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Abstract

Relevance: The development opportunities and limitations of Central and Eastern European SMEs play
a crucial role in regional competitiveness. The issue of organizational transformation and international
market entry is particularly timely in the era of ownership changes.

Objective: This study aims to present how a Hungarian medium-sized enterprise — KTT Kubinszky
Tomitéstechnika Ltd. — reached international integration through strategic and organizational
development, with special emphasis on ownership and leadership transitions.

Methodology: A qualitative case study was conducted using document analysis and semi-structured
interviews. The focus was on organizational development practices, leadership styles, and the role of
business networks.

Findings: The case study reveals that the development of organizational culture, innovation-oriented
HR practices, and a deliberate internationalization strategy were key factors in the company’s successful
foreign market presence. The change in ownership opened new growth pathways for the organization.

Conclusion: Successful international integration is closely linked to internal organizational
improvements. For SMEs in Central and Eastern Europe, organizational renewal, knowledge sharing,
and the building of international networks are essential for long-term sustainability.

Keywords: small and medium-sized enterprises; organizational development; ownership transition;
international markets; Central and Eastern Europe; innovation; knowledge sharing; clusters
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Absztrakt

Jelentéség: A kelet-kozép-europai KKV-k fejlédési lehetségei és korlatai kulcsszerepet jatszanak a
régio versenyképességében. Kiilonosen aktudlis a szervezetfejlesztés és nemzetkdzi piacra 1€pés
kérdéskore a tulajdonosvaltdsok koraban.

Célkitiizés: A kutatds célja bemutatni, hogy egy magyar kozépvallalat — a KTT Kubinszky
Tomitéstechnika Kft. — milyen szervezeti €s stratégiai 1épésekkel jutott el a nemzetkozi integracioig,
kiilonos figyelmet forditva a tulajdonosi és vezetdi valtozasokra.

Maédszertan: Esettanulmany-alapt kvalitativ kutatas késziilt dokumentumelemzés ¢és félig strukturalt
interjuk segitségével. A vizsgalat fokuszaban a szervezetfejlesztési gyakorlatok, vezetési stilusok és
partneri halo6zatok szerepe allt.

Eredmények: Az esettanulmany réavilagit arra, hogy a szervezeti kultra fejlesztése, az innovacio-
orientalt HR és a tudatos nemzetkoziesedési stratégia kulcsszerepet jatszottak a vallalat sikeres kiilpiaci
megjelenésében. A tulajdonosvaltas 1j ndvekedési palyat nyitott meg a szervezet elott.

Kovetkeztetés: A sikeres kiilpiaci integracio szorosan dsszefligg a belso fejlesztésekkel. A kelet-kozép-
europai KKV-k esetében elengedhetetlen a szervezeti megijulas, a tudasmegosztas és a nemzetkozi
halézati kapcsolatok kiépitése a hosszl tava fenntarthatosag érdekében.

Kulcsszavak: kis- és kozépvallalkozas; szervezetfejlesztés; tulajdonosvaltas; nemzetkozi piac; kelet-
kdzép-europai régid; innovacio; tudasmegosztas; klaszterek

JEL-kédok: M13; M14; L26; D83; F23; L22; O33

1. Bevezetés

A Kkelet-kozép-eurdpai kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) a régio gazdasagi Okoszisztémajanak
meghatarozo szerepl6i, azonban fejlédésiik gyakran strukturalis és miikodésbeli akadalyokba titkdzik
(PwC, 2023; European Commission, 2023). A versenyképességet hatraltatjdk az Orokolt
vallalatiranyitasi modellek, a digitalizciés elmaradas, valamint a human erdforras fejlesztésének
alacsony szintje (Endrédi-Kovacs & Nagy, 2022). A globalis piacok, a konnyen hozzaférhet6 termékek
¢s szolgaltatasok, az internet kényelme, az egyre fokozddd verseny, a multinacionalis vallalatok és
kiilfoldi lancok jelenléte, a magas fogyasztdi elvarasok, valamint az EU-s el6irasok és szabvanyok sok
kelet-europai vallalkozas végét jelentették (Halasi et al., 2019).

Az esettanulmany célja, hogy egy magyar KKV nemzetkozi piacra 1épésének folyamatat empirikusan
bemutassa, €s ezzel hozzajaruljon a KKV-internacionalizacioval foglalkoz6 szakirodalom bévitéséhez.
A vallalat fejlédése részben megfeleltethetd a Johanson és Vahlne (1977) altal kidolgozott Uppsala-
modell fobb elemeinek — kiilondsen a fokozatossadg és a tapasztalati tanulds szerepe tekintetében.
Ugyanakkor a vizsgalt eset egyes jellemzodiben eltér a klasszikus modell altal feltételezett mintazattol,
példaul a gyors szervezeti alkalmazkodasban és a multinacionalis integraciéban, amely a Born Global
tipusu vallalkozasok vonasaira emlékeztet (Knight & Cavusgil, 2004; Paul & Rosado-Serrano, 2019).

Az esettanulmany tehat egy hibrid jellegii nemzetkdziesedési mintazatot tar fel, ahol a hagyomanyos €s
az 0j tipust (gyorsitott, halozati alap) nemzetkozi fejlodési utak elemei egyarant megjelennek. A
kutatas implicit modon azt a hipotézist tdmasztja ald, hogy a magyarorszagi, stabilan fejlédé KKV-k
nem kizarolag a linearis, fokozatos nemzetkdziesedési modell szerint haladnak, hanem gyakran
kombinaljak a kiilonféle stratégiakat — alkalmazkodva a piaci lehetoségekhez és a partnerhalozatok
dinamikéjahoz (Coviello et al., 2017).
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2. Kelet-kozép-europai KKV-k szervezeti kihivasai

A tudatos szervezeti atalakulas, a kompetenciafejlesztés és a nemzetkozi piacra lépés képessége mind
elengedhetetlenck a hossza tava sikerhez. Friss vizsgalatok szerint a felhatalmazo vezetés és az
innovacio-orientalt HR gyakorlatok jelentds mértékben hozzajarulhatnak a KKV-k szervezeti
rugalmassagdhoz és innovacios teljesitményéhez (Bulinska-Stangrecka & Bagienska, 2024). A pozitiv
szervezeti kultira és munkavallaloi elégedettség emellett kozvetleniil befolyasoljak a vallalati
hatékonysagot (Ivanova et al., 2024).

Az Ipar 4.0 (14.0) és annak komponenseinek ismerete elengedhetetlen az lizletfejlesztés szempontjabal,
mivel ez tamogatja a digitalizaciot a kiilonb6zd iizleti szektorokban. A KKV-knak tovabbi
informaciokra van sziikségiik a korszak fejlesztéseirdl, kiilonosen annak {izleti teljesitményre és
mikddésre gyakorolt elényds hatasairol (Tick, 2023).

Az okologiai és digitalis atmenet korszakaban elengedhetetlen, hogy a kis- és kozépvallalkozasok
(KKV-k) cirkularis (korforgasos) és innovativ megkozelitéseket alkalmazzanak annak érdekében, hogy
versenyképesek maradjanak, és megfeleljenck az unidés és nemzeti fenntarthatosagi eldirasoknak
(Rigillio, et. al.,2024).

Kiilonésen fontos tényez6 a tudasmegosztas szerepe a nemzetkozi tizleti haldzatokban: a partneri
egylittmiikodések és az informalis kapcsolatok hatékony kiakndzasa elésegitheti a kiilpiaci jelenlét
megerdsitését (Bui et al., 2022; Virglerova et al., 2020). Az OECD (2020) jelentése szerint a kelet-
kozép-eurdpai orszagokban tovabbra is jelentds kiilonbségek mutatkoznak az SBA (Small Business Act)
példajan keresztiil vizsgalja azt, miként tud egy régios KKV valaszolni ezekre a kihivasokra. Az
esettanulmany betekintést nyujt abba a folyamatba, amely soran a vallalat organikus ndvekedésbol
nemzetkdzi integracidig jutott — kiemelt figyelmet forditva a szervezetfejlesztési és tulajdonosi
valtozasokra.

Az emberi er6forras menedzsment modern irdnyzatai — mint példaul a dolgozodi részvételt 6szténzo
vezetés ¢€és az innovaciora épiilé HR-stratégidk — pozitiv hatassal vannak a vallalatok
alkalmazkodoképességére és novekedési potencidljara (Bulinska-Stangrecka & Bagienska, 2024). E
gyakorlatok térnyerése azonban még mindig gyerekcipdben jar szamos régios vallalatnal. A pozitiv
szervezeti kdrnyezet, a rugalmas miikodés és a munkavallaloi elégedettség Gsszefiiggéseit tobb friss
kelet-kozép-europai  Gsszehasonlitd vizsgalat is megerdsiti (Ivanova et al.,, 2024). Ezek alapjan
kijelenthetd, hogy a szervezeti kultira fejlesztése nemcsak a fluktuacié mérséklésére alkalmas, hanem
kozvetlen hatassal van az innovacios képességre is. Az innovacios teljesitményt emellett nemcsak belsé
tényezok, hanem kiilsé iizleti kapcsolatok, klaszterek és halozatok is befolyasoljak. A tudasmegosztas
¢és a nemzetkdziesedés kozotti kapesolat mar szamos kutatasban feltarasra keriilt (Bui et al., 2022). A
KKV-k kiilpiaci sikere gyakran mulik az informalis tudasaramlasok és partneri egylittmiikodések
hatékonysagan.

A KTT Kubinszky Tomitéstechnika Kft. esete e kihivasok és lehet6ségek metszéspontjan helyezkedik
el. A vallalat esettanulmanya rdmutat arra, hogy a sikeres nemzetkdzi integracidhoz elengedhetetlen a
tudatos szervezetfejlesztés, a stratégiai gondolkodas és a kulturalis megtijulas is. Az interjlielemzés
segitségével azokat a tényezOket vizsgaljuk, amelyek a tulajdonosvaltas és az atalakulas mogott
meghtizodnak.
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3. A KTT Kubinszky Tomitéstechnika Kft. torténete:

A KTT Kubinszky Témitéstechnika Kft. neve tobb évtizede 6sszefonodott a hazai szimeringgyartas és
tomitéstechnika fogalmaval. Az 1980-as években Sopronban alapitott vallalat kezdetben csaladi
vallalkozasként miikddott, Kubinszky Janos vezetésével. A cég folyamatos boviilése, termékkinalatanak
sz¢lesitése és a technoldgiai fejlesztések révén mar a 2000-es évektdl stabil, megbizhato beszallitoként
jelent meg a hazai és regionalis ipari piacokon. Az évti zedelejére a vallalat kulcsszereplové valt az ipari
tomitéstechnikai termékek hazai piacan. A pénziigyi mutatok indokolhatoak belsd és kiils6 tényezokkel
(1. tablazat).

1. tablazat KKT Kft néhany adata (2020-2023)

Ev Net6 arbevétel [ezer Ft] | Adozott eredmény [ezer Ft] | Létszam [f6]
2020 2137 424 341 151 83
2021 2 836 881 504 333 114
2022 2513904 324 674 114
2023 2 262 261 24 923 103

Forras: sajat szerkesztés

Erdemes megvizsgalnunk a 1étszam és az arbevétel hosszi tava alakulasat. A vallalat mitkodésének
tobbéves elemzése alapjan jol kirajzolodik egy fokozatos, kitartason alapul6 fejlédési palya, amelyet
idordl idore kiilso kihivasok €s belsd atrendezddések kisértek. A 1étszam alakulasat abrazolod 1. abra
tanlisaga szerint az els6 masfél évtizedet viszonylagos stabilitas jellemezte, majd 2015 utan dinamikus
novekedés indult meg, amely 2020-ra meghaladta a 100 fét. Ez egyértelmiien mutatja, hogy a vallalat
folyamatosan bdvitette miikddését, és egyre jelentésebb regionalis szereplové valt.

A pénziigyi teljesitményt bemutatd adatok (2. abra) ugyanakkor nagyobb érzékenységet mutatnak a
kiils6 gazdasagi kornyezet valtozasaira. A 2007-2008-as pénziigyi vilagvalsag, valamint a 2020-2021-
es COVID-ido6szak is jelentds visszaesést eredményezett az ad6zas elotti eredményben. Mindez arra
utal, hogy bar a vallalat elkotelezett és tudatos vezetés alatt allt, pénziigyi értelemben nem volt teljesen
valsagallo.

Ezzel egyiitt kiemelendd, hogy a vezetés — még a visszaesések idején is — torekedett a létszam
megtartasara, ami a human fokusza iranyitas egyik legpozitivabb jele. A munkavallalok iranti
felelosségvallalas a szervezeti kultara egyik alappillérévé valt, amely hozzajarulhatott a hosszl tava
stabilitashoz és lojalitashoz is.

A 2020-as év a vallalat torténetének kiilonleges forduldpontjat jelentette: sor keriilt a tulajdonosvaltasra.
Az alapito — hosszl, aldozatos munkaval megalapozott életmiive kiteljesedését kdovetden — tigy dontott,
hogy visszavonul a napi operativ iranyitastol. E dontés nem egy konkrét nehézséghez, hanem egy
természetes és felelds élethelyzethez kapcsolodott: a vallalkozés fenntarthato jovojének biztositasat uj
vezetési strukturaval kivanta megoldani.

Az ilyen jellegli valtozas altalaban bizonytalansaggal és atmeneti visszafogottsaggal jar, kiillondsen, ha
a tulajdonos 1j elképzelései még nem korvonalazodtak. A dontéshozatal atrendezddése, a prioritasok
ujragondolésa és a stratégiai célok atfogalmazasa id6t vesz igénybe, ami magyarazhatja a késobbi
visszaesést.

Bar a csaladi utodlas lehetdsége adott volt, a kdvetkez0 generdcid tagjai sajat, autonom karrierutakat
alakitottak ki mas szakteriileteken, igy nem kivantak atvenni a cég kozvetlen vezetését. Ez nem
tekinthetd hianyossagnak, sokkal inkabb egy olyan korszer(i megkdzelitésnek, amely figyelembe veszi
az egyéni ambicidkat és az 01j szakmai identitasok kialakulasat. A tulajdonosvaltas nem jelentett torést
a vallalat mikodésében, hanem egy atgondolt, méltosagteljes atadasként értelmezhetd, amely
lehet6séget teremt a szervezet megujulasara és tovabbi fejlodésére. A vallalat torténete azt mutatja, hogy
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a pénziigyi stabilitds mellett a munkavallalok iranti elkitelezettség, a stratégiai alkalmazkodas és az
értékalapu vezetés a fenntarthaté mikodés kulcstényezdi lehetnek — még valsagos iddszakokban is.
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2. abra A vallalkozds drbevételének alakulasa [ezer Ft] (2000-2024)
Forras: sajat szerkesztés

3.1. Elképzelések és beavatkozasok hatasa (2021-2022)

A tulajdonos elképzelései 2021-ben kezdhettek testet Slteni: nétt a bevétel és az eredmény is. Ez arra
utal, hogy a bevezetett intézkedések és szervezeti valtozasok — legyen szé 0j iizleti modellrdl, bovitett
szolgaltatasrol, vagy hatékonyabb mitkodésrol — kezdetben pozitiv hatast gyakoroltak.

2022-ben azonban mar latszik az eredmények visszaesése, ami kétféleképp értelmezheto:
e A piaci kérnyezet romlott, vagy

e A valtoztatasok nem valtottak be teljesen a hozzajuk fiizott reményeket.
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3.2. Befektetett eszk6zok novekedése 2023-ra

2023-ban valosziniileg mar jelentds Osszegeket fektettek be hossz tava eszkdzokbe (pl. gépekbe,
technologiaba, infrastruktiraba). Ezek a befektetések rovid tavon ndvelik a kiadasokat és csokkentik az
adozott eredményt, mivel még nem tériilnek meg azonnal. Ugyanakkor hosszabb tdvon hozzéjarulhatnak
a hatékonysag és a nyereségesség javulasdhoz. Ez megmagyarazza, miért csokkent jelentésen az
eredmény, mikdzben az arbevétel nem esett olyan mértékben vissza.

3.3. Héaboru és kiils6 kornyezet hatasa (kiilonosen 2022—2023)

Az orosz—ukréan haborti kozvetett modon alapanyag- és alkatrészhidnyhoz vezetett, ami minden
ipardgban éreztette hatasat. Ez kiilonosen akkor jelent problémat, ha a vallalat termelése, szolgaltatasa,
vagy beruhazasa er6sen anyag- vagy importfiiggd. A gyartasi vagy szolgaltatasi folyamatok
lassulhatnak, a koltségek nohetnek, a hataridék tolodhatnak — ez mind csdkkenti a versenyképességet,
¢s ronthatja az tigyfélélményt.

3.4. Munkaer0 és belso terhek

A létszam 2021-ben megnott, de 2023-ra csdkkent — ez szintén utalhat racionalizalasra vagy eréforras-
gazdalkodasi nehézségekre. Ha a 1étszamot nem kovették le megfeleld hatékonysagjavito intézkedések,
akkor az a koltségek emelkedéséhez vezetett, ami szintén rontja az eredményességet. Az évtizedek alatt
kiépiilt kiilkapcsolati halo — foként német, osztrak és régids partnerekkel — hozzajarult ahhoz, hogy a
KTT termékei nemcsak belf6ldon, hanem nemzetkdzi ipari rendszerekben is megtalalhatok legyenek

A szervezetfejlesztés kérdése mar az alapitd idészakaban is jelen volt, azonban a tudatosabb szervezeti
strukturaépités €s a stratégiai tervezes igazan csak az ligyvezetdvaltas utan kapott uj lendiiletet. 2020-
ban Kubinszky Janos visszavonulasa utan Takacs Gabor vette at a cég iranyitasat. Egy évvel késobb,
2021-ben a vallalat svéd kézbe keriilt: az Axel Johnson International cégcsoport részeként a KTT 1)
szervezeti és piaci perspektivakat kapott. Ez a fordulat felveti a kérdést: vajon mi motivalja egy sikeres,
magyar tulajdonban 1évé, kiilpiacon is aktiv kdzépvallalat tulajdonosat az értékesitésre? A kérdésre adott
valasz azonban nem csupan gazdasagi szamokban mérhetd. A tulajdonosvaltds hatterét, a
szervezetfejlesztés folyamatat és a jovobeli célokat mar az 0 ligyvezetd, Takacs Gabor mutatja be — az
interjuban, amely esettanulmanyunk zarasaként.

4. Szakmai interju

Az interjualany tajékoztatasa alapjan a KTT torténete az 1980-as évekig nyulik vissza, amikor a
rendszervaltozas soran feldarabolodott Afit gumiipari vallalatbol 6nallosodva kezdte meg muiikodését.
Kezdetben a keleti blokk orszagainak gépjarmilipara jelentette a f6 piacot, azonban a cég fokozatosan
nyitott a nyugat-eurodpai iranyba is, elsésorban német partnerek iranyaba. Mara mintegy 15-20 orszagba
exportalnak terméket, tobbek kdzott Mexikoba €s Indidba is.

A tulajdonosvaltasra 2020-ban keriilt sor. Az alapitd, Kubinszky Janos életkorara valo tekintettel ugy
dontott, hogy atadja a vezetést, illetve a tulajdonosi jogokat. Az ajanlattevok koziil végiil a svéd Axel
Johnson vallalatcsoport lett a befutd, amely nem csupan pénziigyi befektetoként, hanem részben szakmai
partnerként is jelen van.

A kivalasztas soran fontos szempont volt, hogy ne konkurens vallalathoz keriiljon a cég, illetve hogy a
leend6 tulajdonos tokeerdssége biztositsa a tovabbi ndvekedéshez sziikséges beruhazasokat. A
tulajdonosvaltas ugyanakkor nem jart automatikus piacbOviiléssel, 0j vevOi korrel vagy
telephelynyitassal. Az interjualany szerint azonban a vallalat jelent6s kapcsolati halohoz jutott hozza a
cégesoport mas tagjain keresztiil. A kozOs adatbazisok, egységes készlet- és partnernyilvantartasok
lehet6vé teszik az egylittmiikddést, az eréforrasok megosztasat és az informacidaramlas felgyorsitasat.

A miikddésben egyértelmiien megjelentek a multinacionalis szervezeti miikddés sajatossagai: az éves
tervezés, negyedéves ¢és havi beszamolok, valamint a vallalatiranyitasi rendszerekbe torténd
adatszolgaltatas kovetelménye. Bar ez jelentds adminisztracios ¢€s szervezési tobbletet ro a
menedzsmentre, a transzparens miitkédés hosszu tavon stabil alapokat teremt. A napi szintli kontroll és
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tervezés a korabban csaladiasabban miikodo struktirahoz képest uj tipusti hozzaallast igényel mind
vezet6i, mind operativ szinten.

A HR-politikdban szintén komoly szemléletvaltds tortént. Az Axel Johnson altal miikodtetett belsd
képzési rendszer, a Hakxintar Akadémia keretében rendszeres mikroképzések, vezetdi tréningek és
utanpotlasprogramok zajlanak, amelyekhez a soproni cég is csatlakozott. A nemek aranyara, életkori
Osszetételre és utodlasi stratégidkra vonatkozo elvarasok a huménpolitika 4j iranyait jelolik ki. A KTT
a helyi szakképzéssel, egyetemekkel is szoros kapcsolatot apol, hogy hosszl tavon biztositani tudja a
szakember-utanpotlast. Kiilon kihivast jelent a soproni munkaerdpiaci helyzet, amelyet az osztrak
munkavallalasi lehet6ségek erdsen befolyasolnak.

Az interjualany elmondasa alapjan tobb ukran és kozép-azsiai operator is dolgozik mar a cégnél, emellett
Budapesttdl Szegedig probalnak toborozni. A magasabb elvarasokkal jar6 pozicidok esetén
nyelvismerettel rendelkezé szakemberekre is sziikség van, akik képesek a nemzetkozi vallalati
kommunikacidra.

srer

fokuszalo els6 40 év utan a KTT egyre inkabb egyedi, szerszamfiiggd termékek gyartasara helyezte a
hangsulyt. Ezek el6allitasa dragabb, viszont a piaci versenyben kevésbé kiszolgaltatott, mint a tavol-
keleti standard tomegtermékeké. A svéd befektetd belépésével lehetdveé valt a sziikséges szerszamok és
berendezések beszerzése, ami hosszi tdvon biztosithatja a fenntarthaté mitkodést. A vallalat ugyanakkor
igyekszik megodrizni rugalmas miikodését. Raktarkészletét gy alakitja, hogy a piaci igényeket
kiszolgalva, akar masnapi kiszallitassal is tudjon reagalni. Ez szembemegy bizonyos nemzetkozi
készletezési elvekkel, de a cégvezetés tapasztalatai szerint a magyar piacon ez versenyel6nyt jelent.
Konfliktusok forrasa lehet példaul a svéd partnerek altal preferalt készletleértékelési gyakorlat és a helyi
tapasztalaton alapul6 készletgazdalkodas eltérése. A kiils6 koriilmények — példdul a COVID—-19 jarvany,
az ukran-orosz haboru, a német autoipar ciklikus ingadozasa — jelentds hatdssal voltak a cég
mitkodésére. A COVID idején a vallalat jelentds raktarkészletének kdszonhetéen képes volt kiszolgalni
megnodvekedett keresletet, mig mas versenytarsaknal aruhiany lépett fel. Ugyanakkor a haborus helyzet
miatt Oroszorszag és Ukrajna, korabbi nagy piacok kiestek. A stratégiai cél jelenleg az, hogy a KTT
olyan partnereknek szallitson, akik egyedi tomitéstechnikai megoldasokat keresnek — ezaltal csokkentve
a piaci kiszolgaltatottsagot.

A szervezetfejlesztés soran nagy hangsulyt fektettek a kommunikacidra. Az interjlialany elmondéasa
szerint a transzparencia, a személyes parbeszéd és a folyamatos tajékoztatas segitett megel6zni a
valsagokat és novelte a munkavallaléi lojalitast. Bar voltak tdvozasok, mara egy stabil és elkotelezett
csapat dolgozik a cégben, amely képes megfelelni a nemzetkozi elvarasoknak is.

A KTT torténete jo példaja annak, miként valhat egy magyar kozépvallalat a nemzetkozi tizleti
kornyezet részévé anélkiil, hogy feladna miikddésének alapelveit. A svéd tulajdonos altal képviselt
struktura, transzparencia és hossza tava tervezés ugyan komoly alkalmazkodast kivant, de hozzajarult a
cég stabilitasahoz ¢és fejlodéséhez. A vallalat sikere annak is koszonhetd, hogy a valtozasok soran képes
volt megtartani helyi beagyazottsagat, emberkézpontli szemléletét és alkalmazkodni a globalis
elvarasokhoz.

5. Befejezés

Koszonetiinket fejezziik ki Takacs Gabor tigyvezetd urnak, aki nemcsak betekintést engedett a KTT
Kubinszky Tomitéstechnika Kft. mikodésébe, hanem a szakmai parbeszédet is nyitottsaggal és
tamogatassal segitette. Kiilon értékeljiikk, hogy az interju soran a jovObeli kutatasi egyiittmiikodés
lehetoségét is felvetette.

Kutatoi oldalrol igéretet tettiink arra, hogy a vallalat altal megosztott bizalmas informaciok nem
keriilnek publikalasra, és az elemzés soran kizarolag azok az adatok és Osszefiiggések keriilnek

bemutatasra, amelyek a szervezetfejlesztési tapasztalatokat altalanosabb tudomanyos keretbe illesztve
segithetik a régi6 mas vallalatainak fejlodését is.
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Bizunk abban, hogy a jovében nemcsak esettanulmany formajaban, hanem primer, a munkatarsak
véleményére alapozott, empirikus kutatas segitségével is hozzajarulhatunk a vallalat szervezeti
tanulasdhoz és tudatos fejlesztéséhez.
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