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| A PIACI MUKODES TANULASA
- MAGYARORSZAGI NEMZETKOZI
VEGYESVALLALATOKNAL

- iEgy empirikus kutatds modszertani kérdései -

A cikk egy - a magyarorszagi nemzetkdzi vegyesvallalatok tanulasi folyamait vizsgal6é - empirikus kutatas
négy madszertani kérdését és megoldasat mutatja be. (1) Mit tekintsiink a szervezeti tanulds tartalmanak
egy tranziciés gazdasagban? A kettds tanulas koncepcidja. (2) Hogyan véalasszunk ki vallalatokat a kett8s
tanulas vizsgalatara? A szelekcids kritériumok meghatarozasa. (3) Hogyan nyerjiink értékelhet6 adatokat
a kettés tanulasrél? Az abszorpcids kapacitds modositott modellje. (4) Hogyan kérdezzink ra a rend-
szervaltds kezdete Ota végbement tanuldsi folyamat alakuldsara kérdéives kikérdezésnél? A folyamat-

abrak modszere.

A piaci m(ikddés tanuldsaban aligha vitathat6 annak a
tudasatadasnak a szerepe és jelent6sége, amely a ma-
gyarorszagi nemzetk6zi vegyesvallalatokban végbe-
megy. Am nincs konnyi dolga a kutatoknak akkor, ha
tapasztalati tényeket, adatokat kivannak 6sszegydijteni
e tanulasi folyamat tényleges tartalmarol és eredmé-
nyességér6l. Cohen - Levinthal ,,abszorpcios kapaci-
tas” (tanulasi képességek) modellje, amelyet fejlett
piacgazdasagbeli vegyesvallalatok szervezeti tanulé-
sanak vizsgalatdhoz gyakran hasznalnak elméleti ke-
retil, nem alkalmazhat6 mechanikusan tranzicios gaz-
dasagbeli vegyesvallalatok tanuldsi folyamatainak
vizsgélatanal. Ezek a vallalatok ugyanis nem pusztan
csak az Uj piaci ismeretek elsajatitasaval szembesil-
nek, egyidejlileg meg kell tanulniuk elfelejteni a kont-
ra-produktiv szocialista miikddési rutinokat és minta-
kat. Ez a fajta tanulasi igény a fejlett piacgazdasagbeli
tarsaik esetében teljesen ismeretlen.

A cikk megirasakor még nem zarult le az ,,Organi-
zational Learning at International Joint Ventures
(1JVs) in Hungary” cim( kétéves empirikus kutatési
projekt, amelyet Marjorie A. Lyles, a nemzetkozi stra-
tégiai menedzsment professzora, az Indiana University
Kelley School of Business (Indiana, U. S. A.) tanara €s
Szab6 Katalin, a Budapesti Kdzgazdasagtudomanyi és

Allamigazgatasi Egyetem és a Debreceni Egyetem
tanara vezetnek. A kutatécsoport tagjai: amerikai rész-
r6l Charles Dhanaraj, H. Kevin Steensma, Tihanyi
L&szl6, magyar részr6l Kocsis Eva, valamint amerikai
és magyar PhD jel6ltek. Az empirikus vizsgalat tiz
magyarorszagi vegyesvallalat mélyinterjus vizsgélata-
ra, valamint szaznegyven magyarorszagi vegyesval-
lalat kérd6ives kikérdezésére terjedt ki. A kérdBives
kikérdezést a BBF Alapitvany kutatéi végezték. Az
empirikus vizsgalati eredmények feldolgozasa és érté-
kelése még folyamatban van.

A vegyesvéllalatok és a piaci m(ikddés tanulasa

A kutatok egyetértenek abban, hogy a szervezeti ta-
nulas egyik Iényegi eleme a tudasatadas. A nemzetkdzi
vegyesvallalat idealis vallalati formanak tekinthetd a
szervezeti tanulasi folyamatok vizsgalatdra, minthogy
ez a forma a hazai és a kulfoldi cégek, menedzserek
kozotti tudasatadas természetes keretét és terepét ki-
nalja. A vegyesvallalatoknak szamos formaja létezik.
Vegyesvallalat (joint venture) alatt mi olyan elkilonilt
gazdalkodasi egységet értiink, amelyet két vagy tobb
tarsulé cég hosszabb idére alakit meg, valamely meg-
hatarozott zleti feladat teljesitésére. A vegyesvallalati
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formara altaldban jellemz8 az, hogy a vegyesvallalatot
létrehoz6 Ggynevezett szul6cégek nemcsak a kocka-
zatban és az egyuttm(kodésbdl szarmazo haszonban
osztoznak, hanem - és vizsgalataink szempontjabél ez
a legfontosabb elem - részt véllalnak a vegyesvéllalat
vezetésének felel6sségében is. A vegyesvallalatok két
csoportjat szoktdk megkildnbdztetni, egyrészt a
szerz6déses vegyesvallalatokat, és masrészt pedig
azokat, amelyeknél a sziil6cégek tulajdoni hanyaddal
rendelkeznek a vegyesvallalatban. Altalanos nemzet-
kozi tapasztalat, hogy a vegyesvallalatok menedzs-
mentjében a kilfoldi tulajdonosok, illetve a sziilécé-
gek menedzserei részt vesznek. A nemzetkdzi vegyes-
vallalatok a magancégeknek olyan sajatos formai,
amelyeknél - més cégforméktol eltéréen - a menedzs-
ment vegyes Osszetétele révén, hazon belll adott az
egymastdl valo tanulés, illetve egymas tanitasanak a
lehet6sége és kényszere.

A nemzetkdzi vegyesvallalatok kutatasat indokolja,
hogy mikozben a vegyesvéllalatok fontos kozvetitdi a
fejlett és a rendszer-atalakité orszagok cégei kozotti

. tudasdramlésnak, keveset tudunk az ilyen tipusa szer-

vezetékben zajlé tanulasi folyamatokrél. A nemzetkdzi
vegyesvallalatokban végbemend tudasatadas és tanu-
lasi folyamatok jelent6sége messze meghaladja a val-
lalat sz(ikebb értelemben vett kereteit. A vegyesval-
lalatok ugyanis nemcsak a benniik részt vevék tanulasi
kapacitasat és tudasat tagitjak ki, meghatarozd hatést
fejtenek ki az Uzletfelek és mas kils6 partnerek (be-
szallitok, vevdk, allami hivatalnokok stb.) tanulasi fo-
lyamataira is, s ez altal a gazdasagi rendszer-atalakitas
sikerességeére is.

A kutatas arra a kiindulé feltételezésre épil, hogy a
fejlett orszagokbdl érkezett cégek lényeges szerepet
jatszanak a fejlett gazdasagok és a tranzicidés gazda-
sagok vallalatai kozotti tudasatadasban. Ennek jelent6-
sége aligha vitathatd, ha arra a hatalmas tanulasi
igényre gondolunk, ami a piacgazdasagba valé atme-
net idején a rendszervaltd gazdasagok vallalatainal
jelentkezik. A kutatds masik kézenfekv feltételezése
az, hogy a fejlett gazdasagokbol érkez6 kilfoldi cégek
az itthon taldlhaténal, azaz a piaci szocializmus viszo-
nyai kozott elsajatithatdnal megalapozottabb, mélyebb
és szélesebb korli piacgazdasagi tudast és menedzseri
gyakorlatot hoznak magukkal. Harmadrészt feltételez-
zik azt, hogy a fejlettebb kulféldi sziil6cégek kénysze-
ritd erével hatnak a hazai vegyesvallalatokra, hogy ez
utdbbiak fejlesszék tanulasi kapacitasukat és bOvitsék
tudastokeéjuket.
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Mit tekintsiink a szervezeti tanulas tartalmanak
egy tranziciés gazdasagban?

A kett8s tanulas koncepcioja

Tévedés lenne azt gondolnunk, hogy csupan egy-
irdny( tudasatadas torténik a hazai vegyesvallalatok-
ban, nevezetesen a fejlettebb szill6cégtél a hazai ve-
gyesvallalatok felé, barha kétségtelenil tény, hogy a
tranziciés gazdasagok vallalatai hatranyos helyzetbdl
indulnak a piacgazdasagi m(ikodés tanuldsaban. A
posztszocialista vallalatok mind e mellett olyan kihi-
vasokkal is szembesiilnek a szervezeti tanulast ille-
t6en, amelyek a fejlett piacgazdasagok vallalatai sza-
mara teljesen ismeretlenek. A tranziciés gazdasagok-
ban ugyanis a tanulés ketts folyamat: egyik 4ga az (j
Uzleti tudas elsajatitasara, s a masik aga pedig a szo-
cialista gyakorlatban, az eladok piacan megszerzett
tudas és rutinok kiiktatasara vonatkozik. Ezért a szer-
vezeti tanuldsrol a fejlett piacgazdasagokban felhal-
mozott elméleti és gyakorlati tudas nem maéasolhaté
mechanikusan a tranziciés gazdasadgok vallalataiban,
illetve nem alkalmazhat6 minden tovéabbi nélkil a ha-
zai vegyesvallalatokban zajlo tanuldsi folyamatok
elemzésére. A kettds tanulas folyamatait a kdvetkez6
dimenzidkban értelmezhetjiik a hazai vegyes vallala-
tok esetében:

m Az Uj gazdasagban szlikséges piaci rutinok

és szakmai ismeretek elsajéatitasa

A rendszer-atalakité gazdasagban a tanulds meg-
kett6z6désér6l mindenekel6tt abban az értelemben be-
szélhetlink, hogy mikdzben a magyar vallalati embe-
reknek ki kell fejlesztenilik a piacgazdasagban valo
m(ikddéshez nélkildzhetetlen tudast és magatartasfor-
mékat, addig ezzel parhuzamosan azokat a szabalyo-
kat és mintakat is el kell sajatitaniuk, amelyeket az
élen jaro piacgazdasdgok a tudasalapu gazdasag felé
fejlédvén mar kifejlesztettek. A gazdasagi rendszer-
dtalakulas torténelmi eseményei ugyanis méar az (j
gazdasag sziletésének korszakara esnek, arra az idére,
amikor maga a piacgazdasag is dramai valtozasoknak
van kitéve. A piacgazdasagi mikddés klasszikus tu-
dasa, de még a reform-kdzgazdasagtan kozvetitette
ismeretek sem elegend6ek mar ebben a korszakban a
sikeres m(kodéshez. A magyar vallalatok, vallalati
vezet6k ugyan rendelkezhettek bizonyos piaci isme-
retekkel, &m ,masfajta piacra és masfajta piacgazda-
sagra voltak felkésziilve, mint amibe végil is bele-
csOppentek. A nyolcvanas évek reformirodalmaban
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egy szoOt sem talalhatunk tudasalapl gazdasagrol, halo-
zatokrol, kihelyezésekr6l, globalis munkaer6rél...”
(Kocsis - Szabd, 2000. 19. 0.) A kilencvenes években a
magyar vallalatoknak, menedzsereknek az alapvet6
piacgazdasagi elvek és rutinok elsajatitasaval parhuza-
mosan az (j gazdasadg mikddési szabalyait, informacios
és kommunikacios mintait, technoldgiai eljarasait is el
kell sajétitaniuk. Egy hasonlattal élve ,,0lyan ez, mintha
valakinek ugy kellene tisztaba jonni a szamitdgep keze-
lésével, hogy ezenkdzben még az abécét is meg kellene
tanulnia.” (Kocsis - Szabd, 2000. 19. o0.)

m Kétiranyu tanulas, kélcsonds tudasatadas

a magyar és a kilféldi menedzserek kozott

A rendszer-atalakitd gazdasagban a tanulas abban
az értelemben is kett6s folyamat, hogy nemcsak a
magyar véallalatok részér6l jelentkeznek tanulasi igé-
nyek, hanem a kiilféldi partnereknek is szamos Gj dol-
got kell megtanulniuk. A magyar vallalatok vezet6i és
dolgozéi altaldban a fejlettebb kilfoldi partnerektdl
lesik el a legujabb technolégiai ismereteket, tanuljék el
a marketing-tudast, ismerik meg az Uzleti kultarét.
Ugyanakkor a kulféldi partnereknek is sziilkségik van
arra, hogy megismerjék a tranzicios gazdasag sajatos-
sagait, a helyi szabalyokat és piaci szokasokat, hogy
tapasztalatokat szerezzenek az atalakul6 gazdasag sze-
repléinek magatartasarol, beleértve a munkavallaldk, a
kormanyzati szervek, a beszallitok, de még a lokalis
fogyaszték magatartasat is.

m Az ,0j” megtanulasa és a ,,régi” elfelejtése

A rendszer-atalakitd gazdasagban a tanulas abban
az értelemben is kettds folyamat, hogy a magyar valla-
latoknak nem csupan csak az Uj gazdasagbeli m-
kddéshez szikséges ismereteket kell megtanulniuk,
hanem egyduttal meg kell tanulniuk elfelejteni a szocia-
lizmusban beidegz6dott magatartdsmintakat, miko-
dési rutinokat: a szocialista vallalati kultdranak azokat
az elemeit, szokasait, normait, szabalyait, intézmé-
nyeit, amelyek szdges ellentétben allnak a piaci m-
kodés hatékonysagi elveivel. Ki kell iktatni a vallalati
élet mindennapi gyakorlatabol, ki kell térélni a szer-
vezeti memoriabdl a szocialista gyakorlatnak az olyan
elemeit, mint amilyenek példaul: a teljesitmény-visz-
szatartas gyakorlata, a felel6sség masokra valé athari-
tasa, a széllitasi hatarid6k be nem tartasa, a megren-
delésekre valé tétlen varakozas, hogy most csupan né-
hany fontosabbat emlitsiink. A szocialista korhdl
szarmazo0, a piaci mlkodest gatld, hatraltato, sét ku-

darchoz vezet6 m(ikddési rutinok, szabalyok, magatar-
tas-mintak feladasa, a vallalat életrendjébdl valé kiik-
tatdsa olyanfajta tanulasi igény és feladat, amellyel
csupan a posztszocialista vallalatok szembesiilnek. Ez
a fejlett piacgazdasagbeli vallalatok szamara teljesen
ismeretlen.

Hogyan valasszunk ki vallalatokat
a kettds tanulés vizsgélatara?

A szelekcids kritériumok meghatarozasa

Toébb megfontolas is szerepet jatszott abban, hogy a
Magyarorszagon mikoédé nemzetkdzi vegyesvallala-
tok kdzul mely cégeket valasztottuk ki a kettds tanulas
mélyinterjis vizsgélatara. A szelekcids kritériumok
Osszeallitasanal nagy sullyal esett latba az a tétel, mi-
szerint a szervezeti tanulast folyamatként, s nem pedig
egyszeri aktusként kell értelmezni. lly modon a na-
gyon fiatal vegyesvallalatok eleve kiestek a sz(irén,
olyanokat kellett keresniink, amelyeket a rendszerval-
tas legelején vagy annal kordbban alapitottak. Nyil-
vanvaléan ki kellett zarnunk tovabba a vizsgalhato
véllalatok korébdl azokat a nemzetkdzi vegyesvalla-
latokat is, amelyeknél nem volt esélyiink arra, hogy a
kett6s tanulas természetérél és hazai sajatossagairdl
relevans informéciot nyerjink. A valdsagban gyakran
el6fordul példaul az, hogy a tulajdoni hanyaddal ren-
delkez8 sziil6cég csupan pénzigyi befektetd, aki csak
a markat tartja, de a vallalat mikodésében nem vesz
részt. Vizsgalatamk szempontjabdl ez irrelevans for-
ma, ennél a véltozatndl a tudés-atadédsnak semmilyen
intézményes formaja nem létezik. Nem juthatunk
hasznosithaté ismeretekhez az olyan kisméretli cégek
esetében sem, ahol a cég irdnyitasat 0sszesen egy vagy
két személy latja el. Az ilyen és ehhez hasonlé meg-
fontolasok miatt kikotéseket fogalmaztunk meg a ve-
gyesvallalat méretére, Uzleti profiljara, a sziil6cégek
tulajdoni hanyadara vonatkozéan is.

Mélyinterjus vizsgalatra azok a nemzetkdzi vegyes-
véllalatok johettek sz6ba:

e Amelyeket 1993-ban vagy annal kordbban alapi-
tottak. E kritérium rogzitésével arra torekedtiink,
hogy a vizsgaland6 vallalatnal relevans informa-
ciokat nyerjink a rendszervaltas tapasztalatairdl,
illetve annak hatasarél a tanulasi folyamatokra.
Ilyen jelleg( tapasztalatok a nagyon fiatal cégeknél
értelemszer(en nincsenek.

* Amelyeknél a kilféldi tulajdonos (tulajdonosok)
aranya nem haladja meg a 80-85 szazalékot. A
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vizsgalati célok szempontjabél idealisnak tekinthe-
t6 a kulfoldi és a hazai tulajdonosok fele-fele arany-
ban megjelend megoszlasa. A kutatés egyik alapfel-
tevése ugyanis az, hogy a vegyesvallalatok hazai és
kilfoldi menedzserei kdzott kdlcsdnds, kétiranyl
tanulasi folyamatok zajlanak. Végletesen széls6sé-
ges tulajdoni eloszlas mellett nincsenek kdlcsénods
tanulasi folyamatok.

« Amelyeknél afoglalkoztatottak szama meghaladja
az otven f6t. E kritérium jelent6sége egyszeri: e
véllalati méret felett remélhet6 egyaltalan az, hogy
a cég menedzsmentje tdébb fébdl all. A vizsgalat a
fels6 szintli vallalatvezet6k meginterjuvolasai tlizte
ki célul, s nem a beosztott dolgozokét, minthogy a
vezet6ktdl varhatd az, hogy a tudas-aramoltatasrol
a cég egészére vonatkozdan attekintd képet adnak,
értékeld észrevételeteket tesznek.

« Amelyek a SIC besorolas szerint ipari gyarto, ter-
meld tevékenységeket folytatnak. E kritérium rég-
zitésénél az a vizsgalati hipotézis kdszon vissza, mi
szerint ezeknél a cégeknél a koélcsonds tanulés
egyik relevans terilete a technoldgiai tudasatadas.

A Magyarorszagon m(ikodé vegyesvallalatok pon-
tos szamat illetéen nincsenek megbizhatd, Osszesitett
adatok. Céglistakat, vallalati neveket és cimeket tartal-
maz6 gyljteményes konyvekkel nem sokra mentink,
minthogy ezek nem tartalmaznak a fentebb felsorolt kri-

. toriumokra adatokat. Ezért rendkivil halasak vagyunk a

Dun & Bradstreet Hungaria Kft.-nek és vezetdjének, aki
egy olyan adatbazist bocsatott rendelkezéstinkre, amely
tébb mint hlszezer magyarorszagi vegyesvallalat ada-
tait tartalmazta. Ebb6l az adatbazisbdl 104 olyan nem-
zetkdzi vegyesvallalatot sikerdlt Kiszdirni, amelyek a
projekt-kritériumoknak megfeleltek. Végul ebbdl a 104-
es listdbol vélogattunk ki mélyinterjds vizsgélatra
cégeket. A hatalmas adatbazishdl torténé cégkivalasztas
technikai problémai eltdrpllnek ama akadaly lekiizdé-
sének gondjai mellett, hogy hogyan jussunk be cégekhez
mélyinterjds vizsgalatra. Nagy koszdnettel tartozunk a
Magyarorszagi Joint Venture Szovetség'(igy vezetd igaz-
gatdjanak, aki nagy segitséglinkre volt abban, hogy a
megkeresett vegyesvallalatok vezetdi id6t és figyelmet
szenteljenek kutatasunkra.

Mélyinterjis vizsgalatra tiz magyarorszagi vegyes-
vallalatnal kerilt sor, amely cégeknél 4-6 vezet§ me-
nedzsert interjavoltunk meg. A mélyinterjuk egyen-
ként, atlagosan egy-masfél orat vettek igénybe. Inter-
jura - a cég elsé szamu vezetdjén kivil - a marketing,
a pénzigyi-gazdasagi, a mlszaki-termelési, a logiszti-
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kai, az informécios rendszer, a human er6forras teri-
letek iranyitasaért felel6s vezetdket kértik fel. Kiloén
kérésilink volt az, hogy olyan vezetket is meginterjd-
volhassunk, akiknek a szocialista korszakbol is vannak
vallalati, vallalat-vezetési tapasztalataik. Kérdgives ki-
kérdezésre els6sorban azokat a vegyesvallalatokat ke-
restik fel, amelyek Marjorie Lyles professzor korabbi
magyarorszagi kutatasaiban (1993, 1996) mar szere-
peltek, biztositani kivanvan a hossz( tava folyamatok
és valtozasok elemzését.

Hogyan nyerjunk értékelheté adatokat
a kettds tanulasrol?

Az abszorpcids kapacitas modositott modellje

Kozismert, hogy egy empirikus kutatds igen érzé-
keny pontja a konkrét vizsgalati kérdések megfogal-
mazasa. Karba veszhet minden faradsag és munka, ha
nem sikeril érthetéen és céliranyosan megfogalmazott
kérdéseket feltenni az interjGalanyoknak, ha nem
sikeriil a kutatasi hipotéziseket olyan kérdések forma-
jaba onteni, hogy arra kapjunk valaszt, amit meg aka-
runk tudni. A mélyinterji kérdések tematikus blokk-
jainak meghatarozasdhoz Cohen - Levinthal ,,abszorp-
ci6s kapacitas” (tanulési képességek) modelljébél in-
dultunk ki.

Cohen és Levinthal egy szervezet abszorpcios ka-
pacitasan a szervezetnek azt a képességét értik, amely-
lyel az

(1) képes az Uj tudast, a kivilrél szarmazé ismereteket
megérteni,

(2) képes azokat asszimilalni, befogadni, elfogadni,
magaeéva tenni, és

(3) képes azokat Uzleti eredménnyé transzformalni.
(Cohen - Levinthal, 1990. 128. 0.)

A tranziciés gazdasagbeli vegyesvallalat esetében
az abszorpcios kapacitas kozéppontjaban az a képes-
ség all, amellyel az a fejlettebb kilfoldi partnert6l
érkez6 Uj tudas asszimilalasara, befogadasara képes. A
fejlettebb kiilfoldi partnert6l érkez6 tudas konkrét tar-
talma, tipusa ugyan az évek soran véaltozhat, minthogy a
sziil6cég tudésa maga is valtozhat, a téle érkezd tuda-
satadas jelent6sége azonban mindaddig megmarad,
amig 6 a hazainal fejlettebb tudas birtokosa. Nyil-
vanvaléan nehéz lenne feltételezni azt, hogy a
vegyesvallalat a hazai szarmazasu sziul6cégtdl tanulna
a piaci mikodest, minthogy a hazai szll6cég sajat maga
is hasonlé tanuldsi kihivasokkal szembesil, mint
gyermeke, a vegyesvallalat.
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A kilfoldi partnertdl érkez6 Uj tudas befogadasara
természetesen hatdst gyakorol annak a megértése. A
tranzicios gazdasagbeli vegyesvallalat esetében azon-
ban az Uj tudéas asszimildlasat az is befolyasolja, hogy
képesek-e a vezetOk és a dolgozok a szocialista miko-
dés kontra-produktiv elemeit és intézményeit elfelejte-
ni, a fejlédést gatlo régi rutinokat és magatartasi min-
takat a sajat fejukb6l és a szervezeti memdriabol Ki-
tordlni. A kettds tanulds koncepcidja alapjan tehat Ki
kell egésziteni az abszorpciés kapacitds Cohen - Le-
vinthal modelljét a nemhatékony régi tudas elfelej-
tésének képességével. A kulfdldi partnert6l érkez6 tu-
das befogadasara tovabbé az is hatast gyakorol, hogy
vannak-e cégnél tanulast el6segit6 struktdrak, a tudés
atvételét-atadasat segitd intézmények, szervezeti meg-
oldasok és vezetési modszerek.

Végil, de egyaltalan nem utolsé sorban, rendkivil
fontos kérdés az, hogy képes-e a vallalat a megszerzett
tudast Gzleti stratégidjaba, a menedzsment gyakorla-
tdba, a dontéshozatali folyamatokba stb. beépiteni,
egyszoval: uzleti eredménnyé transzformalni. A rend-
szervaltast kovetd id6kben a kilféldi partnert6l meg-
szerzett piaci tudasnak oriasi jelent6sége és donté ha-
tdsa van a vallalat teljesitményére. Stratégiai ertelem-
ben azonban egyre fontosabba valik az, hogy képes-e
a cég a kivllrél szdrmazd, masoktol megszerzett tudas
befogadésa és hasznositdsa mellett a sajat tanulasi
képességeit Kifejleszteni, és sajat maga is U tudast lét-
rehozni. Az abszorpcids kapacitas (tanulasi képessé-
gek) mddositott modelljét mutatja az 7. abra.

E modell alapjan a mélyinterjun felteendé kérdé-
seknek a kovetkezd harom nagy csoportjat hataroztunk
meg:

e szervezeti tanulds, tudasatadas: 0j ismeretek meg-
szerzése,

« szervezeti tanulés: a régi tudas elfelejtése,

o tanulasi képességek fejlesztése, Uj tudas létreho-
zasa.

Az interjukérdések kialakitésanal a szervezeti ta-
nuldst vizsgalé vegyesvallalati kutatdsok eddigi ered-
ményeire - még ha nagyon sok &tletet meritettiink is
bel6lik - csak részlegesen tudtunk tdmaszkodni. En-
nek oka egyszer(i. Mikdzben a szervezeti tanulds egyes
kérdéseirdl gazdag irodalom &ll ma mar rendelkezésre,
addig meglehet6sen szerény vagy éppen semmilyen
irodalmi forrast nem talaltunk kifejezetten a felejtés
kutatasardl tranziciés gazdasagbeli vegyesvallalatok
vonatkozasdban. De hasonlé mondhaté el a vegyesval-
lalati tanulds id6beni folyamatanak, a rendszervaltas
kezdete Ota bekovetkezett valtozésainak a kutatasara
is. Most, a teljesség igénye nélkil, megemlitek néhany
korabbi kutatasi eredményt, amelyek bizonyos kérdés-
tipusok kialakitasanal segitségiinkre voltak.

A vegyesvallalatok szervezeti tanuldsat vizsgald
kutatdsokra nagyrészt az a jellemzd, hogy figyelmik
elsédlegesen a tanuldst meghatarozé, befolyasolo té-
nyez8k és szervezeti sajatossdgok megragadasara ira-
nyul. Lyles - Salk a magyarorszagi vegyesvallalato-
kat vizsgaloé empirikus tanulmanyukban arra a megal-
lapitasra jutottak, hogy a kilfoéldi anyavallalattol tor-

7. dbra

Tanulas, felejtés a tranzicios gazdasagbeli vegyesvallalatnal
(az abszorpcids kapacitas modositott modellje)
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ténd tanulds rugalmas szervezeti format igényel. Tob-
ben ravilagitottak arra, hogy a tanulast megkoénnyiti az,
ha sajatos vallalati intézmények is segitik az alkalma-
zottakat a megtanulandd ismeretek elsajatitasaban.
llyen intézménynek tekinthet6 példaul az, ha a vallalat
céljait, Uzleti tervét, a partnerek kdzotti munkameg-
osztast explicit modon is kinyilvanitja. A kiilfoldi tech-
nolégiai, marketing- és vezetési tudas atvételét a kil-
foldi partner akkor tudja hatékonyan segiteni, ha a
méban is rogziti. (Lyles - Salk, 1996) Ez segithet ab-
ban, hogy a partnerek és a vallalatok figyelmét az elsa-
jatitando tudas jelentéségére iranyitsak. (Huber, 1991,
Nonaka, 1994) Ha a kulfoldi partner a hazai szak-
embereket is bevonja a menedzsmentbe, és az alkal-
mazottaknak tovabbképzéseket tart, akkor nem pusz-
tan csak az explicit, illetve kodifikalt tudas atadasara
keriil sor. Ezek a modszerek egyduttal kivalo alkalmat
teremtenek a rejtett tudas atadasara is. (Nonaka, 1994)

Mas kutatok vizsgalataikban arra mutattak ra, hogy
a tanulas és a vegyesvallalat eredményessége attdl is
fligg, hogy milyen szoros a kapcsolat a kulféldi szil6-
cég és a vegyesvallalat kdzott. Mjoen és Tallman hivtak
fel a figyelmet arra, hogy minél szorosabbak a nem-
zetkdzi vegyesvallalatok rokoni kapcsolatai az anya-
céggel, annél er@sebb a sajatos tevékenységek iranyi-
tasara gyakorolt pozitiv hatds, és annal nagyobb a
sz@ban forgd nemzetkdzi vegyesvallalat teljesitménye.
(Mjoen - Tallman, 1997) Kogut pozitiv dsszefliggést
mutatott ki a rokonsagi fok és a nemzetkdzi vegyesval-
lalat talélése kozott. (Kogut, 1989) Inkpen azt mondja,
hogy ,,ha a nemzetkdzi vegyesvallalat egyméashoz nem
kapcsolédé lzletekkel foglalkozik, akkor nagyon valé-
szin(iden, hogy az egyuttmiikddés legfébb célja U tudas
létrehozésa lenne.” (Inkpen, 1997 354. 0.)

Afelejtés tudasanak a vallalati eredményre gyako-
rolt hatdsa viszonylag régen felmerilt a szakiroda-
lomban. Amelyik cég az 0j tudas elsajatitasa mellett
arra is képes, hogy egyuttal a régi, elavult ismereteit
elfelejtse, nagyobb eséllyel indul a talélésért harcba.
(Lyles, 1988; Hedberg, 1981) Hazai vonatkozasban
Balaton és Acs - az osztrak-magyar vegyesvallalatok-
nal végzett kutatasokrél beszamold cikkiikben - arrol
irnak, hogy ezeknél a cégeknél tudatos torekvést ta-
pasztaltak a régi tudas kiiktatasara, akar oly maédon is,
hogy régi tudassal rendelkez6 személyt vezet6 beosz-
tasban nem alkalmaztak. (Balaton - Acs, 1995 464. 0.)
Masok ugyanakkor a vezetdi tréningek szerepér6l ir-
nak, amelyek abban segithetnek a tranzicioés gazdasag-
ban m(ikdd6 vezet6knek, hogy miként kezeljék a szo-
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cialista vallalati gyakorlatban kialakult magatartasi
mintadkat. E mintdk ugyanis az (j piacgazdasagi kor-
nyezetben mar nem megfeleléek. Ha a vallalat képes
arra, hogy sajat alkalmazottait oktassa és képezze,
akkor az a cég teljesitményére tébbszdrdsen is pozitiv
hatast gyakorolhat. (Child - Markdoczy, 1993)

Alapveté kutatasi hipotéziseink az emlitett harom
nagy témakorre vonatkoznak. Ezek a kdvetkezdk:

1 A tanuldsi struktdrdk és mechanizmusok - beleért-
ve a szervezeti rugalmassagot és alkalmazkoddké-
pességet, a kinyilvanitott célokat, a partnerek szere-
pének pontos meghatarozasat, a kilféldi partnerek
részvételét a menedzsmentben, a kulfoldi partnerek
altal tartott tréningeket - pozitivan befolyasoljak a
kilféldi partnert6l torténd tanuldsi folyamatokat.

2. Pozitiv kapcsolat varhatd a felejtés mértéke és a
vallalat teljesitménye kozott.

3. Pozitiv kapcsolat véarhatd a vallalat altal megszer-
zett, a vallalat altal létrehozott tudas és a vallalat
tulélése, fejlédése kozott.

A mélyinterjus vizsgalatra egy ugynevezett forga-
tokdnyv készilt, amely negyven kérdést tartalmazott.
A mélyinterjura dsszeallitott kérdéskollekcié kérdései
a min@ségi oOsszefiiggések feltarasara, kutatdsi hipo-
téziseink tesztelésére, illetve ltalanosithatd kovetkez-
tetések levonasara is alkalmas ismeretek megszerzé-
sére iranyultak. A kérd8ives felméréshez egy kilon
kérdéskollekcio késziilt, amely tébb mint negyven kér-
désbdl allt. A kérd6ivben tényadatokra és szamszer(-
sithetd (mennyiségi értékekkel jellemezhet6) ossze-
flggésekre kérdeztiink rd. Ez utdbbiak kdzott szerepelt
a szervezeti tanulas hossz( tavd folyamatanak jellem-
zésére vonatkozd kérdés is.

Hogyan kérdezzink ré a rendszervaltas kezdete
Ota végbement tanulasi folyamat alakulasara
kérdéives kikérdezésnél?

Afolyamatdbrak moédszere (2. dbra)

A Kkérdbives kikérdezés aranyszabalya az, hogy
még a legbonyolultabb dsszefiiggésekre is a lehetd leg-
egyszeriibben kell rakérdezni. Ennek iskolapéldaja le-
het az a trikkds modszer, amelyet annak megtudako-
lasara alkalmaztunk a vegyesvéllalatoknal, hogy mi
jellemezte a cégnél a rendszervaltas kezdete 6ta vég-
bement tanulasi folyamatokat. Kulonb6z6 adbrakat mu-
tattuk meg az interju alanyoknak, és nekik egyszeriien
csak ra kellett mutatniuk, hogy szerintiik melyik &bra
illik legjobban a naluk végbement tanulasi folyama-
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2. dbra

Folyamatabrak a rendszervéltas kezdete 6ta végbement tanulési folyamat jellemzésére

tokra. A megkérdezett vezet6knek kétszer kellett rapil-
lantaniuk ezekre a folyamatabrakra, jellemezvén egy-
részt a kilfoldi szil6cégtdl, masrészt a hazai sziil6cég-
t6l tanultak folyamatat a kilencvenes években.

A folyamatdbrék kozil az 1. rajz azt kivanja kife-
jezni, hogy a rendszervaltast kdvet6 elsé években na-
gyon sokat tanult a vegyesvallalat a sziil6cégtél, majd
a szll6cégtdl vald tanulds rovid id6n belil gyorsan
csokken. Az 5. rajz azt abradzolja, hogy a kezdeti
években megugrott a tanulds, sokat és gyorsan tanultak
a szUl6cégtbl, majd id6vel a tanulés és az ismeretek el-
sajatitdsa csokkent. A 7, 8, 9. rajzok azt fejezik ki,
hogy folyamatosan alacsony, kozepes, illetve magas
szint( volt a tanulds.

Nézziik most meg, hogy ennek a trikkds maédszer-
nek az alkalmazésaval milyen adatokat8 nyertiink!

Mint latjuk, a legtobb taldlatot a 7. rajz kapta. Vagy-
is a megkérdezett 140 cég csaknem 29 szazaléka (40
cég) tartotta gy, hogy a kilfoldi szilécégt6l szarma-
z6 tanulasi folyamat végig alacsony szint( volt a Ki-
lencvenes évek sordn. Viszonylag magas értéket kapott
az 5. rajz. Vagyis a cégek 17 szazaléka (24 cég) mond-

Fugg6leges tengely:
az elsajéatitott tudas
Vizszintes tengely:
a kilencvenes évek

ta azt, hogy kezdetben kdzepes, majd magas szint(i
volt a tanulads, de az id6k sordn ez abbamaradt.
Folytonosan magas tanulast, vagyis a 9. rajzot, csak a
cégek 8%-a (11 cég) valasztotta.

1. tblazat

A kulféldi szulécégtdl szarmaz6 tanulasi folyamat
Osszesitett adatai
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2. tablazat

A hazai sziil6cégtdl szarmazo tanulasi folyamat
Osszesitett adatai

A megkérdezett 140 cég 76 szazaléka (106 cég) a 7.
rajzot taldlta legjellemz6bbnek a hazai sziil6cégtél
szarmaz6 tanulasi folyamatokra. Vagyis a megkérde-
zett cégek nagy tobbsége ugy itélte meg, hogy a ki-
lencvenes években végig keveset tanultak a hazai szi-
16-cégtél. Kirivo példanak szamit az a két cég, ame-
lyek a 9. rajzot valasztottak, vagyis azt mondtdk, hogy
a kilencvenes években folyamatosan sokat tanultak a
hazai szul6cégtdl.

E fenti adatok a folyamatabras modszer illusztrala-
sara szolgalnak, értelmet a mélyinterjas vizsgalatok
eredményeivel dsszesitve és egybevetve nyernek. Mint-
hogy az empirikus vizsgalatok feldolgozéasa és értéke-
lése még folyamatban van, ezért a kutatasi eredmények-
rél a késébbiek sordan adhatunk szamot.
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Labjegyzetek

* A vegyesvallalat tipusainak megkilénbhoztetésérdl lasd
példaul: Blei (1998). A vegyesvallalatot szoktak kozos
véllalatnak is nevezni. E két elnevezést szinonim fogal-
makkeént hasznalhatjuk.

A kettds tanulas tartalmanak részletes kifejtését lasd:
Szab6 (2000).

D Az uj gazdasag szdmos érdekes aspektusarél esett sz
azon az egésznapos konferencidn, amelyet a Piac és
Profit (zleti magazin és a Budapesti Kdzgazdasagtudo-
méanyi és Allamigazgatasi Egyetem 2002. februar 8-an
kozbsen rendezett ,,Formaljuk egyitt az 0j gazdasag koz-
gazdasag-tudomanyat” cimmel. A konferencian elhang-
zott el6adasok rovid tartalma a Piac és Profit Uzleti ma-
gazin honlapjan olvashato.

4 Az adatbazisba valé betekintésért és az adatok felhasz-

nalasanak lehet6ségéért ez Gton mondunk kdszdnetét
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Kasnya Csabanak, a Dun& Bradstreet Kft. regionalis igaz- 6 Ez uton mondunk készénetét Szili Martanak, a Magyar-

gaFéjénak. . orszagi Joint Venture Szovetség iigyvezetd igazgatdja-
5 Minthogy a Dun Bradstreet Kft. nem statisztikai h!yatal, nak, aki nagymértékben segitette bejutasunkat a cégek-
a hiszezres darabszam nem a vegyesvallalatok 6ssze- hez. Tovabba itt fejezziik ki koszénetiinket Palinkas Je-

sitett szamat jelenti. Tovabba meg kell jegyezniink, hogy

i : N nének is, a Gadbor Dénes Fdiskola tanszékvezetd profesz-
ebben a hlszezres darabszamban nemcsak a kulfoldi,

: . ) . . szoranak, aki szintén segitségtinkre volt abban, hogy bi-
hanem a hazai vegyesvallalatok is benne vannak. igy els6 gitseg 9y

lépésben nyilvanvaléan a kilféldi vegyesvallalatokat kel- zonyos cégek minket interjikra fogadjanak.

lett kiszGrnink. A kilfsldi tulajdonossal is rendelkezd ve- 7 A 2001-es kérddives kikérdezéssel nyert adatok feldolgo-
gyes vallalatok szama valamivel tobb, mint 4200 volt eb- zasat és elemzesét Benedek Gabor, PhD diak veégezte el.
ben a hiszezres adatbazisban. Léasd: Benedek, 2001.

El6z6 szamunkban Koncz Katalin: Eletpalya és munkahelyi karriermenedzsment cimi cikkének abrai technikai hibak
miatt tévesen jelentek meg, ezért a szerz6t6l és az olvasoktol is elnézést kérlink, (a szerk.)

i 2. &bra
1 dbra Eletpalya és munkahelyi életpalya 6sszeflggése
4. dbra
Egyéni karriergondozasi rendszer felépitése
5. dbra
A szervezeti karriergondozasi rendszer felépitése
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