellentmondésos
eredményekre jutott, ami szintén az egyes szervezetekben al-
kalmazott vezetdi iranyitasi rendszerek kozotti kiilonbségek-
re vezethetd vissza. Hasonloan jelen kutatas eredményeihez,
Demeter és Losonci (2019) tudastranszfert vizsgalva arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy egyrészt a szofisztikalt tamogatd
rendszerek lehetdve teszik mind az explicit, mind a tacit tu-
das atadasat foldrajzilag széttagolt szervezetekben, masrészt

felsd vezetdk a meghatarozok a valtozasi folyamat soran.

A kozépvezetdi szint bevonasanak sziikségességét a
felsO vezetés a vizsgalt vallalat esetében azonban a fejlett
dontéstamogatd rendszerrel egyidejlileg egy gondosan
megtervezett szervezeti kommunikacio indult el, amely
a stratégiai megujulas hajtoerejét egy kiilsé kényszerrel
azonositotta. A kollektiv reakci6 a valtozasokra kovetke-
z¢ésképp egy a felsGvezetdi iranyitast elfogado, a stratégia
létjogosultsagat nem vitaté kozépvetés volt. Eredménye-
ink ezért ellentmondanak annak a feltételezésnek is, hogy
gyorsan valtozé kornyezetben miikodo cégek szamara.

Ez a megujulasi ut tehat egy hibrid formaja volt Vol-
berda és szerzétarsai (2001) altal javasolt modell két lehet-
séges utjanak (iranyitott és transzformativ), amit kontrol-
lalt megujulasi Gtnak neveztiink el (2. tablazat).

2. tablazat Tobb egységben mikodd vallalatok meguju-

.....

A felsd vezetés B ,
assziv a A fels6 vezetés
p" aktiv a kdrnyezet
kbrnyezet szempontjabol
szempontjabol pony
A frontvonalésa Felbukkané Iranyitott
kézépvezetdk passzivak megtiulds megiitas
(stabil verseny) gw gw
A frontvonal és a
kozep,vezetok, passzwak, Kontrolldlt
de a tAmogatasi - meghiitds
rendszerek aktivak L
(extrém verseny)
A front 1¢é oL (s
. rf) " Vona'\' s a' Elosegitett Transzformacios
kozépvezetdk aktivak o I
. megujulas megujulas
(extrém verseny)

Forras: Volberda et al. (2001, p. 163) (kiterjesztése délt
betlvel jeldlve)

A kontrollalt megujulas soran az egyik iranybol a ma-
sikba vald atmenetet egy sziik felsévezetdi csoport vezérli,
még tobb tizezer alkalmazottal rendelkezo vallalat esetén
is. Ennek a megujulasi utnak a {6 elonye, hogy a szervezet
teljes mértékben megvaldsithatja a magasan centralizalt
formalis tervezés €s ellendrzés minden eldnyét, mikoz-
ben rugalmas ¢és kettés képességii lesz. Ez pedig végered-
ményben Uj versenyelényt jelenthet.

Prahalad és Hamel (1990) szintén hasonlo kovetkeztetésre
jutottak, s azzal érveltek, hogy a stratégiai megtjulas a vezér-
igazgato vagy a vallalati menedzsment stratégiai szandékatol
fligg, és sziikségszer(, hogy a felso vezetés kifinomult els-
rejelzéssel rendelkezzen az iparagi valtozasok tekintetében.

Az esettanulmany szintén megerdsiti a fenyegetés-merev-
ség tézist. A biztonsagi kockazatok (cf. Simay & Gati, 2017)
kommunikalasaval az alkalmazottak altal észlelt kiilsé kor-
nyezet fenyegetése, a piaci pozicid elvesztésének stlyossaga
sokkal meghatarozobb lett. A kiilsé veszélyhelyzetet ezért a
fels6 vezetdk ki tudtak hasznalni a szervezeti tagok bevonasra
valo igényének csokkentésére. A kiilsé fenyegetettség hangsu-
lyos kommunikalasaval magyarazhat6 a kozépvezetdk passzi-
vitasa. Ahelyett, hogy részvételt koveteltek volna, konszenzust
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kerestek, és ezzel tamogattak a felsd vezetés politikajat és stra-

szervezeti tagok befolyasolasara sokkal nagyobb lett.

A kutatas korlatai és jovébeli kutatasi iranyok
Vizsgalataink egyetlen esettanulmanyra korlatozod-
tak, igy eredményei nem széles korben altalanosithatok.
Az altalanosithatosag korlatja az is, hogy az esettanul-
manyban szerepld vallalatnak nem a teljes szervezetét
vizsgaltuk meg; példaul a termékfejlesztés kozép- és felsd
vezet6ivel nem késziiltek interjuk. Tovabbi kutatas sziik-
séges azon kiilsd és bels6 tényezok pontos azonositasara,
melyek lehetdvé tették a vallalat szamara ‘kontrollalt meg-
ujulast’. Ezek feltarasa hasznos lehet mas vallalatok felsé
vezetdi szamara, akik hasonlé megujulasi utat terveznek.
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