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ANNOTACIO

Dolgozatom célkitlizése, hogy a héldzatosodas jelensége mogott alld tényezoket a stratégiai
menedzsment eszkoztaraval feltarva valaszt kapjak arra a kérdésre, hogy milyen szerepet tolthet
be a hélozatosodas a szervezet ndvekedése szempontjabol. Mindezt egy olyan, 60 éves multra
visszatekint6, tobb mint 100 orszagban jelen 1év06 szervezet alapjan 6sszeallitott esettanulmanyon
keresztiil vizsgalom, amely radikalis novekedést, kvantumugrast és tizleti modell innovaciot

hajtott végre a vizsgalt iddszakban.

Dolgozatom els6 felében az életciklus- és novekedési modellek, tizleti-modell innovacio és érték
innovéacio, a halozati menedzsment alapmodellje, valamint a radikalis novekedés fogalmanak
elméleti keretrendszerében foglalom 6ssze a szervezetek novekedési lehetdségeinek vizsgalatakor
relevans szakirodalom altalam felhasznalt kovetkeztetéseit, kiemelt figyelmet forditva az iizleti
modellek, halozatok és a novekedési ciklusok dinamikus valtozasaira.

Az éltalam kialakitott kvalitativ kutatds rendszerében definidlom a kutatdssal kapcsolatos
alapvetéseimet, eldfeltevéseimet €s kutatasi kérdéseimet, melyek alapjan olyan hipotéziseket
rogzitek, melyek megteremtik a k6zos nyelvet a szakirodalom szerteagazo kovetkeztetései és a
vizsgalt szervezetben végbe mend valtozasok kozott.

A szervezet globélis vezetdségének korabbi és jelenlegi tagjaival folytatott félig strukturalt
interjik és a dokumentumelemzés segitségével 7 éves idétavon vizsgalom az eset alanyaként
szolgald szervezet stratégiai menedzsment eszkoztaranak és teljesitményének valtozasat, melyek
vonatkozoan. Tovabba, az ezek kozti kapcsolddasok elemzésével fogalmazok meg konklaziot
azzal kapcsolatban, hogy milyen lehetdségek allnak egy haldzatos szervezet el6tt a novekedésre,
egy Uj hosszl tavu ambicidé megvalositasara.

Dolgozatom végén részletesen is dsszefoglalom kutatdsom fébb eredményeit, melynek legfébb
lizenete az, hogy a szervezet novekedési ciklusai és lizleti modelljének dinamikaja révén eljuthat
egy olyan allapotba, amelyben a halézatosodas és a haldzati hatékonysadg modellje jelenti a
kovetkezo teljesitmény-szintet és a novekedés iranyat. Ezek alapjan tehat a radikélis ndvekedés
fenntartasanak vagy megujitasanak esélye nagyban befolydsolhatd a haldzati menedzsment

modelljének konzisztens fejlesztése és az lizleti modell innovacidja révén.
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BEVEZETES

Dolgozatom megsziiletésének két alapfeltételét szeretném itt kozolni, amiért azt gondolom
orokké halas leszek. Az egyik, a Budapesti Corvinus Egyetem falai kozott eltoltott évek, melyek
az Alkalmazott Kozgazdasagtan alapszak és a Vezetés és Szervezés mesterszak altal szakmai €s
kutatéi szemléletmodom esszencidjat adjak, egymast kiegészitve ¢és tamogatva a
kozgazdasagtudomany és a gazdalkodastudomany szempontrendszerét egyarant képviselve. A
masik, az AIESEC Budapesti Corvinus Egyetem-i, magyarorszagi és globalis vezetdségének
szervezetében eltoltétt 6 év, amely egyetemi tanulméanyaim mellett meghatarozo élményként és
gyakorlati tapasztalatként szolgalt, és amely nélkiil nem lennék ma ugyan az az ember. Ez a két
tapasztalat ¢és szemléletmod taldlkozott jelen dolgozat megirdsakor, mely kiilon 6romomre
szolgalt, hiszen személyesen éltem meg mindazt, amit a kutatd eszkoztaraval a dolgozatban
vizsgalok.

Dolgozatom célkitlizése, hogy a hdlozatosodas jelensége mogott allo tényezdket a stratégiai
menedzsment eszkoztaraval feltarva valaszt kapjak arra a kérdésre, hogy milyen szerepet tolthet
be a haldzatosodas a szervezet novekedése szempontjabol. Mindezt az AIESEC 60 éves multra
visszatekintd, tobb mint 100 orszagban jelen 1€évé globalis szervezete alapjan Osszeallitott
esettanulmanyon keresztiil vizsgdlom, amely radikalis novekedést, kvantumugrast és {izleti

modell innovacidt hajtott végre a vizsgalt idészakban.

A jelen dolgozatban talalhat6 kutatasi eredmények kiindulopontjaul tehat a fent megjelolt
személyes érintettségem szolgalt a vizsgalt szervezettel kapcsolatban, amely megalapozta
kutatdsomat. Ennek megfeleléen, dolgozatom elsé fejezetében a szakirodalom Osszefoglalasa
soran az életciklus- és novekedési modellek, tizleti-modell innovacié és érték innovacid, a
halézati menedzsment alapmodellje, valamint a radikdlis nodvekedés fogalmanak
keretrendszerében meghatarozom a dolgozat elméleti pilléreit, kKiemelt fokuszt szentelve az tizleti
modellek, halozatok és a novekedési ciklusok dinamikus valtozasainak.

A dolgozat 2. fejezetében részletesen bemutatom a vizsgélt szervezetet az esettanulmanyos
modszertan keretein beliil, mely a szakirodalmi pillérekkel egyiitt mar megfeleld Gsszképet

szolgéaltat kutatdsi modszertanom kialakitasahoz és kérdéseim megfogalmazasahoz.



A dolgozat 3. fejezetében részletesen szolok az alkalmazott kvalitativ modszertanrol, amelyet
félig strukturalt interjuk ¢és dokumentumelemzés formdjaban valositottam meg. Az altalam
kialakitott kvalitativ kutatds rendszerében definidlom a kutatas elézményei alapjan meghatarozott
alapvetéseimet, a szakirodalom ¢és az esettanulmany sordn definidlt eléfeltevéseimet és az ezekbdl
kutatoi dontésem szerint feltett kutatasi kérdéseimet, melyek alapjan olyan hipotéziseket rogzitek,
melyek alkalmasak a dolgozat alapvetd kérdésfeltevésének vizsgalatara. A vizsgalt szervezet
stratégiai menedzsment eszkoztardnak ¢és teljesitményének valtozdsa mentén kovetkeztetéseket
mend valtozast vizsgdlom a ndvekedési modellek, az iizleti modellek innovacidja, a haldzati
menedzsment, valamint a szervezeti paradigmak, azaz a szervezeti menedzsment holisztikus
nézOpontjabol is. Dolgozatom végén részletesen is Osszefoglalom kutatdsom fobb eredményeit,
valamint 0j kutatasi iranyokat jel6lok ki. A kutatas eredményeinek és a dolgozat legf6bb iizenete
az, hogy a szervezet novekedési ciklusai és iizleti modelljének dinamikdja révén eljuthat egy
olyan allapotba, amelyben a hal6zatosodas €s a haldzati hatékonysag modellje jelenti a kovetkezd
teljesitmény-szintet és a novekedési iranyat. Ezek alapjan tehat a radikalis novekedés
fenntartasanak vagy megujitasanak esélye nagyban befolydsolhatdé a halézati menedzsment
modelljének konzisztens fejlesztése és az iizleti modell innovacioja révén. Az alkalmazott

modszertant és a kutatds folyamatat az 1. dbra szemlélteti.

1. abra: A dolgozatban hasznalt modszertan és a kutatas folymatanak 1épései, sajat abra

Médszertan Folyamat

A kutatast megel6z0 tapasztalataim és

az eldzetes kvantitativ kutatas Alapvetések

Szakirodalmi keretrendszer és az El6feltevések, Kérdésfeltevés és
Esettanulmany kialakitasa Hipotézisek

A szervezet vizsgalata A modellek és a valds esettanulmany
dokumentumelemzéssel Osszehasonlitasa

A kapcsolodasi pontok, keretrendszer
Osszefliggései és a vélemények,
nézGpontok értékelése

A szervezet vizsgalata félig strukturalt
interjuk altal

Kovetkeztetések levondsa ¢s a Végs6 kovetkeztetések és tovabbi kutatasi
kérdésfeltevés tesztelése javaslatok




1. FEJEZET: A FORDULOPONTOK KIHIVASA

A szervezeti stratégiai menedzsmentjének szakirodalma az 1960-as évektdl egy gyorsan boviilo
teriiletnek tekinthetd a menedzsmenttudomanyokon beliil. A szervezeti stratégia irodalmanak
jelentds részét teszik ki azok a modellek, amelyek megkisérlik a szervezet szempontjabol
Iényeges rendszer, elmélet vagy jelenség sematikus leirasat, amely a szervezettel kapcsolatos
ismert €s a kikovetkeztetett tulajdonsagokat szemlélteti. Az igy kapott modell a jellemzdk tovabbi
tanulmanyozasara szolgalhat. A  vallalati  stratégia témakorén belil ezen feliil
orientacidju modelleket (Dobak, 2006).

Elméleti felvezetésem jelentds részét teszik ki tehdt olyan elméleti konstrukcidok, amelyek a
szervezet valosaganak egyes elemeit kiragadva megkisérlik azok tipikus folyamatainak, vagy egy
idopontban jellemz6 tulajdonsdgainak bemutatasat. Mivel e modellek a legtobb esetben a
szervezet szempontjabol csupan egy specidlis tényezére fokuszalnak, kutatdsom soran
megkisérlem az ezen specidlis tényez6k kozti Osszefliggések feltardsa révén olyan
kovetkeztetések levonasat, amelyek tobb-szempontusaguk révén a szervezet egészének

valtozasat, dinamik4jat is képesek lehetnek magyarazni.

1.1. A szervezet életciklusainak vizsgalata

1.1.1. Greiner evolucios és revolucios modellje

A novekedési- és életciklus modellek irodalmaban Larry E. Greiner modellje (Greiner, 1972)
meghatdrozonak tekinthetd, amelyben a szervezetek fejlddésének 6t, linearisan egymasra épiild
fazisat hatdrozza meg, melyet 1998-ban kiegészit egy hatodik fazissal (Greiner, 1998)". A modell
megallapitja, hogy a szervezetek ndvekedésiik soran 4&ltaldban tipikusan leirhatd fejlédési
szakaszokon ¢és kriziseken mennek keresztiil, ahol minden szakasz az azt megel6z0 szakasz
eredménye, valamint a kovetkez0 szakasz kivalté oka. Cikke épit Lippitt és Schmidt 1968-as

cikkére, amely a vallalatok fejlddését krizisek sorozataként irta le, és olyan kérdéseket vizsgal,

! Greiner modelljének tbb magyar forditasa is elterjedt, (Hortovanyi, 2009a; Vecsenyi, 2003; Salamonné, 2006),
melyek koziil jelen dolgozatban (Hortovanyi, 2009a) -t veszem alapul.



amiket a vallalatnak meg kell valaszolnia ezen valsagok megoldasdhoz, és igy a
tovabblépéshez (Lippitt-Schmidt, 1967).
A modell egyesiti az evolucid és revolicié szemléletét, miszerint minden fazis egy kezdeti,
evolucidés szakasz, és a kritikus tomeg elérése utan krizishelyzetként el6allé revolucios
szituaciobol all Ossze. Minden egyes kiegyensulyozott és stabil evolucids szakaszhoz adott
forradalmi €s bizonytalan revoltcids szituacid kapcsolodik, amely felvaltja a szakasz soran elalld
inkrementalis valtozasokat egy mindent athatd, korabbi menedzsment-gyakorlatot csaknem
teljesen Gjraird gyokeres valtozasi kényszer. Azok a vallalatok, amelyek sikeresen veszik az
akadalyt tovabb lépnek és a kovetkezd evolucios szakasszal szembesiilnek. Sikertelen tarsaik,
amelyek képtelenek szakitani korabbi gyakorlatukkal és rutinjaikkal a modell szerint nagy
valdszintiséggel mind teljesitményben, mind a vallalat méretét illetéen elmaradnak sikeres
tarsaiktol.
Greiner korabbi kutatasokra alapozva (Starbuck, 1971; Fouraker-Stopford, 1968; Salter, 1971) 6t
kulcs dimenziot jelol meg, amelyek végsé soron meghatarozzak a szervezetek novekedését:

1. Aszervezet kora

2. A szervezet mérete

3. Az evoluci6 szakaszai

4. A revolucios szituaciok

5. Az iparag novekedési iiteme
Greiner a vallalatokat modelljében végiil két tényezd, a szervezetek életkora és létszam szerinti
mérete fiiggvényében jellemzi. Ezen feliil a kialakulé 6t fazis szempontjabdl az evolucios
szakaszokat tipikus menedzsment stilusokkal azonositja, amelyek segitségével fejlodés és
novekedés érhetd el az adott fazisban. Ezeket szakitjdk meg olyan menedzsment problémak,
amelyek megoldasa nélkiil nem léphet tovabb a szervezet a kovetkezo fazisba. A modell egyes

fazisainak jellemzdit az 1. tdblazatban foglalom ossze.
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Evolucios szakasz

1. tablazat: A Greiner-modell fazisai és jellemz6ik (Greiner 1972 és 1998; Hortovanyi, 2009a) alapjan, sajat forditas

1. fazis

Kreativitas

2. fazis

Iranyitas

3. fazis

Delegalas

4. fazis

Koordinacio

5. fazis

Kollaboracio

6. fazis |
Szervezeti hatarok
Kitolasa

Evolucios szakasz

jellemzdi

7 e r .

Revolucios szituacio
jellemzo6i

Revolucios szituacio

e vezetdk technologia-
vagy iizletvezetés-
orientaltak

e menedzsment teljes
egészében az 1j
termék kialakitasan és
a piac kiépitésén
dolgozik

e informalis vezetési és
kommunikacios
keretek

e igéretek és magas
elvarasok a
beosztottak felé

® piac visszajelzései
erdsen befolyasoloak

Leadership

e alapitok tudasa és
felkésziiltsége mar
nem elegendo a
vezetéshez

e informalis keretek
nem elégségesek

e funkcionalis
szervezeti struktira,
elvalik a termelés és a
marketing

e hierarchiai szintek
kialakulasa és
szervezeti rendszerek
(kommunikacio,
kultara) atalakulasa

e formalizalt controlling
és adminisztracid

o felsGvezetés és
funkcionalis
specialistak

Autonomia

® szervezeti tagoltsag
miatt a fels6 vezetés
és a specialistak
konfliktusa

® biirokratikus
mechanizmusok

e decentralizalas és
felelGsségi €s
elszamoltatasi
egységek elhataroldsa

e formalis motivacio
(bénuszok, profit
centerek)

o felsdvezetés
eltavolodasa a napi
miikodéstol

o felvasarlasok, bovités,
¢s integraciod

® alsobb szintek kulcs-
szerepe az
innovacioban

Kontroll
® alsobb szintek
tulzottak onalldak,
»sajat lizlet”-et
futtatnak
® nincs tiszta
kapcsolatban az

® 1j, formalizalt
koordinacios
rendszerek

o formalis tervezés

® programok ¢és
feladatkorok
centralizacioja
(torzskar kialakitasa)

® célok rendszerének
megteremtése és
kommunikacioja

® befektetés-szemlélet a
diviziok kozott

Kimeriilés

® biirokratikus krizis

® bizalomhiany a
szintek kozott,
konfliktus-kézpontok
(vonalbeli vezetok)

o tilzott komplexitas és

e informalis kontroll és
,,multipurpose”
rendszerek

e csapatmunka

,.sejtek”-re bomlas,
mint atmenet)

e matrix-szervezet (csak
a vezetés)

e probléma-megoldas és
kereszt-funkcionalitas

o cgységesitett képzések

o kisérletek és kdzponti
innovacios programok

e informacid-boség

Megujulas
e tovabbi belsd fejlodési
lehetdségek hianya
e kiiiresedés

o kifelé fordulas,
szovetségek €s
halézatok keresése

e belépés teljesen 1j
piacokra,
kiilonvalas”

Identitas®

® szervezeti identitds és
mult értékeinek
megtartasa az uj
lehetoségek és
kornyezeti feltételek
kiakndzasa mellett

e alapitok ,,félre allasa”

egységesitése

»kemény” tényezdinek

szintenként

figyelembevételével

o kiillonbségekre épités

belépést tesznek

tobbé problémai és Osszvallalati és az nagy szervezeti ® uj, inspiralo célok
e hatékonysagi kiforratlansaga alsobb szintek érdeke | tavolsagok keresése és
dilemmak integraldsa
e erds menedzser, aki  |o felel6sségi korok ujra @ koordinacios o formalis rendszerek  |o olyan uj szervezeti 1. Karcsusitds (vissza
rendelkezik a definialasa mechanizmusok mikodtetése a ,,puha” | formak keresése, az eredeti
Revoliiciés szitubcio sz’ﬁkség'ef. o o dontési . kifépitése a szsrvezet tényezc'ik'érrl kferesz’tiil gmelygk ’a szervezet tevékei?y'séghez)
2 . . | vallalatirdnyitasi mechanizmusok minden szintjének, ® spontaneitas és klan- identitasat megtartva | 2. Stagndlds
megoldasi lehetdségei | ;.. kialakitasa és valamint ,,puha” és kontroll 0 teriiletekre valo 3. Hanyatlds

lehet6vé

2 Az Identitas krizisét Greiner (1998, p. 65.) nem targyalja részletesen. Az ide vonatkozé jellemzdk a (Hortovanyi, 2009a) forras kiegészitései.
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A modell 6. fazisa azonban csak részben definialt, amelyhez nagyban hozzdjarul, hogy Greiner
csak 1998-ban egészitette ki modelljét, és az 5. fazishoz tartozo6 krizist korabbi elgondolasahoz
képest ujra definialta (Greiner, 1998). Mig 1972-ben a dolgozokon nehezed6 ndvekvo
nyomasnak és a pszichologiai tényezok kritikussa valasanak tulajdonitja a krizist, addig 1998-ban
mar a szervezet belsd er6forrdsainak és megujulasi képességének elapadasaval azonositja azt.
Ennek megfelelden a 6. fazist a szervezet kifelé fordulasanak és kiilsé utkeresésének tulajdonitja,

amely Uj szintre emelheti a szervezeti teljesitményt.

Mivel a novekedés minden esetben relativ fogalom (azaz két iddszak vagy idépont egymashoz
viszonyitott eredményességét méri), nem lehet objektiven elhatdrolni novekedési ciklusokat
egyetlen szervezet esetében sem, sokkal inkdbb nézdpont — viszonyitasi alap — kérdése, hogy egy
iddpillanatban a szervezet hol tart a ndvekedési ciklusban. Ha példaul egy 40 éves szervezetet
tekintiink, a 40 éves idotavon, de a legutobbi 10 évben is vizsgalhatjuk, hogy hol tart novekedési
ciklusaban. Természetesen, akkor talaljuk a legnagyobb illeszkedést Greiner modelljének tipikus
fazisaival (azaz a modell akkor irja le a szervezet novekedését nagy pontossaggal), ha olyan
emblematikus kezd6- és végpontokat keresiink, amelyek egyértelmli viszonyitasként
szolgalhatnak a tobbi szakasz azonositdsdhoz. Mindezek alapjan az egyetlen dimenzié mentén
lejatsz6dd novekedési ciklus fogalmat jelen dolgozat keretein beliil Greiner hat fazisanak
egymasutanisagaban definidlom, és akkor tekintek egy szervezet életében meghatarozott
periodust novekedési ciklusnak, ha annak lefolydsa, eseményei, kezdd- és végpontjanak
koriilményei szorosan megfeleltethetdek (a kvalitativ. modszertan adta kereteken beliili

illeszkedéssel) a Greiner modellben talalhato fazisoknak.

1.1.2. Greiner modelljének és az életciklus-modellek kritikdja

Greiner modelljére épit és ki is egésziti azt Salamonné Huszthy Anna (Salamonné, 2006) a
szervezetek sziiletésére vonatkozd kezdd szakasszal. Adizes (1979) és Vecsenyi (2003; 2009)
egybehangzo véleménye, hogy a véllalkozasi folyamatban legaldbb olyan fontos helye van a

felkésziilésnek a vallalkozasra, mint a vallalkozas tényleges inditdsanak.

Greiner cikkét kovetden a szakirodalom egységes allaspontot képvisel azzal kapcsolatban, hogy a

szervezetek ¢€letciklusanak kezdetét a sziiletés jelenti, és a Greinernél Kreativitas-ként megjelend
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¢letszakasz altalaban csak a masodik 1épés. A kezdeti, vallalkozé altal direkt modon irdnyitott
szervezeti forma, amelyben a kollektiv célok a meghatarozoak Greinernél tehat a Kreativitas

szakaszaval 0sszeforrva jelenik meg.

Az életciklusokkal foglalkozé irodalom javanak és Greiner modelljének is egyik gyakori
kritikaja, hogy csak a szervezet belsd valtozéasaival foglalkozik, és nem szentel megfeleld
figyelmet a szervezet alapitdjanak. (Eisenhardt - Schoonhoven, 1990) Az alapit6 kognitiv
képessége alkalmassa teheti arra, hogy a szervezettel egyiitt fejlodjon, tehat a kiilsd és bels6
kornyezet hatasaira 01j valaszokat adjon, és igy jelentds krizisek nélkiil fejlessze szervezetét.

(Nassif et. al., 2010)

A 70- es években publikalt életciklus- és ndvekedési modellek legtobbje alapjan végzett
empirikus kutatdsok nem adtak megbizhatd visszaigazolast a modellek érvényességérol.
(Lichtenstein et al. , 2007) Greiner eredményeinek ellent mond Tushman kutatasa is (Tushman et
al., 1986) aki nagyszamu mintan keresztiil vizsgalt tobb iparagbol szarmazo6 vallalatokat, és
megallapitotta, hogy nincsenek egységes mintdzatok a ndvekedési evollicids és revolucios

szakaszok szempontjabol.

Miller és Friesen kritikdja szerint a legtobb életciklus-modell, igy Greiner és Adizes (Adizes,
1979) munkédja is, egyaltaldn nem igazolt empirikus kutatdsokkal, vagy validalasuk kiilonb6z6
jellegli és iparagban miikodd szervezetek eltérd é€letszakaszainak mas-maés tényezdk szerinti

megfigyelésére alapul az egységes, hosszu tavii megfigyelések helyett. (Miller - Friesen, 1984)

Ezen feliil a szervezeteket kvalitativ modszerekkel leiré kutatdsok felé altalanos kritikaként
fogalmazhaté meg, hogy a modelleket gyakran kizardlag egyes megfigyelt szervezetekre épitik,
¢s azt nem validaljadk kvantitativ moddszertannal, tehat alapvetéen posztmodern modszertant
kovetnek. Ennek eredményeként nem felelnek meg a pozitivista tudomany egyik

alapfeltevésének. (Drotos, 2000)

A 80-as ¢s 90-es években publikalt nagyszamu 1;j ¢életciklus modell (Churchill és Lewis, 1983;
Hanks et al., 1993; Kazanjian, 1988; Kazanjian és — Drazin, 1990; Smith et al., 1985) koziil
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kiemelkedik Hanks et al. munkaja, amely nem eldre definialt fazisokkal dolgozik, hanem a 126
szervezetet tartalmazo minta klaszterelemzése alapjan hatdrozza meg a végiil négy tipikus
novekedési szakaszt: 1) Kezdd vallalat, 2) Noveked§ vallalat, 3) Erett vallalat, és 4) Diverzifikalo
vallalat. Habar a vallalati életciklus modellek univerzalis formajat tovabbra is szamos kutato
keresi, Lichtenstein et al. kijelenti, hogy a véllalati ndvekedési- és életciklus modellek ideje lejart
(2007), mivel négy évtizednyi vizsgalodassal sem sikeriilt egy egységesen elfogadott modell

kialakitasa.

1.1.3. Multidimenzionalis szervezeti novekedés

Az 1970-2000 kozott publikalt novekedési- és életciklus-modellek egyik meghatarozé eleme,
hogy a szervezeti novekedést egy dimenzido mentén kezelik. Ez legtobb esetben a Szervezet
mérete, amely a szervezet ndvekedésének 4altalanos mérdszamaként jelenik meg. Ennek a
tulzottan leegyszeriisitd kapcsolatnak kdszonhetd, hogy a szakirodalomban nem sziiletett
egységesen elfogadott, sematikus modell, amely empirikusan is igazolt magyarazo6 erével birna.
(Lichtenstein et al, 2007; Furlan és Grandinetti, 2011) A 2000-es évek elejétdl kezdve megjelenik
azonban a szervezetek életciklusanak és novekedésének tobb dimenzid altali jellemzése (Canals,
2001; Davidsson et al., 2009; Furlan és Grandinetti, 2011), amely a szervezeti hatarok és a
szervezeti képességek témakorein keresztiil nagyban épit a stratégiai iskolak konfiguracios

iskolan tali eredményeire.

Elfring és Volberda (1997) Mintzberg (Mintzberg et al., 2005, pp. 407.) eredményeit kissé
megkérddjelezve a stratégiai iskolakat harom csoportra osztja: 1) Hatarok (Boundary) iskoldja, 2)
Dinamikus képességek (Dynamic Capability) iskoldja és 3) a Konfigurdcidos (Configurational)
iskola. Mig a hatarok iskolajanak fo kérdései a szervezeti hatarok és kiemelt szerephez jut a
stratégiai szovetségek és halozatok vizsgalata, addig a dinamikus képességek iskoldjanak {6
kérdései a verseny, versenyeldny biztositdsa €s tartositdsa, valamint fokuszban van a szervezeti
tanulds versenyteremt0 hatdsanak bizonyitdsa. A konfiguracios iskola célkitlizéseire a

korabbiakban mar kitértem.

Adodik tehat, hogy egy holisztikus, a szervezeti miikddés sokoldalusagat figyelembe vevo

modell épitsen a stratégiai iskolak fé iranyzatainak eredményeire. Ennek megfeleléen, Canals,
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(2001), Davidsson és tarsai (2009), valamint Furlan és Grandinetti (2011) eredményeit
figyelembe véve a ndvekedés tobb-dimenzids koncepciojaban a kovetkezd tényezodket vessziik
figyelembe a szervezet névekedésekor: 1) Novekedés méretben, 2) Novekedés a kapcsolatokban,

3) Novekedés a képességekben.

= Novekedés méretben

A méretbeli ndvekedést a szervezeti hatarok kitolodasaként értelmezziik az id6 fliggvényében.
Megkiilonboztetiink belsd és kiilsd méretbeli novekedést. (Penrose, 1959) A belsé ndvekedés
organikusnak tekinthetd, amennyiben példaul belsd beruhdzasokat, bdvitéseket hajt végre a
szervezet, ezzel is kiterjesztve meglévo egységei hatarait. Kiils6 méretbeli novekedés torténik
akkor, ha a szervezet mas szervezettel Osszeolvadva vagy részben tulajdonolva azt egy uj

szervezetet alkot.

= Novekedés a kapcsolatokban

Hakansson és Sehota szerint egyetlen szervezet sem tekinthetd egy kiilonallo szigetnek.
(Hakansson és Sehota, 1989) Munkassaguk legfontosabb gondolata, hogy a szervezetek
novekedésének 1) moddja a ndvekedés a kapcsolatokon, kdrnyezetben fellelheté haldzatokon
keresztiil. A novekedést a kapcsolatokon keresztiil azon keresztiil definidljuk, hogy a szervezet
milyen mértékben hasznal olyan kiils6 kapcsolatokat mitkddéséhez, amelyeket nem birtokol, de
amelyekhez hozzaférése van mas szervezeteken keresztil. (Das és Teng, 2000) Minél
kritikusabbak ezek az erdforrasok a szervezet versenyképességéhez, annal értékesebbek a
kapcsolatok. A szervezetben felhasznalt, kiviilrdl szarmazoé eréforrasok ndvelésének modja
egyrészt tobb kiilsd kapcsolat kialakitdsa, a szervezet haldzatanak bdvitése, masrészt pedig a

meglévo kapcsolatok értékének novelése egyre értékesebb konfiguraciok felé.

=  Novekedés a képességekben

A képességekben torténd novekedést a szervezet képességeinek fejlesztéseként definialjuk.
Mindez megvalosulhat a mar meglévd, birtokolt eréforrdsok és a szervezetbe kiviilrl behozott,
kiilsé erdforrasok segitségével, amelyek megfeleld kombindciojaval eldallithatoak a szervezeti
képességek. A szervezeti képességeket harom nagy, atfedéseket is megengedd csoportba

sorolhatjuk: funkcionalis, kdrnyezeti és dinamikus képességek.
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A funkcionalis képességek teszik lehetdvé, hogy a szervezet értékteremtd folyamatain keresztiil
létrehozza végtermékét. A szervezet alaptevékenységétdl fiiggden sorolhatjuk Oket a kdzponti
funkciok (gyartas, értékesités, kutatas-fejlesztés) és tamogatd funkciok (emberi-eréforras
menedzsment, pénziigyek) kozé.

A kornyezeti képességek befolyasoljak a szervezet adottsagait, amelyek révén kiilsé kapcsolatait
kialakitja, fejleszti és apolja. (Lorenzoni és Lipparini, 1999; Oberoi és Khamba, 2005) Az
értéklanc kezelése és a fogyasztokkal vald kapcsolattartas tipikusan ilyen képességek.

A dinamikus képességek alatt a szervezetnek azt a tudéasat értjiikk, amely belsé és kiilsd
er6forrasok kialakitasa, integracidja és Ujrakonfiguralasa révén a piachoz és a versenyhez vald
alkalmazkodast és a versenyel6ny megszerzését és fenntartasat lehetové teszi. (Eisenhardt és

Martin, 2000; Teece et al., 1997) Mindez kiterjedhet funkcionalis és kornyezeti képességekre is.
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1.2. A szervezeti mintdzatok dinamikaja

Dolgozatomban a szervezetek egészének mukodését leird, meghatarozd masik nagy alappillér a
szervezetek Tlizleti modellje, amely egy ,koncepciondlis, szamos elembdl 4ll6 ¢és azok
kapcsolodasat kifejezé eszkoz, amely a ... cég lzleti logikajat fejezi ki.” (Osterwalder et al.,
2005, pp. 3.). Ezek alapjan ezt a szervezet stratégiai mintazatat rendszerként, jelenségként,
sematikus leirasként szemlélve a szervezet tizleti modelljéhez jutunk. Fontos megjegyezni, hogy
Magretta (2002) figyelmeztetése alapjan az iizleti modell és a stratégia fogalma nem feleltethetd
meg egymasnak. ,,Az lizleti modellek azt irjak le, hogy — akar egy rendszer — miként illeszkednek
egymashoz az iizlet darabkai. Am nem szamolnak a teljesitmény igen kritikus tényez6jével: a
versennyel. EI6bb vagy utobb — és altalaban eldbb — minden vallalkozés versenytarsakba botlik.
Ezzel a ténnyel megkiizdeni a stratégia dolga.” (Magretta, 2002, pp. 91.) Ezzel 6sszhangban all a
jelen dolgozatban kialakitott elméleti keret, ahol az iizleti modellek a szervezet egészének
leirasdban csupan egyetlen alappillért interpretdlnak a novekedési- és életciklus modellek,

valamint a hdl6zatosodas, mint stratégiai cél mellett.

1.2.1. Uzleti modellek kutatéi szemszoghdl

Az iizleti modellek széles szakirodalméban a kifejezés ,tulzott népszeriisége és elhasznalodasa”
mellett (Magretta, 2002; Porter, 2001) szamos gyakorlati és elméleti megkdzelitésre épiild
definicioval talalkozhatunk. (Lambert, 2003; Magretta, 2002; Osterwalder, 2004; Pateli, 2002;
Pateli & Giaglis, 2004; Timmers, 1998). Az eltérések gyakori oka, hogy a definiciok és a
kialakitott modellek 4altaldban a modell késébbi felhaszndldsdnak megfeleléen keriilnek
kialakitasra, és nem megfelelden bedgyazottak a korabbi elméletek altal teremtett keretekbe.
Elesen elkiiloniilnek a belsé fokuszii — a szervezet kés6bbi mikodési sémajat eléiranyzo — és

kiils6 fokusza — kiilsé érintettekkel valo kapcsolatait feltard6 — modellek. (Lambert, 2003)

Magretta (2002, pp. 86.) az iizleti modellekre rendkiviil gyakorlatiasan tekint. ,,Talalj egy jo
torténetet! ... Lényegiiket tekintve torténetek — olyan torténetek, amelyek azt mesélik el, hogyan
miikodik egy vallalkozas. A jo tizleti modell valaszol Peter Drucker réges-régi kérdéseire: ,,Ki a
fogyasztd? Mi az érték a fogyasztd szamara?” Es vélaszt ad olyan alapvetd kérdésekre is,

amelyeket minden menedzsernek fel kell tennie: Hogyan tesziink szert pénzre ebben a
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vallalkozésban? Milyen, a mélyben hizodo gazdasagi logika magyardzza meg, hogyan allitsunk

eld elfogadhato aron értéket a fogyasztd szdmara?”

Pateli és Giaglis (2004) szemlélete ezzel parhuzamosan az elméleti megfontolasokat helyezi az
elétérbe. Véleményiik szerint a jelenlegi kutatasi térkép igen széttagolt, €s nincs olyan holisztikus
iranyzat, amely kelléen atfogd és egyetemes szemszogbdl vizsgalnd az iizleti modelleket.
Utmutatasuk alapjan az iizleti modellekre iranyulé kutatisokat az alabbi klasszifikacioban nyolc
csoportra oszthatjuk:
¢ Definicio: az iizleti modellek célja, kiterjedése és elsddleges elemei;
e Osszetevék: az iizleti modelleke alapvetd szerkezete és pilléreinek meghatarozésa;
e Taxonémia: a modellek kategorizalasa és szamos kritérium alapjan torténd dsszevetése;
o Koncepcidk: a modellek elemei kozotti dsszefliggések azonositasa és leirds absztrakt,
mégis gyakorlatias formaban;
e Design modszerek: a modellek reprezentaldsanak és formalizalasanak eszkoztarat oleli
fel, amely segiti a vizualizaciot és a koztes kapcsolatok feltarasat;
o Alkalmazkodasi faktorok: a szervezeti implementacid feltételrendszerének, és a
modellek innovéciodja tdrsadalomtudomanyi hatasainak kutatasa;
e Valtozasi médszertanok: olyan vezérelvek, 1épések és tevékenységek meghatirozasa,
amelyek az lizleti modellek valtoztatdsdnal hasznalatosak;
e Ertékelési modellek: az iizleti modellek megvaldsithatosaganak és profitabilitasanak

értékelése és egyéb legjobb gyakorlatokkal vald 6sszehasonlithatdsaga;

A kutatasok szerteagaz6 érdeklddése harom féle kihivasban olt testet: koncepcionalis, teoretikus
és gyakorlati kérdésekben. (Giinzel ¢s Wilker, 2009) Az iizleti modellek koncepcionalis
nézdpontu irodalma meglehetdsen fiatalnak tekinthetd, amely rendkiviil nagy figyelmet kapott az
internetes vallatok kiemelkedése idején. Az lizleti modellek teoretikus nézépontja foként a design
¢és a gyakorlati alkalmazasokra terjed ki, amelyben a szakirodalom nem képvisel tisztazott és
egyértelmti allaspontot. ,,Nincs olyan elmélet, amely a modellek minden, kiilonallé elemét
magaba foglalna.” (Gilinzel és Wilker, 2009, pp. 4.) A felsorolt koncepcionalis és teoretikus
hianyossagok ez idaig megakadalyoztdk a sziikséges empirikus kutatasok elvégzését. Legyen sz6

az lzleti modellekrdl altaldban, a modellek elemeinek fontossagarol és kapcsoldodasarol, vagy a
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modellek fejlédésének dinamikajarol, az iizleti modellek sztenderd leirasa €és kvantitativ mérésiik

nélkiil alapvet6 feltételezések sem bizonyithatoak teljes pontossaggal.

1.2.2. Uzleti modellek dinamikdja

Néhany kivételtol eltekintve (Andries és Debackere, 2006; MacInnes, 2005; Vaccaro és Cohn,
2004), a szakirodalom az fizleti modelleket tobbségében iddben statikusnak tekinti. A
gyakorlatban azonban a szervezetek kornyezeti alkalmazkodasanak egyik alapfeltétele az
innovacio, amely az lizleti modellek szintjén, barmely elemiikben megjelenhet. Az iizleti
modellek atalakuldsdnak vizsgalata a szakirodalomban eltérdé mélységli valtozdsok
gyljtéfogalmaként talalhatdo meg (Andries és Debackere, 2006; Mclnnes, 2005; Osterwalder,
2004), mint példaul az iizleti modellek bovitése, evolucioja, vagy Kkiterjesztése (Pateli, 2002).
Azonban ezek tobbsége a modelleket csak egy adott iddpillanatban, altalaban ex-post elemzi,

figyelmen kiviil hagyva az azok folyamatos atalakuldsabol eredd tényezdket.

A multidimenzionalis életciklus-modellek novekedést befolyasolo f6 tényezdinek bemutatasanal
mar kifejtettem a méret, a képességek és a kapcsolatok kulcsszerepét, mint a szervezet
novekedését meghatarozé kulcs dimenziok.

Porter alapjan (1996) az iizleti modelleket kétféleképpen csoportosithatjuk: hatékonysagra és
értékajanlatra épiilé modellek (gyakorlatilag minden modellben mindkét szempont megtalalhato,
aranyuk azonban valtozd). Chatterjee (2013) logik4ja szerint minden tizleti modell az
értékajanlatbol indul ki, amely azutan dinamikus iteraciok révén felfejlodik egy specifikusabb
allapotba, amely tartds versenyelonyt biztosit a szervezet szadmara.

Mivel az iizleti modellek a szervezet tevékenységében kialakitott ,,mintazatokat” foglaljak 6ssze
¢s Ontik forméba, adodik a kovetkeztetés, hogyha a szervezet a méret, a képességek és a
kapcsolatok mentén fejlodik, akkor maga az iizleti modell (legyen az szervezeti, ipardgi vagy
akar termékvonal-szintil) is ugyan ezen tényez6k mentén valtozik. Ennek megfelelden, Chatterjee
egyértelmiien kijeloli azokat az iteraciokat és fejlodési irdnyokat, amelyekben egy {izleti modell

elmozdulhat a kezd6allapotrol, az értékajanlatra 6sszpontositd modellr6l (Chatterjee, 2013).

Az iteraciok soran uj, elkiiloniild iizleti-modell kategoéridk jonnek létre, amelyek integraljak a

szervezeti é€letciklus éppen aktualis fazisdnak sajatossagait csakigy, mint a novekedés harom
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dimenziojanak specifikumait. A kovetkezokben Chatterjee (2013) kategoriai alapjan mutatom be

az lizleti modellek dinamikéjanak egyes allomasait, melyet a 2. tablazat szemléltet.

2. tablazat: Az iizleti modellek dinamikajanak allomasai (Chatterjee, 2013, pp. 119.) alapjan, sajat forditas

Allomas

Ertékajanlat-

alapu modell

Sikerkritérium Kovetendo szabalyok

eigények megértése
a piaci szereplok
viselkedésén
keresztiil

eigények generaldsa

eigények
kiszolgélasa

o érték innovacidja a
tudas megszerzése

e latvanyos végtermék

e piacra hato,
befolyasold tényezdk
figyelése

e latens igények
kiszolgalasa

®57amos €s gyors
prototipus piacra
vitele

¢ Fast Moving
Consumer Goods
(gyors fogyasu
termékeket gyarto)
vallalatok

¢ Biztositasi piac

¢ Orvostechnikai
miszerek piaca

koltségeinek o fogyasztok bevonasa
alacsonyan ¢ tudasba vald
tartasaval befektetés sokoldal
felhaszndlasa
e befektetett emberi | e kapacitas-épités e Repiil6gép-
és pénziigyi o folyamatok tarsasagok
er6forras hatékony | hatékonysaganak e Kozmiivek és
Tt oy felhaszrné’lésa allando nfiv?lése’ ’ nye rsany’ag-
e tervezes ¢s kontroll | ekapcsolt értékesités kitermelés
alapi modell e ardiszkriminacio e arazas kihivasainak | @ Egészségiigyi
kezelése szolgéaltatés
e Adminisztrativ
szolgaltatas
e kdzponti, hiiséges | e kooperacio a e Operacios

Hiiség-alapu

modell

fogyasztoi csoport
kialakitasa és
mikodtetése

e fogyasztok
bevonasa alacsony
koltségekkel

e csalodott
fogyasztok
szamanak
minimalizalasa

e versenytarsak ¢és
masolok tavol
tartasa

fogyasztokkal,
versenytarsakkal és
érintettekkel

endvekedés lassan, de
biztosan
(megfigyelhetden,
kontrollalhat6an)

e fokuszban a lojalitas,
,hagykovetek”
hatalma

rendszerek piaca

e Kozmetika és
szépségapolas

¢ Videojatékok piaca

¢ Bio ¢lelmiszerek
piaca
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e clérejelezhetd o 6koszisztéma ¢ Online
igény kapacitasanak kereskedelem
e kdzponti kiaknazasa dominans szerepldi
. talalkozasi pont e kollaboracio, mint ¢ Online média és
Halozati- hatékonysaga kovetendd viselkedés | keresémotorok
hatékonysagon e tranzakciok szdma | e nagykdvetek” ¢ Bankkartya-
. ¢s mindsége azonositasa és tarsasagok
alapulé modell | |, '~ .= l¢se a6 kihasznalasa a o Kis- és
tevékenység és a terjeszkedéshez nagykereskedelem
kapcsolodo o T6zsdék és bankok
termékek esetén is

= Ertékajanlat-alapti modell

A modell altaldnos logikéja, hogy olyan terméket vagy szolgaltatast ajanl, amire igény keletkezik
¢s ezaltal arprémium kérhetd érte. Az igény mogotti hajtéerdk lehetnek objektivek (pl.
gyogyszerek) vagy szubjektivek (pl. 0ltozkodés, szoérakozads). Az ezt a modellt kdvetd
szervezetek kulcs eréforrasa az a munkaerd, aki képes ezt az értéket Gjra és jra megteremtent,
valamint a piaci igény trendjeinek eldrejelzésére alkalmas eszkozok, mint példaul a kvantitativ

elorejelzéseket készitd tizleti-intelligencia programok.

=  Hatékonysag-alapu modell

A hatékonysagon alapulé modell szamos eréforras minél eldnydsebb kombinéciodjara torekszik,
minél alacsonyabb koltségekkel, ezaltal gyakran ardiktalod poziciot eredményez a nagy versennyel
jellemezhet6 piacon. A folyamatok hatékonysaga és folyamatos innovacidja gyakran dontd a
modell sikere és profitabilitdsa szempontjabol. A szervezeten beliil zajlo folyamatokon feliil az
ardiszkriminacid is kiemelt szerepet kap a modellben, amely teljes egészében moddosithatja a

szervezeti eredményeket.

=  Hiiség-alapui modell

Az értékajanlat-alapi modellek visszatérd vasarloinak sziik, meghatarozott csoportja révén
alakulhat ki a hliség-alapti modell, ami a kielégitett igényen feliil a lojalitdsra, mint kiemelt
tényezdre épiil. Amennyiben ez a hiiséges, visszatérd csoport elegendden nagyra duzzad és eléri a
telitettségi pontot, halozati hatasrol beszélhetiink.. Ebben a modellben a fogyasztok a szervezet

,hagykoveteivé” valnak, akik nem csak a szervezet szamara biztositanak stabil vasarléi kort,
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hanem sajat maguk vonjak be a tovabbi fogyasztokat pozitiv véleménylikkel és ajanlasaikkal. A
modell sikerének nyitja ezen felill a stabilan felépitett termék fogyasztoi korének megtartdsa a

masolas és imitacio megeldzése, és a fogyasztok belépési koltségének alacsonyan tartdsa mellett.

=  Halézati-hatékonysagon alapulé modell

A haldzati hatékonysagon alapuld modell célja, hogy ne csak az egyes szerepldk, hanem az egész
értéklanc szintjén megvaldsitsa a hatékonysag szempontjait (partnerekre és fogyasztokra egyarant
kiterjesztve). A modell kiemelt eréforrasa egy olyan kdzponti ,.taldlkozéasi pont”, amely minden
szerepld szdmara elérhetd €s ahol a koztiik zajlo tranzakcidk dsszpontosulnak. Minél tobb ligylet
jon létre, annal kiterjedtebb és értékesebb lesz a haldzat, azaz maga a szervezet.

A haloézati hatékonysagi modellek egyik fajtaja, amikor a halozatot miikodtetd szervezet abbol
profital, hogy a lezajld ligyletek utan vagy az iligyletben részt vevok, vagy a résztvevikben
érdekelt harmadik fél minden tigylet utan dijat fizet. Ezen modellek sikere legnagyobb részben a
kozponti taldlkozasi pont hatékonysagdn és a transzakciok kivitelezésének megbizhatosagan
mulik. A masik esetben a szervezet koztes szerepet tolt be a vevok és eladok, illetve érdekelt
felek kozott, akik kozt igy nincs direkt kapcsolat. Ebben a szerepben a szervezet bevételei abbol
szarmaznak, hogy el6zetes becslést készit a varhatd forgalomra vonatkozoan és a vevok és eladok
kozti arrés révén juthat eldnyhoz.

Az izleti modellek dinamikdjanak 4allomésai kozott fennalld kapcsolodasokat vizsgalva
latvanyos, hogy az allomasok kozott atjarhatésag van, azaz nem csupéan egyetlen modon juthat el
a szervezet a haldzati hatékonysag szintjére. Az egyik allomasrol a masikra valé valtds oka
kétféle lehet (eléremenekiilés vagy menekiilés) attol fiiggden, hogy milyen versenyhelyzettel
szembesiil a szervezet az adott piacon. Akar ,,szorongatott” helyzetben van a szervezet, akar nem,
rovidtdvon mindkét esetben létjogosultsaga lehet az allomdsokon vald eldrehaladasnak és az
allomason elfoglalt pozicid6 megerésitésének is (Miller, 1982, pp. 148.; Chatterjee, 2013). A
hosszll tava cél azonban minden esetben eljutni a halozati hatékonysag szintjére. (Chatterjee,

2013; Kim és Mauborgne, 1997).

crer

tulmutato, versenyt eliminald 1épések hozzdk a legbiztosabb sikert hosszil tdvon, azonban a

megfeleld stratégia és szervezeti magatartds nélkiil ezek sem jelentenek 6rok érvényii nyertes
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pozicidt. (Kim és Mauborgne, 2005) Hidba hajt végre a szervezet eredményes érték-innovaciot,
ha azt nem tudja Gjra és Ujra megismételni, és visszatér a versenybe, az felemészti a korabbi
eredményeket. Nem csak a szervezet fokuszanak megtartasa, hanem a masolassal és utdnzassal
védekezOd versenytarsak folyamatos fenyegetése miatt is egy olyan szervezeti hozzaallast
javasolnak, amely idérél-idore megvalositja az értékek ¢€s ezzel egyiitt az iizleti modell

Innovaciojat.

Megvizsgalva az innovacios folyamat lehetséges allomasait, Chatterjee kategoriai kozott az
eréforrasok felhasznédldsdban és a szervezet kiilsd kapcsolatainak kihasznéaldsdban taladlunk igazi
differencialo tényezoket. Példaul az értékajanlaton és a hatékonysagon alapuld modell kozotti £6
kiilonbség, hogy a hatékonysag szempontjainal ugyan azt a megcélzott értéket az erdforrasok
hatékony felhasznaldsaval nagyobb volumenben hozza létre a vallalat. Az értékajanlat-alapti
modell kulcsa a jol meghatarozott fogyasztdi kor szamara, tudas-alapon eléallitott termék,
amelynek 6 értéke a rendkiviil céliranyos igény-kielégités, és nem példaul a gyartasi folyamat
gyorsasaga. Ezek alapjan, az elébbi két szempont mentén egy matrixban abrazolhatjuk az iizleti

modellek dinamikajanak négy allomasat, melyet az 2. abra szemléltet (Chatterjee, 2013).

2. abra: Az iizeti modellek dinamikéajanak négy allomasa (Chatterjee, 2013, pp. 121.) alapjan, sajat forditas
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A Chatterjee altal migraciés utaknak nevezett allapotvaltozasokat az hatarozza meg, hogy az
er6forrasok vagy a szervezet kiils6 kapcsolatai mentén torténik-e az elmozdulas. A szervezetek
tehat valaszthatnak: elobb épitenek a méretgazdasagossagra, a hatékonysagukra, amellyel egy
hiiséges fogyasztoi kort meggy6dzve végiil egy hatékony halozatot hoznak létre (példaul a fapados
replil6gép-tarsasdgok), vagy az alapéllapotbdl a lojalitasra és kapcsolatok kiépitésére téve a
hangsulyt hirneviik és ,nagykoveteik” révén fokozatosan ndnek, és egyre tobb erdforrasra
tesznek szert a halozatuk révén (példaul az online kereskedelmi oldalak). A négy ut, amelyet
megtehetnek a kovetkez6 (sajat forditas (Chatterjee, 2013) alapjan):
e Hatékonysag: Tobb eréforrds hatékonyabb bevonasdval valosul meg, melynek sordn az
o Bevasarlas: Hatékony milkddés ¢és diverz erdforrdsok birtokdban a haldzatépités
partnerségeken ¢és haldzatokba vald beruhazéssal valosul meg, melynek soran az yj
tapasztalatok €s a beépiild halozat biztositja a terjeszkedés sikerét.
o Beléptetés: Az érték-alapi modellben kitapasztaltak nagyobb fogyasztoi korre valod
kiterjesztése a viselkedés befolyasolasa, alacsony koltségek €s a hiiségért valo harc altal.
e Kiépiilés: A hliségen alapuld modellben felhalmozott kapcsolati toke altal a szervezet
képes az elérhetd kozelségben 1évd, akdr nem sajat erdforrdsait is kihasznalni a
terjeszkedésre, melynek soran hatékonysaga javul, bevalt technoldgidja azonban nem

valtozik lényegesen.

Kim és Mauborgne javaslatot is tesz az iizleti modellek innovacidja soran végbemend valtozasok
tartossaganak biztositasara. (1997; 2005) Szemléletiiket dsszefoglaldan a 3. tablazat tartalmazza,
amely ismerteti a két, élesen elkiiloniilé logikat: a konvenciondlis és az érték-innovacios
hozzéaallast.

3. tablazat: Az érték innovacios és a konvencionalis logika (Kim és Mauborgne, 1997, pp. 174.) alapjan, sajat forditas

Uzleti modell

. Konvencionalis logika Erték-innovaciés logika
kulcs elemei
Elképzelések A feltételek adottak. A keretrendszer formalhato.
az iparagrol
A cél a verseny megnyerése, a A verseny nem kovetendd. A
Lo . szervezetnek versenyeldnyt kell szervezetnek kvantumugrasra kell
Stratégiai S N . it
fokusz épitenie. torekednie az értékajanlat

szempontjabol, hogy maga mogott
hagyja a piacot.
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A szervezetnek meg kell tartania és A szervezetnek a fogyasztok kozti
Fogyasztok bdvitenie fogyasztdi korét a tovabbi | atfedésekre kell fokuszalnia akkor is,

szegmentacid ¢és specifikaciok révén. | ha ez altal néhanyukat elvesziti.

A szervezetnek a meglévo A szervezet nem limitalhatja magat
Eroforrasok és | eszkozeibol kell a legjobbat kihoznia. | azzal, amije mar megvan. Inkabb fel
képességek kell tennie a kérdést: mihez

kezdenénk, ha ma indulnank el?

Termékek és Az iparag hagyomanyos keretein A fogyaszto6 altal igényelt megoldasra
szolgaltatasok | beliil kell a legnagyobb szeletet fokuszalva akar az iparag hatarain
értékajanlata | kihasitani a tortabol. kiviilre is ki kell 1épnie.

1.2.3. Business Model Canvas

Dolgozatomban a vizsgalédasom targyaul szolgild szervezet bemutatasakor egy, az iizleti
Design moddszerek (az iizleti modellek vizualis megjelenitése és kreativ formaldsa) csoportjaba
sorolhat6 eszkoz, (Pateli és Giaglis, 2004) amely természeténél fogva a Koncepciok kategoria
szempontjabol (a modell egyes elemeinek kapcsolddasa és logikaja) is hitelesen jellemzi majd a
vizsgalt esetet. A Business Model Canvas (Osterwalder ¢és Pigneur, 2010), azaz az ,,iizleti modell
(Osterwalder, 2004), amely a késébbiekben Yves Pigneur bevonasaval és 45 orszag 470
kozremiikodo szakértdje segitségével jelent meg. A koncepcid 1ényege, hogy az iizleti modellek
szakirodalmanal bemutatottak okan egységes kategoriakat és logikat teremtsen az iizleti modellek
elemei kozott, melyek révén egy konnyen kezelhetd, gyakorlatias eszkdz létrehozasaval kozos
nyelvet teremt az lzleti modellek targyaldsdhoz mind a kutatdi k6zosség, mind a gyakorld

szervezeti szereplok szamara.

A Business Model Canvas (tovabbiakban BMC) nagyban tdmaszkodik a Balanced Scorecard
szemléletmodjara (Kaplan és Norton, 1992), igy egy az egyben beemeli annak négy nézdépontjat
az lizleti modellek alappillérei kozé. Ezen kiviil a stratégiai menedzsment irodalménak az egyes
elemekre vonatkozo, altalanosan elfogadott nézdpontjaira is épit. (Markides, 1999)

Norton és Kaplan perspektivai hasznos kiinduldsi pontként szolgalnak az {izleti modellek
értelmezésekor, amelyet az is bizonyit, hogy sajat allitdsuk szerint is ezek azok az aspektusok egy
szervezet ¢letében, amelyre a menedzserek ,,jobb, ha odafigyelnek”, és amelyeket egy késObbi
cikkiikben a szervezetek tevékenységének feltérképezéséhez is ajanlanak. (Kaplan és Norton,

2000)
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4. tablazat: Az iizleti modellek négy alappillére (Osterwalder, 2004, pp. 43.) alapjan, sajat forditas

Uzleti Modell Ontolégia Balanced Scorecard Altalinos nézépont
(Kaplan és Norton, 1992) (Markides, 1999)
Termék InnovAciod és tanulas Mit?
Felhasznaléi feliilet Ugyfélfolyamatok Ki?
Infrastruktira menedzsment | Belsd/ szervezeti folyamatok Hogyan?
Pénziigyi aspektusok Pénziigyi folyamatok

Markides hasonlo elvet kovet, amikor javaslata szerint a szervezet tevékenységét leir6 harom
kérdés, hogy mit, kinek és hogyan ny;t? (Markides, 1999)

Mindezt kiegészitve az lzleti modellek irodalmanak attekintése alapjan levont
kovetkeztetésekkel, valamint minden szempontot tovabbi elemekre bdvitve, az tizleti modellek
szakirodalmaban el6forduld 6 elemek az ontologiai modell épitéelemeivé valnak és megadjak

annak logikajat és kapcsolddasi pontjait az 5. tablazatban feltlintetett moédon. (Osterwalder, 2004)

A 2004-es és 2010 valtozat kozott ugyan kisebb eltérések ugyan felfedezhetdk, azonban az
elemek és azok kapcsolddasa a tobbi elemhez véltozatlan. A BMC jelenlegi legfrissebb, 2010-
ben publikalt, gyakorlati felhasznaldsra is ajanlott, eredeti angol nyelvii sablonjat a 3. dbran
mutatom be. Az egyes elemeknek megfeleltethetd forditdsok megtalalhatéak az 5. tdblazat

masodik oszlopaban.
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Forditas http://www.veniens.hu/vallalatepito/2012/01/24/uzleti-modell-vaszon/ alapjan, Letoltés datuma: 2013.03.10. 17:20

Pillér

5. tablazat: Az iizleti modellek kilenc épitéeleme (Osterwalder, 2004, pp. 43.) alapjan,

Uzleti Modell
épitoelemei

Ertékajanlat

Leiras

Az értékajanlatba azok a termékek és szolgaltatasok
tartoznak, amelyek értékesek a célcsoportnak és
amelyek leginkabb megkiilonboztetik a terméket vagy
szolgaltatast versenytarsaitol. A kozvetitett érték
kielégiti az ligyfél valamely sziikségletét, megoldja
valamely problémajat.

Célcsoportok

Azok a fogyasztok és tigyfelek, amelyeket a szervezet
az ¢értékajanlataval megcéloz. Ez a csoport Ilehet
differencialt, azaz oszthatjuk az tgyfélcsoportot
szegmensekre is.

Elosztasi csatornak

A csatorna adja meg, hogy a szervezet hogyan
kommunikal az tigyfelekkel, hogyan szdlitja meg az
igyfeleket, hogyan kozvetiti feléjik az értéket. Ide
tartozik az iigyfél figyelmének felkeltése, az ligyfél
segitése abban, hogy itéletet tudjon mondani az
értékajanlatrol. Fontos lehetdvé tenni azt, hogy az
igyfél hozzda  tudjon  jutni a  valasztott
termékhez/szolgaltatashoz.

Ugyfélkapcsolatok

Az iigyfélkapcsolatok épitdkocka leirja, hogy milyen
kapcsolodast alakit ki a szervezet az egyes
igyfélcsoportokkal. Ez a kapcsolat lehet személyes,
Onkiszolgald jellegli vagy automatizalt.

Kulcs
tevékenységek

Olyan kiemelt tevékenységek, amelyeket feltétleniil el
kell végezni ahhoz, hogy az Tlzleti modell
megvalosuljon, példaul az értékteremtésben, a piacok
épitésében, az iigyfélkapcsolatok fenntartdsdban
jtszanak szerepet.

Képességek és
eroforrasok

Azok a legfontosabb eszkozok, amelyek az izleti
modell mikddtetéséhez  sziikségesek. Ezek az
eroforrasok lehetnek anyagiak, szellemiek, emberiek,
pénziigyiek. Ezek a kiemelt er6forrasok teszik
lehetévé, hogy a szervezet eldallitsa és kozvetiteni
tudja az értékajanlatat az ligyfelek felé.

Kiemelt
partnerkapcsolatok

Ezek a partnerek, beszallitok hozzajarulnak az
értékajanlat eléallitasahoz és kozvetitéséhez, nélkiilik
hianyozhatnak kulcs er6forrasok, képességek vagy
akar az értékajanlat egy része is, vagy alapvetOen
megvaltozik az  tlizleti  modell  szerkezete,
megvalositasanak kockazata.

Bevételi struktiara

Itt jelenik meg az a pénzaram, amely abbol taplalkozik,
hogy a szervezet értékajanlataért az tigyfelek hajlandok
fizetni.

Kiadasi struktiura

Az iizleti modell miikddésének kiadasi oldalat mutatja
be a 6 elemeket kiemelve.
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3. abra: A Business Model Canvas (Osterwalder és Pigneur, 2010, pp. 44.) alapjan

Kev = | Key N Value T
Partners | Activities H_{ Froposttion

Key Channels -

Cost Reverine Lo e
Siructire G5 r 4 Streams

A BMC felhasznalasa nevébdl adddoan is a modellek kialakitasara és innovacidjara teszi
leginkabb alkalmassa. Osterwalder és Pigneur a modell design-kozpontisagara helyezi a
hangsulyt, ami szerintiik ,,az lizleti €¢letben jelenleg nem létezik”. (Osterwalder és Pigneur, 2010,
pp. 45.) A modellek kreativ és kozosségi megalkotasa, attekintése, atrendezése, Osszeolvasztasa
vagy éppen szétvalasztasa mind vizualis élménnyé teheté a BMC segitségével. Ennek
kivitelezésére szamos design technikat ajanlanak, ugy, mint empatia-térképek, fogyasztoi
visszajelzések, vizudlis gondolkodds, prototipusok, torténetmesélés és a lehetséges szcenariok
felallitasa. Kiilondsen nagy csoportok bevondsaval végrehajtott, kollaborativ folyamatoknal lehet

hasznos a megértésben €s analizis soran.

1.2.4. Business Model Canvas kritikdja

A BMC-ra nyujtott szakirodalmi reakciok skaldja igen szlik. Igazdn megalapozott ¢és
egybehangzo kritikat az eszkdz természetébdl adoddan is leginkabb a felhaszndloi oldalon

talalhatunk. Ezeket csoportositva a kdvetkezd pontokban foglalom ssze.

Forrasaim foként internetes oldalak, amelyeket szubjektiv jellegiikb6l fakaddan a hivatkozasjegyzékben

elkiilonitve, az Internetes forrasok pontban tiintettem fel:

http://blog.business-model-innovation.com/tag/business-model-canvas/ Letoltés datuma: 2013.03.10.17:55
http://businessmodelhub.com/forum/topics/limitations-and-assumptions-of-the-busines-model-
canvas?x=1&id=2478825%3 ATopic%3 A75585&page=1#comments Letoltés datuma: 2013.03.10.18:10
http://kraaijenbrink.com/2013/01/beyond-the-business-model-canvas-the-value-envelope/ Letoltés datuma: 2013.03.10.18:21
http://businessmodelhub.com/forum/topics/limitations-and-assumptions-of-the-busines-model-
canvas?x=1&id=2478825%3 ATopic%3 A75585&page=2#comments Letoltés datuma: 2013.03.10.18:33
http://www.linkedin.com/groups/Collaborative-SWOT-Analysis-BUSINESS-MODEL-2588218.S.127520456 Letoltés datuma: 2013.03.10.18:45
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Uresen hagyott elemek kitoltésének kényszere: Megfigyelések szerint mivel egy sablon
kitoltésére keriil sor az iizleti modell rogzitésekor, az iires cellak hidnyérzetet okoznak a
felhasznalonak, ami felesleges vagy helytelen elemek beillesztéséhez vezethet. Ebbdl a
szemszOgbdl azonban minden gyakorlatias, elemzéseket segitd, elére rogzitett
kategoridkat tartalmazo modell esetén fenyeget ez a veszély, igy ezt a kritikat kutatoi
dontés alapjan irrelevansnak itélem.

A BMC csak annyira hasznos, amennyire a felhasznalé tudatos: Egyes vélemények
szerint egy altalanositast célzd modellnek olyan tobblet tartalommal kell szolgéalni a
felhaszndld szamara, amely nem csak a felhasznald szamdra fontos tartalom
rendszerezését, hanem direkt modon annak fejlesztését is lehetové teszi. A BMC esetében
ennek hianyat fejezték Ki. Azonban ez ilyen formaban minden absztrakciokat tartalmazo
modellrél elmondhato, igy ezt a kritikat elvetem.

A modell nem veszi figyelembe a szervezetek stratégiai célkitiizéseit: Amint azt a
fejezet bevezetésében mar rogzitettem (Magretta, 2002, pp. 91.), az lizleti modelleknek
nem célja a stratégia befoglalasa. Ezek az elemek, mint kiegészitok jelennek meg a
stratégiai menedzsment szakirodalméban.

A BMC nem veszi figyelembe a versenyt: Szintén bevezetésben keriilt rogzitésre
(Magretta, 2002, pp. 91.), hogy a versennyel megkiizdeni a stratégia és nem az iizleti
modellek feladata.

Az értékteremtést kizardlag a fogyaszto szemszogébol kozeliti meg: A modell nem
veszi figyelembe a kozosség, a kornyezet, a tulajdonosok és egyéb haszonélvezdk
szempontjait, amikor egy szervezet termékeinek ¢€s szolgaltatdsainak jovobeli
értékteremtd képességét elemzi. Véleményem szerint a BMC nem értelmezhetd egy
szervezete egészére, nem célja és nem is képes befoglalni olyan komplex szempontokat,
amelyek ehhez sziikségesek (példaul a kornyezet vagy a tulajdonosok érdekeit). Igy a
tovabbiakban kizardlag iparagi, illetve a szervezet szempontjabdl iizletdgi (amely lehet
iparagakon ativel® fokusszal rendelkezd szervezeti egység) szinten értelmezem a modell

hatosugarat.
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1.3. Egy megoldas a fordulopontok kihivasara: a hdlozatosodds jelensége

1.3.1. A4 halozatosodas jelentéstartalma

A halozati megkdzelités arra hivja fel a figyelmet, hogy a szervezetek nem izolaltan miik6do
egységek, hanem az Oket korililvevd partneri- és egyéb kapcsolatok jelentds tamogatast vagy
éppen akadalyokat jelenhetnek tevékenységiik soran. A halézati gondolkodas fejlodését
jelentdsen befolyasoltak az utobbi idében megjelent cikkek (Bell, 2005; Echols et al., 2005 in:
Szabd, 2010), amelyek a halozatok szervezetre gyakorolt hatasait tipizalva elvalasztjdk a
klaszterek, a vezetési és az intézményi halozatok hatasait, valamint a halozatok egyértelmi
katalizator szerepe mellett érvelnek. A halozatok kialakuldsa arra vezethetd vissza, hogy egyetlen
szervezet sem képes teljesen Onfenntartoan, elszigetelten miikodni, hanem a véllalat piaci,
tudomanyos-technikai, gazdasagirdnyitdsi ¢és mas jellegi kornyezeti szegmenseivel vald
interakciok bonyolult halézatdban tevékenykedik. (Tari, 2006)

A halozat egy olyan specialis kapcsolatrendszerbdl allé alakzatot jelent, ahol a szereplok kozotti
kapcsolodasok, illetve ezek hianya teremti meg az informaci6 és eréforras-elosztasi csatornak,
utvonalak rendszerét. (Hite, 2005 in Szabd, 2010) A halozati megkdzelités 1ényege tehat, hogy a
szervezeteket ebben a bedgyazott, relativ viszonyrendszerben vizsgalja, amely a kiilsé
kapcsolatokra, mint potencialis erdforrasokra és lehetdségekre tekintve egyszerre kiterjeszti a
szervezet hatokorét, azonban €lesen meghtizza a kdrnyezetétdl a szervezetet elvalaszto, szeparald

hatarvonalait is.

1.3.2. A szervezetek kapcsolati stratégidja

Egy szervezet haldzati kapcsolataira mas szervezetek is hatassal vannak (Turnbull et al., 1996;
Ford és Hakansson , 2006). Az egyes kapcsolatok nem érthetok meg mas kapcsolatoktol teljesen
elvalasztva, amelyekben a felekre hatdssal van a kornyezet és mas kapcsolatok széles halozata
(Campbell, 1984; Hakansson, 1986; Smith és Easton, 1986). Ezen szemlélet egyik alapvetd
logikai eleme az interakcios modell, mely a piacra egyfajta kiizdétérként tekint, ahol eladok és
vevok lépnek interakcidoba egymassal. Az interakcidos megkozelités nem tranzakcidkat, hanem

--------

hangsulyt. (Ferincz, 2012)
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Az interakcios megkozelitésben tehat definidlhatdé a szervezetek kapcsolati stratégidja, amely
kialakitasanak kiindulépontja a vallalatok kolcsonds fliggdségének feltardsa. A halozati
kapcsolatok stratégiai szemponti megkozelitésében ,,a partnerkapcsolatok céliranyos stratégiai
kapcsolatokként hatarozhatok meg a kiilonallo cégek kozott, amelyek 6sszeegyeztethetd célokkal
rendelkeznek, kolesonds eldnyokre torekednek és elismerik a magas szintli kolcsonos fiiggdség

tényét.” (Mohr and Spekman, 1994, pp. 135.)

Az szervezetkozi kapcsolatokban a kolcsonds fligghségek alapjat olyan javak és lehetoségek
megszerzése motivalja, amelyekkel a szervezet dnmaga nem rendelkezik. A szervezetek tehat
azért 1épnek interakcidba egymassal és azért alakitanak ki kapcsolatokat, hogy kiaknazzak és
fejlesszék sajat és egymas erbforrasait. (Turnbull és Wilson, 1989) Az er6forrasokat Turnbull,
Ford és Cunningham ajanlasait kovetve (1996) harom tipusba sorolhatjuk:

a) pénziigyi er6forrasok;

b) kapcsolati er6forrasok (haldzati pozicid);

c) szervezeti képességek, melyek az alkalmazott technologiaként értelmezhetok

(terméktechnologia, folyamattechnologia, és marketingtechnologia).

crer

az Oket koriilvevd kontextustdl, igy viselkedésiiket gyakran korlatozott szamu partner-szervezet
hatarozza meg. A kapcsolat ezen szervezetekkel folyamatosan fenntartott, és a kapcsolatok révén
a felek erdforrasai elérhetdek €s felhasznalhatdak, a potencidlisan bevonhatd és kihasznalhat6
eroforrasok kore boviil. A szervezetek megkiilonboztetd képességei €és az adottsagok a
kapcsolatokban 1étrejovd interakciokbol szdrmaznak, a kapcsolatok révén alakulnak ki. A
szervezetek teljesitményét és eredményességét a teljes halozat, mint kontextus hatdrozza meg,
ebben pedig mar a harmadik felek kozotti kolesonds fliggés is befolyasold tényezdként van jelen

(Hakansson és Snehota, 2006).

1.3.3. A halozatosodas jelensége a szervezeti hatarokon beliil

Tartalmat tekintve, a halozatokat alkotd alapegység szerint két nagy csoportként személyek,
valamint szervezetek kozotti halozatokat kiilonboztetiink meg, melyet az 4. abra szemléltet.

(Hoang ¢és Antoncic, 2003) Ezek kozotti atmenetként tekinthetiink a szervezeteken beliili
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halézatokra, amelyek a haldzati tarsadalom és gazdasag kialakulasara valaszolva a szervezetek
kisebb csoportokbdl ¢épiild szervezeti struktirdjat jelentik, mely segiti a decentralizalt

dontéshozatalt és a gyorsabb kornyezeti adaptaciot. (Manz és Sims, 1993; Mohrman et al., 1995)

4. abra: A halézatok tipizalasa (Sprenger, 2001. pp. 4.) alapjan, sajat forditas

Halozatok

Személyek kizotti halozatok Szervezetek kozotti halézatok Szervezeten beliili halézatok
Egyéb személyes Kiilonbszo Szervezeti Koz- ésegyéb Formilis Ugyanazon
kapcsolatok szervezetek és kapesolatok intézmények kapesolatok intézményen,

intézmények halozatai részleges. szervezeten belili
vezetdi, (6nkormanyzatok, képviseletek és informalis
alkalmazottai egyetemek, sth.) tigynokségek kapesolatok az
kozotti személyes kozott alkalmazottak
kapesolatok kozott

L

Szervezetek, transzfer-intézmények és kormanyzatok regiondlis halozatai

A szervezeteken beliili halézatok jellemzoik alapjan megfeleltethetdek a szervezetek kozotti
halozatok egylittmikodési szintjeinek (lasd 5. abra), mivel a halézat elemei kozti alapvetd
kiilonbségek természete leirhatd a szervezeti struktura fogalmai segitségével (pl. a halozat tagjai a
foldrajzilag elkiiloniild szervezeti egységek). Ugyan olyan modszerekkel és alapvetésekkel
vizsgalhatjuk Oket, mint a szervezetkozi halozatokat, figyelembe véve, hogy vannak olyan
szervezeti adottsagaik, melyek kisebb kiilonbozdséget €s nagyobb stabilitast jelentenek, azaz a

haldzat egységei alapallapotukban nem tekinthetdek teljes mértékig fiiggetlennek.

Ezek alapjan, a szervezeteken beliili haldzatokra is elmondhat6, hogy egységeik kdrnyezetbe vald
bedgyazottsaga olyan tényezd, amely segitheti, de korlatozhatja is a szervezeti egységet. A
halozatok el0szor is lehetdséget biztositanak vagy korlatozzak az egységet a jovedelmezd
lehetdségek megtalalasaban. Masodszor az egységek felhasznaljak a haldzatot a lehetdségek

iranti keresésben, kiizdelemben, mivel azok hozzaférést biztositanak az eréforrasokhoz.
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5. abra: A szervezeti egylittmiikodések szintjei (Malecki, 1997. pp. 181.) alapjan, sajat forditas

Py
>

Kozos termelésihalozat

Eladé-vevé halozat

Kozo6s marketing halozat

Aversenyelonydk erdssége

Tanulo egyiittmiikidés

Innovacios szovetség

Szakmaiszervezetek
(szbvetségek)

>

Az egymasra utaltsag (fliggdség) és a bizalom erGssége

Harmadszor a haldzat hasznos akkor is, amikor a szervezeti egységnek legitimaciora van
sziiksége (Birley, 1985; Aldrich és Zimmer, 1986; Larson és Starr, 1993; Van de Ven, 1993;
Elfring és Hulsink, 2003). Ezek a tényezék a szervezeten beliili halozatokban a szervezet
teljesitoképességére visszahatd, a szervezet kezelésében szerepet jatszO mds rendszerekre is

befolyassal 1év0, kulcsfontossagl eszkdzokkeé valhatnak.

1.3.4. A halozati menedzsment modellje

Hékansson ¢és szerzOtarsai szamos eredményének egyike az az alaptétel, miszerint két szervezet
kozotti lizleti kapcsolat nem elszigetelten 1étezik (Hakansson — Snehota, 1989), hanem mas piaci
¢s nem piaci szerepldk is befolydsolhatjdk. Az iizleti kapcsolatra szdmos egyéb szerepld is
hatassal van (Ford, 1990; Axelsson — Easton, 1992; Anderson et al., 1994). Az iizleti halozat

mor

mikro-szintli értelmezésében a kozvetlen és az ezt befolyasold kozvetett kapcsolatok tobbrétegii

crer

értelmezéshez azonban a piacokat is megkozelithetjiik a halézatok nézépontjabol, mely szerint

minden piac haldzatokbol 4ll, a haldézatok pedig a szervezetek kozotti interakciokbol épiilnek fel.
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A halézati menedzsment-modell (Ford et al., 2002; Hakansson et al., 2009) kisérletet tesz arra,
hogy 0Osszefliggést teremtsen a halozatok legfobb alkotdelemei, kohézids tényezdi kozott,
amelyek szoros koélcsonhatasban allnak egymassal, melyet az 6. dbra mutat be. A halozatrél
alkotott képek, a halozati mikodés és a halozat eredményei a halozat egészét olyan alapvetd
moddon hatarozzak meg, mint barmely szervezetet a szervezeti kultara, szervezeti miikodés elemei
¢s a szervezet teljesitménye.

e A haldzatrol alkotott képek (,,haldzatképek™) ,,azt mutatjdk meg, hogy a haldzatban
résztvevok hogyan latjak a halozatot. Nem létezik objektiv haldzat, a halozatban 1évd
kiilonboz6 vallalatok és egyének mind mashogy latjak annak nagysagat, terjedelmét és
jellemzéit.” (Ford et al., 2010, pp. 39.).

e A halozati mikédés ,magaban foglalja egy vallalat vagy egy személy valamennyi
halozatban végzett interakcios tevékenységét” (Ford et al., 2002, pp. 7.). A halozati
mikodés interaktiv, a korlatozott szabadsagon alapul, nem definialhaté hagyomanyos
vallalati kategoridkkal, az egytittmiikodés és a versengés kombinacidja és kezelnie kell a
halézat ellentmondasait. (Ford et al., 2010).

e A halézatban elért eredmények (teljesitmények) jelentése ,hogy minden haldzat
folyamatosan létrehoz eredményeket a haldézatban minden egyes résztvevd szamara,

egyénileg és kozosen egyarant” (Ford et al., 2010, pp. 47.).

6. abra: A hal6zati menedzsment modellje (Ford et al., 2010, pp. 39.). alapjan

A halozatrol

alkotott képek

A halozatban
elért
eredmények

A halozati

mukodés
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A halozati menedzsment modellje (Ford et al., 2002; Hakansson et al., 2009) szerint, a modellt
alkotd elemek kozotti kolcsonhatds mellett, a halozatrol alkotott képek jelentik a halozati

cselekvés alapjat. (Juhasz et al., 2012)

Juhasz, Mandjak és Wimmer (2012) egy olyan hianyt igyekszik po6tolni, melyre Ramos és Ford
(2011) 0Osszefoglaloja mutat ra: a haldzati képekre vonatkozd kutatasok eredményeinek
Osszegzése soran megallapitjak, hogy a téma stratégiai fontossaga ellenére eddig meglepden
kevés kutatas sziiletett, kiilondsen hianyoznak a témaval kapcsolatos modszertani irasok. A
halézatrol alkotott képek kiemelt jelentdséglick, mivel a szervezetek klasszikus miikodési
rendszerei (mint példaul a struktira, kultira, kommunikacid, stb.) egyes elemeit magukba
foglalva képesek a haldzati koordinaciét alapjaiban befolyasolni, révén, a szereplok ezek alapjan
tervezik ¢és hozzdk meg dontéseiket. Felfoghatjuk 6ket, mint a haldzat interpretacidit a haldzati
szereplok fejében. (Juhasz, Mandjak és Wimmer, 2012) Ford és Ramos (2011) szavaival élve a
halézati kép ,,annak a kifejezOdése, ahogyan a megfigyeld latja a haldzati szerepldket, ...
lényegében egy olyan reprezentacids technika, amelynek segitségével a hasznaldja megértheti
vagy abrazolhatja azt a konkrét halozatot, amelynek maga a megfigyeld is a részese és egyben,

amelyben cselekszik” (Ford és Ramos, 2011, pp. 2.).

A halozati menedzsment modelljében mindhdrom elemnek szoros kapcsolata van a hélozat
értékelése, valamint az egyéni kapcsolatokban, a kapcsolatok kozott, az alkalmazott
modszerekben rejld valtoztatasi lehetdségek mérlegelése is. (Hakansson, 2010)

Mivel minden héldzati eredmény sokoldalu (nem egyértelmii, hogy pontosan kinek az eredménye
¢s milyen kolesonhatasok termékeként jott 1étre), egy szervezet nagy eséllyel tévedhet, amikor
arr6l dont, hogy melyikre dsszpontositson. ,, A stratégia és a halozati eredmények kapcsolata egy
folyamatos probalkozas, hogy a vallalat kideritse, melyek a ,,valodi” és pontos haldzati

eredmények, és megallapitsa azok értékét.” (Hakansson, 2010, pp. 54.)

A halézati menedzsment modelljében a harom tényezd kiegyensulyozottan jelenik meg.
Azonban, amikor a haldzatban véltozas kovetkezik be, — kiilonosen, ha radikalis valtozasrol

beszélhetiink — akkor a tényezok egyenstlya €s kdlcsonhatdsai a tényezokre hatd valtozas eltérd
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mértékétdl fliggden felborulhatnak. Hakansson (2010) arra hivja fel a figyelmet sajat, korabbi
véleményét kiigazitva, hogy a szervezetek eredményességét nem a kontextusban (halozati
kapcsolatrendszerben) elfoglalt helyzete (és ebbdl kdvetkezden a haldzati-menedzsment modell
harom elemének ra jellemzo tulajdonsagai) hatarozza meg, hanem sokkal inkdbb a masokhoz
val6 szisztematikus kapcsolodas megléte. Mas szoval, a szervezet eredményességét nem csupan a
potencialisan rendelkezésre allo eréforrasok mennyisége és mindsége, hanem az ezek
kontextusaban, halozati kapcsolatrendszerben bekovetkezd valtozasokban vald részvétel,
aktivitas befolyasolja jelentdsen. Tehat az eredményesség kulcsaként a halézatban valo statikus
részvétel helyett egyfajta allando finomitas, a keretrendszer formaléasa és alakitasa kell, hogy a

szervezetre jellemz6 magatartas legyen.
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1.4. A fordulopontok természete: a nagy ugrds

1.4.1. A radikalis valtozasok relevancidja

Az innovacié-orientacido a versenyelony egyik kulcsmozgatdja (Ferincz, 2012), amely kéz a
kézben jar a fordulopontok kialakulasaval és bekovetkezésével. A Kis- és kdzépvallalkozasoknak,
az 0j tudas létrehozasaban, az innovacidban és az Uj lizleti terliletek felderitésében (Ettlie et al.,

1984; Acs és Audretsch, 1990; Moller et al., 2007).

Az innovdci6 és igy a valtozadsok mozgatdrugoi a kis- és kozépvallalkozasok szakirodalméban a
1) a nyitottsag a kiilsd otletek és technologidk irdnt és a hajlanddsag a veliik valo kisérletezésre,
2) a kockazatok és hibak elfogadasa, parosulva a tanulasra valé hajlammal 3) és egy nem
szokvéanyos kombinalasa a kreativitdsnak és folyamatoknak azért, hogy valami tjat hozzanak
létre a piac szamara (Deschamps, 2005). Az innovacio jelenléte (legyen az akar a szervezet
egészére kiterjedd ujitds) nem jelent azonban automatikusan jelentds valtozast, és kiemelkedd

teljesitményndvekedést.

Az innovaciordl szold kutatasok megkiilonboztetnek inkrementalis (Kirzner, 1973), valamint
radikalis innovaciot (Schumpeter, 1980). Ezek alapjan két vallalkozoi vagy innovatori modot
kiilonboztethetiink meg (Cheah, 1990). A Schumpeteri radikalis innovacids folyamat soran a
fejlédés erdéforrasok Uj kombindcidjaban testesiil meg, s ez a kovetkezd eseteket foglalja magéaba
(Schumpeter, 1980, pp. 111. in Hortovanyi, 2010a):
e Uj vagy jelentdsen javitott termék (4ru vagy szolgaltatas) eléallitasa;
e Uj piac megnyitasa, ahol a kérdéses aru megel6zéen még nem volt bevezetve fiiggetleniil
attol, hogy korabban 1étezett-e a piac;
e Uj, a kérdéses iparagban még gyakorlatilag ismeretlen termelési, illetve szervezési eljaras
bevezetése;
e Uj nyersanyagok vagy eréforrasok bevezetése fiiggetleniil attol, hogy a kérdéses
nyersanyag, illetve eréforrds korabban létezett-e. Amennyiben létezett, gy csupan azt

eddig nem hasznalték, illetve nem tartottdk megfelelének.
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Igazi attorés radikalis innovacioval érhetd el, a legtobb inkrementalis 0jitds csupan a meglévo
termék tulajdonsagait javitja (Hortovanyi, 2010a). Markides szerint (1997) az Gtt6r6 Gjdonsagok
— legyenek azok technologiai-, termék- vagy folyamatinnovaciok — minden esetben 1j piac és 1j

verseny megsziiletésével jarnak egyiitt.

Dobék (2002) értelmezésében az inkrementalis (1épésrdl-1épésre bekdvetkezd folyamatos) €s a
radikalis (hirtelen és egy nagy ugrasban bekovetkezd) valtozas a 7. abran lathatd szempontok

szerint kovetkez6képpen kiilonitheto el.

7. abra: Az inkremetalis és a radikalis valtozas 6sszehasonlitasa, (Dobak, 2002, pp. 205.) alapjan

Inkrementalis valtozas Radikalis valtozas
Egy vagy néhany Iényeges Szamos vagy az 0sszes lényeges
szervezeti jellemz6 megvaltozik szervezeti jellemzé megvaltozik

A megvaltozo szervezeti A szervezeti jellemzok

Szempontok

A valtozas terjedelme

. I . A valtozas mértéke
jellemz6 kismértékii moédosulasa

nagymértékil megvaltozasa

Adott  szervezeti  egységre
korlatozodo valtozasok

A valtozas hatokore

A szervezet egészét érintd
véltozasok

A szervezet egy vagy néhany
hierarchikus szintét érint6
valtozasok

A valtozas szintje

A szervezet minden hierarchikus
szintjén hato valtozasok

Lépésrol 1épésre bekovetkezo,
kevésbé latvanyos valtozasok

A valtozas médja

Nagyobb, latvanyos ugrasok
révén bekovetkezd véaltozdsok

Viszonylag lassan bekdvetkezo
valtozasok

A valtozas sebessége

A véltozasok viszonylag gyorsan
kovetkeznek be

A szervezet kiilso
alkalmazkodasanak elmozditasa
és/vagy a szervezeti
alrendszerek, struktarak  és
folyamatok belsé illeszkedésének
tovabbfejlesztése

A valtozas alapveto célja

A szervezet kiilso
alkalmazkodasanak eldmozditasa
és/vagy szervezeti alrendszerek,
struktirak és folyamatok j

crer

Az alsobb szintli vezetok vagy a
felsd vezetés irdnyitja

A valtozas iranyitasa

A fels vezetés iranyitja

1.4.2. A radikalis valtozasok megvalosulasa

A radikalis valtozasok célja tehat minden esetben a szervezeti konfiguraciok megvaltoztatasa,
annak érdekében, hogy jelentds ndvekedést érhessen el a szervezet eredményességében. Ennek
eszkozeként a szervezet viselkedésének kulcs eleme a vallalkozo magatartas, melynek fenntartasa
valamennyi szervezet szamara elengedhetetlen a sikeres miikodéshez. Egy szervezet novekedési

lehetdségeire jelentdsen hat annak vallalkozoi (entrepreneur) tevékenysége, mely megmutatkozik
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az innovacidban, a tapasztalati tanuldsban és az Uj képességek elsajatitasanak gyakorlatdban
(Szabo, 2008). A vallalkoz6 vezetd (Hortovanyi, 2010b) olyan személy, aki képes ilyen radikalis
tipusu innovaciora, hiszen ambicioi tulmutatnak jelenlegi erdforrasain, aktivan keresi a kiilsd

eroforrasok bevonasanak a lehetoségét. (Hortovanyi, 2010a)

Annak érdekében, hogy tilhaladjon a megvalositds soran felmeriild nehézségeken a vallalkozo
elott harom lehetséges 1t kinadlkozik:

a) 1j kapcsolatok utan kutathat;

b) tjra kombinalhatja meglévé eréforrasait;

C) kialakithatja, modosithatja tizleti modelljét.
Ezen harom tényezd altal, melyek a lehetdség, a kapcsolatrendszer és az erdforrasrések,
interakcidjaban indulnak utjukra, bontakozik ki a legtobb forradalmi 0jitds és innovativ iizleti
modell (Hortovanyi, 2010b in: Ferincz, 2012). Jelen dolgozat a harmadik lehetdséggel
foglalkozik kiemelten.

Azaltal, hogy a vallalkozo vezetés igyekszik megteremteni és dallanddsitani a szervezet
innovacios képességét ¢s fogékonysagat az 0jitasok irant, egyben a valtozdsokhoz valo gyors
reagalo képességre is szert tehet. (Hortovanyi, 2009b, pp. 59.) Az innovaciok iizleti hatas szerinti
radikalis és inkrementalis megkiilonboztetése (Anderson—-Tushman, 1990; DePropis, 2002)
mellett, természetiik szerint beszélhetiink autondém, Onmagdban 4all6 és rendszerszintli
innovaciorol. Az autoném innovacido bevezetheté anélkiil, hogy az egyéb komponenseket,
eszkozoket, részeket valtoztatnank, mig a rendszerszintli innovacié esetében ez nem tehetd meg,

a rendszer tobbi részérdl is sziikséges az elfogadas (Teece, 1996).

1.4.3. A kvantumugras, mint ujrakonfigurdlas

Jelen dolgozat a szervezetek novekedését nem egyes l1épéseik elemzése, hanem életutjukon
keresztiil vizsgalja, arra a transzformacios folyamatra helyezve a hangsulyt, amely a szervezetet a
mindenkori kornyezeti feltételeknek megfeleld konfiguracidohoz elvezeti. Kaplan és Norton
(1992; 2000) a konfiguraciokat és a valtozasokat a stratégia kialakitasa és megvalositasa,
valamint a rovid és a hosszll tavll eredményesség Osszehangolasi problémajaként értelmezik. A

stratégia, mint csel eredeti, Mintzberg-i (1987) értelmezésétdl Kissé eltavolodva egy szervezeti
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,mandver” —ként olyan stratégia- és struktiravaltast definidlhatunk, amely a szervezeti
konfiguracio szintjén is valtozast jelent (a stratégia meghatarozza a struktarat — Chandler, 1962).
A Mintzeberg-i ,,csel” értelmezésen tilmutatva tehat az aktualisan felfokozott varakozasok
generalasa, ¢és a versenytarsakkal szembeni elonyods pozicidé megszerzése helyett a ,,mandver”
fokusza, hogy elOsegitse a szervezet egészének ujraorientalasat. Ezaltal a csel 1ényege nem az

»atverés”, hanem maga a ,,meglepetés”, amit hosszu tdvon okoz vele a szervezet.

Minderre a szervezetnek természetes mdodon nyilik lehetdsége a Greiner modell 5. és 6. fazisa
utan, ahol sorrendben a Megujulds és Identitas krizise 1ép fel. Dolgozatomban a legnagyobb
fokuszt a hatodik, utdlag kialakitott fazis kapja, mivel a vizsgalt szervezet szempontjabol a
legizgalmasabb kérdés, hogy egy teljes novekedési ciklus (Greiner-modellben megtalalhatd hat
fazis) végén mi vezetett a jelentds teljesitményndvekedéshez, ami a ciklus utan is fenntarthatonak
bizonyult. Az Megujulas ¢és Identitas revoluciok megoldasi lehetdségeként Hortovanyi (2009a)
alapjan az alabbi harom ut kinalkozik:

o Karcsusitas: a szervezet eredeti tevékenységére fokuszalva visszatér az ,,alapokhoz”, azt
helyezi eldtérbe, amivel korabbi sikereit elérte, ami novekedésének elsddleges forrasa
volt, ezaltal képes ujra ndvekedni.

e Stagnalas: a szervezet hiaba jut tul egy teljes cikluson (mind a hat fazison), nem képes
megujulni €s egy Gjabb Greiner-ciklus soran érdemben eldre 1épni.

e Hanyatlas: A szervezet korabbi ndvekedési eredményeit sem képes fenntarthatdéan

kezelni, nem novekszik tovabb a vallalat 1étszdma és eredményessége.

A megujulas tehat mindig relativ: egy kiindul6 helyzetbdl és egy végso allapotbol tevodik dssze,
melyeket mindségi (evolicios) és mennyiségi (revolucios) valtozasok sorozata kot Ossze. A
szervezeti novekedés folyamat-szemléletében ugy is definialhaté, mint a kiils6 és belso
problémakra fokuszalds és azok megoldasanak, valamint a rugalmassadg és a kontroll kozotti
valtozasok sorozata. (Quinn és Rohrbaugh, 1983; Quinn és Cameron, 1983)

,»A konfiguracids iskola a valtozasrol szol, de a folyamatossag a 1ényege.” (Szabo, 2012, pp. 46.)
Magara a valtozasra kialakitott stratégia tehat eldsegiti a megujulasi folyamatot. Miller (1976;

1979) archetipusai— stratégia, struktara, helyzet, folyamatok és az ezek kozti atmenet — alapjan
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azonban a stratégia- és struktiravaltasokat nem folyamatosnak, hanem radikalisnak tekinti
(Miller és Friesen, 1982), mellyel bevezeti a kvantumugras fogalmat.

Miller (1982, pp. 148.) azzal magyardzza a kvantumugrasok sziikségességét, hogy a
konfiguracios iskola szemléletét kovetve szerinte a szervezet egy allando optimalizacids
dontéssel szembesiil: valasztania kell, alkalmazkodik a megvaltozott koriilményekhez, vagy sem.
A dilemma végso soron a strukturdlis adaptacid elhalasztasaval jard koltségek és a struktira
meglévo elemeinek atmentésébol, atalakulasabol vagy esetleges elvesztésébdl adddo koltségek
kozott dol el. Ameddig a valtozas elhalasztdsdnak koltségei nem haladjdk meg a valtozas
koltségeit, a vallalat nem 1ép, fennmarad a status quo. Mivel a két hatas metszetében azonban a
valtozas mar nagyon siirgds, elhalasztasa kiugréan nagy koltségekkel jarna, és altalaban nagy
hatassal lesz a szervezetre. Természetesen adodik tehat, hogy nem inkrementdlisan megy végbe.
»-..Stratégia viszonylagos stabilitasat irja le az adott allapotokon beliil, melyek idonként elég
dramai ugrasok révén ujulnak meg.” (Mintzberg et al., 2005, pp. 328.) Stratégiai forradalom
esetén egyszerre valtozik meg sok dolog. Ha egyszerre tobb tényezd rovid ido alatt moédosul,
akkor nem a stratégia- struktira- rendszerek sorrendben torténik a konfiguraciovaltas. (Szabo,
2012). A radikalis valtozasok okaira tovabbi példdkat taldlhatunk Schendel, Patton és Riggs
(1975), Hedberg (1975), Starbuck, Greve ¢s Hedberg (1978) cikkeiben.

1.4.4. A kvantumugras és a konfiguracios iskola kritikaja

A konfiguracios iskola egyik gyakori kritikdja a stratégia és struktura tulzottan leegyszeriisitett
kapcsolatara vonatkozik, amelyet Miller 1996-os cikkében sajat 1986-ban irt cikkével szemben is
megfogalmaz (Miller, 1996). Kitér arra is, hogy nem minden radikalis valtozas tekinthetd
mindséginek, azaz kvantumugrasnak, amely igy definicidja nem tekinthetd altalanos érvénytinek.
Véleménye szerint az altala korabban felvazolt modell inkdbb illusztracid, mint kizarolagos ut. A
konfiguraciok eldrejelzési erejével kapcsolatban amellett érvel, hogy viszonylag kevés
transzformacio6 fordul eld altalanos formaban, a legtobbjiik egyedi esetnek tekinthetd. (Miller és
Friesen, 1984) A Friesen-el kozosen jegyzett 1984-es cikkiikre és empirikus kutatasokra
hivatkozva olyan kozponti tematikdkat emlit, amelyek a stratégia €és a struktira szdmos elemét

jellemzik és maghatarozzak.
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Donaldson (1996) szintén talzottan leegyszeriisitonek itéli meg a konfiguraciok és a valtozasi
folyamatok bemutatdsat, miszerint a végletek bemutatasa nem elég gyakorlatias, eredményei nem
elég céliranyosak. Whitehead (Mintzberg, 2005, pp. 377) ennél is széls6ségesebben fogalmaz:
,Keresd az egyszeriiséget, ¢s ne bizz meg benne”. Ezzel szemben Hopewell (2002) arra mutat ra,
hogy a konfiguracios archetipusok és az azokhoz fiz6d6 magyarézatok jobban befolyéasoltak a

menedzsmentgondolkodast, mint a legtobb mélyelemzés (Szabo, 2012).
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2. FEJEZET: ESETTANULMANY

2.1. A szervezet létrejottének okai

A kutatas alanyaként valasztott szervezet az AIESEC, amely 2012-ben 113 orszagban volt
fizikailag jelen (a tobbi orszagban virtualisan érhet6 el), és tobb mint 60 éves multra tekint vissza,
amely mindennapi miikddését szellemisége €s kultiraja révén ma is befolyasolja. A szervezetet
1948-ban, a masodik vilaghabora utan fiatal, nyugat-eurdpai egyetemistak alapitottak, akiknek 6
célja az volt, hogy a szervezet tagjai Gjra megnyithassak a ,,zart” hatarokat és mas orszagbeli
egyetemistakkal kapcsolatba keriilve a nemzetk6zi megértés zaszlovivoi lehessenek. Az elsd
idészakban ennek eszkozei a taldlkozok és tanulmanyutak voltak, melyek meghataroztak a
szervezet tevékenységét. Az utdbbi 62 évben a szervezet alaptevékenysége lényegesen, mig

jovOképe semmi sem valtozott. (Tord, 2010)

2.2. A szervezet természete

A szervezet sajat elmondésa szerint is ,,not for profit” természetii, tehat non-profit forméban
miikddik, de a legtobb hasonld szervezettdl eltérden céljai kozott szerepel a pénziigyi eréforrasok
felhalmozasa és visszaforgatasa a szervezeti novekedésbe. A nemzetkozi szervezet 2012-ben tobb
mint 85.000 aktivan tevékenykedd tagot és 1 milli6 Alumni tagot szamlalt. Halozata 2.400
egyetemre és tobb mint 8.000 partner-szervezetre terjedt ki’

A nemzetkozi halézat minden tagja kiilon jogi entitds. A szervezet nemzetkozi haldzata
értelmezhetd egyfajta franchise rendszerként, amelyben a nemzeti tagok (minden esetben egy
szervezet jut egy orszagra, azonban tetszoleges szamu helyi iroda alakithato ki) megkapjak a
nemzetk6zi haldézat markajanak hasznalati jogat és tizletag-specifikus know-how-jat. Ezen feliil
lehetdségiik van részt venni a nemzetkozi haldzat altal szervezett konferencidkon, a belsd
informatikai rendszerek és a tudasbézis hasznalatara, és a nemzetkozi dontéshozatalban (globalis
vezetOk megvalasztasa, er6forrasok allokacidja, stratégia kialakitasa) vald részvételre. Cserébe

viszont teljesiteniiik kell bizonyos, a fenntarthaté miikodéshez sziikséges kritériumokat (részvétel

*http://www.aiesec.org/ Letoltés datuma: 2012.12.21.18:03
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globdlis eseményeken, minimalis szervezeti méret, jogi- €s pénziigyi folyamatok sztenderdjei),

valamint a nemzetkdzi halézatban kapott szolgaltatdsokért fizetniiik kell.

Az AIESEC Way®, amely a szervezet alapito-dokumentumaként is értelmezhetd, a tagorszagok
altal legutobb 2007-ben (1948 ota a 8. alkalommal) keriilt frissitésre, és a globalis plenaris altali
jovahagyasra. Ez a dokumentum irja le pontosan a szervezet fébb mindenkori jellemzdit,
melynek kiilonb6z6é okokbol csak bizonyos részei nyilvanosak. Az AIESEC Way a szervezetet
pontosan definidlja: ,, 4z AIESEC egy globalis, politikamentes, fiiggetlen, nem profitorientalt
szervezet, melyet felséoktatasban tanulok és frissen végzettek iranyitanak. Tagjai érdeklédnek a
vilagot érinto problémak, vezetés és menedzsment témakorei irant. Az AIESEC nem diszkriminal

faj, szin, nem, szexudlis érdeklodés, hit, vallas, nemzetiség vagy etnikum alapjan.” (The AIESEC

Way, 2007)°

2.3. A szervezet célja és kulturdja

A folyamatos szervezeti alkalmazkodas, rugalmassag €s a profitcélokon tulmutaté jovékép magas
szintli kdvetelményeket tdmaszt a szervezet szamara a ndvekedés céljainak meghatirozasaban és
akadalyainak lekiizdésében, éppen ezért tartom jo példanak a jelen kutatas soran.

A szervezet hosszu tava célja sok mas non-profit szervezethez hasonldéan egy olyan allapot
elérése, amelyben az emberekben rejld képességek teljes kihasznaldsa biztositja az emberiség
jovéjét, vilagunk fenntarthatosagat. A szervezet hisz abban, hogy a fiatalokra gyakorolt fejlesztd
hatassal olyan valtozdsok kovetkeznek be szemléletmodjukban, készségeikben, tudasukban,
amely barmilyen teriileten tevékenykedjenek is a szervezetet elhagyva, ezen jovOkép felé tereli
akar személyes, akar szakmai tevékenységiiket. Fejleszt tevékenysége tehat nem direkt médon
kivan hatést elérni a vilagban, mint példaul a legtobb segélyszervezeté, hanem indirekt hatdssal

van a kdrnyezetre a résztvevok gyakorlatias fejlesztésén keresztiil.

2.3.1. A szervezet jovoképe

Az AIESEC kiildetése egy végallapotot jelol, ahogyan tagjai szeretnék latni a Vilégot5: ., Béke és
az emberekben rejlo képességek teljes kihasznalasa.” Az AIESEC tehat arra torekszik, hogy

olyan szemléletmoddal ismertesse meg és lehet6leg ezen szemlélet felé terelje a vele kapcsolatba

> http://www.myaiesec.net/content/viewfile.do?contentid=10076236 Letltés datuma: 2012.21.19:21
44



kertiloket (legyenek azok potencialis résztvevok, partnerek vagy barmilyen érintett), amely az
emberek, tarsadalmak és kozosségek fenntarthatd és értékes egyiitt €lését teszi lehetdvé.
Természetesen ezt minden ¢érintettel mas modon valosithatja meg, ezért diverzifikalja
tevékenységét, és egyfajta platformként funkciondl, amely Osszekoti az érintetteket és ezaltal

képes tobblet-értéket teremteni.

2.3.2. Aszervezet hatasa

Az AIESEC nemzetkozi hdlozata lehetéséget ad a fiataloknak, hogy felfedezzék és fejlesszék

’

vezetoi készségeiket, ami dltal pozitiv hatassal lesznek a kornyezetiikre.” A szervezet
legkiemeltebb hatasa’®a fenti sszefoglalas alapjan a fiatalok fejlesztéséhez kotddik, mivel ez az a
teriilet, amelyben a leginkabb egyediilalld pozicioval és lehetdségekkel rendelkezik a kezdetek
Ota. Mivel a szervezet fiatalok altal vezetett, azaz nincs semmilyen szerv, amely mikodését az
aktudlis globdlis és orszagos vezetdségen feliil kontrolldlna, ez a tulajdonsdga érvényesiil
legerdsebben (természetesen minden szinten vannak ellendrzé és tanacsado-testiiletek, amelyek
tapasztalt gazdasagi ¢és tarsadalmi szereplOket tOmoritenek, a szervezet fenntarthatd és

eredményes milkodésének biztositdsdra, azonban ezek a szervezetek csak a legkivételesebb

esetekben szolhatnak bele kozvetleniil annak miikodésébe, példaul krizishelyzet esetén).

2.3.3. A szervezet értékei

A szervezet értékeit® a 6. tablazat mutatja be.
6. tablazat: Az AIESEC értékei, Forras: http://www.myaiesec.net/ Letoltés datuma: 2012.21.19:21, forditas (Tor6, 2010) alapjan

Felelésségteljes vezetés | Igyeksziink példamutatéan vezetni €s inspiralni a késdbbi vezetdket, a

(Activating szervezettel kapcsolatba keriiléket a munkank soran. A résztvevok vezetbi
Leadership) készségének kibontakoztatasaért, fejlesztéséért teljes felelosséget vallalunk.
Integritas Dontéseinkben ¢és cselekedeteinkben kovetkezetesek ¢és transzparensek
(Demonstrating vagyunk. Ugy viselkediink és teljesitjilk kotelezettségeinket, hogy az
Integirty) megfeleljen a szervezet természetének.

Soksziniiség (Living
Diversity)

Toreksziink arra, hogy tanulhassunk az eltérg élet- és szemléletmodokbol,
melyek megtalalhatoak a multikulturalis kornyezetiinkben. Tiszteletben
tartjuk és batoritjuk minden egyén aktiv hozzajarulasat.

Részvétel élvezete
(Enjoying
Participation)

Aktiv és lelkes tagjaink kozremiikddésével dinamikus munkakornyezetet
teremtiink. A szakmai tapasztalat mellett oromet okoz szamunkra az
AIESEC-ben torténd tevékenység.

Tokéletességre valo
torekvés (Striving for

Toreksziink arra, hogy minden tevékenységiinket a legmagasabb szinvonalon
teljesitsiik. Kreativitas és innovacio utjan a folyamatos fejlodést keressiik.

Excellence)
Fenntarthato cselekvés | A tarsadalom és a szervezet fenntarthatosidga hatassal van cselekedeteinkre.
(Acting Sutainably) Mindig szem el6tt tartjuk a jovo generaciok igényeit is
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Az AIESEC minden értéke azt a célt szolgélja, hogy hasonld sztenderdek befolyasoljak a tagok
tevékenységét barhol a vilagban, €s a fejlédési folyamat, amely a szervezet alapvetd célja, azonos

sorvezetok mentén valdsuljon meg.

2.4. A szervezet dltal nyujtott szolgadltatisok bemutatdasa

Mindezt a szervezet a dolgozat publikalasanak idopontjaban egy olyan modularis tanulasi
folyamaton keresztiil biztositja, amely egy platformként mitkddik a résztvevok szdmara, és az
egyes orszagokban a helyi realitdsnak megfelelden, a globalis sztenderdek altal megengedett
mértékben a helyi realitasra szabva valosul meg. Ez a platform az AIESEC Experience, azaz az
AIESEC Tapasztalat, melynek legfontosabb elemeit a 2010 el6tti és 2010 utani allapot szerint az
8. abra mutatja be. Az AIESEC Experience modellje 2004-ben keriilt kialakitasra, és
implementacioja a szervezet 2005-2010-es stratégiai ciklusban tortént meg, melynek soran az
AIESEC torténetében el0szor a vildgon mindenhol egységes sztenderdek alapjan nyujtott

tapasztalatokat.

8. abra: Az AIESEC Experience (az AIESEC Tapasztalat),
Forras: http://www.aiesec.org/ Letoltés datuma: 2012.12.21.18:03,
(a 2010 utani valtozat fazisainak forditasat a 7. tablazat tartalmazza)

2010 elotti allapot 2010 utani allapot
'&61\00:6-000

A szervezet
megismerése

A szervezet Felel6sség-
Vezetdi szerep

elhagyasa E B

vallalas

Nemzetkozi
gyakorlat

Team Leader
Programme
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A 2010-es valtozasi folyamat (amelyrél bévebben a fejezet kés6bbi részében szol a dolgozat)
soran frissiilt a modell, melynek keretében a modell moduldrissd valtozott a korabbi integralt
formardl. Ez azt jelenti, hogy mig kordbban minden résztvevonek minden fejlodési fazison
(belépés, felelosségvallalas, vezetdi pozicid betdltése, nemzetkdzi gyakorlaton valod részvétel,
kilépés) keresztiil kellett mennie, a modell 2010 utan modularissa valtozott: bizonyos kotelezd
elemek megtartasaval részvétel a modell kiemelt tapasztalati programjai tetszélegesen vehetdek
igénybe. Ennek az innovacionak a révén az AIESEC Tapasztalat keretein beliil a résztvevok
megvalasztott modon, idétartamban és formaban fejlédhetnek.

A 2012-ben elérhetd, legfrissebb valtozat szerint kizardlag az Experiential Leadership
Development, azaz a ,vezetdi készségekben, gyakorlati uton torténd fejlédés” szakaszaban
keriiltek konkrét programok kialakitasra, melyek bizonyos valtoztatdsokkal a 2010 eldtti modell
vezérfonalat kovetik. Ennek okairdl és a valtoztatasokrél a 2010-es valtozasi folyamat
bemutatasa utan bévebben a fejezet tovabbi részei szolnak. A 7. tablazat foglalja 6ssze a modell
egyes fazisainak és a 2012-ben nyujtott négy program céljat és f0bb modszereit.

A szervezettel valo elso talalkozaskor a résztvevok az Elkotelezddés fazissal taldlkoznak, amely
gyakorlatilag belépoként funkcional a késébbi négy programhoz. Ez a 1épcséfok rugalmassagot
¢s széles korli pozicionalast tesz lehetdvé a szervezet szdmara egy olyan holdudvar kialakitisaval,
amely folyamatos utanpodtlast jelent a résztvevok szamara vonatkozoan, és kezelni tudja az egyéni
elkotelezddés folyamatanak problematikajat.

A teljes tanulasi folyamat lezarasakor a résztvevok Alumni-va valnak, amely a szervezet alapvetd
céljainak megvalosuldsa szempontjabdl a legfontosabb fazis, ugyanis a szervezetet elhagyva, itt
képesek a résztvevok a tanuldsi folyamat eredményeit mindennapi szakmai és személyes
tevékenységlik soran is felhasznalni.

Az egyes programokban és fazisokban megszerezhetd tapasztalatok mds-mas kompetencidkat
fejlesztenek a résztvevokben és szabadon valasztott sorrendben és idében vehetéek igénybe. A
szervezet hosszl tavu célkitlizése szerint folyamatos innovacio targyat képezi mindharom fazis,
olyan Uj és relevans programok kialakitasa céljabol, amelyek 1) termékekként-szolgaltatasokként
miikddhetnek, még tobb résztvevd bevonzasara és tapasztalatok nyljtasara.

Természetesen vannak olyan méretgazdasagossagi korlatok, amelyek a szervezetet korlatozzak a

résztvevok felé nyujtott rugalmassagaban, amelyek koziil a legkiemelkeddbb a rendelkezésre allo
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emberi eréforras, a szervezeti struktira rugalmassaga, befogadoképessége, €s a szervezet bels6

integritdsa, értékrendje.

7. tablazat: A szervezet altal kinalt tapasztalati kategoriak jellemzdi,

Forras: http://www.myaiesec.net/ Letoltés datuma: 2012.21.19:21, sajat forditas

Elkotelezodés

e Az Engagement, azaz Elkotelezddési fazisba sorolhatdé minden résztvevo,
akin az AIESEC barmilyen modon 1ényeges és tartos valtozast hoz 1étre.

e Ennek a szakasznak a definialasa (sziikséges-e mérni a résztvevok szamat,
tagok-e a résztvevok, mi a szakasz pontos és mérhetd célja, stb.) a jelen
dolgozat eldkészitésének idopontjaban is zajlik.

e Hozzaférés egy globalis, érték-alapt tanuldsi kdrnyezethez

o [chetségek megismerése és személyes célok Kkitlizése a szervezettel
kapcsolatban (személyes ¢és szakmai fejlodés, pozitiv kornyezeti hatas
elérése, nemzetkozi tapasztalatok szerzése)

maximum feél éves idotartam

Csapatmunka

o Gyakorlati tapasztalat egy csapat tagjaként meghatarozott felelosségi kor
ellatasaval (marketing, kommunikacio, pénziigyek, nemzetk6zi gyakorlatok,
stb.), akar virtudlisan is

8-78 hetes idotartam (egyszerre akar tobb tapasztalat is lehetséges)

Vezet6i poziciok

o Kisebb és nagyobb szervezeti egységekért felelds vezetdi poziciok betoltése,
akar virtualisan is

e Gyakorlati vezetdi tapasztalat egy csapat vezetdjeként vagy funkcionalis
vezetoként (marketing, kommunikacid, pénziigyek, nemzetkozi gyakorlatok,
sth.)

8-78 hetes idotartam

Nemzetkozi szakmai
és onkéntes
gyakorlatcsere

e Nemzetkozi gyakorlat egy vallalatnal (szakmai gyakorlat) vagy egyéb
szervezetnél (6nkéntes gyakorlat)

o Rendelkezésre allo halozat, kozosség, logisztikai hattér biztositasa

e Szallas ¢és napi ellatds, valamint a szakmai gyakorlatok esetében fizetés
biztositasa

e Az Onkéntes gyakorlatok esetében egy konkrét, fejlesztési célu projektben
vald részvétel (pl. menekiilttabor, kulturalis oktatas, CSR kampany, egy
non-profit szervezet timogatasa, stb.)

6-78 hetes idotartam

Alumni tevékenység

e Egy életen at meghatarozo értékrend és szemléletmdd, a szervezeti célok
megvaldsulasanak tényeleges szintere (pozitiv hatas)

e Kapcsolat a szervezettel, a mindenkori résztvevokkel és a szervezet partneri
halézataval, eseményeken valo részvétel

e A szervezet tamogatasa direkt és indirekt moédon

korlatlan idétartam
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2.5. A szervezeti struktiura sajdatossdagai

Az AIESEC célcsoportja tehat a 18-30 éves, felsdoktatasban részt vevo korosztaly, akik 93%-ban
onkéntesként vesznek részt a szervezet életében. A fennmarad6d 7% (2012-es adatok alapjéan)
azoknak az orszadgos és globalis vezetdségi tagoknak a szama, akik valamilyen pénziigyi
kompenzéciot, egyfajta Osztondijat kapnak a tevékenységiikért, ezzel is biztositva a
fenntarthatosagot, a strukturalis bizonytalansagb6l eredd kockazatok csokkentését a
formalizaltsag egy magasabb szintjének biztositasa révén®,

A szervezet céljaival 6sszhangban a négy kiemelt programban megtalalhaté minden tapasztalat
adott id6tavon €s meghatarozott céllal valosul meg, azaz mindnek van egy kezdési és befejezési
idopontja és egységes termékleirdsa a mindség ¢és transzparencia biztositasara. Ennek
koszonhetden a szervezeti struktira csontvazat biztositd vezetdi pozicidk mindegyike maximum
egy évre sz0l, azaz a szervezet teljes vezet6i generacidja évente cserélddik. Ez olyan folyamatos
valtozasi igényt és lehetdséget general a szervezet szdmara, amely szamos elénnyel és hatrannyal

jar, amelyeket a 8. tablazat foglal 6ssze.

8. tablazat: A folyamatos valtozasi kényszer elényai és haranyai a vizsgalt szervezetben, sajat szerkesztés

Folyamatos valtozasi kényszer elonyei Folyamatos valtozasi kényszer hatranyai
Vallalkozo vezetés és proaktiv magatartas az Nem all rendelkezésre felkésziilési id6, a hibak a
elvart, az innovacio allando vezetd egész éves teljesitményét meghatarozzak
Folyamatos kisérletezés és korrekcio lehetdsége A szervezeti tanulas és tudas-menedzsment csak

sokszoros er6forrasigénnyel miikodtethetd és
tarthato fent, évente allando6 veszteség 1ép fel

Minden generacionak a maximumot kell ny(jtania | A hianyzo vezet6i tapasztalat révén nagy

egy év alatt, azaz egy ,,nagy lehetdség” révén valtozasok csak éveken ativeld stratégidk révén
bizonyithatnak maguknak és a szervezetnek valosithatoak meg, amely ritkabban jon létre

A novekedés igénye folyamatosan jelen van, hiszen | Ha a szervezet nem nd, nincsenek garantalt
minden teljesitmény az el6z0 és a kdvetkezo er6forrasok (emberi), tartalékok (pénziigyi) amihez
generaciohoz mérten relativ visszanyulhat, igy gyorsan meg is halhat

A szervezet mindenkori vezetdje Stevenson ¢s Gumpert (1985) és Hortovanyi (2009b) alapjan
tehat vallalkozé vezetdként jellemezhetd, mert autonomiara torekszik, innovativ €s proaktiv, de a
kisérletez0 magatartds egyéni és szervezeti szinten sem mehet a novekedés rovasara, ebbdl
kovetkezdleg a vezetd kockazatot vallal, de raciondlisan és nem hazardirozva teszi azt. Ezek a
stilusjegyek a szervezet alapvetd céljaibol kovetkeznek és a vezetd személyén keresztiil
visszahatnak ra, igy meghatarozzak a szervezetben évrdl-évre kialakitott célokat és kultarat. A
szervezeti struktirdnak a 9. abran lathaté moddon 6t szintjét kiilonithetjiik el, amely a 2013-as
allapotot tiikkrozi.
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9. abra: A szervezeti struktiira 2013-as allapora, sajat abra

Globalis vezetdség Globalis iranyvonal, reprezentacio, infrastruktiira biztositasa

Orszagos vezet6ség Orszagos stratégiak, helyi irodak halozatdnak menedzsmentje

Helyi vezetéség Tanulési folyamat megvalositasa, résztvevok és k6zosség kezelése

Résztvevok Részvétel a tanulasi folyamatban, felel6sségvallalas

"Elkotelezodési" réteg Elkotelez6dés, megismerkedés a szervezettel, lehet6ségekkel

Az AIESEC globalis iroddja évente 20-22 {6 részvételével miikodik (AIESEC International),
amelynek székhelye Rotterdamban talalhatd. A kiilonboz6 orszagos vezetdségi irodak
kapcsolatban allnak a globalis irodaval és egymassal is, egy elosztottnak tekinthetd haldzatot
képezve. A globalis iroda hasonlonak tekinthetd egy profitorientalt vallalkozds nemzetkozi
kozpontjahoz, valddi kontroll-funkcidja a szervezet dnkéntes jellegébol fakaddan azonban ett6l
részben eltér, mivel nincs direkt utasitasi lehetdsége az orszagos irodak felé, csak végrehajtasi

szerepe a globalis torvénykezés (melyet az orszagok alkotnak) altal ra ruhazott kérdésekben.

2.6. A szervezeti stratégia felépitése és megvalositasa

2.6.1. Stratégiai célkitiizés és valtozasmenedzsment a multban

Berner (2007)° megfogalmazasaban egy non-profit szervezetben valtozast vezetni az alabbi
harom kiemelkedd faktor kezelésével jar, melyek foként a szabad véleményformalas és a kisebb
mértékli materialis munkavallaléi fliggdség eredményei:

e Munkavallaléi motivacio és reakciok kiszdmithatatlansaga

e A kozponti iroda konnyen megkérddjelezhetd autoritdsa

e A transzparencia jelenlétének sziikséglete

® http://www.umsetzungsberatung.de/unternehmenskultur/ngos.php Letéltés datuma: 2011.10.12. 19:54: Berner, W.
(2007): NGOs — Change Management mir rohen Eiern. In: Die Umzetzungsberatung.
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Az AIESEC-ben mindezek a faktorok a kezdetektdl fogva erds befolyadssal vannak a szervezet

valtozas-menedzsmentjének eszkdztarara és a stratégiai menedzsment mddszertandra is, melyet a

kovetkez6 tablazatban foglalok Ossze Kovacs (2011) és a 60 years of Activating Youth
Leadership, az AIESEC International 2008-as publikacidja (AIESEC International, 2008)

alapjan.

9. tablazat: Az AIESEC fejlodése alapitasatol napjainkig, (Kovacs, 2011; AIESEC International, 2008) alapjan, sajat forditas

Idoszak

1948-1970

| A szervezet fejlodése

o A szervezet novekvo Onismerete, elsd tapasztalatok a gyakorlatcserék teriiletén,
folyamatos szervezeti tanulas, organikus ndvekedés;

o Novekvo struktura, a globalis kdzpont megalakulasa;

© 900% novekedés és jelenlét 6 kontinensen az els6 20 évben,

1970-1980

o A globalis gazdasagi valsag hatasara az AIESEC fokusz a a menedzsment-képzések
felé fordul, a gyakorlatcserék szamanak csokkenése;

o Globalis Témdak ¢és Programok megjelenése, mint a globalis trendekre ¢épiild
folyamatos, tematikus tevékenységek (konferenciak, partner-kapcsolatok, képzés,
kiadvanyok);

e Erdteljes globalis koordinaci6 megjelenése a valtozdsmenedzsmentben ¢és a
nemzetkdzileg egységes programokban,;

1980-1990

e Folyamatos novekedés a populacido korabbi novekedési hullima és a szamos 1j
belépo orszag réven;

e Az els6, nagyvallalati tigyfeleknél eltoltott, menedzsment-tipusu gyakorlatok,
amelyek mar tdlmutatnak a kulturalis megértés célkitiizésén;

o Kiemelkedd terjeszkedés Afrikaban ¢€s az infrastruktra ¢és technoldgiai
hattértamogatas megszilardulasa;

o A globalis vezetGség szerepe tovabbra is koordinacios és kommunikacios, de még
mindig nem leadership szerepkér;,

1990-2000

e Radikalis csokkenés a nemzetkézi gyakorlatcserék szamaban a szocialista blokk
felbomlasa (csokkend egyediség és novekvo verseny a kiilfoldi tapasztalatok piacan),
a tulzott fokusz a Globalis Témak és Programok-on és egy elhibazott globalis online
rendszer-implementacio kovetkezményeként;

e A szervezet céljanak ¢és jovoképének megkérddjelezése €s a fesziiltségek révén és a
valtozas sziikségessége egyértelmiivé valik: a f6 kérdés, hogy a gyakorlatcsere-e az
alaptermék vagy a tematikus programok?

o A globalis iroda vezetdként is szinre 1€p és 1996-ig tartd tervet allit Gssze, aminek
habar nincsenek k6z0s alapjai, a szervezet elé egységes célt tiiz ki;

2000-2010

o A technoldgiai fejlédésnek koszonhetéen és a globalis iroda leadership szerepének
er6sodésével a szervezet stratégiai ciklusokat hataroz meg, amelyek egységes,
globalis célt (AIESEC 2005 és AIESEC 2010) ¢és sztenderdeket (AIESEC Experience
és egyéb szervezeti rendszerek) allitanak az orszagok elé, mely a novekedést és a
fenntarthatosagot elengedhetetlenné teszi minden orszagban.
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Tor6 (2010) attekintése alapjan 2000-ben érkezett az elsé kezdeményezés a globalis vezetdségtol,
hogy az orszagos elndkok alakitsanak ki egy globalis AIESEC 2005 jovoképet, mely kotddik a
szervezet altalanos jovoképéhez, de jobban megfogalmazza a hozza vezetd utat, elére vetitve az
els6, 2005-2010 stratégiai ciklust. Az AIESEC 2005 a szervezet korai, nemzetkozileg kevéssé
egységes mikddéséhez hiven csupan a szamok, tobbek kozott a nemzetkozi gyakorlatcsere
szamanak meghatarozasara szoritkozott, amik irreadlisan magasak voltak. A kdvetkezo
években 2005-ig ez a jovOkép a globalis vezetdség altal nem lett utd kdvetve, mara barmilyen

adatot is nehéz rola talalni.

Kovacs (2011) és Tord (2010) attekintése mentén tovabb haladva kideriil, hogy az AIESEC
torténetében a 2005-6s Nemzetkozi Kongresszus Indidban sorsforditonak bizonyult. Az AIESEC
Experience-t és a tanulasi folyamatot, mint alaptevékenységet a globalis vezetdség megerdsitette,
melyben a legnagyobb valtozas az volt a korabbi évekhez képest, hogy minden nemzetk6zi
gyakorlatcsere irant érdeklédot aktivan be kell vonni a szervezet életébe a tanulasi folyamat
integritdsanak biztositasara. Ennek szamtalan kovetkezménye volt, amely megvéltoztatta az
alapvetd mitkddést. Ugyanakkor az is nyilvanvalova valt, hogy a 2000-ben kitlizott célokat az
AIESEC nem érte el, igy felmeriilt a kérdés, hogy hogyan menjen tovabb a szervezet. Végiil a
mult hibdibol tanulva, tobb napon keresztiil, az appreciative inquiry moddszerét kovetve kertilt
kialakitasra az AIESEC 2010, amelynek négy f6 mondatat egy konszolidacios csapat alakitotta
ki, a résztvevd tobb mint 700 f6 gondolatait 6sszefoglalva.

A folyamat lezarasara a globalis vezetdség kiilsé vallalati segitséggel kidolgozta az AIESEC
kiegyenstlyozott mutatészam rendszerét (Balanced Scorecard), mely az AIESEC 2010-re
specifikilva meghatarozta a négy kulcs teljesitménymutatot (Key Performance Indicator)”,

melyeket részletesen a fejezet végén mutatom be.

Ezzel 0j korszak kezd6dott a szervezet életében, hiszen az AIESEC 2010, az ebbdl felépitett
Balanced Scorecard, és a szervezet szemlélete mind azt szolgaltak, hogy a kovetkez6 ot év
err6l a jovOképrdl ¢és az elérésérdl szoljon, illetve ezdltal a folyamatos, fenntarthato
novekedés elvarasaval kellett szembenéznie minden tagorszagnak. (To6rd, 2010, pp. 29-30.)
Megfigyelhetd, hogy a siker zaloganak is tartott célegyezdség (Bester, 2008) az AIESEC 2010

kialakitasa el6tt az orszagok, és a globalis vezetdség kozott nem mindig volt jelen. (Baum és
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Wally, 2003) A 2010-ig vezetd ut kialakitasa soran igy az iS meghatarozasra keriilt, hogy az
egyes években mennyit kell nénie a szervezetnek. Ezaltal elszamoltathatobba valtak az
orszagok, mérhet6vé és Osszehasonlithatova valt a szervezeti teljesitmény, amely a szervezeti
novekedés-menedzsment alapjaként szolgalt nem csak mas szervezetek, hanem az AIESEC

esetében is. A melléklet 1. pontjdban megtalalhaté az AIESEC 2010 eredeti szovege.

2.6.2. A legutolso stratégiai ciklus kialakitasa és eredmeényei

Az AIESEC természetébdl fakadoan eredményének mérése (személyes fejlédés kovetkeztében
gyakorolt pozitiv hatas) meglehetésen magas tranzakcids koltségekkel jarna, megbizhatdsaga
pedig szubjektivitasa miatt alacsony lenne. A 60 years of Activating Youth Leadership, az
AIESEC 2008-as publikacioja (AIESEC International, 2008) szerint ez a dilemma az utobbi
évtizedekben jelentds vitdkat okozott a szervezet ¢életében, amely a 2000-es évekre csticsosodott
ki. A konfliktusok nem csak a szervezet hatdsanak és eredményének mérési modszertanara
terjedtek ki, hanem a korabbi tevékenység mérésének hidnyaban annak definidlasara is, hogy az
adottnak vehetd szervezeti erdforrasokkal mely tevékenységek révén érhetd el az alapvetd

célokkal 6sszhangban all6 legnagyobb hatas.

A 2000-es évektdl kezddédden ennek eredményeként egy strukturdltabb és egységes cél-
meghatarozasi és mérési rendszer keriilt bevezetésre, valamint egy globalisan megvaldsitott, a
fentebb feltiintetett szolgaltatascsomag elddjeként értelmezhetd, egyszeriisitett modellel egyfitt.
Ez a rendszer 6t éves ciklusokban keriilt feliilvizsgéalatra, amelynek legutolsé 1épése a jelenlegi,
2010-2015-6s ciklus. Minden ujabb ciklusban valtozott a ciklus végére kitlizott kozéptavu
stratégia, célrendszer, és a szolgaltatdiscsomag modellje is. A szervezet mozgatdérugdja azonban
mindvégig a masodik vilaghdboru 6ta domindns tapasztalat, a nemzetkdzi gyakorlatcsere maradt,
mivel ennek lebonyolitdsa biztositja a tObbi tapasztalati kategoéria (csapatmunka, vezetdi
tapasztalat) szamara a célokat, valamint a szervezet pénziigyi fenntarthatésagaban is kiemelt

szerepet jatszik.
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A 10. &bran lathat6 a nemzetkdzi gyakorlatcserék szamanak alakuldsa az 1949-2012 iddszakban.
Nyilvanvaldan adodik a kérdés, hogy mi okozta a 2010-ben mar stabilnak tekinthetd, jelentds
mértekll novekedést, egy 1) ndvekedési palya kirajzolodasat? Tobbek kozott ezt vizsgdlom a
kutatasi kérdésben, annak ismeretében, hogy ahogyan a késébbiekben bévebben is kifejtem majd,

2010-ben a szervezet iizleti modell innovaciot hajtott végre.

10. abra: Nemzetkozi gyakorlatcserék szamanak alakulasa 1949-2012, sajat abra

Globalisan megvaldésult nemzetkozi gyakorlatcserék

25000 . 2010:
Uzleti modell
innovacidja
20000 -
15 000
10 000
5000 //\—J\\/./ ;
0 -

1948 1953 1958 1963 1968 1973 1978 1983 1988 1993 1998 2003 2008 2013

Elsé stratégiai ciklus: 2000-2005

Masodik stratégiai ciklus: 2005-2010

Harmadik stratégiai ciklus: 2010-2015

A 2005-2010 idészakban elindult ndvekedés magyarazatara az interjukban és a szervezet altal
szamomra biztositott dokumentumokban keresem majd a valaszt, valamint arra is, hogy a 2010-
ben lezajlo lizleti modell-valtas pontosan hogyan is befolyasolta a szervezet teljesitményét. A

fejezet késObbi részében kitérek még az iizleti modell valtozasainak szandékolt jellegére is.
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A szervezet célrendszere, és a 2005-2015 iddszakra kitlizott, szamszeri célok értelmezésekor
fontos megjegyezni, hogy 2010-ig a mérészamok mérési modszertanukban jelentdsen eltértek a
2010-2015 1dészaktol. Mig 2010 elott a szakmai €s onkéntes gyakorlatcserék mérésére egy szam
szolgalt, addig 2010 utan ez a szolgaltatasok eltérd stratégiai és operativ igényeinek
kovetkeztében szétvalt. Ezzel parhuzamosan 2010 el6tt a csapatmunka mérdszama iddpillanatra
vonatkozott (a mérés iddpillanatdban megtalalhatd csapattagok szdma), és nem volt kiemelt
mérdszam (helyette az Osszes résztvevo szama szerepelt, amely magéba foglalta az 6t kategoria
résztvevoit és tal altalanosnak bizonyult), mig 2010 utan ez a mért idészakban megvalosult,
minimalis idOtartamot meghaladd, befejezett csapattagi tapasztalatok szamara modosult, amely az

Osszes résztvevd szama helyett szerepel.

10. tablazat: Kitlizott célok dsszehasonlitasa a 2005-2010 és 2010-2015 ciklusokban, sajat szerkesztés

2010. 2015.

Nemzetl«_x_iizi Gyakorlatcserék 38.000

Nemzetkozi Gyakorlatcserék 8.000 e Onkéntes 17' 000
e Szakmai '

Vezetoi tapasztalatok 9.600 Vezetoi tapasztalatok 52.000
Résztvevok 40.000 Csapattagok 155.000
Nemzetkozi Gyakorlatcserét és
Vezetdi tapasztalatot is atélo 5.000 Minéség (résztvevok értékelése) 10/10
résztvevok
Globalis lefedettség (orszagok) 110

A szervezeti stratégia rendszere a szervezet tanuldsi folyamataival parhuzamosan a fentieknek
megfeleléen minden oOtéves ciklusban fejlédott, igy a 2010-2015 formula tekintheté a
legkomplexebbnek. A 2015-6s formula kialakitasakor a szervezet elétt allo f6 kérdések voltak,
hogy a 2008-2009 években elindult novekedés vajon meddig lesz még fenntarthatd, illetve, hogy
mekkora is szeretne lenni a szervezet a jovoben? Meddig novelhetd ugy a teljesitmény, hogy ez
nem vezet a mindség romlasdhoz? Hogyan kapcsolhatdé be a ndvekedésbe minden orszag?
Hogyan lesz képes a struktura alkalmazkodni a stratégiahoz?

Mivel semmilyen szembetiinden hasonld szervezeti modellt nem ismert az akkori globalis és
orszagos vezetdi réteg, nem volt olyan benchmark, amelybdl kovetkeztetést vonhatott volna le,
igy kizar6lag a kiils6 tanacsadokra és sajat elképzeléseire hagyatkozhatott a kérdések

megvalaszolasakor. A 2005-ben elinditott valtozasok vezetdje a globalis iroda volt, igy nem volt
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kérdés, hogy ezuttal is 0k vezetik majd a folyamatot, természetesen a teljes nemzetkozi halozat

bevonasaval Berner (2007)° ajanlasai nyoman.

A valtozas-menedzsment a globalis vezetéség dontése alapjan a D.R.E.A.M. folyamatnak
keresztelt projekt keretrendszerében tortént, melyet a 11. abra szemléltet. A folyamatban
elkiilonithetéen vannak jelen Lewin (1975) valtozas-menedzsment fazisai, melyet a valtozasi
folyamatok harmas tagolasaként fogalmaz meg a kifagyasztas — jelen esetben a Felfedezés 1épés,
a transzformacido — jelen esetben a Példamutatds, Elkotelezddés, Végeredmény Iépései, €s a

visszafagyasztas — jelen esetben végiil a Mozgalom Iépése jelent.

11. abra: A D.R.E.A.M. folyamat modellje (Kovacs, 2011) alapjan, sajat foditas

Felfedezés

» az idealis allapot
feltérképezése a
tagsag és a
szerevezeti
érintettek
bevonasaval

Elkotelezodés

* Teljes
egyiittgondolkodas
a szervezet minden
szinjén, a
valtozasok melletti
elkotelezodés

Példamutatas Végeredmény

* A 2010 éves célok

Mozgalom

* Massziv
kommunikaci6

e atagsag és a
vezetok
elkotelezodése és
részvétele a 2015-
0s és a hosszabb
tavl ambicio
kialakitasaban

elérés
biz
valtozasi folyamat
kozben

tava amb
elkotelezodés és
implementacid
érdekében

>
o
()
>
o
o
X
0

"Role modeling"
"Engagement”
"Achievement"
"Movement"

»

A viltozads-menedzsment folyamat kialakitdsan tal a globdlis vezetdség annak tartalmara,
végeredményére is konkrét javaslatot tett, melynek az AIESEC 2010-hez képest tjdonsagként
hato eleme a 2015-6n tGlmutatd, hosszii tavii ambicid6 meghatarozasa volt. A Big Hairy
Audacious Goal (Nagy, Félelmetes, Vakmerd Cél) egy olyan cél, amely a szervezetet egy hosszu-
tavon beliilrdl kovetett, kiviilrdl gyakran megkérddjelezett cél felé vezeti, amely elérhetetlennek,
félelmetesnek is tlinhet, ezaltal motivalva a szervezetet annak elérésére. (Collins és Porras, 1997)
A BHAG egy nagyon ambicidzus, érzelmileg felkavard célkitlizés, amely a szervezetben ezéltal
folyamatosan jelen van, minden tevékenységhez kapcsolodik, minden dontést befolyasol, és
altalaban 10-30 éves idotavra szol. A BHAG nem helyettesiti a vallalat jovOképét, inkabb 1;j
kontextusba helyezi és kiegésziti azt, ezaltal a folyamatos innovdciora, terjeszkedésre ¢és
megujulasra késztetve a szervezetet. A szervezet 2015-0s stratégidja, az AIESEC 2015 és a
BHAG a melléklet 2. pontjaban talalhato.
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A kovetkezd 11. tablazatban a 2005-2010 és 2010-2015 ciklusok stratégidjanak felépitését

hasonlitom 0Ossze.

11. tablazat: A 2005-2010 és 2010-2015 ciklusok stratégiajanak szintjei, sajat szerkesztés

2010-2015

El6zmények

2005-2010

e Nem volt igazan egységes stratégiai
menedzsment eszkoztar (Balanced
Scorecard implmentacidja hidnyos)

o A szamszeru célok mérése
esetenként eltérden tortént (pl.
résztvevok szama)

o A valtozasi igény az alacsony
novekedésbol és az orszagok
nagyban eltérd tevékenységébol
kovetkezett

o Az elért sikerek még
ambiciozusabba tették a szervezetet

¢ A novekedés még tovabb
fokozhatonak bizonyult

o A szervezet érzékelte sajat integralt
mukodésének korlatozo, lassitd
hatasat

¢ Alkalmazkodas a megvaltozott
kornyezethez (Z-generacio, uj-
média, globalizacid, stb.)

Tervezés idotavja

e 5¢év

e Tobb mint 30 év
e Pontos célok a kovetkezo 5 évre

Stratégiai tervezés
szintjei

1. A szervezet missziojat, értékeit és
identitdsat meghatarozo
dokumentum (The AIESEC Way)

2.Vizi6 (5 éves id6tavra)

3.Globalisan egységes, integralt
tapasztalatot nyu;to
szolgaltatascsomag kialakitasa

4.Szamszerl célok a szervezet
méretére és a szolgaltatiscsomag
elemeire vonatkozoan

1. A szervezet missziojat, értékeit és
identitasat meghatarozo
dokumentum (The AIESEC Way)

2.BHAG (t6bb mint 30 éves id6tavra)

3.Vizid (5 éves idotavra)

4. Modularisan felépitett
szolgaltatascsomag’

o ,,Elkotelezodés” és ,,Alumni”
fazisokkal kiegészitve

o Uzleti modellben definialva

o Globalisan egységes €s
személyre szabhato elemek
definialasaval

5.Szamszer( célok a
szolgaltatdscsomag elemeire €s a
mindségre vonatkozoan

A 2010-2015 ciklus ujitasai, a legjelentésebb eltérések tehat a kovetkezokben foglalhatoak ossze:
e Hosszu tava ambicio: A 2010-2015-6s ciklus az el6z0 tanulsagaira épitve nagyban épit a
sikerélményre és a megndvekedett teljesitmény-elvarasokra a tovabbiakat illetden, igy a
szervezet hosszll tavl stratégiai iranyultsdgat is részben meghatarozva egy hossza tava
ambiciot — BHAG — és egy kozéptavu vizidt definial. A kettd kozti kapcsolatot az teremti

meg, hogy a szervezet hatokorének kiterjesztésére iranyuld elem, a BHAG eléréséhez

vezetd Ut része a kozéptava vizio elérése.

" A szolgaltatascsomag részletes bemutatasat lasd a kovetkezd fejezetben.
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e Uzleti modell-alapii szolgaltatiscsomag: A globalis egységesités és tomeges személyre
szabas kritériumainak eleget téve olyan rendszerben alakitotta ki a szervezet a
szolgaltatdscsomagot, amely a novekedés és a mindség- és szolgaltatas-orientalt szemlélet
megvalosulasat egyszerre tudja garantalni.

o  Moduléaris életit a résztvevok szamara: A kiilsé kornyezet valtozdsaihoz igazodva az
integralt, egyen-tapasztalatok rendszerét felvaltva egy személyesen kialakithato, egyedi
igényekre szabhat6, barmilyen ¢életformdba beilleszthetd (fizikai, virtudlis),
elkotelezettségi szinteket tiszteletben tart6 tanulasi folyamat alakithato ki.

e A minéség mérése: Mivel a mindséget nem garantalja tobbé a tapasztalatok
egységessége, sziikségessé valt egy olyan mérdszam bevezetése, amely az elégedettséget
¢s a lojalitast méri, ezzel is fokuszba helyezve a hosszu tava fejlodés, személyes és
szakmai valtozas megvalositasat.

e Halozatosodas: A fenti valtozasokat Osszefoglalva a szervezet uj stratégiai ciklusdban
egy olyan miikddési forma felé¢ halad, amely képessé teheti a szervezeti hatdrok
fellazitasara, egyfajta nyitott miikodésre. A BHAG ebben az esetben egy kézzel foghato,
globalis, a szervezet kiterjedésére (nem feltétleniil méretére) vonatkozo cél, melynek
eléréséhez sziikség van a pontos lizleti modell meghatarozéasara; a modularisan alakithato,
rugalmas, mindenkire szabhat6 életutakra; és a mindségi garanciara, amely a halozatot a
reputaciodja és kiterjedése révén fenntarthatéan, de dinamikusan még tovabb novelheti.

A szervezeti stratégia tovabbi szintjein megtaldlhatoak a globalis, évente kialakitott {izleti tervek
és koltségvetések, majd az orszdgos ¢€s helyi iroddk évente kialakitott {izleti tervei és
koltségvetései. Esetenként az orszagok is meghataroznak kozép-tavu stratégiakat, ezek azonban
nagymértékben integraltak a globalis irdnyvonalakba és kizardlag a vizio és a szamszerii célok

szintjén jelennek meg.

2.6.1. Az iizleti modellek dinamikadja

Ahogyan azt a 1.2.2 fejezetben bemutattam, az tizleti modellek Chatterjee (2013) logikaja szerint
minden az értékajanlatbol indulnak ki, majd azutdn dinamikus iteracidok révén felfejlodnek egy
specifikusabb allapotba, amely tartds versenyelOnyt biztosit a szervezet szamara. A 1.2.3.
fejezetben bemutatott {izleti modell design séma, a Business Model Canvas alapjan abrazolt,

2010-es tizleti modell innovacid utan kialakitott modelleket a melléklet 3. pontja tartalmazza. Az
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alabbi tablazatban szinskalan foglaltam 6ssze, hogy a négy kiemelt szolgaltatdscsomag az iizleti
modell mely elemeiben hogyan valtozott, a sotétebb cellak jelentés innovaciot, mig a

vildgosabbak kevesebb valtozast jeleznek.

12. tablazat: A Business Model Canvas valtozo elemei a 2010-es innovacioban, sajat szerkesztés

Nemzetkozi Nemzetkozi Vezetéi
szakmai onkéntes Csapattagok

gyakorlatcsere gyakorlatcsere Ul s
Ertékajanlat _
Célcsoportok I
Elosztasi csatornak
Ugyfélkapcsolatok
Kulcs tevékenységek
Képességek és eréforrasok
Kiemelt partnerkapcsolatok
Bevételi struktira
Kiadasi struktira

Jelentds Kozepesen jelentds Atlagos Kevéssé jelent6s Egyaltalan nem jelent6s

A tiblazat alapjan elmondhatd, hogy a szervezet elsésorban az Ertékajanlat, az Elosztasi
csatornak, a Képességek ¢€s eréforrasok €s a Kiemelt partnerkapcsolatok mentén valtoztatott a
modelleken. A legnagyobb valtozason a nemzetk6zi gyakorlatcserék mentek keresztiil, ami azzal
magyarazhaté, hogy ezek megvalosulasanak szamat tekinti a szervezet kiemelt
teljesitménymutatojanak, valamint ez a két program biztositja a szervezet elsddleges pénziigyi

er6forrasat.

2.6.2. Az érték-innovacio folyamata

A 1.2.2. fejezetben részletesen ismertettem Kim és Mauborgne (1997) érték-innovaciora
vonatkozo elméletét, miszerint a piaci dominancia nem a versenytarsakkal valo folyamatos
hadakozés, hanem egyfajta ,értékugras” eredményeként jon létre. A keretrendszer formélasa
révén a szervezet a fogyasztok tomegére kell, hogy fokuszaljon, €s akar az iparag hatarain is tul is
1épve elégiti ki igényeiket. Ennek grafikus abrdzolasara bevezetik az érté¢kgorbe fogalmat, amely
a valtozas eldtti és utani allapotban hasonlitja Ossze a szervezet altal kinalt termékek és

szolgaltatasok értékajanlatanak legfontosabb elemeit.
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Az éltalam vizsgalt szervezet iizleti modell-innovacidjanak jobb megértésére a Business Model
Canvas segitségével torténd megjelenitésen feliil a 12. abran az érték-gorbén is abrazolom az
egyes programokban tortént legfontosabb valtozasokat. Ennek tanulsadga szerint a programokban
a legnagyobb 1jitas a Hozzaférhetdség, a Rugalmassag, a Mindségi garancia €s az Integracido mas
platformokkal szempontokban tortént, nagyrészt 0sszhangban a Business Model Canvas altal

kijelolt modell-elemekkel.

12. abra: A szervezet 2010-es érték-innovacidja a programokban az érték-gorbe (Kim és Mauborgne, 1997) alapjan, sajat abra

Alacsony  Magas Alacsony  Magas Alacsony  Magas Alacsony  Magas

> > > >
Nemzetkdzi Nemzetkdzi Vezet6i Csappattagok
onkéntes szakmai tapasztalat
gyakorlatesere gyakorlatesere
Fejlodési I
potencial :
. |
Gyakorlati I
tapasztalat \
Y
Hozzaférés A \,
[
!
Rugalmassag i"
|
e s \
Minosegi \
garancia \
}
Integracio mas ;
platformokkal .
2
Szakmai Ry
tapasztalat i
p ¥
Elmény \
\
Eredeti szint  =—— Az érték-innovacio utani szint _——= ===

2.6.3. A szervezeti koordindcio és kontroll

A szervezet tevékenységét legnagyobb mértékben a strukturalis €és a személyorientalt koordinacio
hatarozza meg (Dobak, 2006), és az éves vezetd-valtas, valamint a non-profit jelleg
eredményeként gyengének tekinthetd a technokratikus kontroll eszkdzok alkalmazasdban. Ennek
megfeleléen a legdominansabb kontroll-mechanizmus a klan-kontroll, amely a gyakorlati

tapasztalat révén torténd fejlodés-fejlesztés modszertan elengedhetetlen kelléke. Mivel a
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szervezet legkiemeltebb mérészdma a nemzetkdzi gyakorlatcserék szama, az ennek minél
hatékonyabb lebonyolitdsdhoz sziikséges folyamatok sziikségletei tovabbi hatassal vannak a
kontroll-mechanizmusokra. Ennek kovetkeztében jelentés teret nyert a szervezetben a piaci
koordinacié, amely az orszagok kozotti, nemzetkdzi gyakorlatcserék lebonyolitasara 1étrejott
,belsd piac” jellemzdje. A mechanizmus novekvd erejét mutatja, hogy a 2005-2010 ciklusban
ezen a teriileten mar a szervezeten beliili, orszdgok kozti partnerkapcsolatok javitdsat célzod
beruhazasok, folyamatok madsik orszagban torténd lebonyolitasa, €s az emberi erdéforras
kihelyezés, mint partner-orszagban mitkkddé munkaerd is megjelent.

Mindezek mellett azonban a klan-kontroll altal csak kevésbé formalizalt médon megoldott a
normakat megsértd orszdg szankcionaladsa, és igy az orszdgok csak minimalisan vannak
0sztonozve viselkedésiik megvaltoztatasara. (Hogg — Huberman, 2006) Ekkor a technokratikus
kontroll eszkozeit kihasznalva a nemzetkdzi haldzatban valo részvétel kritériumai és a szervezet
nemzetkozi alapszabalya jelentenek korlatot, valamint barmely, a globélis parlament altal hozott
tovabbi szabaly, dontés vagy javaslat, melyeket az AIESEC nemzetkozi alapszabalya, az
International Compendium of AIESEC rdgzit, melynek az altalam a dolgozat elkészitésekor
hasznalt verzigja a 2012 nyardn, a Kenyadban megrendezett Nemzetkozi Kongresszuson

elfogadott verzio 8

®http://www.myaiesec.net/content/viewfile.do?contentid=10188973 Letdltés datuma: 2012.12.22. 10:17
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3. FEJEZET: KUTATASI MODSZERTAN

3.1. Kutatdasom célja

3.1.1. A kutatast megel6zo kvantitativ kutatas

Jelen dolgozat alapjaul szolgald kutatas elézményének tekinthetd a 2013. Tudomanyos Didkkori
Konferencia Budapesti Corvinus Egyetem altal rendezett belsé forduloban a Stratégiai
Menedzsment szekcioban leadott dolgozatom, melynek cime ,,A ndvekedési cikluson tal:

Revitalizacio egy érett szervezetben” (Keresztesi, 2013).

Tudomanyos Diakkori dolgozatom célja az iizleti modellek és a novekedési ciklusok kozti
Osszefliggések vizsgalatan keresztiil annak feltarasa volt, hogy milyen lehetdségek allnak egy
érett szervezet el6tt a megujulasra, egy j novekedési ciklus elinditasara. A szervezeti életciklus-
¢s lizleti modellek alapjan létre hozott 6sszefoglalé modell segitségével sajat modszert alkottam
és az alkalmazott kvantitativ modszertan segitségével részletesen megvizsgaltam a kutatés
alanyaul szolgald szervezet f6ldrajzi alapon elkiilonilo egységei esetében, hogy mely
teljesitménydimenziok jatszanak szerepet a szervezet ndvekedési ciklusainak formalasaban és
ezek milyen szervezeti mintdzatokon, azaz teljesitménykonfiguraciokon keresztiil valosulnak
meg. A jelen dolgozat szempontjabol is relevans megallapitasaim a kovetkezok voltak:

e az egydimenzidos ndvekedési modelleken tal, a vizsgalt szervezetek novekedését a
méreten kiviil mas tényezok is befolyasoljak;

e cezen tényezOk a nOvekedés a kapcsolatokban és a ndvekedés a képességekben
kategoridkba rendezetten kapcsolatban vannak a szervezet lizleti modelljével (kialakulo
szervezeti mintazatokkal);

e a novekedési ciklusban valo elérehaladottsdg kapcsolatban van az éppen hasznalatos
tizleti modellel;

e a vizsgalt szervezet legutolsd stratégiai ciklusdban az iddszak ,,csicsmodelljei”
megfeleltethetdek a hiiségen alapuld és a hatékonysagon alapuld iizleti modellek

alaptipusainak;
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e aszervezetben az iizleti modell valtas hatdsara a korabban legnagyobb penetracidval jelen
1évé modellek gyakorisaga visszaesett, eltérd valtozas-menedzsment stratégia tipusok
felvételét mutatva a specializalodok és a lokalis szereplok szdmanak novekedésével;

e a profitabilitas és a kornyezeti beagyazottsag teljesitmény-dimenziok jatsszak a
legnagyobb szerepet a szervezeti mintdzatok kozotti évenkénti mozgasokban, melyek
ezaltal felfoghatoak az instabilitas és a radikalis novekedés okozojaként is;

e az iizleti modell innovécio éveiben a szervezet jobban teljesit azon dimenzidk mentén,
amelyek az altala birtokolt eréforrasokra épiilnek, szemben a haldzata révén bevont

er6forrasokkal és képességekkel.

Kutatdsom kovetkezd 1épéseként a korabbi megallapitasokon alapuld, am o&ket ujabb
témakorokkel kiegészitd feltételezéseket hataroztam meg, melyeket jelen dolgozatban a
kvantitativ kutatds folytatasat el6készitve, kvalitativ kutatassal szeretnék tesztelni. Szandékaim
szerint igy a kutatds kovetkezd 1épéseihez értékes, és kvantitativ kutatds szempontjabol
vizsgalatra érdemes alapvetéseket nyerhetek. Miles €s Hubermann (1994, p. 6) felfogasa
alatamasztja kutatdsom sziikségességét, amely az a kutatds hitelességét megkérddjelezd
faktorokat a kvalitativ kutatas szerves részeként ismeri el: ,,A kvalitativ kutatas soran a kutato
megkisérel adatokat gytijteni a helyi szerepldk felfogasan keresztiil, ,,beliilr61”, mély figyelmen,
empatikus megértésen és felfiiggesztett vagy Osszekapcsolt eldfeltevéseken keresztiil az adott
témaban. A kutatdo elszigetelhet bizonyos témakat és kifejezéseket, amelyeket feliil lehet

vizsgalni, de meg kell 6rizni azok eredeti formajat a kutatas soran”

3.1.2. Személyes érintettségem

A jelen dolgozat alapjaul egy olyan szervezet szolgal, amelynek életében és tevékenységében
magam is részt vettem egyetemi tanulmanyaim alatt, szamos kisebb feleldsséget és vezetdi
poziciot betdltve az AIESEC Budapesti Corvinus Egyetem-en megtalalhat6, magyar orszagos,
valamint globalis szervezetében. 2010/2011-ben még az orszagos szervezet elndkeként a
2011/2012-ben, tevékenységem utolsd évében pedig a szervezet globalis vezetéségének tagjaként
az emlitett stratégidk megvalositasanak megkezdésében, az implementacidban vettem részt,

annak minden kihivéasaval €s erejével szembesiilve.
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Egy tobb mint 100 orszagban jelen 1évo, fiatalok altal vezetett, ,not-for-profit” szervezet
valtozas-menedzsment folyamatanak homlokterében olyan kérdésekre kerestem a valaszt,
melyekre a szakirodalomban és az empirikus kutatdsokban sem taldltam elegendd és kielégitod
ajanlast és utmutatast. igy jelen dolgozatban témavalasztasom révén a gyakorld vezetd eszkoztara

helyett sajat kutatoi szemiivegemen keresztiil vizsgalhatom a kérdéskort.

3.1.3. A kutatas kérdésfeltevése

Kvalitativ kutatasom kezdetén fontosnak volt konkretizalni, megfogalmazni azokat az
alapfeltevéseket, melyek az esettanulmany alapjaul szolgaldo szervezet vizsgalhatosagat
biztositjak. Ezen feliil 1ényegesnek tartottam explicitté tenni a gondolatokat, amelyek a témahoz
fliz6d6 korabbi tapasztalataimbol adddtak. Ezzel egyrészt sziikitem a vizsgaland6 kérdések korét
a kitlizott témakoron beliil, masrészt olyan objektiven vizsgalhato Aallitasokat alakitok, ki,
amelyekrdl az interjuk lefolytatasa és a dokumentumelemzés révén egyértelmi visszajelzéseket
kaphatok. Személyes érintettségem révén kiilondsen fontos annak megfogalmazasa, hogy milyen
allasponttal rendelkeztem az interjuk lefolytatdsa eldtt, és ehhez képest a hipotézisek
vizsgélatanak, eredmények Osszegzése soran, az interjuk ¢és a rendelkezésemre 4llo

dokumentumok alapjan milyen kovetkeztetéseket vontam le.

A kutatasom megkezdése el6tt a kovetkez6 alapvetésekkel éltem, melyek a szervezet modellekbe
valé beillesztését teszik lehetové:

o A vizsgilt szervezet szempontjabol nincs kiilonbség az elméleti modellek illeszkedését
illetden annak kovetkezményeként, hogy mnem profit-orientalt, hanem tarsadalmi
szempontbdl hasznos hatas kivaltasara jott 1étre.

e A vizsgalt szervezet, habar tagjainak tobbsége Onkéntes-formaban vesz részt a
tevékenységében, hierarchikusan és feleldsségi-alapon felépiil szervezetnek tekinthetd,
azaz minden tagja és részegyseége elszamoltathato és feleldsségre vonhato.

e A szervezetben a 2009-2010-es idGszakban formalizalt valtozasmenedzsment folyamat
zajlott, mely egyben a 2005-2010 id6szak szervezeti tanulsagainak demokratikus modon

torténd, szervezett dsszefoglalésa.
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A szervezet legkiemeltebb teljesitménymutatoja, habar csak egyetlen tipusi eredményét
méri (nemzetkozi gyakorlatok szdma), leirja a szervezet egészének teljesitményét, mivel

minden mas szervezeti tevékenység ezzel a célkitlizéssel all kapcsolatban, ezt segiti elo.

Ezen kiviil megfogalmaztam eléfeltevéseimet, tapasztalataimbol adodd gondolataimat is, melyek

a késobbi hipotéziseket alapozzak meg:

A szervezet a 2005-2010 stratégiai ciklusban eljutott egy novekedési ciklus végére, amely
szlikségszerien megkdvetelte a valtozast €s a megujuldst a novekedés fenntartasara.

A szervezetben a 2005-2012 iddszakban radikalis valtozas valojaban 2008-ban kezd6dott,
azonban ennek fenntartasara sziikséges volt egy formalizalt valtozasi folyamat 2010-ben.
A szervezet a 2010-es iddszakot megel6zden is haldzatként miikodott, azonban ez nem
tudatosult, inkabb a szervezet ,,tudatalatti’-janak részét képezte.

A 2010/2011-ben  lezajlé  valtozasmenedzsment-folyamat  soran  szervezeti
paradigmavaltas (Kuhn, 1962) tortént a szervezet célkitiizését tekintve, amelynek 1ényege,
hogy a szervezet tagjai kozott megosztott és vallott, a szervezettel kapcsolatos

eléfeltevésekben, elképzelésekben alapvetd valtozasok torténtek.

A kutatasi kérdéseket tehat a megeldz0 kutatds és sajat elofeltevéseim kovetkezményeként az

aldbbiakban hatdroztam meg:

Milyen novekedési dimenzié dominalta a szervezet 2005-2010-es és 2010-2015-6s
stratégiai ciklusait, és az {izleti modell szempontjabol ez milyen fejlettségi szintre enged
kovetkeztetni?

Hogyan képes a szervezet tudatositani és érvényre juttatni azt, ami genetikailag is bele lett
kodolva: halozati mivoltat?

Hogyan tarthatd fenn a szervezet ugrés-szerti, radikalis novekedése a stratégiai ciklus

stabil idGszakaiban és hosszu tavon?

65



Mindezek alapjan tehat az aldbbi hipotézisek vizsgalatara szlikitettem a jelen dolgozat alapjaul
szolgalod kutatas célkitiizéseit:
e H1I1: A szervezet a 2005-2010 stratégiai ciklusa nagyfoku illeszkedést mutat a Greiner
modelljében definialt névekedési ciklussal.
o H2: A 2005-2010 stratégiai ciklust a szolgaltatisok szempontjabol a hatékonysag
szempontja dominalta.
e H3: A szervezet halézati menedzsmentjében radikélis valtozds kovetkezett be a
2010/2011-es valtozasi folyamat kdvetkezményeként.
e H4: A 2010/2011-ben lezajlo valtozasmenedzsment-folyamat soran szervezeti

paradigmavaltas tortént.

3.2. Empirikus kutatas lépései

A kvalitativ kutatas soran felvett adatok elemzése kiillonbozik a kvantitativ kutatasoktol, mivel
szamos modszer és 1épés 4ll a kutaté rendelkezésére. Altalanossagban elmondhato, hogy a kutaté
dolga és egyben feleldssége is, hogy milyen modszertant valaszt (Ryan-Bernard, 2003; Strauss-
Corbin, 1990; Miles-Huberman, 1994; Maxwell, 1996).

Miles és Huberman megallapitasa hatarozta meg leginkabb felfogasomat a kvalitativ kutatés
dolgozatomban betoltott szerepét illetden. ,,Az anyag sokféle interpretacidja lehetséges, de
vannak olyanok kozottiik, melyek lenyligozObbek elméleti okokbol, vagy a belso
konzisztenciajuk alapjan. Kezdetben relative kevés a standard eszkoz, a kutatas legfobb
»~mérdeszkoze” maga a kutatd”. (1994, p. 7.) Azonban a kutatdsi mddszertan felllitadsakor az
ezen tényezdk altal okozott potencidlis veszélyeket megelézendd a kvalitativ kutatasnak
elOkészitd szerepet szanok. Ezt a szerepet véleményem szerint, Miles és Huberman (1994, p. 6.)
egy élethelyzettel valo intenziv és/ vagy egy hosszan tartd érintkezésen vezet végig. Ezek a
helyzetek 4ltalaban kozonséges, normalis szituacidk, amelyek az egyének, csoportok,
tarsadalmak és szervezetek mindennapi életét tikkrozik vissza. Ennek soran a kutato szerepe, hogy
egy holisztikus (rendeltetésszerli, atfogd, integralt) képet kapjon a kutatds lapjan annak

logikéjarol, elrendezddésérdl, explicit és implicit szabalyairol”.
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Az elemzés targyat képezd szervezet személyes érintettségem, a rendelkezésemre allo6 nagy
mennyiségli informacid és a potencidlis interjualanyokhoz valé kozvetlen hozzaférés miatt adott
volt. Mivel az altalam folytatott kutatds célja elsé sorban egy elmélet kidolgozasa, Yin és
Eisenhardt utmutatasat kovetve olyan kutatdi stratégiat valasztottam, amely az esettanulmanyok
modszerével a jelen dinamikdjanak megértésére fokuszal egy egységes kereten beliil. (Yin, 1994;

Eisenhardt, 1989)

3.2.1. Sokasag, minta definialasa

A kvalitativ kutatas eldkészitd funkcioja a sokasag és a minta definidldsaban is tiikr6zddik. Elsd
1épésként az esettanulmany moédszerre alapozott kutatds soran meg kell hatarozni a kutatasi
egységet (Gelei, 2002, p. 169.), amelyet jelen esetben a vizsgalt szervezet teljes globalis
szervezete jelent, melyrél a globalis vezetdségen keresztiil kaphatunk informaciét. Jelen
kutatdsban a kutatdsi egység koncepcidja megegyezik a marketingkutatdsban hasznalt sokasag
definiciéval, mely szerint a sokasag azon elemek Osszessége, amelyek valamilyen ko6zds

jellemzdvel birnak, és megfelelnek a kutatasi probléma céljainak. (Malhotra, 2008, p. 364.)

A sokasag elemeibdl torténd mintavétel nem statisztikai, hanem elméleti indittatdsu. A
reprezentativ mintavétel megengedi az egész sokasagra igazolhatd kovetkeztetések levondsat,
azonban a kutatéasi kérdés jellegébdl fakadoan jelen kutatds esetében nem ezen van a hangsuly,
igy a véletlen mintavételi technika helyett célirdnyosan, szdndékosan megvalasztott mintaval
dolgoztam. Ennek megfeleléen a mintaban az eset targyaként szolgald szervezetre nagy hatéssal,
magas befolyassal rendelkez6 jelenlegi és volt vezetdket, a hierarchiai szintek mindegyikének
véleményét jol reprezentald, nagy diverzitasti hattérrel (régid, méret, teljesitmény, szervezeti
vezetOi tapasztalat) rendelkezd alanyokat elbirdlasos mintavétellel valasztottam ki. Ezen feliil
kicsi, az adott kontextusba erésen beagyazottnak tekintheté mintaval dolgoztam. A minta
megvalasztdsanal az elméleti szempontok csak néhany induld esetet jeldltek ki, mint példaul
Hugo Pereira személyét, aki a 2009-2010-es valtozasmenedzsment folyamat legnagyobb
részében gyakorlo elndkként funkcionalt. A tovabbhaladas a kapott eredmények alapjan tortént,
igy folyamatosan, 1épésrol 1épésre kialakuld mintat hoztam létre. (Miles-Huberman, 1994; Gelei,
2002, pp. 169-170.)
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3.2.2. Adatgyijtés

A kvalitativ kutatési és eljarasokat az adatgyljtés formdja alapjan két nagy csoportra oszthatjuk:
az alapjan, hogy a megkérdezettek ismerik-e a kutatas céljat, megkiilonboztetiink kézvetlen és
kozvetett megkozelitésti eljarasokat. A kozvetlen megkozelitést alkalmazo technikak soran a
valaszadd ismeri a kutatas témajat és céljat, €s ennek tudataban hatdrozza meg valaszait, mig a
kozvetett megkozelités soran olyan technikdk hasznélatosak, amelyek a valaszadot a téméval
kapcsolatos attitlidjei, érzései és motivacioi kifejezésére 6sztonzik a kutatas céljanak befolyasatol
mentesen. (Malhotra, 2008) Jelen esetben a kutatds torzitasat elkeriilendd, valamint a sziikséges
informéaciok jellegét és a megszerzésiikhoz sziikséges hatékonysagi szempontokat is figyelembe
véve a kozvetlen megkozelités mellett dontdttem, ezen belill is a mélyinterji modszerét

valasztottam.

A mélyinterju eldnye, hogy (egyéni interju esetén) egyetlen interjualannyal beszélgetve egy-egy
meghatarozott problémakor, esettel kapcsolatos részlet mélyebb, és a fokuszcsoportos interjukhoz
képest csoport-nyomas €s torzitdsmentes feltardsara ad lehetdséget. (Malhotra, 2008) Mivel jelen
kutatds esetében egyetlen eseten beliil fellelhetd novekedési palydk és valtozasmenedzsment-
célok felderitésén és vizsgélatan van a hangsuly, kiilondsen hasznosnak tartottam az egyéni
mélyinterjok hasznélatat az azonos alapokbdl taplalkozo, am mégis kiilonb6z6 nézdpontok
megismerésére. A tanulsagok levonasara kiilonosen alkalmas volt a kvalitativ interju a
korabbiakban felsorolt elényokon felill (mély eseti feltdras lehetOsége, szocidlis nyomads
kisztirése, bizalmasabb 1égkoér megteremtésének lehetdsége) azért is, mert minden egyes interji
utdn lehetdségem nyilt a tapasztalatok lesziirésére, kutatdsi eredmények értékelésére ¢€s
Osszevetésére a korabbi kvantitativ kutatds eredményeivel, végiil pedig a tovabbi lépések

maghatdrozasara. (Gelei, 2002)

Természetesen ennek a modszernek is megvannak a hatranyai, amelyeket esetemben a személyes
érintettség és az interjualanyokkal vald személyes ismeretség csak még tovabb mélyitett. Ezek
kozott emlithetjiik a legmeghatarozobb problémat, mi szerint az interjik kimenetele nagyban
fiigg a kérdezd altal feltett kérdésektdl és azok logikai kapcsolodéasatol. Ennek ellenstlyozasara a
kutatds kezdetekor készitettem egy interju vezérfonalat, amelyben meghataroztam a {6

kérdéskoroket, valamint elkiilonitettem sajat alapvetéseimet, amelyek a kutatds kimenetelét
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esetleg befolyasolhatjak. Ezeket azutan minden esetben az 3.2.3 pontban bemutatott

forgatokonyvet végrehajtva készitettem el és elemeztem. Ezen feliil a szervezet altal 1étrehozott

dokumentumokat is vizsgaltam, amelyek objektiv, a publikéalds korabbi idopontjdhoz mérten

hiteles archiv informaciéforrasként szolgalnak.

3.2.3. Az alkalmazott interjustruktura

1. Statisztikai kérdések

Hény éves tapasztalatod van a szervezetben?
Milyen tevékenységekben vettél részt palyafutasod soran?
Melyik orszagban tevékenykedtél palyafutasod soran?

Mit gondoltal a kutatasrol, amikor el6szor megkerestelek az interjuval kapcsolatban?

2. Az AIESEC stratégiaja

Véleményed szerint mi az AIESEC stratégiaja?

Mikor és milyen lényegesebb valtozas tortént az AIESEC stratégiajaban 2005-2012
kozott?

Mely tevékenységi vagy fOldrajzi teriileteket befolyasolta a valtozds legnagyobb
mértékben?

Hogyan tolodott el a szervezet fokusza a valtozasi folyamatot kovetden?

Véleményed szerint minek kdszonhetd a kiugrd ndvekedés elindulésa és fenntarthatosaga,

amely a 2008-2009 vezet6i ciklusban indult el?

3. Az AIESEC, mint halézat

A korabban emlitett iddszak utan hogyan valtozott, hogy a szervezet tagjai mit gondolnak
a szervezet egészErol (azaz, hogy milyen halozati képeket latnak)?

A kordbban emlitett idészak utdn hogyan valtozott, hogy a szervezet mit tekint végsd
eredményének (azaz, hogy a haldzat mit tart eredményének)?

A korabban emlitett id6szak utan hogyan valtozott a szervezet, mint hal6zat mitkodése?

4. Az AIESEC iizleti modellje

Kérlek, foglald 6ssze, hogy hogyan és mennyiben valtoztak a szervezet termékeinek-

szolgaltatdsainak tizleti modelljei a 2010-es formalizalt valtozas soran?
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e Ha szazalékos formaban kellene meghataroznod a fokuszt a 2010-es valtozas utan a
hatékonysag ¢és a lojalitas, mint két vezérelv kozott az lizleti modellek szempontjabol,
hogyan osztanad el a 100%-0t két részre?

5. Az AIESEC 1j szervezeti ambicidja

o Kérlek idézd fel azt a pillanatot, amikor eldszor hallottdl az AIESEC 10j ambicigjarol
(,,Engage and develop every young person in the world”), és meséld el, hogy mi annak a
pillanatnak a torténete!

e Mik voltak a kezdeti tipikus reakciok az j ambicioval kapcsolatban?

crer

crer

3.2.4. Az adatfelvétel lebonyolitisa

A mélyinterjuk lebonyolitdsa soran 2013. februar 20. és aprilis 20. kozott 5 félig strukturalt
internetes hivassal megvaldsuld interjut folytattam le, melyeket megel6zéen alanyaimmal
elektronikus uton, e-mailben vettem fel a kapcsolatot. Tobbségiikkel korabban személyesen ¢és
szakmailag is kapcsolatban &lltam, igy az interji céljat és a helyzet jellegébdl fakadd
sajatossagokat részletesen ismertettem veliik a taldlkozot 2-3 nappal megelézden elkiildott
dokumentum form4ajaban (mindkét oldalon elvart viselkedési forma, kutatasi kérdésem,
feltételezéseim és modszerem lényege). Ezen feliill hozzdjarulasukat kértem ahhoz, hogy a
beszélgetést szamitogép segitségével rogzithessem. Mivel legtobbjiikkel kordbban is, sokszor
akar honapokig csupan virtualis formaban dolgoztam egylitt, nem jelentett hatranyt a bizalmas

1égkor kialakitasaban és az informaciok kinyerésében a tavoli, internetes kapcsolat.

Az interju folyaman eldszor is roviden ismertettem az interjualanyokkal azokat a f6 témakoroket,
amelyeket dolgozatom 1. fejezetében bemutattam, majd sajat tapasztalatukra vonatkozo
statisztikai kérdéseket tettem fel. Ezt kovetden lépésrol-l1épésre haladtunk végig azon az 5
kérdéscsoporton, amelyek az interju fonalat adtak. A beszélgetések nem kérdés-felelet jellegliek
voltak, hanem a gondolatindit6 kérdések utan legtobbszor egy kotetlenebb beszélgetés alakult Ki
az egyes témakorokben. Egy-egy interju atlagosan 45-60 percig tartott. Az interjukrol készitett
hangfelvételek mellett a beszélgetés kozben is készitettem jegyzeteket, amelyeket eldre

szerkesztett vazlatos tUrlapon rogzitettem. Ezek f6 célja sajat figyelmem irdnyitasa és a

70



kulcsfontossagi részletek kisziirése volt, ezzel is segitve sajat késébbi munkdmat a
hangfelvételek feldolgozasa soran (Buday, 2010). Az alkalmazott interjustruktarat részletesen az
3.2.3 pontban mutattam be. A dolgozat tovabbi fejezeteiben az interjuk idézése soran azokat nem
teljes hosszukban tiintettem fel, csupan az altalam fontosnak itélt mondatokat rogzitettem szo
szerint, valamint az alanyok mondanival6janak Iényeges Osszefiiggéseit foglaltam 6ssze egy-egy

feltevés-kutatési kérdés kapcsan.

3.2.5. Adatelemzes

A kvalitativ esettanulmanyra alapozott kutatisban az adatgytiijtés és adatelemzés parhuzamos,
iterativ modon torténik. (Gelei, 2002, pp. 175-176.) Az interjuk lebonyolitasa és rogzitése utan
megindulhatott az interji eredményeinek Osszevetése a jelen dolgozatban megfogalmazott
feltételezésekkel, a korabbi kutatasi eredményekkel és az alapvetésekkel, melynek eredményeit a
4. fejezetben fejtem ki részletesen. Az adatelemzés soran a valaszok tartalma, megfogalmazasa,
hangstulya és szamos mads, a valaszado altal kozvetitett verbalis €s non-verbalis elem keriilt
kiértékelésre. ,,A szavak Osszegylijthetk, alcsoportokba rendezhetdk, szegmensekre bonthatok,
ugy vannak Osszerendezve, hogy a kutatd azonossagokat, kiilonbségeket fedezhessen fel...”

(Miles-Huberman, 1994, pp. 7.)

3.2.1. A dokumentumelemzés modszertana

Jelen dolgozat a kutatas egy Kisebb részében a mélyinterjuk lefolytatasaval parhuzamosan a
szervezet irott és elektronikus formaban elérhetd dokumentumaira is alapozott. Feldolgozéasra
kertiltek a szervezet altal készitett publikus dokumentumok (honlap, konferencia-kiadvany) és
belsé anyagok (jelentések, konferencia-segédletek, nemzetkézi jogi miikddést szabalyozo
dokumentum). A  dokumentumelemzés sordan olyan hattér-informéciokra ¢és korhii
szemléletmodban megfogalmazott allapotjelentésekre taldlhattam, amelyek az interjukban
elhangzottakat alatamaszthatjak, kiegészithetik vagy megkérddjelezhetik. Jelen esetben
ellentmondasokat nem talaltam, igy a dokumentumok révén leginkabb gazdagabba ¢s hitelesebbé
valtak a kutatasi eredmények.

Mivel a szervezet altal elkészitett dokumentumok irdsban rogzitik a szervezetben torténteket, a
dolgozat feltételezi, hogy a dokumentumokban szereplé informéciok tényszeriiek, megfelelnek a
valosagnak, vagy a rogzitésért felelds személy véleményét tiikkrozik, amit az interjuk soran
elhangzottakkal 6sszeegyeztethetd tartalmak is visszaigazoltak a kutatas elvégzése soran.
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3.3. Az alkalmazott modszertan korlatai

3.3.1. A funkcionalista paradigma érvényesiilése

A megfeleld felhasznalhatosag €és az eredmények szakmai szintli pozicionaldsa érdekében
mindenképpen rogziteni kivanom a szakdolgozat targyaul szolgald kutatas korlatait.

Kérdésfelvetésem, a felhasznalt szakirodalmak megvalasztasa és azok jellege, illetve az
alkalmazott vizsgalati modszer és fokusz is a funkcionalista szervezetelméleti paradigmara éptil.
(Gelei, 2006) Eszerint egy pillanatra sem kérddjelezem meg a vizsgalt szervezet 1étjogosultsagat
¢s a tarsadalomban-gazdasagban betoltott szerepét, kutatdisomnak pedig nem is célja, hogy ilyen
iranyu kérdésfeltevéssel éljen. Ehelyett a mindenki altal érzékelheto és megtapasztalhatd objektiv
valosagbodl indulok ki és nem 4ll szdndékomban, hogy az esetlegesen a dolgok mdogott 1étezd
hattérjelentéseket és egyedi értelmezéseket felderitsem. Kutatasi kérdésemet tekintve ez az
allasfoglaléas helytallonak tekinthetd, azt azonban elismerem, hogy ha példaul a szervezeti kultura

kérdéskorét vizsgalnam, ez nem feltétleniil lenne igaz.

3.3.2. A vizsgalt sokasdg és a modszertan korlatai

Mindezek mellett, szintén tudatosan tortént a kvalitativ kutatds modszertandnak megvalasztasa,
melynek soran a félig strukturdlt interjuk és a dokumentumelemzés mellett dontottem.
Kvantitativ kutatdsomat kovetden a kovetkezd nagyobb kutatasi fazist megel6z6 munka soran
hasznosabbnak itéltem a vizsgalt szervezet tagsdganak csak egy kis hanyadat kitevd, am a
globalis szervezet gondolkodasat jol reprezentdld alanyok kivalasztasat, melynek révén
természetesen a kutatds globalis lefedettsége nem direkt, hanem csak indirekt modon valdsul
meg, ami informacioveszteséggel jarhat. Meglatasom szerint a mélyebb értelmii, fokuszaltabb
kinyert informécidok jobban segitenek kutatasom kulcskérdéseinek azonositasdban, mint egy
kiterjedt sokasdgon elvégzett moddszertan tette volna. Ennek eredményeként kutatési
eredményeimet a szervezet teljes globalis halozatdra érvényesnek tekintem, amely a fentiek
alapjan az interjuk és az egész kutatas soran gyakorolt sajat gondossagom és koriiltekintésem

révén valosul meg.
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4. FEJEZET: FORDULOPONT A VIZSGALT SZERVEZETBEN

4.1. Az interjualanyok bemutatdisa

Osszesen 5 interjualannyal készitettem interjut (I4sd 13. tablazat), akik mindannyian a globalis
vezetOség tagjaiként is kozremukodtek a szervezet életében, legtobbjik két vezetdi cikluson
keresztiil. Az interjlialanyok kivalasztdsdnal a legfontosabb szempont az volt, hogy minél
szélesebb latdszoget fedjenek le a szervezet mikddésének és a 2005-2012 id6tav szempontjabol.
Figyelembe vettem az életkorukat, szakmai hatteriiket, nemzetiségiiket (nagy valosziniiséggel
AIESEC-es életutjukat is sziildhazajukban kezdték), és azt is, hogy milyen teriileten és hogyan
mukodtek kozre az AIESEC tevékenységében. Sikeriilt lefednem a globalis irodaban
megtalalhato funkciok szinte mindegyikét és az AIESEC jelenlétével 6sszhangban a legnagyobb
tagsagot szamlalo régiokat (tehat nem keriilt a mintaba a pénziigyi teriiletet reprezentdlo alany ¢és
az amerikai valamint kozel-keleti régiot reprezentald egyén sem). Mivel az alanyok mindegyikét
a globalis vezetdségben eltoltott tapasztalatinak szemszogébdl kérdeztem, a minta abszolut

reprezentativnak tekinthetd a szervezet egészének lefedése céljabol.

Az 6t alany Osszesen 31 év AIESEC-es tapasztalattal rendelkezett, ami atlagosan 6 évet jelent
személyenként. A legtapasztaltabb alany 7 évet toltott el a szervezetben, mig a legkevésbé
hosszan jelen 1év6 alany is 5 évet. Koziiliik 3-an két évig voltak a globalis vezet6ség tagjai (Hugo
Pereira, Darshan R. Desai, Prashant Soegaard) akik koziil egy kivétellel (Prashant Soegaard)
funkciot is valtottak a két év kozott. Koziiliik mindannyian voltak vagy helyi vagy orszégos iroda
elndkei tapasztalatuk egy lépcséfokdban, és egyikiik mar orszdgos szinten nemzetkdzi vezetdi
tapasztalatot vallalt, amikor Kenyaban valasztottdk meg elndkhelyettesnek, mig sziiléhazaja
Norvégia volt (Prashant Soegaard). Iskolai végzettségiiket tekintve az interji idépontjaban
mindannyian kizardlag Bachelor diplomaval rendelkeztek, és ketten gazdalkodastudomanyi
(Hugo Pereira, Prashant Soegaard), ketten tarsadalomtanulmanyi (Denise Mae Adeva,
Scharnitzky Mété), mig egyikiik miiszaki tanulmanyokat (Darshan R. Desai) folytatott. Eletkoruk
29-24 ¢év kozott mozgott az interji idopontjaban, AIESEC-es tapasztalatuk hosszatdl fiiggetleniil

(tehat az, hogy valaki id6sebb, nem jelentett automatikusan hosszabb megélt tapasztalatot).

73



13. tablazat: Az interjualanyok dsszefoglalo jellemzése, sajat szerkesztés

Név \ Nemzetiség \ Eletkor \ Végzettség AIESEC tapasztalat
Hugo Portugal 28 2003-2007 ¢ 2005-2006: Gyakorlatcsere Koordinator
Pereira Bachelors, e 2006-2007: Helyi Iroda Elnok
Management, e 2007-2008: Vallalati kapcsolatokért felelds
Technical Orszagos Elndkhelyettes, Portugalia
University of e 2008-2009: Orszagos Elndk, Portugalia
Lisbon, Portugal | ¢ 2009-2010: Stratégiaért és Innovacioért felelds
Globalis Elnokhelyettes
Darshan R. Indiai 29 2005-2008 e 2006: Gyakorlatcsere Koordinator
Desai Bachelors, ¢ 2007: Onkéntes gyakorlatokért felelés Helyi
Computer Iroda Elnokhelyettes
Applications, ¢ 2008: Helyi Iroda Elnok
M.S. University, ¢ 2009: Onkéntes gyakorlatokért felel6s
India Orszagos Elndkhelyettes, India
¢ 2010-2011: Gyakorlatcseréért felelds Globalis
Elnokhelyettes
¢ 2011-2012: Informéaciomenedzsmentért felelds
Globalis Elnokhelyettes
Prashant Norvég 26 2006-2009 ¢ 2008-2009: Helyi Iroda Elnok
Soegaard Bachelors, ¢ 2009-2010: Vallalati kapcsolatokért felelés
Business and Orszagos Elnokhelyettes, Kenya
Economics, Bl ¢ 2010-2011: Vallalati kapcsolatokért felelés
Norwegian School |  Globalis Menedzser
of Management, ¢ 2011-2012: Vallalati kapcsolatokért felelés
Norway Globalis Elndkhelyettes
Denise Mae Filippino 25 2005-200 ¢ 2006-2007: Konferencia Koordinator
Adeva Bachelors, e 2007-2008: Projektvezetd
Political Science, e 2008-2009: Gyakorlatokért felelés Helyi Iroda
University of the Elndkhelyettes
Philippines e 2009-2010: Gyakorlatokért felelés Orszagos
Diliman, The Elndkhelyettes, Fiilop-szigetek
Philippines ¢ 2010-2011: Orszagos Elnok, Fiilop-szigetek
e 2011-2012: Azsiai régioért felelds Globalis
Elnokhelyettes
Scharnitzky Magyar 24 2007-201 ¢ 2008-2009: Projektvezetd
Maté Bachelor, e 2009-2010: Helyi Iroda Elndk
Tarsadalmi ¢ 2010-2011: Regionalis menedzser,
tanulményok, Magyarorszag
Budapesti ® 2011-2012: Orszagos Elnok, Magyarorszag
Corvinus Egyetem, | 4 5012-2013: Termékfejlesztésért felelds
Magyarorszag Globalis Elndkhelyettes

Amikor az alanyoknak elézetesen, majd az interjuk soran felvetettem a kutatas Otletét egyrészt

meglepddtek, mondvan, hogy nem gondoltdk volna, hogy a szervezet kutatéi szemszogbdl is

hatékonyan megkozelithetd. Masrészt, érdekesnek €s hasznosnak talaltak a kutatast, kérve, hogy

a kész dolgozatot angolra forditva mindenképpen juttassam el szamukra, mivel az egykor aktualis

kérdések és dilemmak ilyen formaban torténd feltarasa még mindig megmozgatja a fantaziajukat.
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4.2. Empirikus kutatds eredményei

Az empirikus kutatds eredményeinek Osszefoglalasa soran fontosnak tartom kiemelni, hogy a
kutatas soran mindvégig igyekeztem tobb szemszogbdl is szemiigyre venni az interjuk soran
elhangzottakat, biztositva sajat partatlansagomat és az interjualanyok iizeneteinek hiteles és
pontos visszaadasat. Ilyen szemszogek voltak a ,mi tortént”, ,mit dontdttek”, ,,mi volt a
szandékuk”, ,,mit éreztek”, és hogy ,,mit reagalt a kornyezet”. Mivel az alanyokat személyesen is
ismerem ¢€s Scharnitzky Maté kivételével mar nem a szervezet tagjai, nem kellett a ,,tabutémak”,
,sugallt mondanivalo” ¢€s ,,el nem mondott tartalmak™ koreire fokuszalnom. Kiilon hasznosnak
itéltem az adatfelvételeket elvégezve, hogy az alanyok tobbsége 1-2 éve hagyta el a szervezet
aktiv tagjainak sorat, ami elegendd iddnek bizonyult a f6bb kovetkeztetéseik levonasara, azonban
még nem tortént tilsadgosan a tdvoli multban ahhoz, hogy pontosan emlékezzenek a torténésekre.

A dokumentumelemzés eredményei €s az interjuk eredményei csupan egyetlen kérdésben
talalkoztak, amelyeket a 4.2.1 fejezet tartalmaz. A 2008-2009 soran végbe mend ugrasszer(
novekedés vizsgalatakor mindenképpen szerettem volna az alanyok véleményét az irdsos
anyaggal Osszevetni, garantdlva az eredmények tobb-szempontisagat. Ettdl eltekintve a
fejezetben kizardlag az interjuk alapjan levont kovetkeztetéseket ismertetem majd a részletekben

valo elveszés veszélyét is figyelembe véve.

4.2.1. Mit vitt véghez a szervezet a 2005-2010 stratégiai ciklusban?

A 2005-2010 stratégiai ciklusban torténtek attekintéséhez a 13. 4dbran elhelyeztem az idészak
legfontosabb stratégiai 1épéseit, dontéseit, melynek alapjaul az AIESEC globalis vezetdségének
2010 juniusaban kiadott Osszefoglaldé dokumentuma szolgéltg. Az abran feltiintettem Greiner
(1972) evolucids és revolucids iddszakokra €piild életciklus modelljének az 1. tdbldzatban mar
bemutatott fazisait (Greiner 1972 és 1998; Hortovanyi, 2009a) alapjan. Az Osszefoglald abra
egyes elemei az adott években tortént legfontosabb eseményeket jelentik, melyeket évek szerint
kulonitettem el a szinekkel, az abra mellett lathato modon. Feltiintettem ezen feliil az abra felso
részében az egyes évek eredményeit a négy kiemelt mérészam szerint (a globalis lefedettség
mérdszamat egyrészt a ciklus eldrehaladasatol eltérd faktorok befolyasoljak elsésorban, masrészt

pedig mas jellegli mértékegységben fejezddik ki, mint a négy tapasztalat-mérdszam), mellyel

% http://www.myaiesec.net/content/viewfile.do?contentid=10132241 Letdltés datuma: 2013.04.22. 10:14
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kovethetdveé valik az egyes dontések teljesitményre és eredményességre gyakorolt hatdsa is. A
kovetkezokben részletesen értékelem az AIESEC eseményeinek ¢és a novekedési ciklus tipikus
fazisainak illeszkedését, melynek eredményeként valaszt kaphatok arra a kérdésre, hogy végbe
ment-e egy teljes novekedési ciklus a 2005-2010 stratégiai ciklus soran. A fejezetben szintén
hangsulyt fektetek azokra a tényezdkre, amelyek Greiner novekedési modelljéhez képest eltérést
mutatnak, tehat olyan események, amelyek ugyan megtorténtek a vizsgalt szervezetben, de a
modellben nem tekinthetdek tipikusnak, illetve olyan, a modell altal javasolt 1épések, amelyeket a

szervezet nem tett meg.

= A Kreativitas evolicidja és a Leadership krizis

Az Esettanulmanyt kifejté fejezetben mar Osszefoglaltam az AIESEC ndvekedésének kulcs
momentumait, ahol részletesen kifejtettem Kovécs (2011) és Tord (2010) attekintése mentén,
hogy hogyan jutott el a szervezet az AIESEC 2010 megalkotasahoz. A legfontosabb motivacid
egy olyan egységes, nemzetkozileg kovetett és szamon kérhetd kdzép-tavu stratégia megalkotasa
volt, amely a szervezet gyors valtozasait athidalva az évek alatt valtozd vezetOk egymasra
épitkezését teszi lehetdvé és ez altal a szervezeti tanulds és novekedés esélyét adja meg. A
szervezet iranyvonalan tul kulcskérdés volt még az elméletben 1étezd hierarchia és gyakorlatba
valo atiiltetése és a vezetés kézben tartasa, mely a globalis vezetdség hitelességét kovetelte meg.
A 2005-6s Nemzetk6zi Kongresszuson a globalis vezetdség altal koordinalt médon megsziiletett
a szervezet egységes szolgaltatdscsomagja, az AIESEC Experience, ¢és a 2010-re kitlizott stratégia
a célszamokkal. A folyamat lezarasara a globalis vezet6ség kiilsé vallalati segitséggel kidolgozta
az AIESEC Balanced Scorecard-jat, mely az AIESEC 2010-re specifikalva lebontotta a négy

kulcs teljesitménymutat6 eléréséhez sziikséges stratégiakat.

Ez a fazis tekinthetd tehat a novekedési ciklus kiinduldopontjanak, ahol a szervezet egységes
dontése nyoman kozép-tavu stratégia sziiletett; a globalis vezetdség hatalmat ,,megkeményitve a
valtozas ¢lére allt; a szervezet ,technoldgia-orientalt” (a szolgéltatdscsomag kidolgozasa és
megvaldsitasa) szemlélettel rendelkezett, mellyel 1) piacokat ) moddon célzott meg; ¢€és a

szervezetet a magas ambiciok ¢€s elvarasok hajtottak eldre.
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A ciklus krizise egyrészt a globdlis vezetdség formalis ¢és informalis hatalmanak
kiforratlansagabol, masrészt pedig a kevés szervezeti tapasztalatbol adodott, amely a
sztenderdizalt, folyamat-alapu mikodést eldsegithette volna. Ez a szituacio foként a
hatékonysaggal kapcsolatos dilemmakat €s a globalis vezetdség képességeinek, tapasztalatainak,
»know-how”-janak el6térbe keriilését hozta magaval, amely az olyan orszagos egységeket is
elényhdz juttatta, akik korabban természetes mdédon szembesiiltek hasonld problémakkal (pl.
BRIC orszagok, nagy tagsag kezelésével megkiizdé orszagok). A szervezetben egyfajta
természetes atrendezddés kezdddott meg: az U teljesitmény-modell (a négy kulcs mérdszdm) 0j
orszagokat mutat jol és rosszul teljesitonek, és a globalisan egységes teljesitmény-elvarasok

kovetkezményeként megjelent a versenyzé viselkedés.

= Az Iranyitas evolicidja és az Autonomia krizise

Az AIESEC 2010-re kiépitett Balanced Scorecard, és a szervezet cél-orientalt szemlélete mind
azt szolgaltdk, hogy minden tagorszag szamara egyértelmii és kozos szervezeti célok alljanak
rendelkezésre, amelyeket a fazis sordn minden orszadga a globalis vezetdség irdnymutatisaval
sajat maga szamadra is eldirdnyzott a 2005-2010 iddszakra. Mindez a formalizalt kontrolling- és
adminisztracid fejlddéséhez vezetett, amely a strukturalis szintek elkiiloniilését (0j csapatok,
projektek) és a globalisan egységes funkcionalis teriileti felosztast hozta magaval. Az évente
cser¢lddd vezetdség a struktira minden szintjén megszokottd valt, igy valaki akar 4 évet is
eltolthetett a szervezetben egyetlen funkcionalis teriileten, magasabb és magasabb hierarchiai
szinteken. Mindez a kiszdmithatosagot, tervezhetdséget eredményezte, amely a funkcionalis

specialistak és a szervezeti tudas fejlodését biztositotta.

Természetesen, ahogyan egyre tagoltabb lett a szervezet, egyre nehezebb volt a diverz tagsagot a
kozos célok érdekében Osszetartani, tehdt megjelentek a felsd vezetés és a specialistak
konfliktusai. A szervezetet gyorsitd mechanizmusok ugyanakkor lassulashoz is vezettek, mivel a
gyorsan cseré¢lodo tagsdg nem volt felkésziilve a novekvo €és folyamatos adminisztrativ terhek és
a szervezet fenntartdsdhoz sziikséges folyamatok elvégzésére. A szervezet nodvekedésének
fenntartasara, az autondmia krizisének megoldasaként tett [épések a globalis iroda egyre ndvekvd

szerepvallalasa a koordinacioban, és a szervezet bels6 miikodésére iranyulo fejlesztések voltak,
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mint példaul a human eréforras rendszerek erdsitése és a vezetOk képzésére forditott fokozott

figyelem.

= Az Delegalas evolicioja és az Autonomia krizise

A szervezet bels6 miikodésének dilemmai a kovetkezé idoszakban keriiltek megoldasra, amely
lehetdvé tette a tovabbi differencialodast és strukturdlis adapticiot az 1) teljesitmény-
kovetelményekhez. A globalis iroda ndvekvd szerepvallalasa keretein beliil egyfajta ,,belsé piaci”
koordinacidt kezdeményezett, melynek sordn kdzponti, és minden funkcié szdmara konzisztens
lizeneteket adtak a nemzetk6zi héalézatnak, amely konnyen és egységesen lebonthatd volt az
elhatarolt feleldsségi és elszamoltatasi egységek altal. Az egyre magasabb teljesitmény-elvarasok
megkovetelték a globalis halozat belsd koordinacidjanak erdsodését, mivel a szervezet kiemelt
szolgéltatdscsomagja a nemzetkozi gyakorlatcsere, amely minden esetben két orszag keresletét és
kinélatat kapcsolja Ossze a gyakorlat helye ¢és a gyakornok személyében. Ennek gyorsabb
kezelésére a globalis vezetdség altal 1étre hozott online rendszer implementaciodja is a Delegalas
evolucigja soran jelent meg, eldsegitve az alsobb szervezeti szintek 6nallésagat és innovacios
képességét, valamint a felsd vezetés stratégiai fokuszanak kialakulasat. A versenyszellem és a
teljesitmények pontos mérhetdségének kovetkeztében egyre nagyobb motivaciot jelentettek a
halézaton beliili versenyek, frekventalt iddszakokban elért eredmények, melyek soran az
egyébkeént differencialt milkodésti szervezet egésze kizarolag egyetlen tipust tapasztalat

megvalositasara fokuszalt.

A fazis vége felé érzékelhetd volt a kezdddd kimeriilés és az orszdgok széthuzasa korabbi
sikereik vagy éppen sikertelenségeik kovetkezményeként, mely a legtobb esetben a szervezeten
beliili és kiilsé okokra egyarant visszavezethetdek (pl. a nemzetkozi tapasztalatok egyedisége az
EU-orszagokban és Afrikdban eltérd versenykornyezettel taldlkozott, amelyen segithetett vagy
ronthatott az IT-infrastruktara, vagy éppen a vizum-szabalyzas az adott orszagban). A fazis végén
bevezetett, hosszas vitdk eredményeként megsziiletett nagy globalis Ujitds a nemzetkdzi
gyakorlatok minimum idejének 6-r61 8 hétre valdo lecsokkentése, amelynek hatdsa egy
tapasztalatra rendkiviil szubjektiven kezelhetd tényezd. A valtozassal egylitt a globalis vezetdség
megsziintette a szervezetben kordbban fennalld belsd szabalyt, az iigynevezett ,,credit policy”-t,

melynek Iényege, hogy az orszagonként kikiildott didkok szama nem Ilehet tobb mint a
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megszerzett gyakorlati helyek kétszerese, amely a talzott specializaciot és a szervezet
tevékenységének politikai aktivitdsba valo elhajlasat (didkok tomeges kiilfoldre juttatdsat)
hivatott megel6ézni, foleg az 1990-es éveket megel6zéen fennalld szigoru politikai hatarok
id6szakaban. A két valtozas eredményeként sokkal tobb, rugalmasabb és az orszadgok helyi
realitdsanak megfelelé nemzetkdzi gyakorlati hely és didk keriilt a szervezet vonzéaskorzetébe,
amely megteremtette a lehetOséget az Onkéntes gyakorlatok eldre torésének.
Az Onkéntes gyakorlatok eldretorésével kapcsolatban interjialanyaimat is megkérdeztem,
melynek soran a kovetkezd fObb tényezdket soroltak fel ennek a hihetetlen mértékii
novekedésnek az indokaként:

o megfeleld termék a megfeleld idoben (valsag) jelent meg a fogaddszervezetek piacén;

e Onkéntesség népszeriisddése és a munkanélkiiliség ndovekedése a fiatalok korében;

e id6tartam 8-rol 6 hétre valod lecsokkentése;

e szezonalis csucsiddszakok felépitése (nyari sziinido kihasznalasa);

e Z-generaci6 igényeit kielégito értékajanlat: ,,elutazom és megmentem a vilagot”
Az onkéntes gyakorlatok kapcsan lejatsz6dd nagymértékii ndvekedésre, mely kezdetben a fazis
eredményének tekinthetd, visszatérek az interji alanyaimmal folytatott beszélgetések

elemzésekor a fejezet kovetkezd részében.

A fazis altalanos kriziseként a tulzott specializacidé megjelenését €s a globalis irdnyvonal
megkérddjelezését tekinthetjiik, amelyre a globalis vezetdség altal adott valaszok a kontroll
erdsitésére ¢és a szervezet folyamat-szemléletének formalasara iranyultak. Az Onkéntes
gyakorlatok hirtelen eléretorésével a szervezetben egy olyan 1 szolgaltatdscsoport keriilt a
kozéppontba, mely némileg eltérd kontroll-mechanizmusokat kovetelt meg (6nkéntes munka
mindségének ellendrzése, az onkéntesek €s a fogado szervezetek kozti folyamatos kozvetités, sok
rovid gyakorlat, amely alland6 cserélddést és mozgést eredményez a gyakornokok kozott, stb.),
amelyre a globalis vezetdség altal adott valaszok foként a folyamatok globalis sztenderdizalasa és

ellendrzése, €és az online rendszer fejlesztése voltak.

= Az Koordinacio evolucidja és az Kimeriilés krizise

A szervezet életében a kovetkezd évet meghatarozta, hogy az eldz6 év eredményeként 1ényegesen

tobb résztvevd jelentkezett a nemzetkozi gyakorlatcsere programba (foként az Onkéntességre
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¢épiild szolgaltatdscsomag népszeriiségének koszonhetden, tehat a kereslet-kindlat egyensulya
felborulni latszott. Ez arra buzditotta a globalis vezetdséget és a relativ és abszolut értékben is
leggyorsabban novekvd régiokat (Azsiat és Kozép-Eurdpat), hogy olyan egyiittmiikodéseket
alakitsanak ki, amelyek a partnerségek révén a belsd piac egyenstlyat garantalni tudjak, annak
tulzott kdzponti szabalyozdsa nélkiil. Hidba lehetett jo lehetdség egy-egy orszagnak, hogy
rovidtavon konnyedén talalt jelentkezdt a megnyitott gyakornoki helyekre, ha a partner-orszag
hitelességének ez hossza tavon a jelentkezok korében rendkiviil rosszat tett, hiszen ha elterjed,
hogy a szervezet megbizhatatlan, nem képes teljesiteni, amit megigér (tehat a jelentkezOknek
megigért helyek kiilfoldon valéjaban nem allnak rendelkezésre), akkor a jovében ez rendkiviil
az orszagok kozotti (kiilondsen nagy fokusszal az azsiai és kozép-kelet-eurdpai orszagok kozotti)
egylittmiikddések, melyek negyed- és féléves idészakokra elére a kozos tervezéssel és folyamatos
kapcsolattartassal a megvaldsitas soran garantalni tudtak a fenntarthatdé novekedést. Ezek az
ujfajta, orszagokon 4ativelé formadlis koordinacids rendszerek nagyban megkdnnyitették az
eligazodast a globalisan novekvd eredmények értékelésében. Megjelent a kereslet-kinalati oldalt
szegmensekre bontd szemlélet, amely négy f6 tipusra (Menedzsment Gyakorlat, Onkéntes
Gyakorlat, Technikai Gyakorlat, Oktatasi Gyakorlat), és a tipusokon beliil szdmos szegmensre
tagolta a gyakorlatokat a poziciok betoltéséhez sziikséges tapasztalat, nyelvtudas, végzettség, €s

mas tényezdok alapjan.

A globalis iroda is nagy szerepet vallalt a koordindcioban a havi eldiranyzott teljesitményadatok
(melyik gyakorlat tipusbol hany darabnak kellene megvalosulnia) és az eredmények értékelésére
vonatkozo jelentéseit (melyik orszag és helyi iroda hogyan teljesit), amelyek folyamatosan
informécioval lattdk el a globdlis halozatot, mégis meghagyva az orszagos egységek
szuveneritasat.

rendelkezd didkok korében, hiszen a gyakornokokat biztositd orszag igérete altal a partner-
orszagnal lehet6ség volt mérndki tevékenységet folytatd vallalkozasok szerzésére, ahol viszont a
garantalt, elére egyeztetett gyakornoki profilokra alapozva az AIESEC az értékesitési
folyamatban hitelesen Iéphetett fel, konkrét gyakornoki opcidkat bemutatva, amelyeket

biztositani tud.
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A partnerségek masik formdja nem a mindségi, hanem a mennyiségi egyiittmiikodés, amely az
onkéntes gyakorlatok esetében volt dontd fontossagu, hiszen itt az ingyenesen (szallas €s ellatas
fejében) biztositott gyakornoki munkaerd esetében a nagy mennyiségek idében torténd
,kiszolgalasa” volt kritikus. gy azok az orszagok, melyek megallapodast kotottek példaul 100
gyakornok biztositasara, akik garantaltan a célorszagban szeretnék gyakorlatukat eltdlteni (tehat
nem toltenek i1ddt a valasztassal, lehet veliik szdmolni) jalius-augusztus honapban rendkiviil sokat
néhettek azokhoz képest, akik az online rendszeren keresztiil probaltak gyakornokaikat ugyan
ezekre a helyekre elcserélni.

Az egyiittmikddések egy harmadik tipikus forméja, amely az elsd kettével gyakran egyiittesen
jelent meg a befektetés-szemlélet, melynek keretében az orszdgok human erdforrast (€s annak
finanszirozasat), illetve direkt pénziigyi erdforrast biztositottak a partner orszagnak, amelyet
kizardlag az egylittmiikodés soran a kereslet-kinalategyensulyat eldsegitdé tevékenységekre
fordithattak. Ilyen eset példaul, amikor a kinai résztvevok bevonasara korutat szerveznek egy
indiai didknak kinai fels6oktatasi intézményekben, aki sikerét az Indidban megvalosuld

gyakorlatokra jelentkezd kinai didkok szamaval mérik.

Az id6szak egy masik jelentOs Ujitasa a cserefolyamat tagolasa és célok meghatarozas a folyamat
részegységeinek mérésére. Ennek soran a cserefolyamatot harom lépcsére bontottak mind a
résztvevé didk, mind a résztvevé fogadodszervezet esetében: 1.) jelentkezés a programba; 2.)
masik fél kivalasztasa; 3.) megvaldosulas. A globalis iroda és egyes orszagok is az iddszak
termékeként kezdtek el szamszerti célokat meghatarozni mar a részfolyamatokra is (a célszamok
maguk a megvalosulas lépcséfokra vonatkoznak), mellyel eldre jelezhetdvé valt a tervektdl valo
varhato eltérés, lehetdvé valt a korrigdlas és a gyakorlat-tipusok kozti egyensulyozas is, hiszen a
hianyz6 eredmények potlasara biztosabban tervezhetd volt a megoldds, ha kimutatatova valt
maga a problémas teriilet. Ezzel megteremtdott a célok rendszere és a célok kommunikaldsanak

egy 1j formaja.

A fazis tipikus krizise a kimeriilés, amelynek a kezdeti lendiiletet kovetden mar az el6z6 fazisban
is mutatkoztak tlinetei. Ennek eredménye volt a gazdasagi valsdg kihivésaira is valaszt ado
Oonkéntes gyakorlatok elterjedése, amelyek ingyenesnek tekinthetdek, valamint a gyakorlcserék

idejének leroviditése, amellyel felgyorsult a folyamat, és egy gyakornoki helyen tobb didk is
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megfordulhatott a fogad6 szervezet igényeinek tovabbra is eleget téve. A szervezet komplexebbé
valt és a célok 0j rendszerét egyre bonyolultabb volt atlatni az 0j szegmensek és a részcélok
megjelenésének kovetkeztében. A globalis irodara egyre nagyobb nyomas és feleldsség harult a
szervezet eredményességét tekintve, melyre kordbban a fiiggetlen és 6nallé orszagok mellett nem
volt példa. Az egyre terebélyesebb struktura, specializalodd vezetdk és csoportok nem mindig
lattak at a szervezet egészének céljat, 1évén pontosan az 5 éves stratégiai ciklus kozepén jartak,
amikor a kezdeti lendiilet elfogyott, de a cél még messze volt, elérhetetlennek tiint. A krizis
megoldasai voltak a megjelend versenyek, amelyek egyrészt a kozds célt, masrészt a rész-
egységek céljait is hangsulyoztak, megteremtve ezzel egy olyan megkérddjelezhetetlen kultarat,
amely a globalis célokat, a globalis iranyvonalat helyezi el6térbe és azokat ismeri el, akik ezen
tényezOk mentén a legeredményesebbek. Dijakat vezettek be, amelyeket a legrangosabb vallalati
partnerek tdmogattak, és egyéneket ismertek el, akiket kampéanyokba foglaltak, ahol személyes
sikertorténeteiket mondhattdk el. A fazis végének jellegzetessége, hogy ahogyan egyre tobb
mulott egy-egy orszag teljesitményén a globalis szervezet egészének szempontjabol (pl. BRIC-
orszagok, Mexikd, Lengyelorszag, az azsiai régid egésze), az orszagok meghivasos alapon
egyfajta klubba tomoriiltek, amely teljes egészében a klan-kontrollon alapult: aki sokat nétt, azt

hivtak meg az ugynevezett Country Summit-ra, és egyiitt még tobbet akartak noni.

A Kollaboracio evolicidja és a Megujulas krizise

Az orszagok kozotti kooperacid erdsddése €s a koordinacio intézményesiilése révén az orszagok
eredményessége is latvanyosan novekedett. A gyakorlatokra jelentkezok szamanak novekedése —
amely a didkok, mint piac meghdditasat jelentette — ezért maga utdn vonta a gyakorlati helyek
szamanak ugrasszerti novekedését is — amely a fogadodszervezetek piacan valo sikert jelentette.

A cserefolyamat az eltelt évek tapasztalatai, szervezeti tanulasa és a tobb mint 100 orszagbol
Osszegylijtott és a globalis iroda altal elterjesztett legjobb gyakorlatok altal egyre gyorsabb és
gordiilékenyebb lett, a termékfejlesztés folyamatos volt. Habar a potencilis problémak és az
elkovetett hibak régionként és orszagonként eltéréek voltak, hasonldé megoldasok, kereszt

funkcionalis tevékenységek és csakis a szervezet egészének atlatasa révén valtak elkeriilhetévé.

Az id6északot jelentdsen befolydsoltak olyan kiilsé trendek is, mint a megjelend informacio-

bdség, kiilondsen a célcsoportként €s tagként érintett korosztaly életében az uj-tipusu médiak (pl.
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kozosségi oldalak, 1j kommunikacios csatornak, mobil-internet és okostelefonok) eléretdrésével,
amely a technoldgiai hozzaférhetdséget olyan fejlddd orszdgokban is javitotta, ahol korabban az
eredményességet gatolta a napi-szintii internet-hozzaférés hianya. Ennek keretében a szervezet
globalis online rendszere is megjult, 1j, kozosségi funkciokat integralva és stabil
hozzaférhet6séget garantalva a vilagon mindenhol. N6tt az azsiai régid jelentOsége is, amely
globalis gazdasagi és tarsadalmi szempontok mentén is egyre inkabb kozpontként funkcionalt,
amely a szervezettel kapcsolatban all6 fiatalok szerepét is egyre dominansabba tette a szervezet
¢letében. Ennek bizonyitéka példaul, hogy a globdlis vezetdségben ettdl az iddszaktdl kezdve
minden évben volt legalabb egy (de inkabb tobb) indiai, kinai és egyéb azsiai vezetdségi tag.

Végiil, a szervezet megnovekedett ligyvitelének és szervezeti tanulasanak eredményeként egyre
inkdbb nyilvanvalova valt a foldrajzi terjeszkedés sziikségessége orszagokon beliil is, anndl is
inkdbb, mivel az 5 éves stratégiai ciklus céljainak eléréséhez is tobb tag és nagyobb lokalis
lefedettség kellett. Ennek eredménye a szamos 0j helyi szervezeti egység megjelenése, amelyek
gyakran nem teljes funkcionalitdsu Uj irodaként miikddtek, hanem az adott oktatdsi intézmény
egy-egy specialis tulajdonsagara fokuszaltak, pl. kizarolag adott nyelven beszéld, vagy
orvostudomanyokkal foglalkoz6 hallgatokat bevonva. A célszamokat abrazold grafikonon is jol
lathato a taglétszam globalis novekedése a fazis soran, amelyet 0j tipusu, virtudlis tapasztalatok
megjelenése is segitett. Ez a pilot projekt csupan néhany orszagban futott a globalis iroda
tamogatasaval, és célja annak tesztelése volt, hogy mennyire megvalosithaté a teljesen virtualisan
megélt tagi vagy vezetOi tapasztalat, amelynek soran a résztvevd tavolrdl vesz részt a szintén
virtualisan bekapcsolddo csapata életében. Ez az egyik forméja volt a Greiner modellben
megjelend informalis kontroll és ,,multipurpose” rendszereknek, melyek 1étjogosultsagat a
megnovekedett bizalom és a szervezeti tanulds magas szinvonali megvaldsuldsa adta az
egységesitett, globalisan sztenderdizalt képzéseken ¢€s tapasztalati jellemzokon keresztiil. Szintén
jellemzévé valt a csapatmunka fontossaga, melyre azért volt sziikség, mert a szervezeti célok
eléréséhez mar olyan szintli szervezeti tagozddasra volt sziikség, amely képes az eredményeket
gyakran szinte teljesen kiilonallo divizidok 6sszeredményeként eldallitani. A fazis tipikus 0jitasa a
projekt-csapatok megjelenése volt, amely az Onkéntes gyakorlatok esetében a ,szervezet a
szervezetben” modszerrel 6nallo markanévvel, csapattal, célokkal és rendszerekkel rendelkezd
projekteket hozott 1étre, melyek a helyi iroddk bevonasaval orszagos projektekké notték ki

magukat, esetenként tobb mint 500-700 hasonl6 gyakorlatcserét megvalositva egyetlen nyar alatt.
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A fazis masik tipikus innovécidja az olyan események elterjedése volt, melyek a ,,Youth to
Business” azaz ,,Fiatalok az és Uzleti élet” markanév alatt futottak a globalis iroda 6tlete nyoman,
¢és szamos orszagban megjelentek a kdzponti elvarasoknak és a helyi sajatossagoknak is eleget
téve. Ezek a konferencidk az AIESEC, mint kiterjedt, szamos érintettel egylittmikodo, fiatalok
altal vezetett szervezet ernydje alatt alakultak ki annak hangstlyozasara, hogy az AIESEC
haldézata 6nmagaban, a haldzat erejével is képes értéket teremteni. Az elsé konferencidk és az
id6szakban megrendezett hasonld események sikere nyoman indult el Gjra a szervezetben az
évtizedekkel kordbban mar megvaldsitott 6tlet, miszerint a szervezet puszta jelenlétével is képes
valtozast eldidézni a nyujtott szolgaltatdsokon kiviil. Ennek a gondolatnak egy atformalt, 0j
valtozata a késébb megjelend ,,Global Youth Voice” azaz ,Fiatalok Globalis Hangja” fogalom,

amely az AIESEC ujfajta, 2010 utani szerepvallalasat erdsiti.

A fazis krizise a megujulds, amely az AIESEC esetében nem a megujulds elutasitdsa vagy a
megujulas képességének hidnya miatt volt krizis-jellegli, hanem mivel a szervezet rendkiviil
demokratikus kultirdjabol kovetkezik, gyakorlatilag minden tag és vezetd alkotott valamilyen
véleményt a szervezet jovOjét és teenddit illetden, amely nehéz helyzet elé allitotta a globalis
vezetOséget. A fazis alatt végrehajtott jitdsok, tesztek, probalkozasok €s a szdmos technologiai
innovacio, amely a kiilvilag trendjeinek megfeleléen érkezett a szervezetbe egyértelmi

iranyvonalat jel6lt ki a véaltozas kulcsfontossagu teriileteit illetden.

* A Szervezeti hatirok kitoldsa evolicioja és az Identitas Kkrizise

A fazis egyértelmlien a valtozas-vezetésrdl szolt, amely a szervezet stratégiai ciklusabol
természetes modon fakadt. Mivel az 5 éves iddtavra 2005-ben kitlizott célok teljesitése és a
megujulas sziikségessége egyiittesen allitott kihivast a szervezet elé, ezen két feladat szinergiaira
a globalis vezet6ség olyan tervet épitett fel, amely mindkettdt megvaldsithatja.

A nagy hajraban jelentds hozzdjarulasa volt a déli féltekén fekvd orszagoknak, akik gyakorlatilag
fél év eltolodassal voltak képesek ,,csticsiddszakok™ lebonyolitasara a tanév rendjének nyar-tél
eltolodasa miatt, ezzel is 10, globdlisan is kiugré eredményeket biztositva az egyébként
»uborkaszezonnak” szamit6 december-februdri iddszakban a nemzetkdzi gyakorlatok

szempontjabol.
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A 2010-es célok elérésében legnagyobb szerepe az idével vald gazdalkodasnak volt, amely a
szervezeti gyakorlatok tokéletesitése, ,,futdszalagszeri” termelésbe vitte el a szervezet fokuszat.
Ez természetesen nem mindenkinek tetszett, amely a jovore nézve 1ényeges kérdéseket vetett fel.
Az idOszak nagy hajraja a célok elérésében nem minden célszdm esetében hozott sikert: a
Nemzetkézi Gyakorlatcsere és Vezetdi tapasztalat kombindcidjat megéld tagokra vonatkozo
célkitiizés nem valosult meg, amely gyakorlatilag a 2005-2010 id6szak integralt tapasztalati
modelljének cstcsat jelentette. Komoly visszajelzés volt ez a szervezet szamara, miszerint a
kiilsé kornyezet nem vevd erre a modellre, nem az AIESEC-t6] varjak a fiatalok integralt és
minden oldalrol kiépitett fejlesztését, illetve a rendszer nem tekinthetd elég flexibilisnek a
kitiizott célok fliggvényében. Ez is nagyban hozzajarult a 2010-ben kialakitott modularis
tapasztalati modellhez, amely a fiatalt, a résztvevot helyezi majd a kozéppontba, €s a tapasztalatot

formalhatova teszi.

Nyilvanvaléva valt, hogy a kdvetkezo stratégiai ciklusban még ambicidzusabb célok kitlizésére
keriil majd sor, amelyet a szervezet akkori hatékonysagaval és strukturalis keretein beliill nem
képes teljesiteni, igy az innovacid, a kritika és a kérdések két f0 teriilete a struktura és a mindség
lett. Ezen beliil is folytatodtak azok a pilot projektek, amelyek merében 0j rendszerben és
modszerrel €pitik ki a szervezet tevékenységét, nyujtanak tapasztalatokat (pl. szatellit egységeket
hoznak létre a meglévd iroddkhoz kapcsolddva), valamint olyan 0j piacok keriiltek kijelolésre,
amellyel a szervezet kordbban nem szamolt, mint példdul a kozépiskolasok és a nem
felsOoktatasban részt vevd fiatalok. Nyitott a szervezet mads, potencidlisan partnerként
egylittmiik6do szervezetek felé is, akikkel kozos résztvevo-bazist alakithat ki, ezzel is garantalva
a folyamatos utanpo6tlast a human-eréforras és gyakorlatcsere programok szdmara.

A mindség fogalméanak atalakuldsa is megkezdddott: mig korabban a legjobb mindségiinek a
legkomplexebb, legtavolabbi és leghosszabb tapasztalatot tartotta a szervezet, rajott arra, hogy a
kiilvildggal mindez nincs 6sszhangban, hiszen rengeteg fiatalnak nincs sziiksége mindenre, amit a
szervezet kinal ahhoz, hogy mindségi tapasztalatot kaphasson. fgy a késébbiekben, 2010 utan a
mindség fogalma az elégedettség és a lojalitas felé tolodott el, szintén a résztvevot és igényeit

allitva a kdzéppontba.
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Mindezek az identitas krizisének keretein beliil nyilvanultak meg, amely a szervezet megujulasat

jelentette értékeinek és eredményeinek megtartdsa mellett. A folyamatot magat mar korabban

kifejtettem, igy erre most nem térek ki bovebben, azt azonban fontos megjegyezni, hogy a krizis

leirasat nem tartalmazza sem Greiner eredeti, 1972-es cikke, sem pedig annak késdbbi, 1998-as

valtozata, tehat az ide vonatkoz6 jellemzok a (Hortovanyi, 2009a) forras kiegészitései.

13. abra: A 2005-2010 idészak legfontosabb eseményei és dontései az AIESEC globalis szervezetében,
(http://www.myaiesec.net/content/viewfile.do?contentid=10132241 Let6ltés datuma: 2013.04.22. 10:14) alapjan,
sajat szerkesztés
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4.2.2. Mennyire illeszkedik a 2005-2010 stratégiai ciklus és Greiner modellje?

Greiner modelljének dolgozatomban hasznalt formajat vettem alapul az Osszehasonlitashoz a
szervezet 2005-2010 stratégiai ciklusat vizsgalva. A fo6bb egyezéseket az 4.2.1 fejezet mutatja be,
melyet Osszességében ugy értékelek, hogy rendkiviil nagyfokil egyezés all fenn a Greiner
modelljében leirt fazisok természete €s a szervezetben lezajlé események, meghozott dontések és
megtett 1épések kozott. Mind a fazisokban lezajlé evolicid, mind a krizisek esetében
megtaladlhatoak azok a parositasok, amelyek a Greiner-cikk tartalmat a szervezeti
dokumentumelemzés tanulsagainak megfeleltetik.

Fennallnak azonban olyan eltérések, amelyek sziikségessé teszik eredményeim
megkérddjelezését. A Greiner-cikk mésodik felében (1972, pp. 45.) ugyanis a szerzd kitér olyan
szervezeti jellemzOkre is, melyek a modell alkalmazhatosaganak eldsegitése céljabol konkrét
utalasokat és meghatarozasokat tesznek a modellben leirt szervezet allapotaira is a vizsgalt hat
fazisban a vezet6ség fokusza, a szervezeti struktira, a vezetdség stilusa, az alkalmazott kontroll-
rendszerek és a vezetOségi javadalmazds szempontjabdl. Ezek alapjan az aldbbi pontokban
hatdroztam meg azokat az eltéréseket, melyek relevansak lehetnek a dolgozatban vizsgalt

szervezet és a modell illeszkedésének értékelése soran:

* A dolgozat nem egy fiatalbol dregbe hajlo szervezetet vizsgal.

Mig a dolgozatban vizsgalt szervezet 1949 o6ta létezik, Greiner modellje kifejezetten egy fiatal
szervezet idoskorava érését emliti. Véleményem szerint ez a kitétel a modell alkalmazhatosagat
csokkenti, és tipikusan alkalmatlanna teszi érett szervezetek vizsgélatdra, amelyek egy Uj
novekedési palyara Iépve, vagy egy vallalati tranzakcid utan (felvasarlas, 6sszeolvadas) gyakran
szinte 0j szervezetként kezdik Ujra életiiket. Mivel a vizsgat szervezet esetében egy jelentds krizis
és a szervezet lényeges valtozoiban torténd alapvetd valtozasok utdn kezdddott a vizsgalt

stratégiai ciklus, ezért ezt a kitételt a vizsgalat soran figyelmen kiviil hagyom.

= A dolgozat nem egy kicsib6l nagyba fordulo szervezetet vizsgal.

A fenti érveléshez hasonld indokok miatt nem értek egyet azzal, hogy a kicsi vagy nagy méret
egyértelmiien definidl egy szervezetet (kiilondsen azért, mert Greiner nem tesz pontos, szamszeri
meghatdrozast, hogy mit tekint kicsinek illetve nagyak). Osszevetve az el6z6 pontban

emlitetteket, és a szervezet természetét, miszerint gyakorlatilag minden évben teljesen megujul a
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teljes vezetOsége ¢és nagy részben a tagsdga is, ezt a kitételt sem tekintem érvényesnek

vizsgélatom soran.

= A top menedzsment javasolt stilusaban és elismerésében, javadalmazasaban

jelentos eltérés mutatkozik.

A vizsgalt szervezet nem tekintheté hagyomanyosnak a Greiner cikkében vett értelemben, azaz
nem egy profitorientdlt szervezet, illetve a vezetdség személye minden évben valtozik (tehat nem
lehet éveken ativelden vizsgdlni a vezetdség hozzaallasat, mert mindenki csupan egy tipusu
szerepet vesz fel, amit az adott év megkdvetel). A dolgozat kutatdsi modszertant targyalod
fejezetében azonban azzal az alapvetéssel éltem, hogy a szervezet egyes tényezébol fakadd
eltéréseit semmisnek tekintem az elméleti keretrendszerhez val6 illeszkedése soran, mivel ennek
az altaldnositasnak a révén valik 6sszemérhetdvé mas szervezetekkel. Mivel az eltérést a Greiner
cikkhez képest nem a novekedési modell specifikumai (példaul a fazisok leirasa, vagy a modell
egészének menete), hanem a vizsgalt szervezet identitasabol fakado alapvetd tényez6k okozzak,
igy ezt a kritériumot sem tekintem relevans eltérésnek a modell és a vizsgalt szervezetrdl

Osszegyljtott informacidk alapjan.

A Greiner cikkbdl idézett rész utolsd szervezeti allapotot leiré eleme a szervezeti kontroll-
rendszer fejlédése, amely viszont szintén szoros illeszkedést mutat a vizsgalt szervezettel. A
kozponti iroda szemszogébdl nézve a kezdeti piac-orientalt modelltél halad az egységesités,
utokdvetés és riportolas fejlesztése mentén a sztenderdizalt kdltség-kdzpontok (Gjonnan alapitott
orszagok ¢&s atlagos orszagok), profit-kozpontok (top-teljesitményt mutatd orszagok) és a
befektetési-kdzpontok (fejlesztendd partner-orszagok) allomésain keresztiil a kozos, egyiittes

célmeghatarozasig, a 2010-ben lezajld valtozasi folyamathoz érkezve.

Végiil, egyetlen kérdést tartok még tisztazasra érdemesnek a modell és a vizsgilt szervezet
stratégiai ciklusanak illeszkedése szempontjabdl. A 13. abran is jol lathatdé mdédon minden
fazisnak korilbeliil egyetlen év feleltetheté meg, amely rendkiviil kevés idonek tekinthetd mas
szervezetek példajaval dsszevetve. Fontos azonban kiemelni, hogy az AIESEC életében minden
év egy Ujrakezdés, hiszen 1j emberek meglehetdsen szabadon 1) célokat tlizhetnek ki, tanulva az

el6z6 év hibaibol és sikereibdl. Ez a folyamat a megfeleld szinvonalil atadas kezelése mellett
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hihetetleniil gyors alkalmazkoddoképességgel ruhdzza fel a szervezetet, hiszen a valtozas gatja, a
megszokas nincs jelen a szervezet életében és minden pillanat siirgetének hat, mivel csak
egyetlen év adatik a tervek megvalositasara. Természetesen hozzdjarul ehhez a szervezet
nonprofit jellege is, mivel a dontések tétje inkabb elvi, mint materidlis kdvetkezményekkel jar, és
a szervezeti kultara, amely a tagokat és a vezetdket is sajat tanulasi folyamatukon keresztiil
kalauzolja. Ezért gondolom ugy, hogy indokolt a fazisok és az évek Osszekapcsolasa, amely

tényleges parhuzamot von a szervezetben lezajlott folyamatok és a modell tartalma kozott.

Ezzel az eredménnyel kozelebb keriiltem a kutatds egy korabbi fazisaban meghatarozott
alapvetésem magyarazatdhoz, miszerint ,, 4 szervezet a 2005-2010 stratégiai ciklusban eljutott
egy novekedesi ciklus végére, amely sziikségszertien megkovetelte a vdltozast és a megujuldst a
novekedés fenntartdasara.”, mivel adottnak vehetd, hogy a szervezet valoban valasztas elétt allt a

2010-es évben: megujul vagy a stagnalast és hanyatlast valasztja?

4.2.3. Mi az AIESEC stratégidja és hogyan valtozott 2005-2012 kozott?

A kérdés megvalaszoldsa kozben szdmos kérdés vizsgalata el6térbe keriilt, ami azt a célt
szolgélta, hogy Osszefliggéseiben szemlélhessem az eseményeket €és az alanyok stratégiaval
kapcsolatos gondolatait. Erdekes volt azt hallani, hogy habar a stratégiaban bekovetkezd valtozas
csupan egy késébbi kérdés témaja volt, pusztan a stratégiat feltaré kérdésemre rendszerint (5-b6l

4 esetben) visszakérdeztek az alanyok, hogy ,, 2010 elétt vagy utan gondolod, vagy mindketté?”

A kérdéscsoport célja azt vizsgalni, hogy a szervezetben milyen mddon és szinten tortént valtozas
a 2010-es évben, ennek milyen okai és kdvetkezményei voltak. Azért is kiillondsen fontos ennek
feltarasa, mert ez a valtozas all a radikalis eredményndvekedés homlokterében, mely 2010 utan
tovabb folytatodott. Ennek a folyamatnak a megértése szolgalhat talan a legtobb tanulsaggal a

gyakorlo vezetd, és a jovoben is kutatasra érdemes témaval a kutatd szempontjabol.

Interjialanyaimtol az interjik elején azt kértem, hogy torekedjenek a minél célzottabb valaszok
adasara (azaz mondjak azt, ami elsére esziikbe jut, kiilondsebb magyardzat vagy atgondolas

nélkiil), elkeriilendé az id6 muldsdnak eredményeként bekovetkezd torzulasokat. Az AIESEC

crer
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bizonyult, mivel a kérdés nagyon tdg modon is megvalaszolhatdo lett volna, én azonban
szandékosan egy rovid, tomor valaszt kértem alanyaimto6l. Fontos megjegyezni, hogy a kérdés
nem a stratégiai szakirodalmi fogalmat kivanta bevezetni az alanyok esetében, hanem a
,stratégiai fokusz” stratégiai cél” kifejezések a szervezet mindennapi szohasznalataban

eléforduld megfeleldjeként tiint fel, ezzel is segitve az alanyok pontos valaszait.

*  Véleményed szerint mi az AIESEC stratégiaja?

crer

legtobbszor és hangsulyosan fordultak eld a ,,magas mindség”, |, termékvezérelt-miikodés”,
., integracio”, ,, helyi miikodés” voltak. Arra utaltak, hogy ,,az iddszak probdja a helyi miikodés
kialakitasa volt, akkor is, ha ez nem mindig a tudatossigon és a professzionalizmuson
alapult ’(Denise), illetve, hogy ,,2010 elétt a hatékonysdagon és az AIESEC tapasztalat egységes
megvalositasan volt a hangsuly, mig 2010 utan a fogyaszto, a személyre szabds keriilt a
kozéppontba, és persze a mindség ’(Hugo). Elhangzott az is, hogy ,,a stratégia és maga a termék
nem igazan valtak el egymastol” (Darshan), miszerint a szervezet célja maga a

szolgaltatadscsomag elterjesztése és minél nagyobb mennyiségben torténd megvaldsitasa volt.

Erdekes eredmény, hogy tobb alany elmondasa szerint a korszak fontos elemei voltak a
., sikersztorik” (Prashant) eléallitasa, azaz, hogy ,,a szervezet lassa és érezze, hogy képes
eredményes lenni, novekedni, és mindezt reprodukalni is”(Maté). Mindez arra utal, hogy a
szervezet életében ebben az iddszakban jott el igazdn az az idészak, amikor ténylegesen egy
kinyilvanitott, k6zos, globalis célért kiizdottek az orszagos egységek, aminek elérése mindenki
feladatanak szamitott. Ebben a helyzetben kifejlddtek olyan nemzetkdzi technikdk, receptek,
»know-how”-k, melyek mintaként szolgaltak minden orszagos egység szamara, tehat a szervezet
egyre egységesebben miikodott, ami nagyrészt informalis, ,,puha” mechanizmusoknak volt

koszonhetd, mint a példamutatas, elismerés, versenges.
Osszefoglaléan tehat elmondhatd, hogy az alanyok tapasztalatai alapjan a szervezet stratégiaja a

2010 elétti idészakban legnagyobb részt az j miikodési modell elterjesztése, a szervezet globalis

egységesitése, s a meghatarozott célszamok szerinti méretre (a célok részben a szervezet méretét
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is kifejezik, példaul taglétszam, vezeték szdma) ndvelése volt, mindez a hatékonysag és a

mennyiségi ndvekedés szempontjai mentén.

ere s

2005-2012 kozott?

A valtozéas idépontjaként kivétel nélkiil minden alany a 2010 évet jelolte meg. A 2010 utdni
idészakot illetéen az alanyok altal legtobbet hangoztatott kifejezés a ,, customer” azaz
fogyaszto” volt, amely minden szempontbdl meghatarozza a 2010-2012 éveket. ,, Fogyaszto-
orientaltak lettiink” (Hugo), , bevezettiik a minéség mérdszamat. végre! ”(Denise), ,,csak akkor
valhatunk globdlisan a fiatalok hangjava, ha mindenki szamdara tudunk valamit nyujtani”

(Darshan).

A f6 valtozasokat a ,Hogyan?” kérdés megvalaszolasaban lattdk, miszerint ,,a legnagyobb
valtozasok a kiilso fokusz megjelenésében és a helyi relevancia fontossagaban torténtek, amivel
az AIESEC mindenhol szorosan része lehet a tarsadalomnak”(Prashant), valamint ,,a 2010 elétti
idokben is motivaltuk a lokdlis innovaciot, de igazan nagy lehetéség csak 2010 utdan lett ra”
(Denise). Ettol eltéréen arra is felhivjak a figyelmet, hogy a valtozas el6tt és utan valdjaban
ugyan azt szerette volna a szervezet megvalositani, csak azon valtoztatott, hogy ennek mi az
idealis modja: ,,az igazi ujdonsag a mikodtetés kivalosagaban rejlik 2010 ota, mivel a napi
miuikodés fenntartdsa, az évente megtorténd vezeto-valtas olyan sok energiat vesz el a

szervezettol, hogy korabban elképzelhetetlen volt a tényleges, mindségbeli novekedés” (Maté).

=  Mely tevékenységi vagy foldrajzi teriileteket befolyasolta a valtozas legnagyobb

mértékben?

Az alanyok 0sszefoglald véleménye, hogy a szervezet egészére nagy hatassal volt a 2010-ben
végbe mend valtozas, amely nem tett kiilonbséget foldrajzi teriiletek kozott. Természetesen
voltak olyan helyi iroddk, akik megel6zték a valtozast: ,, néhdanyan megmutattik, hogy amirol
masok csak almodoztak, valosag is lehet, 6k a helyi piacokon mar elinditottak a novekedést, nem

Vartak senkire” (Darshan).
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*  Hogyan tolodott el a szervezet fokusza a valtozasi folyamatot kovetéen?

A véltozast mindannyian meghatdrozonak tartottdk a kordbban emlitett 1j, fogyaszto-orientalt
szemléletmod megjelenése kapcsan, ennek megitélése alanyaim korében azonban eltérd. Nem
értenek egyet abban ugyanis, hogy ez milyen szinten tolta el a szervezet fokuszat, mennyire
tiikkr6zi ,, valos identitasat ”(Denise). ,,Sokkal professzionalisabbak lettiink, és nagy vagyok biztos

benne, hogy ez jot tesz...” (Denise).

Ezzel szemben tobb valaszado nagy fejlodésként itélte meg a kiilsé kornyezet eldtérbe keriilését,
amely ,, lehetéség, hogy sokkal nyitottabbak legyiink” (Prashant), , elgorditi az akadalyokat,
amik eddig a lokdlis innovdcio gatjaként miikodtek™ (Darshan). A szervezet tehat magasabbra
tette a mércét: mar nem csak a mennyiségi megvalositds, hanem a mindségi sztenderdek is
Iényegesség valtak, hiszen a piac érettebb lett, a miikodés fenntartdsdhoz (melynek nagy részét a
tagok motivacidja ¢€s lelkesedése teszi ki) olyan 0j kihivasokra volt sziikség, amely a gépezetet
taplalni tudja, 0j energiat ¢s informacidot hoz a rendszerbe, és persze a fogyasztok

elégedettségének szempontjabdl is fenntarthatésagot garantal.

*  Véleményed szerint minek koszonhetd a kiugré novekedés elindulasa és

fenntarthatosaga, amely a 2008-2009 vezetéi ciklusban indult el?

A 2008-ban elindulé nagymértékii névekedés szamos okra vezethetd vissza, interjualanyaimtol
tehat azt kértem, hogy torekedjenek a legjelentdsebb és globalisan legaltalanosabb indokok
megemlitésére. Ahogyan a dokumentumelemzés kapcsan mar kozoltem, a legjelentdsebb kivalto
tényezokként a kovetkezOket soroltdk fel alanyaim az Onkéntes gyakorlatok jelentds
novekedésére utalva:

o megfeleld termék a megfeleld idében (valsag) jelent meg a fogaddszervezetek piacan;

o Onkéntesség népszeriisddése és a munkanélkiiliség novekedése a fiatalok korében;

e idé6tartam 8-rol 6 hétre vald lecsokkentése;

e szezonalis csucsiddszakok felépitése (nyari sziinidé kihasznalasa);

e Z-generacio igényeit kielégito értékajanlat: ,,elutazom és megmentem a vilagot”
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A 14. ébran feltlintettem az onkéntes és a szakmai gyakorlatok szamanak alakulasat a 2007-2012
idészakban, melyrdl egyértelmiien latszik, hogy a szervezet fokusza teljesen eltolddott az

Onkéntes gyakorlatok iranyaba, 2007-r61 2012-re 8-szoros eredményndvekedést produkalva.

14. abra: Az 6nkéntes és a szakmai nemzetkozi gyakorlatok szamanak alakulasa 2007-2012, sajat abra

Az onkéntes és a szakmai nemzetkozi
gyakorlatok szamanak alakulasa 2007-2012
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A fokusz eltolodasat és a novekedést azonban nem volt elég megkezdeni, fenn is kellett tartani.
Alanyaim a fenntartas feltételeként a kovetkezd tényezoket jelolték meg:

e mindenkinek értenie kell a szervezetben a megvalositas modszerét (4 emlités);

e menedzsmentkdltségeknek kellden alacsonynak kell lenniiik, egyszeriiség (4 emlités);

e kezdeti sikersztorik mentén példak kellenek, amik mésolhatéak (2 emlités);

e meg kell valositania tevékenységet, ami human eréforrast igényel (2 emlités).

Felhivtak még a figyelmet arra, hogy a ,,célok egyértelmiisége és a célok el nem érésének
veszélye, a frusztracio jatszotta a legnagyobb szerepet a helyi innovdcioban” (Darshan),
miszerint a félelem a kudarctdl rendkiviil erds motivacioként szolgdlt, amelyet a mas
orszagokban miikoddképes példak csak tovabb erdsitettek és toltak a fejlesztések €és a ndvekedés
iranyaba. ,, A strukturanak kiemelt szerep volt a névekedésben, amit a projekt-alapu struktura, a
csere-alapu projektek hoztak létre, hiszen igy képesek voltunk tobb tagot megtartani, mint a

mamut méretiire hizott funkcionalis csapatokban” (Denise), tehat a szervezet megtaldlta az
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atmenetet a struktura novelésében, amit egy még hatékonyan kezelhetd, divizionalis struktura
jelentett. Ebben a projektek egy-egy témakor vagy profil (pl. menekiilttaborok, bolcs6dék,
technologia) koré szervezddve, onallo egységekként mikodtek, feliilirva a korabbi funkcionalis
strukturalis szervezddést. A novekedés fenntartasaban is megemlitették a valsag kiemelt szerepét,

amely ,, fenntartotta a megjelend kérnyezeti igényeket ”(Prashant).

Osszefoglalva tehat az elsé kérdéscsoport témakoreiben levont kovetkeztetéseket elmondhato,
hogy a szervezet valoban megtalalta azt a miikddési format és bizonyos szolgaltatdscsomagjai
esetében a sikeres stratégiat, amellyel jelentds fejlodést érhetett el a hatékonysag és a mennyiségi
novekedés mentén. Kérdéses azonban, hogy a szervezetben meddig lett volna fenntarthat6 ez a
novekedés, hiszen a miikodés motorja gyakorlatilag egyetlen, pénziigyileg nem fenntarthatd
(ingyenes) szolgaltatascsomag volt, amely minden mas teriiletet és célt is nagyban motivalt.
Problémaként meriilt még fel a szolgaltataisok mindsége, a résztvevok elégedettsége és a
globalisan haldzatos formaban, ¢s mégis egymasra utaltan egylittmiikdddé helyi egységek kozti
feleldsség-megosztas kérdése, hiszen minden nemzetkozi gyakorlat sikere két fiiggetlen helyi

iroda egyiittmiikodésén mulott.

4.2.4. Mi az AIESEC szolgaltatasainak tizleti modellje?

Az el6z0 kérdéscsoportban feltart valtozas formalisabb megkozelitésére megkérdeztem
alanyaimat az lizleti modell valtozasairdl is, amelynek mindannyian mozgatorugoéi, vezetdi voltak

valamilyen forméban (globalis vagy orszagos elnokként) tapasztalatuk soran.

=  Kérlek, foglald o6ssze, hogy hogyan és mennyiben valtoztak a szervezet
termékeinek-szolgaltatasainak iizleti modelljei a 2010-es formalizalt valtozas
soran?
Egyik alanyom (Maté), aki jelenleg is globalis vezetéségi évét tolti, tehat a valtozasok
végrehajtasanak egy sokkal eldrehaladottabb allapotat tapasztalhatja meg, igy foglalta Ossze
azokat:
e innovacié mindennapossa valasa, a vallalkozo6i szemlélet beépiilése a mindennapokba;
o fogyaszt6 szempontrendszerének €s a mindség-kdzponta szemléletnek az érvényesiilése;

e mikddtetés tokéletesitése (online jelenlét, markaépités, foldrajzi elterjedés timogatasa).
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Mindezek megvalosulasara az ugynevezett , microexperience” azaz , mikrotapasztalat”-ot

emlitette, amely az lizleti modellben megjelend ,,Elkotelez6dési” fazis szolgaltatascsomagja.

A korabbi vezetok mindannyian a legfontosabb valtozasokként a ,, flexibilitas "-t, a ,, holisztikus

megvalositdas -t és a ,, fogyasztoi tudatossag ’-ot emlitették, amely a modell sajatja lett.

Osszefoglaléan a  szolgéltatiscsomag ,, egyértelmiiségét, tisztazottsigat és  globalis
kozérthetéségét” (Prashant, Darshan, Hugo) emelték ki, mint nagy elénydket, és a ,,tilzott
vallalati szemléletmod ”-ot, valamint a |, koltségek és bevételek megjelenése a tapasztalatokkal
egy rendszerben” problematikajat (Denise), mint hatranyt. Ezen kiviil érdekes vélemény volt
még, hogy ,,a modellek mar korabbi valtozdsok strukturdlt sszefoglalasai voltak, és igazabol
csak szemléletmodjukban valtoztattak a programokon, tartalmukban nem, természetesen a
csereprogramok szétvalasatol és a csapattag és vezetoi program kialakulasatol eltekintve”
(Denise). Ezzel egyiitt elismerték, hogy ,,a modellek valtozasa mindenekeldtt azt a célt szolgdlja,
hogy tobb ember vehessen részt a programokban, mindenkire ra tudjuk szabni a lehetoségeket”

(Hugo, Denise, Maté)

=  Ha szazalékos formaban kellene meghataroznod a fokuszt a 2010-es valtozas
utan a hatékonysag és a lojalitas, mint két vezérelv kozott az iizleti modellek

szempontjabol, hogyan osztanad el a 100%-ot két részre?

A kérdés célja az volt, hogy objektiv véleményt kapjak azzal kapcsolatban, hogy mennyire van
fokuszban a hatékonysag, és mennyire a lojalitas az {izleti modell szempontjabol 2010 6ta. A
valaszok meglepd moddon igen kis mértékben térnek el, ami azért meglepd, mert a
megkérdezettek mdas-mas évben vettek részt a valtozasi folyamat megtervezésében ¢&s
végrehajtasaban.

Alanyaim az iizleti modell valtozas iddszaka eldtt a lojalitds szempontjat 10-20% kozotti
hangstllyal hataroztak meg, mig a valtas utani idokben 45-60%-ra. Egyetlen alany (Maté, aki
jelenleg i1s aktiv vezetd a globalis kozpontban) emlitette meg, hogy ez az arany valdsziniileg
eltérd képet mutatna, ha a szervezet legalsod hierarchiai szintjén allokat, a tagokat kérdeznénk
meg, akik rendszerint nem tobb, min fél éve vannak a szervezetben. Maté véleménye, hogy a

tagok ezt az aranyt sokkal alacsonyabbra tennék (megitélése szerint a korabbi szint f61¢, 20-30%-
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ra), mivel a napi megvaldsitas szintjén még mindig nem tart ott az implementacio, ahol az
orszagos egységek tervei ¢és a globalis hossza tavu stratégidk. Mindezek alapjan tehat levonhat6 a
kovetkeztetés, hogy egyértelmii elmozduléds tortént a hatékonysag szempontja feldl a lojalitas,
fogyaszto-orientaltsag fel¢ az iizleti modellben, a folyamat végrehajtasa azonban lassabban halad,

mint a célok kitlizésének sebessége azt diktalna.

4.2.5. Hogyan miikodik az AIESEC, mint halozat?

Az AIESEC halozatos mukodését szervezeten beliili halozatként definialva akar a ,halozat a
halézatban” leirassal is jellemezhetnénk, mivel tobb rétegben is elszeparalt, am mégis egymasba
agyazott halozatok Osszességeként értelmezhet. Dolgozatom egyik fo célkitlizése a szervezet
tizleti modell valtasanak és teljesitmény-novekedésének halézati menedzsmentjére gyakorolt
hatasanak feltirasa és az ezt befolyasolo faktorok elemzése. Eppen ezért a témaban folytatott
kutatés kiindulopontjaként azt a kérdést tettem fel alanyaimnak, hogy az iizleti modell valtas éve
el6tti és utani iddszakban miként valtoztak a szervezet haldzati mivoltat alapvetéen maghatarozo

elemek, a halozati képek, a halozat eredményei és a halozati miikodeés.

= A korabban emlitett idoszak utan hogyan valtozott, hogy a szervezet tagjai mit

gondolnak a szervezet egészérol (azaz, hogy milyen halozati képeket latnak)?

crer

emlitették, amely a meglehetdsen nyitott és demokratikus valtozasi folyamat végterméke. A
szervezet altal 2010-ben meghatarozott Big Hairy Audacious Goal (Nagy, Félelmetes, Vakmerd
Cél) (Collins és Porras, 1997), azaz BHAG gy sz6l, hogy ,,Engage and Develop Every Young
Person in the World” (A vildgon minden fiatal elkotelezése €s fejlesztése). Ennek kdszonhetod,
hogy alanyaim is erre utaltak, hiszen a szervezet korabbi vizidja is hasonlo tartalommal birt,
azonban a BHAG ezt a célt sokkal kézzelfoghatobba és konkrétabbd tette, amely szdndékosan

ijesztd €s hihetetlen is egyben.

A legalapvetobb viltozds, hogy ezrek helyett milliok elkotelezését tiztiik ki célul” (Maté)
mondta egyik alanyom maga is hitetlenkedve, de lelkesen, a megvaltozott elvarasokra utalva a
szervezet kiterjedését tekintve. ,, 4 fiatalok szocsovéveé akarunk valni, ez a célunk, mint szervezet”

(Darshan, Prashant), fogalmaztdk meg tobben is, mint az 0j ambicié tartalmat. A kiilsé
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elfogadottsag, elismerés és a ,,naggya valas” ambicidja teljes egészében athatja a szervezet Uj
célkitlizését. ,, Az emberekben olyan mértékii frusztracio volt, amit le kellett vezetni valahogyan.
Mikézben mi évtizedek ota probaltuk megtalalni azt, ami vonzza a fiatalokat, a Facebook
honapok alatt milliokat regisztralt. Hiaba értiik el a kitiizott, magas célokat minden almot
tulteljesitve, a vilagnak ez még mindig nem tint fel. Tobbet akartak, tobbek akartak lenni!”
(Hugo). A kiils6 kornyezet viszonya a szervezethez tehat nagyban atalakult a tagok
szempontrendszerében, €s egyre nagyobb sullyal vették figyelembe a szervezetrdl kialakitott sajat
képiik formalasdban is. ,, A szervezetet mi is és masok is azt szeretnénk, ha sokkal
professzionalisabban kezelnék, az elvarasaikat is ez alapjan formdalndk... olyanna formaltuk a
szervezetet, hogy konnyebb legyen elfogadni, megtalalni a kapcsolodasi pontot, és mi is jobban

érezziik, tobbet tudjunk arrol, hogy mit gondolnak rolunk” (Denise).

Osszefoglalva tehat a szervezeti képek valtozasat elmondhato, hogy jelentds atalakuldson ment
keresztiil a halozati menedzsment ezen aspektusa, amely a szervezet minden szintjén Iényeges ¢s
tarts valtozasokat hozott. Ennek mélyebb feltarasara az interjuk tovabbi részében az 0j szervezeti

ambiciordl kérdeztem alanyaimat.

= A korabban emlitett idészak utian hogyan valtozott, hogy a szervezet mit tekint

végs6 eredményének (azaz, hogy a halozat mit tart eredményének)?

Az alanyok erre a kérdésre eltérd, szerteagazo valaszokat adtak, ami altalam nem vart eredmény,
hiszen a szervezet eredményeként elismert tényezOk objektiv, kozpontilag meghatarozott
mérdszamok alapjan keriilnek meghatarozasra. Az eltérés leginkabb abbol fakadt, hogy mast
tartanak nagy és kis véltozasnak az eredménynek tekintett mérdszamok esetében. ,, Kordabban
csupan egyetlen szamban gondolkoztunk, a cserékben, de 2010 ota ez a kér boviilt a mindséggel
és a reszeredményekkel.” (Denise), tehat az alapvetd mérészamok valdban nem valtoztak, csupan
olyan mértékben, amennyire ezt az lizleti modell valtozasa megkdvetelte.

Ha 0Ossze szeretnénk foglalni a valtozdsok mibenlétét az eredmények mérését €s a mérés
szemléletmodjat tekintve, akkor a méret mérésérél a hatds mérésére vald attérés lenne a
legatfogdbb megfogalmazas, amelyet Hugo maga is megemlit: ,, Sokkal nagyobb hangsuly keriilt
a hatas mérésére, mint példaul hogy a fiatalok hany szazaléka vesz részt a programjainkban egy

orszagban vagy varosban.” (Hugo).
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A mindség elotérbe keriilése szamos valaszban megjelent, de legtobbszor ezt bizonytalansag €s a
szubjektiv mérdszamtol vald félelem jellemezte: ,,az arcok, a torténetek a szamok mogott
felértékelodtek” (Maté); ,,a mindség merésével kapcsolatban még nagyobb egységesitésre és
kézpontositasra szamitok”™ (Drashan).

Az eredmények belsé megitélése ¢és az elismerés témakdre is eldkeriilt az Ujra-értelmezett
eredmények kérdésénél: ,, Az orszdgokat nem csak egyetlen szam alapjan rangsoroljuk, sokkal
laposabb lett a szervezet, nincsenek tobbé ,, top gun’’-ok, ahogyan régen hivtuk dket, igy nagyobb
a verseny és nem mindenben India az elso!” (Prashant); , Megvaltozott, hogy mit jelent a jo
eredmeény kifejezés!” (Denise). Volt azonban, aki nem élte meg ekkora valtozasként a haldzati
eredmények szamitasi modjainak modositasat. ,,4 mérés modszertana habar megvaltozott, a
szervezet és a szervezet végterméke nem igazan, csupan az lett mas, hogy mindez mit jelent a

szervezetnek és hogyan méri azt, de ezt nem nevezném dramai valtozdasnak.” (Darshan).

Osszefoglalva a halozati eredmények megvaltozasanak mértékét az lathatd, hogy az
interjlialanyok kozott nincs egyetértés a valtozas mértékét és jellegét tekintve, hiszen nem érezték
azokat mélynek és egyforméan atfogénak. Mig a valtozas hatott ugyan az eredmények
megitélésére, maga az eredmény nem valtozott, az tovabbra is a megélt tagi, vezetdi vagy
nemzetkdzi tapasztalat. Az alanyok véleményétdl fiiggetleniil elmondhato, hogy az eredményhez
hozza tartozik — és mindig is hozza tartozott — a tapasztalatok mindsége, és ennek eredményként
vald értelmezése nem egy 0j eredményt, hanem egy 0j mérészamot jelol. Ebben az értelemben

tehat nem 0j eredmény, hanem ) mérdszam keriilt kialakitasra.

= A korabban emlitett idoszak utan hogyan valtozott a szervezet, mint halézat

miikodése?

A halézati miikodés vizsgalata feltételez egy adott szintli részletességet a kutatd oldalarol. Jelen
dolgozat esetében nem torekedtem a mitkddés valtozdsainak elemi szintli kiértékelésére, hanem
sokkal inkabb a ,nagy kép” megismerésére forditottam figyelmet. Ugyan ezt kértem
interjlialanyaimtol is, akik altaldnossagban azt valaszoltak, hogy ugy valtozott a miikddés, mint
amilyen irdnyba az iizleti modell eltolodott. Ettdl eltérd, részletesebben lebontott valaszt kaptam

két alanyomtol.
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Maté a valaszt az orszagos szervezeti egységek szintjén differencidlta, miszerint ,, Az igazan nagy
orszagok, a top 10 miitkodésére valojaban nem volt a valtozas nagy hatdssal, mivel rajuk akkora
helyi nyoman nehezedik, ami szorosabb versenyhelyzetet és kihivobb ambiciokat teremt. A
valtozas legjelentosebben a kozepes méretii és teljesitményii orszagokra hatott, mivel nekik ez
hatalmas motivaciot és uj szempontrendszert jelent, hiszen egy rendkiviil dominans helyi poziciot
kellene kivivniuk. Ehhez képest a Kicsik esetében nem ez hozza meg az dttorést, hiszen olyan
probléemaik vannak, amelyeket a helyi realitas szab meg szamukra, mint példaul az
erdforrdshiany.” (Maté).

Hugo a miikodést harom 0 teriiletre osztotta: 1.) mar meglévd teriiletek tovabbfejlesztése, 2.)
meglévo teriiletekhez hasonld programok kialakitdsa, és 3.) mer6ben ujdonsagnak szamitd
innovacio. Az elsd kategdridban vannak a 1étezd programok, melyek a gyakorlati tapasztalat koré
épilnek a 4 f0 mérészam mentén. ,A4 madsodik kategoriaba keriilhetnek olyan
szolgaltatascsomagok, mint példaul egy fogkréem uj illatai, vagy egy uj fogtisztitasi modszer a
szdjapolasban. A harmadik kategoria pedig az lenne, ha példaul egy mobil-applikacion keresztiil
lehetne AIESEC-ezni. Még mindig elképedek, ha hallom, hogy ezt még mindig nem valdsitotta
meg az AIESEC!”” (Hugo)

A miukodeés ujitasai kapcsan megemlitik még, hogy ,,a miikodési hatarok pontos kijelolése és
megismerése valt lehetové az iizleti modellek hasznalataval” (Denise). Tehat a miikodés fogalma
is részben atalakult, mivel szabalyozottabb és egységesebb lett. Megjelenik az alanyok
valaszéban ezen kiviil a halozat egylittmiikodésének jelensége is, és ennek valtozasai, miszerint
,a kollaboracio, kooperacio szinte kényszerré valt a halozaton beliil, hiszen az orszdgos
egységek egymas nélkiil nem juthatnak elébbre” (Prashant), amit megerésit, hogy ,, megjelent
egyfajta ,, kozos oneérdek” az egyiitt-fejlodés a fejlodeés sebességének fenntartisa miatt”

(Darshan).

Kovetkeztetésként levonhat6 tehat, hogy a halozati miikodést 11j alapokra helyezte az a tény, hogy
a szervezetnek ¢€letciklusunkban teljesen eltérd szolgaltatascsomagokat kell menedzselnie, amire
Ezen feliil a szervezetben eltérd teljesitmény-szinten 1év0 és mas mérettel rendelkezd orszagos

egységek rendkiviil differencialt képet mutatnak a valtozasra vald reakcidban, igy miikodéstik

crer

99



azonban mar nem moddosul, hiszen a valtozas legfontosabb tényezdi (célok ¢€s stratégiak
rendszere) mar befagyasztasra kertiltek a vizsgalt idészakra. Végiil, latvanyos, hogy nem csak az
orszagos egységek onmagukban értelmezett miikodése, hanem azok egyiittmiikddése is 1j
alapokra keriilt a magas-szintli elvarasoknak és teljesitménykovetelményeknek koszonhetden,

ami kooperaciot és egységes fellépést kovetel meg.

4.2.6. Mit jelent a szervezet szamara az AIESEC uj ambicioja?

A kérdéscsoport célja annak kozelebbi vizsgélata volt, hogy milyen mértékli valtozas tortént a
szervezetben, mennyire tekinthetdé a valtozas radikalisnak. Mivel a 2008-t6l kezdddd jelentds
hirtelen torténd és nagymértékii teljesitménynovekedés erre enged kovetkeztetni, fontosnak
tartom annak tisztdzasat interjualanyaim segitségével, hogy mennyire tekintheté paradigma-
valtasnak a végbe mend formalizalt valtozéasi folyamat, mely latvanyosan tovabb erdsitette a

2008-ban elindult ndovekedési folyamatot.

= Kérlek, idézd fel azt a pillanatot, amikor elészor hallottal az AIESEC qj
ambicidjarol (,,Engage and develop every young person in the world”), és

meséld el, hogy mi annak a pillanatnak a torténete!

Mivel alanyaim mindannyian a szervezet részét képezték az 1j ambicié megalkotasanak idejében,
¢és ¢€letutjuk merdben eltérd szakaszaiban voltak (van koztiik, aki globalis elnokként a teljes
folyamatot vezette, mig olyan is akad, aki részt sem vett fizikailag azon az eseményen, melyen az
iranyvonalak lefektetésre keriiltek), hatasosan képviselhetik az eltérd perspektivakat a kérdések
megvalaszolasa soran.

Amikor els6 talalkozasukrol kérdeztem Oket az Uj ambiciot illetden, mindannyian érzelmekkel
telve valaszoltak. A kérdés célja (a pillanat elmesélése) az volt, hogy magam is érzékelhessem, és
a kutatasba beépithessem a szubjektiv tényezdt, amely a BHAG funkcionalitdsanak egy fontos
eleme. Az interjuk soran a kovetkezd kifejezéseket hallottam a legtobbszor a torténetek soran:

e meglepddés (5 emlités)

e millidk (5 emlités)

e cmberek megijesztése (5 emlités)

e izgalom, idegeskedés (4 emlités)

e nevetségessé valas (3 emlités)
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Ezen kiviil jellemzéen a szervezetben 2010-ben betoltott szerepiiknek megfelelden reagaltak az

eseményekre:

., Végre megtalaltuk azt a valamit, amire sziikség van, nem érdekelt, mit szolnak majd a

partnerek, kizarolag a fiatalok, a tagok véleménye szamitott!” (Hugo, az aktualis globalis elnok)

., Azt hiszem, az emberek azt akartak, hogy ijesszék meg Jket, vagytak valami olyanra, ami

kimozditja 6ket.” (Prashant, aktudlis globdlis menedzser)

,,A tartalommal kapcsolatban bizalom volt bennem és persze rengeteg kérdés, de elsésorban a
sajat realitasomnak valo megfeleltetés és a szerepem keresése foglalkoztatott. ”(Maté, aktualisan

Regionalis menedzser, Magyarorszag)

., Elsd sorban hitet adott. A kozponti irodaban hallottam el6szor, hogy sziikség lesz egy formuldra
ezzel a funkcioval, és a tartalma innentol mdr nem is volt annyira lényeges.” (Darshan, aktudlis

globalis elnokhelyettes)

., Elészor tulsagosan soknak tiint az egész dimenzidja, de azutan inkdbb az izgalom fogott el.

Probaltam megérteni mit is jelent valojaban mindez a szamomra és a szervezet jovojére nézve.’

(Denise, aktudlisan orszdgos elnok, Fiilop-szigetek)

=  Mik voltak a kezdeti tipikus reakciok az uj ambicioval kapcsolatban?

A Kkezdeti reakciok hasonloak voltak, mint az el6z6é kérdésnél feltiintetett valaszok. Az elfogadas
¢s a befogadas melletti érvként a ,.frusztrdacio megsziintetését” (Denise, Hugo) jelolték meg
tobben is, amely még a 2010-ig elért legnagyobb sikerei ellenére is jelen volt a szervezetben

annak korlatai miatt.

Egy masik fontos reakcidé a kezdetekben a ,, Hogyan érhetjiik el mindezt? ’(Prashant, Hugo)
kérdés hangsulyozasa, amely természetesnek tekintheté egy ennyire nagyvonali és tavoli cél

estében, amely teljes elkotelezddést var a szervezettol.
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A terjedés-terjesztés f6 csatornaiként a , kozosségi média, konferenciak és konferencia-
beszamolok™ (Maté, Denise) lettek megjeldlve, valamint a ,, Kezdjiik mar el!” (Maté, Denise,
Darshan) érzést is tobben megnevezték, mint jellemz6 megnyilvanulast, hiszen az j ambicid
bejelentésétdl (2010. augusztus) szamitva tobb mint fél év telt el a kezd6dé megvalositasig helyi

szinten, a 2010-es 5 éves célok elérése utan.

Tipikus reakcionak tekinthetd még az elutasitas és a kétkedés is, amely a félelembdl taplalkozik,
miszerint ,,aggodtam, hogy a szervezet elvesziti majd az identitdsdt és mdr nem ugyan az a
szervezet lesz, mint amikor kitiizte ezt a célt” (Denise), valamint ,, kételkedtem, hogyan juthatunk
el ténylegesen mindenkihez, hiszen vannak, akik nem felséoktatasi intézmények hallgatoi, mit
tudunk nekik nyujtani?” (Prashant). A globdlis vezetdséggel szembeni elégedetlenség is testet
0ltott, miszerint a lassi folyamat bizonyos tagokban bizalmatlansdghoz ¢€s a folyamat hitelének
megkérddjelezéséhez vezetett (alanyaim esetében ez nem fordult eld, de beszamoltak olyan
esetekrdl, amikor igen). ,,Kivancsi voltam a tovabbiakra, milyen stratégiakkal, modszerekkel
fogjuk ezt elérni, ami persze ott helyben nem deriilt ki! (Denise) Oszintén szélva masok dltaldban

izgatottabbak voltak, mint én...”" (Mdaté).

Altalanossagban azonban elmondhaté, hogy a 6 reakcié a megerésités volt, miszerint ,, a mondat
lattan megerdositést nyert bennem, hogy ez kell a szervezetnek a valtozas formalizalasahoz és az

uj novekedesi hullam elinditasahoz” (Darshan).

=  Véleményed szerint tortént-e paradigmavaltas a szervezet céljait, stratégiajat,

ere s

Amikor alanyaimat az esetlegesen bekovetkezett paradigma-valtasrol kérdeztem, rendszerint
visszakérdeztek, hogy pontosan mit értek ez alatt, melyre a dolgozatban is feltlintetett definiciot
adtam, biztositva a valaszok pontossdgat. A paradigma-valtds jelentdsége kutatasi kérdésem
szempontjabol az, hogy a szervezetben bekovetkezett valtozasok egy mar megkezdett novekedési
folyamat soran torténtek, ami a ndvekedést szamos iranyba modosithatta volna. Hasonlé mértékii
valtozasok, rendszerint ha nem eredmény-csokkenést, de minimum stagnalast szoktak okozni,

ami jelen esetben viszont egy még meredekebb novekedésként jelent meg. Eppen ezért felmeriil a
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kérdés, hogy lehetséges-e, hogy valdjaban a valtozas nem is volt akkora hatassal a szervezetre,
hogy ilyen mélyen befolyasolja azt? Ennek tesztelésére tettem fel a fenti kérdést alanyaimnak,
hiszen 0k valdban a valtozas kozéppontjabol figyelhették és vezethették azt, igy elsé kézbdl

szolgalhatnak informacidval annak mélységét tekintve.

Eltéré véleményeket hallottam a valtozas mibenlétét illetden, mivel az alanyok nem értettek egyet

abban, hogy a valtozasnak mely eleme miatt mondhat6 paradigmavaltasnak.

., Ami tortént, az a bizalom megujitasa nagyjabol azonos vizié mellett. ”(Hugo)

A szervezet céljaban nem tértént paradigmavaltas, de a stratégia megvalositisaban, az uj
szolgaltatdscsomagok bevezetésével, igen (itt @ parhuzamos és eltérd életciklusukban 1évé piacok

megcélzdasat értem)” (Maté)

,»Mindenképpen paradigmavaltisnak nevezném, ami tortént, mivel az, ahogyan a kiilso
kérnyezethez és a fogyasztoinkhoz kapcsolodunk, teljesen uj alapokra helyezodott, ami

megvdaltoztatja a szervezet természetét.” (Prashant)

A paradigmavaltas valojaban akkor tortént meg, amikor elértiik a 2010-es célokat, mivel a
lényege, hogy a szervezet elhitte magarol, hogy tébbre is képes, és maga a valtozasi folyamat és

annak végeredménye ennek csak formalis megnyilvanulasa.” (Darshan)

A szervezet dinamikdja valtozott meg, sokkal tudatosabb és gyorsabb lett a napi szinti
visszajelzések igénye kovetkeztében, mind a kézosségi média, mind a mindség mérése
eredményeként. Paradigmavaltasnak tartom, hogy a szervezet a nemzetkozi fiatalsag hangja
szeretne lenni, hiszen eddig sokkal indirektebb hatas elérésére torekedett a fiatalok fejlesztésén
keresztiil, mig ez a fajta tevékenység kozvetlen valtozast general a kiilso kornyezetben, és ez a

komfort-zondnkon kiviil esik!” (Denise)

Alanyaim koziil Hugo értett egyet legkevésbé a paradigmavaltas tényével, véleménye szerint nem

tortént ilyen mértékii valtozas, csupan a régi célok kaptak 1) forméat és 0 keretrendszert egy
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iddére, amig egy ujabb kozép-tdva stratégia, azaz stratégiai ciklus felill nem irja mindezeket
(kivéve természetesen a BHAG-et). A tobbi valasz a stratégia egy alacsonyabb szintjén azonban
paradigmavaltasként értékeli a torténteket, hiszen a modszerek, a stratégia, a ,,Hogyan?”
kérdésre adott valaszok jelentésen modosultak olyan tényezok altal, mint példaul az 1j
szolgaltatdscsomagok bevezetése, a fogyaszto-orientdlt szemlélet, a szervezet onbizalma, amely
Uj ambicio kitlizésére motivalja, €és a vizid megvaldsitasanak modszere is, amely most mar a vilag

teljes fiatalsagara kiterjed.

Ha minden alanyom valaszaban megkeresem a kdzds nevezot, a valtozas igazi tényének az 5 éves
stratégiai ciklusok egymasutanisagat nevezném a BHAG-el 0sszekapcsolva, mint hosszu tavu cél,
hiszen ezek adnak lehetéséget az Gsszes tobbi valtozas 1étrejottére, amelyek egy masik évbol
nézve taldn nem tlinnek annyira dominansnak. Az azonban minden alanyom, még Hugo
valaszaban is megjelenik, hogy maga a megujulés, az ujraépités, a célkitiizés lehetdsége a 1ényeg,
amely 2010 ota egy tisztdn megfogalmazott, hosszu tavu cél elérését szolgalja. A tobbi
interjlialany altal megnevezett valtozasok pedig egyértelmiien az el6z6 és a 2010-2015 stratégiai
ciklus kozti alapvetd valtozasokat jelentik. Ezért torténhet az meg, hogy a ,, Mit? ” hosszu tavon
érvényes kérdésre adott valasz nem valtozik, azonban a ,,Hogyan?” kozép-tavii fogalomkore

jelentdsen atalakul.
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4.3. Hipotezisek tesztelése

H1: A szervezet a 2005-2010 stratégiai ciklusa nagyfoku illeszkedést mutat a Greiner

modelljében definialt novekedési ciklussal.

Greiner modelljének dolgozatomban hasznalt forméja alapjan végeztem el a szervezet 2005-2010
stratégiai ciklusa eseményeinek és a modell illeszkedésének vizsgalatat. Az elemzést a az 4.2.1
fejezet mutatja be, amely alapjan nagyfoku egyezést talaltam a modell altal eldirt fazisok
tartalma, azok krizisei €s az esettanulmany alapjaul szolgald szervezet 2005-2010 éveiben
meghozott dontések, megtett 1épések, megvaldsitott stratégiak kozott.

Elemzésem soran azonban olyan eltéréseket is talaltam, amelyek sziikségessé tették eredményeim
ellendrzését, ugyanis a Greiner-cikk masodik felében (1972, pp. 45.) a szerzd olyan szervezeti
jellemzdket is meghataroz, amelyek az eredeti modellnek nem képezik részét, mégis
meghatdrozzak annak alkalmazhatosagat. Ezen szempontok értelmében jelentds eltérést talaltam
a top menedzsment javasolt stilusaban ¢és elismerésében, javadalmazasaban, amelyet az
¢életciklus-modell lefolyasahoz vald gyenge kozvetlen kapcsolata miatt nem tekintettem
relevansnak az illeszkedés vizsgalatakor. Ezen feliil eltérést taldltam a szervezet meghatarozott
¢letkora (fiatalbol idOsbe hajlo) és mérete (kicsibdl nagyra ndovd) szempontjabdl, mely
problémékat a vizsgalt szervezet egyedi tulajdonsdgai alapjan a dolgozat kutatasi keretében
lefektetett alapvetésekre tdmaszkodva szintén nem tekintettem meghatarozonak az illeszkedés
vizsgalata szempontjabol. Végezetiil a szervezeti kontroll-rendszer, mint addicionalis szempont
fejlédése szempontjabol viszont szoros illeszkedést észleltem a vizsgélt szervezetben
megfigyeltekkel, igy ezt sem tekintem megkérddjelezd erejii problémanak. Végiil kitértem még a
fazisok lefolyasanak nagy sebességére is a vizsgalt szervezet esetében, miszerint minden fazis
egyetlen évnek volt megfeleltethetd. Ezt a bizonytalansagi faktort az illeszkedés vizsgalatdban a
szervezet évenkénti valtozdsanak tudtam be, amely véleményem szerint okozdja lehet a
jelenségnek, igy ezt a kérdést sem tekintem problémanak

fgy ezek alapjan elmondhaté, hogy a szervezeti dokumentumelemzés és az interjuk alapjan levont
kovetkeztetések szerint a 2005-2010 stratégiai ciklus eseményei és a Greiner altal definialt
novekedési ciklus tartalma szoros illeszkedéssel feleltethetd meg egymasnak. Ennek jelent6sége
pedig az, hogy mivel a szervezet végigment egy nodvekedési cikluson, értelmet nyer annak

vizsgélata, hogy a ndvekedési ciklus végén az iizleti modell innovéacidé milyen iranyban
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befolyasolta a szervezeti stratégiat és hogyan mddosult a kdvetkezd novekedési ciklusra. Mindezt

a tovabbi harom hipotézisben vizsgalom részletesen.

H2: A 2005-2010 stratégiai ciklust a szolgaltatasok szempontjabol a hatékonysag

szempontja dominalta.

A feltételezés tesztelése kozvetleniil a szervezeti stratégia €és az lizleti modell valtozasara
vonatkozo kérdések alapjan tortént. Mindezek tanulsaga, hogy a szervezet a 2005-2010 stratégiai
ciklusban egyértelmiien a hatékonysag szempontja mentén épitette fel iizleti modelljét és ez
kifejezték azt a véleményiiket, miszerint a 2010-es tizleti modell valtas elétt 80-90%-ban, mig
utana 40-55%-ban a hatékonysag szempontja dominalta a stratégia megvalositasat és az tizleti
modell fokuszat a lojalitas térnyerése révén. Egyértelmiien elmondhat6 tehat az interjuk alapjén,
hogy a 2005-2010 stratégiai ciklust a hatékonysag szempontja dominalta, amely a nagymértékii

mennyiségi és méretbeli novekedést szolgalta.

H3: A szervezet halozati menedzsmentjében radikalis valtozas kovetkezett be a 2010/2011-

es valtozasi folyamat kovetkezményeként.

A hipotézis szempontjabol két allitast vizsgaltam az interjuk soran. Egyrészt, hogy a halozati
menedzsment dolgozatban értelmezett modelljének minden eleme valtozott-e, valamint azt, hogy
a valtozas mennyire tekinthetd radikalisnak.

A haldzati menedzsment modell elemeit tekintve elmondhat6, hogy a halozati képek és a halozat
mikodése alapvetd jellemzdiben valtozott meg, mivel a szervezet halozati mivoltat elkezdte
tudatosan megélni. Ennek eredménye a hosszi tdvra kitlizott ambicioja, a BHAG, amely
gyakorlatilag egy, a vilagon minden fiatalra kiterjedé halozatban hatarozza meg a szervezetet
hosszu tadvon, valamint az a rendszer, amelyben ezt meg kivanja valdsitani, és amely eltérd
mértékben, de alapvetden valtoztatta meg nem csak az egyes orszagos egységek miikodését,
hanem egyiittmiikodésének rendszerét is. Az egyetlen kétséges elem a halézati menedzsment
szempontjabol a halézati eredmények szempontja, mivel az interjialanyok ko6zott nem volt
egyetértés a valtozads mértékét és jellegét tekintve, mivel nem érezték azokat minden esetben

mélynek és egyformén atfogonak. Ennek oka, hogy a héalézat szempontjabdl nem uj eredmény,
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hanem ) mérészamok kertilt kialakitasra, illetve nem minden 0j tipusti eredményt mérnek a
szervezetben a valtozas 2013-ig megvaldsult részében.

Osszefoglalva tehat a halozati menedzsment valtozasara vonatkozd eredményeimet elmondhato,
hogy radikalis valtozas kovetkezett be mind a haldzati képek, mind a mitkkodés szempontjabol,
azonban az eredmények szempontjabdl a halézat még nem alkalmazkodott teljes mértékben az 0j
célokhoz, mivel a megvalositashoz sziikséges szolgaltatascsomagok jelenleg is az innovacios
folyamat elején tartanak. Mivel a radikalis valtozas nem a 2010-2015 stratégiai ciklusra, hanem a
hosszii tavii ambiciéra vonatkozik, igy ezek alapjdn ezt a hidnyossdgot nem tartom

megkérddjelezd erejiinek, tehat a hipotézist elfogadom.

H4: A 2010/2011-ben lezajlo  valtozasmenedzsment-folyamat soran szervezeti

paradigmavaltas tortént.

A szervezeti paradigmavaltisra vonatkozo hipotézissel a célom nem az volt, hogy az
esettanulmanyban leirt szervezetben torténteket egy definicionak megfeleltethessem, hanem
sokkal inkabb az interjualanyok és sajat magam szamaéra is olyan megfogalmazast kerestem,
amely megkérddjelezhetetleniil és félreérthetetleniil érzékelteti a valtozas valddi mélységét. Az
interjuk tanulsdga szerint a paradigmavaltas abban kovetkezett be, hogy a szervezet stratégiai
ciklusokban gondolkodik, tehat 5 évente célokat tiz ki, melyek megvalositasa sordn a szervezet
egészének alkalmazkodésa és atalakulasa megy végbe, ¢€s amelyeket elemi erejiinek kezel, €s
ennek megfelelden hajt végre, hiszen a szervezet tagjainak csak egy-egy év all rendelkezésére a
célok megvaldsitasara. Ennek megfeleléen maga a megujulas, az Ujraépités, a célkitlizés
lehetdsége a 1ényeg, a paradigmavaltas a szervezet korabbi stratégiai menedzsment eszkdztardhoz

képest. Mindezek alapjan a hipotézist modositva fogadhatom csak el a kovetkezdek szerint:

A szervezet 5 éves stratégiai ciklusainak (2004/2005 és 2010/2011-ben lezajlo

valtozasmenedzsment-folyamatainak) koszonhetden szervezeti paradigmavaltas tortént.
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5. FEJEZET: LEGFONTOSABB EREDMENYEK

Dolgozatom célja az esettanulményban targyalt szervezet vizsgéalata révén annak feltarasa volt,

hogy milyen tényezOk jatszhatnak szerepet a szervezet hélozatosoddsaban a szervezetben

alkalmazott tizleti modellek és a novekedési ciklusok kozti Osszefliggések, valamint a végbe

mend radikalis novekedés okainak vizsgalatan keresztiil.

Alapvetéseim ¢€s elofeltevéseim alapjan meghataroztam kutatasi kérdéseimet, melyeket

hipotézisek formdjaban rogzitettem. A feltételezéseim részletes vizsgalatat a szervezet

dokumentumainak elemzése és félig strukturalt interjuk alapjan végeztem el, melyeket a

szervezet egykori és jelenlegi globalis vezetdségi tagjaival folytattam le.

Kutatasi kérdéseim megvalaszolasara tett megallapitasaim tehat a kdvetkezok:

A 2005-2010 stratégiai ciklus leképezi a Greiner altal definialt novekedési ciklus lefolyasat.
A 2005-2010 stratégiai ciklusban a hatékonysag szempontja volt a meghatarozo a stratégia és
az lzleti modellek szempontjabol, mig a 2010-2015-6s ciklusban, a szandékolt stratégia
szerint a lojalitas felé mozdul el az iizleti modell. Mindez hosszu tavon eldrevetiti a halozati
hatékonysagra alapul6 iizleti modellek felé valo elmozdulés lehetdségét.

A szervezet halozati menedzsmentje radikalisan megvaltozott a 2010/2011-es valtozasi
folyamat eredményeként, azonban a halozati eredmények atalakulasa csak hossza tavon
érvényesiil majd igazan. Amig ebbdl a szempontbol nem keriil a valtozas véglegesitésre,
addig a halozati menedzsment rendszere nem tekinthetd teljesnek és konzisztensnek.

A 2004/2005 és 2010/2011-ben lezajlo valtozasmenedzsment-folyamatok példaja nyoman
olyan 5 éves stratégiai ciklusok mentén valdésul meg a szervezeti novekedés, amelyek
egyszerre biztositjadk a folyamatossagot és a megljulast. Mindez folyamataban tekinthetd
szervezeti paradigmavaltasnak, amely képes a stratégiai ciklus stabil idészakaiban és hosszu

tavon is fenntartani a ndvekedést.
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OSSZEGZES

A halézatosodéas vagy ugras-szeri ndvekedés jelenségét napjainkban szinte mar természetesnek
illetve sziikségszeriinek érzékeljikk, egy konkrét szervezet esetében ez azonban nem ilyen
egyszerlien valosul meg. Jelen kutatas célja ezek a jelenségek mélyebb vizsgalata a
megvaldsulasban szerepet jatsz6 szervezeti tényezok fogalmi keretének felallitdsa és
folyamatszemléletli vizsgéalata révén. A dolgozatban levezetett kvalitativ kutatds eldzményének
tekinthetd egy Tudomanyos Diakkori Dolgozatban publikdlt kvantitativ kutatas, melynek
eredményei és a jelen dolgozat egy kovetkez6 kvantitativ kutatas elékészitését célozzak.
Dolgozatom fokusza az AIESEC globalis szervezetében a 2005-2012 idészakban végbe mend
halozatosodas vizsgalata a szervezet stratégiai- és novekedési ciklusainak, iizleti-modell
innovacidjanak és végbe mend radikalis ndvekedésének vizsgalatan keresztiil.

Kutatasom kézéppontjaban az a feltételezés allt, hogy a szervezet stratégiai ciklusai d&tmeneteként
végre hajtott iizleti modell innovacidja a hatékonysag-fokuszt a lojalitds fokuszara valtotta az
tizleti modell és a stratégia szempontjabol, mely jelentds elérelépésnek tekinthetd a szervezet

halozati menedzsmentjét tekintve.

Mindezek soran, véleményem szerint a dolgozat elkészitése soran sikertiilt:

e bemutatni a nodvekedési modellek keretrendszerét kitérve a multidimenzionalis
modellekre és a ciklus végén lehetséges kvantumugrasokra;

e bemutatni az iizleti modellek dinamiké4janak fogalmat, az érték-innovaci6 elméletét és a
Business Model Canvas-t, mely modellekben a szervezetet elhelyeztem;

e a halézati menedzsment modelljének bemutatdsan keresztiil kapcsolatot teremteni a
novekedési- és lizleti modellek, valamint a végbe mend radikalis novekedés kozott;

e a dokumentumelemzés €s a félig strukturalt interjik révén feltarni a szervezet vezetdinek
tapasztalatait és véleményét a végbe mend valtozasoktdl és azok Osszefliggéseirdl;

e megfogalmazni a szervezet haldzatosodasanak és radikélis novekedésének homlokterében
allo tényezOk szerepét és hatasat a folyamatban;

e mindezek alapjan egy egyértelm{i dontést hozni azzal kapcsolatban, hogy milyen

stratégiai irany €s szervezddési forma viheti sikerre a szervezetet a jovoben.
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Dolgozatomban egyetlen szervezet globalis és orszagos egységeit vizsgaltam a kozponti

vezetOség szemiivegén keresztiil, egy specidlis tulajdonsagokkal rendelkezé mintat 1étre hozva.

Tovabbi kutatasok soran érdemes volna az alabbi valtoztatasokat végre hajtani a kovetkeztetések

sz¢lesebb kort alkalmazhatosaga érdekében:

az orszagos egységeket is bevonni a kvalitativ kutatas kereteibe egy nagyobb ¢és diverzebb
mintat 1étre hozva;

a kutatast kiterjeszteni a szervezet 1949-2012 iddszakanak egészére, annak teljes
szervezeti €letciklusat vizsgalva;

a szervezet stratégiai ciklusait a multidimenzionalis ndvekedési modellekben is
megvizsgalni, amely a hal6zatosodas jelenségében is Gjabb tanulsagokra hivhatja fel a
figyelmet;

a szervezet halozatosodasi folyamatait és a radikalis novekedést a 2010-2015 stratégiai
ciklus végeztével kvantitativ modszertannal vizsgélni, mely fényt derithet a ndvekedés
teljesitménydimenziodira, kovetett szervezeti mintazatokra €s az orszagos szervezetek
eltérden befutott ndvekedési palyaira is;

a szervezet teljes halozatat kialakult kisebb halézatokra bontani, és ezek jellemzdit és
kapcsolodasait kiilon-kiilon vizsgalni a fenti keretrendszerben;

a feltételezéseket és az eldfeltevéseket mas iparagakban és profitorientalt szervezetek

példajan keresztiil tesztelni.
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MELLEKLETEK

1. Aszervezet 2010-es stratégiaja, az AIESEC 2010
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3. Uzleti modellek a szervezet 2010-es innovdciéja utdn

Nemzetkozi szakmai gyakorlatcsere iizleti modellje a Business Model Canvas-ban®

(Osterwalder és Pigneur, 2010, pp. 44.) alapjan
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Nemzetkozi onkéntes gyakorlatcsere iizleti modellje Business Model Canvas-banll

(Osterwalder és Pigneur, 2010, pp. 44.) alapjan
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Vezetoi tapasztalat iizleti modellje a Business Model Canvas-banl2 (Osterwalder és

Pigneur, 2010, pp. 44.) alapjan
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Csapattag tapasztalat iizleti modellje a Business Model Canvas-banl3 (Osterwalder és

Pigneur, 2010, pp. 44.) alapjan
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