TANULAS - UJABB HOBORT
VAGY IGAZI SAROKKO A VALLALATI
TELJESITMENY MEGERTESEBEN?

A szerz8 tanulmanyéban a szervezetek tanulasi képessége és a vallalati teljesitmény kozotti 6sszefliggése-
ket elemzi. Bemutatja azokat a jellemzd motivumokat, torekvéseket, amelyek meghatarozzak e folyama-

tok sikerességét.

Az Oxford értelmezd kéziszétar (Oxford Advanced
Learners’ Dictionary) a tanulas sz6 kovetkez6 defini-
ciéjat adja: ,,1) tudds vagy szakértelem megszerzése
tanulmanyok folytatasaval, tapasztalassal vagy oktatas
altal; 2) megtudni vmit informacioszerzés vagy meg-
figyelés segitségével; 3) cselekedeteink eredményének
megfigyelésével megtanulni, hogy mit tegyink, vagy
ne tegyink a jov6ben”. Két oka is van, hogy rovid
cikkemet egy nagyon altalanos, nem tudomanyéag-spe-
cifikus definiciéval kezdem. Egyrészt, egy ilyen egy-
szer( definicié is szolgalhat a szervezeti értelemben
vett tanulas sajatossagairdl szél6 tovabbi vita kiindu-
I6pontjaként azaltal, hogy rdmutat: a tokéletlen megér-
tés, informaciohiany és a pontatlan tudas - minden
emberi rendszernek jellemz@je. A masodik ok vald-
jaban mar a fentiekb8l kovetkezik, és ezt a kéziszétar
definicioja is jol bemutatja: a tanulds az emberi
viselkedés altalanos, tehat minden cselekedetiinkben
feltarhatd jellemzdje, legyen az gazdasagi vagy
tarsadalmi tevékenység.

Jelen tanulméany pusztan attekinté”xs legfébb célja
annak bemutatasa, hogy a dolgok megfigyelésének egy
bizonyos modja - ami remélhet6leg kevesebb megma-
gyarazatlan valtozéhoz vezet az altalanosan elfogadott
néz6ponthoz képest - logikailag 6sszefliggé és tovabb
finomithat6. Kuléndsen annak megvilagitasara torek-
szem 0Osszpontositani, hogy a versenyelényok jobb
megértése érdekében tagitani kell a ,tanulasi” jelensé-
geket leird fogalmi kereteinket. A kovetkezékben az
egyensulyi elméleteken alapulé megkozelitések néhany,
a tanulasi folyamat felméréséhez sziikséges szempont-
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bél korlatozo elemét szeretném kiemelni. Ez a cikk igy
nem ad teljes, atfogé Osszegzést a szervezeti tanulasi
elméletekrdl, tovabba nem célja egy normativ megko-
zelités korvonalainak felvazolasa. Hangsulyozva a val-
lalati teljesitmény és a szervezeti tanulési képességek
kozti dinamikus kolcsdnhatast, e tanulmany célja pusz-
tan annak bemutatasa, hogy a tanulas jellegzetességei és
a tanulast segitd intézményii struktira sajatossagai
megkovetelik a vallalati teljesitmény elemzésére vonat-
koz6 koncepcionélis megkdzelitések Gjragondolésat.
Amint arra az Oxford szétar definicidja is rdmutat,
alabbi okfejtésem alapgondolata az, hogy a tanulas mint
megeérté tevékenység a mentalis térképek/modellek
kialakitasdn, mddositasan keresztiil 6sszefliggésbe
hozhat6 a kilénb6z6 viselkedési/stratégiai mintakkal.

Versenyel6ny az egyensulyi nézetben

A vallalati teljesitmények kiilénboz6sége régoéta
fejtorést okoz a tudomany képviselGinek és a magyara-
zatok jelent6s része a véllalati ,,erték”-ekre koncentral.
De mi is az érték? Egyszer(i kérdésnek tlinik, de minél
tébbet gondolkodunk rajta (vagy olvasunk réla), annal
vilagosahb, hogy egy sor tényezé befolyasolja az érték
jelentését. Ezek egyike maga a kutatdsi megkozelités,
néz6pont, ami jelentdsen befolyasolja azt is, hogy a
kutaté mit tekint magyarazata targyanak. Ehhez harom
megkdzelitési madot szeretnék példaként hasznalni: az
ipardgi szervezeti néz&pontrol (Porter), az eréforras-
alapu néz8pontrél (pl. Peteraf, Bamey) és a stratégiai
tanacsado6 cégek megkdzelitésérdl.2
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A cikk mésodik felében, a cégek teljesitményében
tapasztalhat6 kiilonbségek még érthetbbé tétele érdeké-
ben szeretnék amellett érvelni, hogy a szervezeti tanula-
si folyamat, illetve a gazdasagi tevékenység megszerve-
zésére gyakorolt potencidlis hatasa/i kozti kapcsolatra
koncentralva el6relépés érhetd el ezen a teriileten.

A 80-as évek elejér6l, Porter nevéhez f(iz6dnek
olyan kulcsfogalmaink mint pl. belépési korlatok, ész-
szejatszasok, amiknek a segitségével Porter megpro-
balt olyan piaci jelenségekre magyarazatot talalni, ahol
néhany cég normalprofiton feltli régidkban nydujtott
teljesitményt ért el és tartott fent. Azonban megkdze-
litésének két olyan sarokkodve is van, ami befolyasolja
az elmélet altalanos érvényd felhasznalhatésagat. Egy-
részt az az alapvet6en statikus elgondolas, amely sze-
rint a cégeket egységes szerepléknek (déntéshozdk-
nak) tekinti és feltételezi a tokéletes versenyfeltételek
meglétét, ahol nem-egyittm(ikodé egyensulys kelet-
kezik. llyen feltételek kozott a versenyelény a piaci
erén alapszik, azaz a piaci er teszi képessé a cégeket,
hogy belépési akadalyok emelésén keresztil fenntart-
sék pozicidikat. A hangsuly ebben a megkdzelitésben a
kiils6 tényezdkre kerll - ami meglehetésen logikusan
kovetkezik a megkozelités alapvetéseibdl -, de ez egy-
ben egyitt jar azon véllalati bels6é eréforrasok szere-
pének elnagyolasaval, amelyeknek jelentés szerepe
van a cég profitgeneralé kapacitasaban. A 80-as évek
vége felé vildgossa valt, hogy ez a megkozelités nem
tud valaszt adni azon stratégiak sikerére, amelyek nem
a generikus stratégidk egyikét, hanem azok ,keveré-
két” hasznaltdk (pl. Walmart és Honda koltséghaté-
konysag és termékdifferencialas).4

Az er6forras alapl nézet (Resource Based View -
RBV) els6sorban a versenyelénydk azon részére kon-
centrdl, amik a porteri megkdzelitéshen kevéssé ju-
tottak magyardzd szerephez: a cég belsd er6forrasaira
és képességeire helyezve a hangsulyt. Ebben a megko-
zelitésben a fenntarthatdé versenyel6ny forrasainak
megértése a cég altal ellen6rzott eréforrdsok jove-
delmezbképességéhez kapcsolddiks A cégek itt nem
homogén, hanem heterogén piaci résztvevék, mivel
kilénbbz6 képességekkel rendelkeznek, de tovabbra is
egységes szerepl6knek (déntéshozéknak) tekintendék.
rdsok megszerzése a rivalisok utanzasi lehet6ségeinek
minimalisra csokkentése mellett. Ha a cégek sikeresen
megvédik helyzetiiket, a rivalisok szdméara draga lesz a
masolas, gyakorlatilag megsz(innek a kisérletek, ame-
lyek a versenytarsak utanzasara vagy a sikeres cég he-
lyettesitésére iranyulnak. A teljesitménykiilénbségek
annak tulajdonithaték, hogy az eréforrasok és szolgal-
tatdsok megszerzése, hasznalata és szervezése kilon-
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b6z hatékonysagi fokon torténik az egyes vallalatok
esetében. Sajnos, az er6forrason alapulé megkozelités
korlatozottan sz6l csak a modell vezetdi dontésekre
gyakorolt hatasarol, vagy arrdl, hogy a stratégia ho-
gyan val6sul meg, igy magarol a folyamatrol keveset
tudunk meg. Raadasul, a hasznalt gazdasagi alapmo-
dellnek kdszonhetéen (amely versengd egyensulyt és
arelfogaddé vallalatokat feltételez) az er6forrason
alapul6 nézet nem valtoztatja meg a versenyelény érté-
kelésére vonatkoz6 néz6pontunkat. Bar a vallalati er6-
forrasok az értékteremtés alapvet6 tényez8jévé valtak,
az egyensulyi helyzetre épil6 szemlélet ,,szemellen-
z8inek” koszdnhet6en a versenyel6ny meglehet6sen
lehatérolt értelmezését kapjuk eredményil. Ezen elmé-
let a vallalati stratégia szempontjabol relevans kovet-
kezményeket a belsé eréforrasokra 6sszpontositva ve-
zeti le (tovabblépve az iparagi szervezeti nézet ,kil-
s6’Vpiaci tényez6ihez képest), de megkerili/kihagyja
azokat a lehetséges értékforrdsokat, melyek az egyéni
és a kontextudlis tanuldsra vonatkoznak.

Az e-kereskedelem lufijanak kipukkanaséat kove-
téen a stratégiai tanacsadd cégek tobbé-kevéshé visz-
szatértek az ,,alapokhoz-e hangsulyozva, hogy a t6ke-
kdltségen felili profitabilitas és nyereséges ndvekedés
el6feltétele az értékteremtés. Azonban ajavaslatok z6-
me az Udvozité aton vezetd folyamatnak csak egyes
elemeit jeleniti meg. Pl. a vallalat teljes részvénytu-
lajdonosi hozama (TSR - total shareholder return)
levezethet6 és Osszekodthetd az adott vallalati egység
céljaival, vagy a hozzéaadott érték fogalmat (CVA -
cash value added) haszndlva meghatarozhatéak az
értékteremtés kulcstényezéi stb. Ezen eszkdzok alkal-
mazasa soran - a stratégiai tanacsadd cégek jelentései
alapjan is - jelentkezhetnek a hasznalatban aprébb el-
térések?, de az ajanlasok ezeknek a kezelésére nem tér-
nek Ki.

Altalanossagban elmondhat6, hogy a tanacsado cé-
gek a gyakorlati megvalositas eszkozeit helyezik el6-
térbe, mégis szamos rokon vonas fedhetd fel a fentebb
emlitett megkozelitésekkel (porteri megkdzelités,
er6forrason alapuld nézet): a ,bels6” és a ,kils6”
elemzés elvégzésével (lasd: iparagi és versenyelemzés,
a ceég erOforrasainak stratégiai atvilagitdsa stb.), a
stratégiai iranyvonal meghatarozasa a részvényesek és
a menedzsment céljainak sz(ir6jén keresztiil stb.

Azonban a folyamat nem ilyen egyszer(i. A cégek
m(ikddése és ezaltal értékteremtési képessége szem-
pontjabdl fontos kiemelni a céget alkoto egyének kii-
16nb6z6 informécio-hozzaférési képessegeit, az Oket
korilvevl kornyezet interpretalasdban rejld tovabbi
kilénboz6ségeket, amelyek tanulasi folyamataikat is
szlikségképpen kiilonboz6vé teszik.
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Ha a ,stratégia” - mint értékteremtési folyamat -
munkadefinicidjanak elfogadjuk: a valtozd korilmé-
nyekre reagald, egymasra épll6 cselekvéssorozat ter-
ve, akkor nyilvanvaldva valik, hogy a meghatarozott
cél elérése soran szilkséges az egyének kilénbdzd
tanulasi folyamatainak koordinaci6ja. Ebben a meg-
kozelitéshen a stratégia végrehajtdsa sokkal kevésbé
tekinthetd egyértelmdi 1épések jél meghatarozott soro-
zatanak. Sokkal inkabb olyan folyamatnak, amely a
kilonbdz6 tudasok megszerzése sordn alakul ki, és
Ujrarajzolja az egyéni mentalis térképeket. Azonban,
ha az egyensulyi megkozelités ,,szemiivegén” keresz-
til prébaljuk a folyamatot megérteni - még ha a hang-
stlyt az értékteremt6 képesség kilonboz8 sajatossa-
gaira is helyezziik - atanulési folyamatoknak nem lesz
stlya a versenyelény meghatarozasaban.s

A tanulas mint elemzési keret

Az eddigiekben azt prébaltam felvazolni, hogy a
megkozelitési szempontrendszerb6l fakad6 eltérések-
nek koszonhetden a versenyelényhdz kapcsol6dd ér-
tékteremtés hangsulyai ugyan mashova kertilnek, de az
eddigi példdk mindegyike a versenyel6nyt magat,
relativ sz(ik értelmezésben hasznalta, és ebb6l addddan
a vallalati teljesitmény, illetve stratégia megértésére
irdnyuld torekvéseik, kovetkeztetéseik részeredmé-
nyekhez vezettek. E fejezetben szeretnék ratérni a szer-
vezeti tanulds és annak a gazdasagi tevékenység meg-
szervezésére gyakorolt potencialis hatasai kozotti
kapcsolatra, vazolva egy olyan kutatasi hipotézist,
amelyben ezt a kélcsonds kapcsolatot egy masik ,,sze-
mivegen” keresztiil nézve (nem egyensulyi megkoze-
lités) talan egy kifinomultabb nézethez juthatunk a val-
lalati teljesitmények kiillonbdzségeire vonatkozdan.

El8sz6r megprobalok rdmutatni arra, hogy meny-
nyire kilonboz6éek lehetnek az egyes felfogasok
ugyanarrél a dologrol (ebben a cikkben a verseny-
elényr6l és a hozz& kapcsolodd teljesitményrél) az
elemzési kerettdl fligg6en. Ennek jelent6ségét jelzi
egy, a természettudomanybol vett példa, ahol a kémia
és a biologia kozti kapcsolat megadja (igymond) a
természeti tdrvények megértésének mikroalapjait. A
redukcionista nézet azt &llitja, hogy minden kérdest le
lehet egyszer(siteni és meg lehet magyarazni alapvet6
kémiai mechanizmusok segitségével. Ezzel szemben az
anti-redukcionista nézet szerint a biol6giai és az ember
altal alkotott struktirdk ugyan flggnek a természeti
torvenyektél, de nem egyszerdisithetek le azokra.

Példaul, a hagyomanyos K+F tevékenységekre, a
szabadalmi sz&mokra stb. valé dsszpontositas korla-
tozott betekintést nyujt a szervezeti tanulas és annak az
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Osszteljesitményre gyakorolt hatdsa kozti kapcsolatra,
mivel bar a K+F tevékenység ,,szépen” megragadhatd
és mérhetd, példaul a kibocsatashoz val6 nettd hatar-
hozzajarulas alapjan, egy ilyen mérészam a tanulasi és
az innovécids folyamatnak csak egy részét jellemzi.
Egy ilyen okozatisagra épilé keret szdmos jelenséget
nem tud kezelni, leirni pl. sok esetben a K+F importalt
termék vagy importalt termelési folyamat forméajaban
»erkezik” - hogyan lehet ezt mérni; mi a helyzet az
inkrementélis innovaciokkal, ahol sem az inputok
(koltsegek) sem az outputok (mint pl. a szabadalmak)
nem tlnnek az okozati viszony kézenfekvd mérték-
egységének; lehet-e ezt a megkdzelitést eredményesen
alkalmazni a szolgaltatasi szektorban stb29

Mar kidolgozasra keriiltek olyan vezet6i eszktzok,
amik a pénzlgyi indikatorok mellett nem-pénziigyi
mérészamok hasznalatat javasoljdk (pl. balanced
scorecard), de az implicit feltételezés itt is az marad,
hogy a vallalatok megfigyelhet6 viselkedése az egyen-
sulyi megkozelitésben ragadhaté meg a legjobban.

A vallalati benchmarking leiré vagy analitikus mo-
dellekkel torténd egyesitése tovabbra sem kérdéjelezi
meg alapfelvetésiinket a ,,mi a cég” koérvonalairél: a
tudas/tanulasi perspektivakat ez az eljards sem veszi
figyelembe, a vallalati rendszerek struktdrajaban rejlé
kildnbségek csak kis mértékben vannak jelen. Mindez
cs6kkentheti a magyarazoer6t. Osszefoglalva, az
egyensulyi megkdzelitések nem magyarazzak meg
azokat a kilonbségeket, amelyek a véltozasi folya-
matokba vannak agyazva, és az §sszehasonlito statisz-
tika nem a legalkalmasabb eszk6z arra, hogy az alter-
nativ vallalati formakat, mikddést és megfelel6sséget
(fittness) tanulmanyozzuk. Amennyiben azonban a
gazdasagi sikert jelentdsen befolyasolja a tanulas (er-
rél a késébbiekben még lesz szd), érdemes az olyan
elemzési kereteket Ovatosan alkalmazni a versenypo-
ziciok megértésénél, amelyek hiatusokkal birnak ezen
dinamikus folyamatok megragadasaban.

A probléma lényege némileg leegyszer(sitve a
kovetkez6: a tanulds sajatos komplexitdsa miatt az
oksagi mintdk feltardsa nem ad teljes érték{i magya-
razatot arra a sokféle modra, ahogy a tanulasi képes-
ségek hatassal lehetnek a vallalati teljesitményre. A
természettudomanyb6l vett példara visszautalva: a
neurobioldgia nagyot Iépett elére azon a téren, hogy
megértsik, agyunk melyik része felel8s a kilonb6z8
funkciok mukodtetéséért, és haladast értek el az agy-
ban lezajlé biokémiai reakcidk megértése terén is.
Példaul, ha szeretnénk belelatni kavéfogyasztasi szo-
kasaim rejtelmeibe - azaz miért szeretem inkabb cukor
nélkdl, mint cukorral inni a k&vét -, akkor hidba tér-
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képezzik fel az Osszes reakciot, ami kivéltja a kavé
utani vagyam, illetve a kiilonb6z6 hormonok és hor-
monszeri anyagok Kkivélasztasat, amikor a kéavéfo-
gyasztast élvezem - a kutatdé mindezek segitségével
sem lesz képes megadni a kérdésre a teljes valaszt. Van
viszont egy masik méd - megkérdezhetnek, és azt va-
laszolnam, hogy a nagymamam itta igy annak idején, és
sajatos oromet okoz &t felidéznem minden alkalom-
mal, amikor igy készitem el a kivémat. Ervelésem Ié-
nyeges pontja ez. Azéltal, hogy igyeksziink megtalalni a
megfelel6 magyardzé tényez6t, esetleg elmulasztjuk
szdmitasba venni a dinamikus rendszer legfontosabb
jellemz6ijét, a részek kozotti kdlcsdnhatast. 10

Visszatérve az egyensulyi megkozelités korlatai-
hoz: az egyensilyi modellek hasznosak a lehetséges
ok-okozati hatasok feltérképezésében, de nem nyujta-
nak olyan hasznos értelmezési keretet, ha a tanulas
(tudas létrehozésa, terjesztése és meglévl kozos
tudasunk hasznalata) vallalati teljesitményre gyakorolt
potencialis mértékérdl szeretnénk megtudni valami.

Ugy gondolom, erre utal Nelson (1991) is, amikor
a diszkrecionalis vallalati kilonbségekrdl beszél:

,Ha valaki inkabb az evollciés, mint a neoklasszikus
megkdzelitést alkalmazza a gazdasagi tevékenység
elemzése soran, akkor a vallalati kiilonbségek jelen-
t6s szerephez jutnak... a véllalatok ,dinamikus ké-
pességeinek nézete”, evollcidés elméletébe agyazva,
ravilagit a ,,Miért kilénb6znek a vallalatok és miért
fontos ez? - kérdés lényegére.” (72. 0.)

Mindez dsszefiigg a szervezeti valtozasok érzékelé-
sének, értékelésének nézépontjaval is. Herbert Simon
nyomdokain haladva, March (1999) a szervezeti szint(i
tanulési dinamikak bemutatasa soran hangstlyozza a ki-
egyensulyozott dinamikét a valtozatossag és a kivalasz-
tés, illetve a szervezeti kutatés és a felfedezés kozott:

»A szervezetek zomében két f6 tevékenységre 6ssz-
pontositva osztjdk meg figyelmiket. Feltarasbha kez-
denek - 0j ismeretek keresésébe, olyanokéba, ame-
lyek talan ismertté tehet6k. Majd alkalmazzak ezeket
- mar ismert dolgokat hasznalnak és fejlesztenek. Egy
feltarassal foglalkoz6 szervezet szdmara altalaban az a
nehézség, hogy a tudasbefektetése sosem téril meg
teljesen. Egy jellemzéen alkalmazéassal foglalkozé
szervezet szdmara pedig az elavulds okoz problémat.
A taléléshez az egyensuly sziikséges, és nehéz meg-
hatarozni annak optiméalis keveréket. A tanulds maga
felgyorsult alkalmazas és feltaras dinamikajahoz
vezet, igy a tanulasi folyamat negativan és pozitivan is
hat a vallalati versenyhelyzetre.” (210. 0.)

Tovabba, a szervezeti tanulas folyamatorientalt ter-
mészete és az adott kdzegre jellemz§ vallalati attit(id
ezen folyamattal kapcsolatban, szintén hatassal van a
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megfigyelhet6 vallalati mikodésre. Ezt jol illusztralja

Friedman - Lipshitz - Overmeer (2003) szervezeti ta-

nulasrol szo6l6 definicidja:
»A szervezeti tanulds sajat felfogasunkban egy olyan
informéacidszerzési folyamat..., amelynek segitségé-
vel az adott szervezet tagjai k6z0s értékeket és tudéast
fejlesztenek ki sajat maguk és mésok multbeli ta-
pasztalatai alapjan..., amelyek tudatosak és modsze-
resek, amelyek magukba foglaljak az informéacidkra
vonatkozd kritikus és reflektiv hozzaéllast, és ame-
lyek olyan cselekedetekhez vezetnek, amik irdnt a
szervezet szerepl@i elhivatottak.”

Ervelésem é&ltalanos iranya itt az, hogy a tanulas
dontéen olyan kognitiv tevékenység, amelynek soran
gondolkodasi sémakat épitlink és véaltoztatunk meg
kapcsolddd viselkedési minték segitségével, amelyek
nehezen redukalhatok jol meghatarozott valasztasi
problémakra és valészin(sithetd kockazatra.

A kovetkez6kben a tudds néhany jellegzetességét
szeretném kiemelni amellett érvelve, hogy a tanulas
nem csupan az értékteremtés forrasa, de a cég identi-
tasanak méréeszkozeként is felfoghatd, mivel a tanulas
folyamat. igy az eredményil kapott koordinalt tudas
minden egyes szervezet sajatja. Ebb6l az is kovet-
kezik, hogy a vallalatok esetleg kiilonb6z6 koordi-
nacios folyamatokat fognak kdvetni és alkalmazni
ugyanarra a problémara, tovabb ndvelve a hatékony-
saguk és Uzleti eredményeik kozti kiilonbségeket.

Hayek (1980) mar ideje koran felhivta a figyelmet
arra, hogy a tudas legfontosabb jellemzgit érdemes fi-
gyelembe venni - azaz a tudas komplex, specializalt
tudasbirtoklok altal uralt, és szdrtan van jelen -, mert
megértésével az egyedi vallalati kiillénbségek jobban
magyarazhatok. Ugyanakkor azoknak a dinamikus fo-
lyamatoknak a koordinélasa, amelyeken keresztiil ez a
tudas megjelenik, megfoghatovéa valik és fenntarthato,
kihivast jelent barmely gazdasagi tevékenység sza-
mara.

Mivel a cikk f6 célja, a megismerés és tanulds mo-
gotti folyamat jelent6ségere ravilagitani, igy az olvasé
nem fog tételes elszdmolast talélni az egyéni visel-
kedések relevans tapasztalati szabalyszer(ségeirdl.
Ugyanakkor a gondos olvasé észre fogja venni, hogy a
szdvegben vannak utalasok a tudasbeli kilonbségekre
(arkokra), beleértve a kdrnyezet tokéletlen mentalis
leképezését, probléma-megoldasi kilonbségeket a
feladat-végrehajté képességek terén, illetve az egyéni
bedllitodasok szerepére, amelyeken keresztiil az infor-
macio a dontéshozora jellemz& madon keril értelme-
zésre sth. 11
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Ervelésem szempontjabol itt inkabb a szervezeti
rutinokra, szabalyokra helyezném a hangsulyt. Senge
(1994) ravilagit, hogy egy adott szervezet rutin- és
szabalyrendszere nagymértékben fogja befolyasolni a
szervezet tanulasi folyamatait. A szervezeti struktdran
és rutinon keresztll (beleértve az explicit meghata-
rozott szabalyokat és az implicit cselekvési mintakat) a
szervezetek taroljak és reprodukaljak legtobb problé-
mamegoldd kapacitasaikat és kulcskompetenciaikat. E
gondolat nyomdokaiba Iépve szeretném azon javasla-
tomat itt kbzzétenni, miszerint kuléndsen nagy kihi-
vast jelentd, amde fontos elemzési feladat a vallalati
teljesitmény meghatarozasa ezen tanulasi dimenziék
figyelembevételével. Es ehhez a feladathoz sem az
egyensulyi megkozelités keretei, sem a hagyomanyos
teljesitményindikéatoroki2 nem nyu(jtanak tal sok segit-
séget, mivel mérési és megfelel6ségi problémakkal
terhesek. 13

Novekedesre és/vagy hatékonysagra vonatkozé
elemzési keretrendszereinket sziikséges és érdemes
Ugy modositani, hogy azok kiegésziljenek a ,,tanulas-
kozpontl” megkdzelitéssel. Lundvall definicidja a tu-
dasalapt gazdasagrdl vilagosan mutatja az elmoz-
dulés, jelen cikk szerz6je altal sokat igérének gondolt
iranyat:

»A tudasalapl gazdasag egy olyan gazdasagot jelent,
ahol az egyének, véllalatok, régiok és nemzeti gazda-
sagok sikere tanulasi képességiiket tikrdzi vissza... A
tudésalapl gazdasdg egy olyan gazdaség, ahol a val-
tozasok gyorsak, és ahol a régi képességek hamar el-

avulnak és az UGjak hamar keresetté valnak.” -
Lundvall (1994: 4 .0.)

Ervelésem szempontjabdl két fontos utalas talal-
hatd ebben a definicioban. Az egyik, ami a kilénb-
séget hangsulyozza tudas és tanulés kozott: a kimenet/
eredmény nézépontrol a kiillénbdz6 tudasok tényleges
megszerzésének, létrehozasanak folyamatara helyezve
a hangsulyt. Masrészrél, a definiciobol az is kovet-
kezik, hogy a gazdasagi siker kulcsava azok az egyéni
képességek és tanulasi folyamatok valnak, amelyek ezt
a gyors valtozast képesek kezelni.

Talan itt megengedhetd egy altalanositas: a vallalati
jelentéseket olvasva és beszamolokat hallva gy tlnik,
a targyalt tanulaskdzpontd megkozelités még nem
jellemzéje az ltalanos piaci gyakorlatnak. A tudas-
alapl gazdasag nyomasa csak mostansag kezdi érez-
tetni valds erejét, kell6 nyomast gyakorolva a gazda-
sdgi szerepl6kre. Viszont az ilyen ,atmeneti” helyze-
tekben, ahol a vallalati alkalmazkodas és a gazdasagi
siker a tanulasi képességektdl is fiigg, ott a nyeresé-
gességi mutatdk, hatékonysagi mérészamok sth. mel-
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lett meg kell jelennie egy masik mérészamnak is, ame-
lyik fokmér6je lehet a gazdasagi kornyezet valtozasa
altal megkivant vallalati attitlid valtozasanak.

Jelent@s Iépés lenne ezt kdvet6en egy olyan leird
modell elkészitése is, amely a szervezeti tanulasi fo-
lyamatok strukturajat ragadna meg. Egy ilyen modell
célja hasonlithat6 egy irdnyt(i hasznalatahoz. Megmu-
tatn& hasznal6janak az altalanos atiranyt, ami nélkil az
utazé elveszne. Ugyan az utazd kreativitdsa hasznos
lehet az (tja soran felmerilt problémék megolda-
séban, de ez a képesség csak akkor hasznalhato igazéan,
ha azt is tudja, merre menjen. A péarhuzam relevans
lehet itt, ha az utaz6 helyébe Iéplink, aki az iranytd se-
gitségével méri fel a helyes Gtirnyt. Azaz, egy proxy-
valtozokon alapulé modell a cégspecifikus tanulasi
képességek altalanos iranyat (és valtozasat) hatarozna
meg anélkil, hogy at kéne latnunk a vallalat belsé,
Osszetett miikddésének bonyolultsagat. Egy, a proxy-
valtozokbol szarmaztatott értékekre alapuld, kompozit
mutaté megmutatna, hogy a vallalatok milyen meérték-
ben helyezik azokra a tényez6kre a hangsulyt, amelyek
a tanulasi folyamatokat mozditjak eld.

Feltételezésem szerint, ahol a vallalatirdnyitésiis
struktdira (governance structure) tiikrozi a vallalati
mkddesbdl fakado feladat-egymaésrautaltsagot (task
interdependencies), és ahol a tanulasi folyamatokba
torténd beruhdzéas aranyos ezekkel az egymasrautalt-
sdgokkal, ott a vallalat jelentds versenyel6nyre tehet
szert. Egy egyszer(i példaval illusztradlva: ha A és B
vallalat teljesitményét 6sszehasonlitjuk jovedelme-
z8ség és jovedelmez6 ndvekedés szempontjabol, ak-
kor az, amelyiknek a vallalatiranyitasi rendszere az
imént emlitett egymasrautaltsdgokat jobban tikrdzi,
Egy ilyen leird modell, amelyik a ,,tanulasalapd” meg-
kozelités szemiivegén keresztll vizsgalja a vallalat
teljesitményét, talan kdzelebb vezethet minket az at-
lagos részvényhozamot hosszabb tdvon meghalad6 cé-
gek teljesitményének szisztematikus feldolgozasaban.
Erdekes kérdésnek mutatkozik tehét a tartds atlagon
felllli részvényesi hozamok és az adott vallalatok tanu-
lasi képességeit befolyasol6 iranyitési rendszerek ko-
z0tti dsszefliggés megvilégitasa.

Egy ilyen leird modell kidolgozasat a versenyel6ny
jobb megértése szempontjabol azért is tartandm jelen-
t6s elérelépésnek, mert hidat képezne a gazdasagi no-
vekedési elmélet elemei és a szervezeti tanulds
rendszerszintli megkozelitése kozott. Ez a modell k-
I6nbozne a szerepl8-specifikus néz6ponttdl is, ameny-
nyiben id6kozi Osszehasonlitast is lehetne végezne a
kiilonboz6 fejlédési szakaszok kodzott. Tovabba arra is
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alkalmas lehet, hogy 6sszehasonlitsuk, a kilénb6z6
intézményi keretek és szerepl&ik kombinécidjat. A val-
lalatspecifikus, kdlcsonds fuggések (interdependen-
cies) és kiegészitések (complementarities) halozati
jellemzGinek megértésében is tennénk ezéltal egy Ié-
pést elére. Bar az ilyen kélcsdnds egymasrautaltsagok
és kiegészitések miatt igencsak nehéz a vallalatok
kozotti tanulasi kulénbségek lehetséges indikatorait
megtalalni, ugy gondolom, hogy egy tanuld rendszer
komponensei értelmezhetévé tehet6k azzal, hogy a
vallalatok tanulassal kapcsolatos folyamatainak koor-
dinalasat jellemz8 proxy-valtozokat hasznalunk. Ugy
gondolom, egy olyan relativ egyszer(i modell, amelyik
kell6 hangsullyal ravilagit arra, hogy milyen trendek
figyelhet6k meg a szervezetben a tanulassal kapcso-
latos folyamatok terén, elegendd ahhoz, hogy kévet-
keztetni tudjunk a méréshdl a vallalatok tanulashoz
torténé hozzéallasara, és ennek maér vallalatiranyitasi
vonatkozasai is lennének. Tovabba értékes informéaciot
tarna fel a tanulasi folyamatokban rejlé versenyel6-
nyokrol, és ramutatna a szervezet tanulasi képessége
és teljesitménye kozotti 9sszefuggésre.

Kovetkeztetések

Valoszinlinek latszik, hogy azok a rendszerszem-
leletii megkozelitések, melyek arra iranyulnak, hogy
megértsiik a tanulési képesség hatésat a cég gazdasagi
tevékenységére, elétérben maradnak a kozeljov6ben a
tudasgazdasagtan terén folytatott empirikus kutata-
sokban. Ervelésemet alatamasztani latszik, hogy a val-
lalati szektorban jelenleg a figyelem kdzpontjaban all
a kiterjesztett kilsé monitoring kérdése. A buborék-
gazdasdg Osszeomlasa és a kdzelmultban lezajlott
véllalati botranyok el6hivtak az igényt, hogy a vallalati
teljesitményt és annak komplex természetét megujult
és friss szemlélettel mérjék fel. Kulénbdz6 kisérletek
torténtek/nek a probléma megoldaséra, csak néhanyat
emlitve:

e 2003 januarjaban a NUS Business School kiala-
kitotta a Véllalatiranyitasi és Pénzigyi Jelentési
Kdzpontot, ami része annak a szingapuri torekvés-
nek, hogy olyan tartés versenyel6nydket dolgoz-
zanak ki, amelyek segitségével Szingapur marad
Azsia els6 szam( gazdasaga (2002-es World Com-
petitiveness Yearbook).

» A Befektetdi Felel6sséget Kutaté Intézet (The In-
vestor Responsibility Research Center) (j pont-
rendszert szeretne bevezetni, mely a véllalatiranyi-
tas teljesitményét értékeli ki és hasonlitja 6ssze ha-
sonl6 vallalatokéval, tovabba egy erre vonatkozé
szamitdgépes adatbazis fejlesztését is tervezik.
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* Az S&P és a Japan Vallalatiranyitasi Index Kutatd
Bizottsag (Japan Corporate Governance Index
Research Committee) kvalitativ mutatén dolgozik.

» Az NLI Kutatdintézet és a Waseda University Insti-
tute of Financial Studies egy véllalatiranyitas-érté-
kel rendszert (kvantitativ) fejleszt ki, hogy csok-
kentse az iranyitas értékelésének koltségét.

Osszefoglalasként és befejezésként szeretnék Ujra
ramutatni arra, hogy elemzési kereteink kiszélesitésére
tobb okbol is szilkség lehet:

1 Atanulas sajatossagai és a tanulast elésegit6 intéz-
ményi struktira a véllalati teljesitményelemzés
koncepcionalis megkozelitésének Ujragondolasat
igényli. Hogy jobban megértsiik a szervezetek di-
namikus alkalmazkodasat, nem hagyhatjuk figyel-
men Kivil a tudast és a tanuldsi folyamatokat, és
szdmos specidlis megfontolas bevezetése lényeges
lehet a vallalati teljesitmény értékelésében.

2. Egy cég tanulasi képességei és mas ,,alrendszerei”
(mint a munkaerejében bekdvetkez6 ingadozas
vagy a cég jo hirneve és az alkalmazott azon szan-
déka kozti kdlcsdnhatas, hogy beruhazzon cégspe-
cifikus er6forrasokba stb.) kozti kdlcsdnhatas
vizsgalata, értelmezésem szerint jelenleg messze all
attél, hogy a versenyel6nyok elemzésében megha-
tarozd szereppel birjon. Ezt ugyanakkor megle-
pének tartom, tekintettel arra, hogy a tarsadalom-
tudomanyok (pszicholégia, szociologia, politikai
gazdasagtan és antropoldgia) régdta Ugy kezelik az
emberi tanuléast, mint egy olyan nyilt rendszer, ahol
a fejlédés, a haladas a rendszer dsszetevli kodzotti
kolcsonhatas fuggvénye. igy azt gondolom, a szer-
vezeti tanulasi megkozelités és a gazdasagi néveke-
désbél kiindulé elmélet egy tisztdbb és hataro-
zottabb kombinacidja még varat magara. A techno-
I6giai valtozas és a gazdasagi ndvekedés kozti
kapcsolatot régéta tanulmanyozzak, de a tudas-
alapu véllalatiranyitds modem koncepci6i - mint a
tanulas folyamatanak jellemzéi - ez idaig még nin-
csenek analitikus modon &sszekdtve a gazdasagi
névekedéssel.

3. A tanul6 rendszerek dinamikus jellemzd&i, kiléno-
sen stabilitdsuk és szerkezeti fejlédésuk azt sejtetik,
hogy a dinamikus folyamatoknak a figyelem koz-
pontjaba kell kerulnitik. Tehat ha az értékteremtés
fogalméanak elméleti alapjait komolyan vesszilk,
akkor a tanuld rendszerek fejlédésének még részle-
tesebb megértése sziikséges. A tanulési képesség
intenzitdsanak és megjelenési formainak megértése
tovabb blvitené azon eszk0zok tarhazat, amelyet
jelenleg hasznélunk a versenyel6nyok elemzésénél.
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A fent leirt megkozelités azon elképzelésem egyik
alapgondolatat probalta az olvasé elé tarni, miszerint
lehetséges és udvozitd prdébalkozéas evolucionista
alapokon a vallalati gazdasagtan és szervezeti maga-
tartas elemeit egy egységes keretbe foglalni, amit a
cégspecifikus tanulasi folyamatok elemzésénél lehet
hasznalni. Mint egy megkozelités a sok kozil, e dol-
gozat mondandoja is kritikai megitélés targya, de re-
mélem, hogy egyes észrevételek tovabbgondolasra
sarkalljak némely olvasojat.
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Labjegyzetek

1 1tt is és a cikk tovabbi részében az ,,intézményi” kifejezést az
intézményi kdzgazdasagban hasznalt koncepci6k szamos ele-
mére utalva hasznalom, amelyek igen széles spektruméat tag-
laljdk az intézmények mikodésének, am kozos gyokerekre
vezethet6k vissza: az egyének és szervezetek szociélisan elfo-
gadott viselkedésmint4janak fogalmaban. Tobb szerzé ramutat
az intézmények fontos jellegzetességeire: Olson (1965) a
potyautas hatast taglalja, Axelrod (1984) az egyének kozti
kapcsolatok id6beli folytonossagat hangsulyozza; Ostrom
(1990) ramutat, hogy ,,Egész magas lehet annak a koltsége,
hogy &talakitsuk azt a helyzetet, amelyben az egyének egy-
mast6l fliggetlenul cselekszenek olyan helyzetté, amelyben
Osszehangoljak tevékenységiket...”,. Cikkem céljanak szem-
pontjab6l azonban North (1994) intézményekrél adott defi-
nici6ja elég tdg ahhoz, hogy magéba foglalja mind a tervezett,
mind az emberi viselkedésen keresztil megnyilvanul6
intézményeket: ,,...a tarsadalom jatékszabalyai vagy... a ter-
vezett korlatozasok, amelyek az emberi interakciét befolya-
soljak™.

2 Ami a tandcsadd cégek megkozelitését illeti, A és B stratégiai
tandcsadd cég kozott batorkodom inkdbb a hasonlésagokra,
mint a kilonbségekre koncentralni.

3 Tartézkodom itt a ,,nem-egyiittm(ikod6” kifejezés kdznyelvben
hasznalatos formajatol, és a kifejezést szigortian annak a hely-
zetnek a leirdsara hasznalom, amelyben egylttm(ikddési
megéallapodasoknak nem lehet érvényt szerezni és igy egyen-
sulyi allapot a szerepl6k egyedi érdekeinek kovetése soran
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alakul ki. Mas széval az interakci6 formaja és kimenete kozé
nem tehetd egyenldségjel.

4 Erdemes megjegyezni itt, hogy az (j iparagi szervezeti iskola
(ami pl. Brandenburger - Nalebuff, 1998-as munkajaban
tikroz6dik) nem kulénbdzik lényegében Portert6l, ami az
egyensulyi modellt illeti, viszont elismeri a cégek kozotti
kilonboz6séget, ami a K+F ellatottsag, a kiilsé kényszeritéerék
és a vallalati 0szténz6k egyuttesének kiillénbdz6ségeibdl
szarmazik. Ezek adottnak és meghatarozottnak tekintend6k.
Ebben a megkozelitésben a versenyel6ny forrdsa, az adottsa-
gokra épilé azon képesség, ami a piaci vetélytars varhato
lépéseinek elbrejelzésébdl és az erre adandé optimalis vala-
szokbhol fakad. A piaci résztvevék ebben a megkdzelitésben
bayesi jatékokon keresztul tanulnak, nem pedig sajat hibajukbol
vagy az alakuld kérilményekre adott valaszaikbol.

5 Az er6forras-alapll megkdzelitéshen a kovetkezd feltételezések
mellett létezik versenyel6ny: er6forras-kiilénb6z6ség, ami
hatékonysag kiillonboz8ségekhez vezet; ex-ante és ex-post
versenykorlatok, ami a tényezépiacon szerzett jaradékokhoz,
illetve az utanzas kizarasa miatt keletkezett jaradékhoz vezet; és
er6forréas-specifikussag (a cégre vonatkozéan), ami az adott
eréforrés tokéletlen mobilitdsdhoz vezet.
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honlapokon, mint pl: www.bcg.com vagy www.accenture.com

7 Vissza az alapokhoz - ErtékteremtSi jelentés 2003, Boston
Consulting Group

Mivel az egyensulyi modellek és a folyamatkzpontu nézetek
Osszehasonlitasa tulmutat jelen tanulméany keretein, itt pusztan
egy ajanlassal élnék az érdeklsds olvasod felé. Erdemes fol-
lapozni a kovetkez6é ir6k munkait, pl. Williamson, Hayek,
Kirzner, Nelson vagy Schumpeter, akik kisérletet tettek (bar
némileg kulonbdzé megkozelitéseken keresztll) arra, hogy
alaposabb magyarazatat adjak a nem-egyensulyi allapotok mo-
gott meghz6dd valtozasoknak.

9 Az érdeklédd olvasoknak az Accenture ,,Fellendiilés és Gjitas”
és ,,Az (jitok elénye” vagy a BCG ,,Az innovaciok hozaménak
novelése” ad némi réalatast. Az innovacios rendszerekkel
foglalkozé tanulmanyok novekvd szama azt jelzi, hogy az
innovécionoveld keretfeltételek kialakitasa kozponti kérdéssé
vélt. Az ilyen tanulmanyok nagyjabdl egy kétlépcsés eljarast
kovetnek: az innovacios eréfeszitések/eredmények kiilonbozd
indikatorait keresik, hogy meghatérozzak a ,legjobb gyakor-
latot”, majd a legjobb gyakorlatot kdvet6k eredményeire ala-
pozva stratégiai javaslatokat tesznek - lasd 3. o. (észrevételek a
tanacsad6 cég-tipusi megkdozelitésrol).

10 Bar tdbbnyire alkalmi kapcsolat teremthet6, ez a magyarazat
nem szikségképpen ad valaszt a szisztematikus jelenségre.

1 Tovabbi referencidk a beallitodasrol, az itélkezésbei heuriszti-

kakrol és az endogén preferenciakrol lasd pl. Kahneman, Slovik

és Tversky (1982), March (1994).

12 A hagyomanyos teljesitményindikatorok (pl. szamviteli profit)
mogott megh(z6do feltételezés az egyensulyi helyzetben meg-

o]

30

figyelt cégrél oda vezet, hogy a mért eredmény kerill a figyelem
kdzéppontjaba, és e sajatos logika mentén a mér6szdm maga
valik a teljesitmény legf6bb indikatorava. Vannak olyan Ujabb
indikatorok, amelyek egy cég ,értékteremt6” potencialjat/
teljesitményét prébaljak mérni. Erre egy példa Tobin g-ja -
ahol, egy cég részvényeinek piaci értéke és a vagyontargyai
piaci értékének kiilonbsége hivatott az értékteremtés mértékét
meghatarozni - de még ez a mérés is csak a mszaki és/vagy
szervezeti szakértelem értékét tiikrozi vissza, és hallgat a cég
tanulési képességérdl.

13 A megfelel6ség March meghatarozasaban (1994): ,az egyes

emberek és a szervezetek is identitassal birnak, eleget tesznek
az elvéarasoknak, olyan szabalyokat és eljarasokat kovetnek,
amelyeket megfelel6nek tartanak az adott helyzetben... (ahol)
sem a koznapi értelemben vett preferenciak, sem a jov6beli
kovetkezményekkel kapcsolatos varakozasok nem keriilnek be
a szamitasba... Azzal a feltételezéssel élink (ezek meghata-
rozéasakor - szerz.), hogy a dontéshozék harom kérdést tesznek
fel (kimondva vagy kimondatlanul): 1. A felismerés kérdése:
»milyen helyzet ez?” 2. Az azonossag kérdése: ,,miféle ember
vagyok én?” ,vagy miféle szervezet ez?” 3: A szabalyok kér-
dése: ,,mit csinal egy olyan ember mint én vagy egy olyan szer-
vezet mint ez, egy ilyen helyzetben’?” 57-58. oldal

14 Az iranyitéasi kérdések (governance issues) szamos gazdasagi

jelenséget foglalnak magukba és magat a fogalmat sem
siritették még be egyetlen definiciéba. Maw és tsai (1994) az
»igazgaték és auditorok...felelsségén” tdli vallalatiranyitéasi
kérdések fontossagat emeli ki, amelyek egyben a véllalati hir-
névnek is fontos elemei; a Financial Times James Wolfensohnt,
a Vilagbank elnokét idézi (1999 janius 21.) ,,A vallalati
korményzés - mely sz(ikén gy hatarozhaté meg, mint a véllalat
viszonya a részvényeseihez, illetve b&vebben, mint a véllalat
viszonya a tarsadalomhoz...”. Az alapgondolat kulcspontja
ugyanaz, a vallalat jév6beni joléte dontéshozoi vélasztasaitol
(choice sets) fiigg.

Rumelt - Schendel - Teece leirdsa a vallalati dontésekrdl jol
jelzi a tekintetbe veendd kérdések/vélasztasok széles skalajat:
A véllalatoknak kilénboz6 dontéseket kell hozniuk fenn-
maradasuk érdekében. A stratégiai jelent6ségliek a kovetkezdk:
a célok kivalasztasa, a termékek, szolgaltatasok kivalasztasa, a
termékek piacan val6 versengésben a pozicionalas politikaja...;
megfeleld fokusz és sokféleség szintjének kivalasztasa; a
szervezeti struktdra, adminisztraciés rendszer és Ugymenet
kivalasztasa, amely meghatarozza és koordinalja a munkat...
ezeknek a valasztasoknak nagy befolyasa van a vallalat sike-
rében vagy kudarcaban, és ezeket integralni is kell.” (Strategic
Management Journal-Special issue; Winter 1991 12. kétet 5-29.
oldal)

De ahogy azt mar, fentebb kifejtettem, kulcsfontossagl mind-
ezen valasztasok/dontések megértésében, hogy egy ok-okozati
lanc eredményének tekintjik-e O6ket, avagy inkabb egy, a
vizsgalt rendszerre jellemz6 kdlcsonhatasok tikrézédését latjuk
bennuk.

VEZETESTUDOMANY
XXXV. EVF. 2004. 12. SZAM





