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DOBAII Miklés

VERSENYKEPESSEG

ES SZERVEZETI ATALAKULAS*

Milyen is volt a magyar vallalatok versenyképessége az elmult tiz évben? Lehet-e egyértelmd, j6 vagy rossz
bizonyitvanyt kiallitani? Erre keres valaszt a szerz6, (gy, hogy a véllalati versenyképességet a szervezeti tanu-

lassal dsszefiiggésben vizsgalja.

1995-ben indult a ,,Versenyben a vilaggal“ cimi kutatési
program. A kezdeményez§ és a kutatdsok iranyitdja
Chikan Attila volt, aki akkor a Budapesti Kézgazdasag-
tudoményi Egyetem Vallalatgazdasadgtan Tanszékét
vezette. Ehhez a programhoz csatlakozott tanszékiink, a
BKE Vezetési és Szervezési Tanszéke.

A program létrehozasanak inditékait a kutatas vezetd-
je - szamos szakember véleményére is tdmaszkodva - a
kovetkez6képpen fogalmazta meg:

~Mint a vallalatokkal s a mikroszféra egyéb
tényezdivel szoros kapcsolatban él6 és dolgozo kutatok,
nem tartottuk Kkielégitének a gazdasdg helyzetérdl sz4l6
értékeléseket. Ezek ugyanis szinte Kkivétel nélkdl
makrogazdasagi aggregadtumokra  épitve fogalmaztak
meg kovetkeztetéseket, mi pedig Ggy véltik: a magyar
gazdasdg mikroszférajaban szamottevéen tébb pozitiv
fejlemény, kedvez§ jelenség fedezhet§ fel, mint amit a
makrogazdasagi mutaték jeleznek. A magyar gazdasag
elénye a rendszervaltashan elsésorban épp abban jelent
meg, hogy a korabbi induléshdl, illetve a rendszervaltast
megel6z6 reformokbdl kovetkezéen nalunk hamarabb és
radikalisabban mentek végbe azok & szerkezeti atalakula-
sok, amelyek roévid tdvon ugyan rontjdk a makromu-
tatokat, hosszabb tavon azonban strukturalisan meg-
alapozottabba teszik a fejlédést, el6rehozzak az atmenet

* A cikk a BKE Jubileumi Tudomanyos konferencigjan
(Budapest, 1998. oktéber 1-4.) tartott el6adas alapjan késziilt.
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lezarasat, a ténylegesen piacgazdasagi alapon torténd
mikodés kezdetét.” (1; 5.old.)

E Kkiindulo tézisre alapozva a kutatadsban részt vevék
fel szerették volna térképezni tehat, hogy val6jaban mi
jellemzi a magyar mikroszférat, milyen a magyar vallala-
tok teljesitménye és versenyképessége.

A felmérés sordn 325 vallalat 1300 vezet6jét
kérdezték meg. A 325 véllalat a GDP-b6l 10,2%-kal, az
0Osszes hazai exportbdl 24%-kal részesedett. A minta 161
ipari, 29 mez6gazdasagi termel6t, 63 kereskedelmi és 90
szolgaltato vallalatot tartalmazott. A vallalatok 89,3 fk-
aban volt privat tulajdonrész.

A szamok alapjan batran mondhatjuk, hogy az elmalt
évtized legatfogobb - mikroszférara iranyul6 - kutatasi
programja jott létre.

Nyolc kutatasi egységet alakitottunk ki:

1 Gazdasagpolitika és versenyképesség
Versenyképesség és pénziigyek; pénzigyi piacok
Versenyképesség az ipardgak szintjén
Versenyképesség és a gazdasadgi szerepl6k kozotti
interakciok

Menedzsment és versenyképesség
Tevékenységszervezés és eredmenyesség

Az informécid szerepe a versenyképességben

A versenyképesség tarsadalmi valtozasai
Tanszékink a ,,Menedzsment és versenyképesség*
téma gazdaja lett, amelyet tovabbi &t alprojektre bontot-
tunk: Stratégiai magatartds és menedzsment; Szervezet-
tervezés és menedzsment kontroll; Szervezeti kultdra -
emberi eréforrasmenedzsment - szervezeti tanulés; Vezet6i
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dontési modszerek; Vezet6k személye, életpalyaja. Ezen
alprojektek keretében folytatott vizsgalatokkal tanszékiink
- akils6 kutatdk bekapcsolédasaval - a hazai vallalataink
versenyképességét befolydsolé legfontosabb vezetési és
szervezeti jellemzGinek feltarasat tlizte ki célul.

Ehhez természetesen tisztaznunk kellett, hogy
esetiinkben mit is jelent a ,,versenyképesség“ kifejezés. A
kdvetkez6 értelmezést fogadtuk el (elsésorban a. Kovacs
Sandor altal megfogalmazottakra épitve): ,,A verseny-
képesség totalis kategdria. Meggy6z8désiink, hogy val-
lalati szinten a stratégiak, a strukturak, illetve a dontési
mechanizmusok és a vezetési megoldasok versenyképes-
sége is megmeéretddik, relativ fontossaguk felértékel6dik
- szemben a sz(ikén vett termék-, min6ség-, koltség- stb.
alapi értelmezésekkel. Més széval: napjainkban a val-
lalatok egyre inkabb a stratégidikkal, a struktaraikkal, a
kulturdlis jellemz&ikkel, a dontéshozatali képességeikkel
és vezetOikkel versenyeznek, nemcsak termékeik
mindségével és araval. A versenyképességet targyald iro-
dalom nagy része negligalja ezen tényez6k szerepét. A
vitdk gyakran a kiilénb6z8 modernizécids politikara kon-
centralnak. nem pedig a szervezeti-vezetési képességekre
és a folyamatokra. Részletesen elemzik, hogy milyen val-
lalati szint( programokat kell kidolgozni, elfogadni, de
kevés figyelmet szentelnek annak, hogy miként lehet
eljutni a ,,j6* programokhoz, hogyan lehet ,jol“ meg-
valositani azokat, vagy milyen médon kell vezetni a meg-
valdsitashoz sziikséges valtoztatasokat (valtoztatni a
stratégiat, a modelleket, a vezet6ket, a kidolgozas és a
megvaldsitds modszereit).” (2; 34. old.)

Az e megfontolasok mentén elinditott és napjainkig is
tartd kutatdsok eredményei tobb kotetet megtoltenének.
Az alprojekthez kapcsoldddan a versenyképesség kilon-
b6z8 aspektusait vizsgalva szdmos tanulmany és besza-
mold sziletett, amelyet a szakmai kozvélemény cikkek és
egyéb publikaciok formajaban vagy konferencidkon mar
megismerhetett.

Lehet-e azonban Aaltalanosithatdé megallapitasokat
tenni hazai véllalataink versenyképességérél, az elmult
egy évtized tapasztalatairdl? Versenyképesek voltak-e
vallalataink a stratégiaikkal, a struktdraikkal, a kulturalis
jellemz8ikkel, a dontéshozatali képességeikkel és a
vezetBikkel?

Nos, e valaszok megadasahoz egy utolagos elvi-
elméleti modellt, illetve gondolatmenetet kerestem: a
szervezeti tanuldst.

Nem (j kategériarél van szd, a hatvanas évekt6l
ismert fogalom a szervezeti tanulas, noha talan nap-
jainkban éli fénykorat.
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Simon szerint szervezeti tanuldsnak azt nevezhetjik,
amikor a szervezet tagjai attekintik a szervezet prob-
Iémait, s azokat sikeresen Gjrastrukturaljak, gy hogy az
tikroz6dik, szervezeti egységek, illetve a szervezet
egészének teljesitményében. (3)
Hedberg talan még ,,operacionalizaltabban® kozeliti
meg e kérdést. Szerinte a szervezeti tanulds azokat a
folyamatokat jelenti, amelyekkel: egyrészt - védekezd
modon - a szervezetek hozzaigazitjadk magukat_a
kdrnyezeti feltételekhez; masrészt - offenziv mddon - a
szervezeti jellemz6k megvaltoztatasaval elGsegitik a
szervezet és kontextusa kdzotti még jobb megfelelést. (4)
Konkrétabban fogalmazva: a szervezeti tanulas
> a szervezet értékeinek és tudasbazisanak megvaltoz-
tatasara és fejlesztésére,
> problémamegoldasi és cselekvési
javitasara,

I valamint a szervezet tagjai kozotti kapcsolatrendszer
atalakitasara

iranyul6 folyamat, (lasd példaul Probst-Blichel (7))

E megfogalmazésok egyértelm(sitik, hogy miképpen
is kapcsolodik a versenyképesség és a szervezeti tanulas
Ossze. Az altalunk kordbban megfogalmazott definiciobdl
az kovetkezik, hogy minél tanuloképesebb egy szervezet,
annal inkabb versenyképes. Ezt az dsszefiiggést azonban
tovabb finomitja a szervezeti tanulas esetében megkiilon-
boztetett Gn. egykords (egyhurkos - angolul: single-
loop), illetve kétkords (kéthurkos - angolul: double-loop)
folyamat.

kompetenciak

7. abra
Az egykords (egyhurkos) tanulas folyamata

Gareth Morgan a kdvetkez6képpen mutatja be e két

folyamatot (5; 88. old.):

A szervezeti tanulas

1 a kornyezeti folyamatok észlelésének és értelmezé-
sének folyamata;

2. a megszerzett informéciok osszevetése a mikddési
normakkal;
[2/a] a m(ikddési normék alkalmassagéanak, relevan-
ciajanak tesztelése és megvaltoztatasa;

3. a megfeleld akcié beinditdsdnak folyamata.

VEZETESTUDOMANY
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2. abra

Akétkoros (kéthurkos) tanulés folyamata

Argyris és Schon nevet is ad e tanulasi folyamatoknak: az
egykoros (egyhurkos) folyamatot ,,alkalmazkodé* tanu-
lasnak, mig a kétkords (kéthurkos) folyamatot ,,valtoz-
taté* tanulasnak nevezi. (6)

3. 4bra

,»Alkalmazkodé* tanulas (,.single-loop learning*
,»Valtoztatd* tanulas (,,double-loop learning™)

|

Egyhurkos (Single-loop)
Kéthurkos (Double-loop)

Mindezek alapjan azt gondolom, hogy nem tlnik
»Prokrusztész“-agynak a szervezeti tanulds fogalma -
mint keret - a versenyképesség

szamara. Kuldéndsen nem a mi

versenyképesség definicionk ese-

tében. Arrél van ugyanis szd, hogy

a versenyképesség tanul6képes-

séget is jeleni. Azaz csak a ta-

nuldképes szervezetek képesek

versenyben maradni. Tovabb me-

gyek: hosszabb tavon csak azok a

vallalatok képesek versenyképesek

maradni, amelyek rendelkeznek az

Un. kétkords (kéthurkos) tanulasi

folyamatot biztositd képességek- °
kel. Tehat akik nem egyszer(ien

csak kovetbk, illetve alkal-

mazkodok*, hanem a ,,valtoztato“

tanulas folyamatanak fenntartasara

képesek.

Mindezen 0Osszefliggések tik-
rében mit lehet mondani -

Termék fedezeti terv
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Befektetési terv

K +F terv io

'
»

M arketing terv 8

Szervezeti egység szint(i terv 1

elmalt tiz évet figyelembe véve - vallalataink verseny-
képességérdl; rendelkeznek-e, s ha igen, milyen jellegl
tanulasi folyamattal? Az egy- vagy inkabb a kétkoros tan-
ulasi folyamat jellemzi véllalatainkat?  ii_"

E kérdésekre teljes mélységben természetesen a
kutatas alapjan készilt tanulményok, adnak vélaszt (lasd.
pl: 2.). E rovid cikk keretében részletesen mindenre nem
tudok kitérni, ezért - inkabb csak fokuszalo jelleggel - a
versenyképesség szempontjdbol kulcsfontossagu, s az
egy-, illetve a kétkoros tanulds kozotti kuldnbséget jol
reprezentald - empirikus vizsgalati eredményeket
mutatom be a kdvetkez6 dimenziok segitségével:

e innovacios képesség, illetve az innovéacidt akadalyo-
z6 tényezdk;

» véllalati stratégidk jellemz8i, a kérnyezeti véltoza-
sokhoz viszonyulas;

e a belsd folyamatok (beleértve a human aspektusokat
is) jelent6sége a vallalatvezet6k szamara;

e a szervezeti kultdra valtozast/tanulast segit6 vagy
gatld jellege.

Az InNoVAacio az egy- és kétkoros tanulas vizsgélata
kapcsan kiilonosen fontos dimenzié. Az innovécié ugya-
nis dnmagédban kétkords jellegli tanuldsi folyamatot
jelent. Hiszen az innovacié nem mas, mint folyamatos
megujulés, alland6 véaltozas.

Nos, ennek tikrében eléggé kedvez6tlen a magyar
vallalatok helyzete. Az egész kutatds (beleértve a tobbi
kutatdsi téma megallapitasait is) egyik legszomorubb

4. &bra

Az Uzleti terv fejezetei

Az egyes fejezeteket készitd vallalatok aranya (9)

Likviditasi terv

08 R

v K
Vo
\ 7

11, j.z Beruhézasi terv
_lw

193

3 Ertékesitési terv

/" 14 Termelési terv

5 Cashflow terv

6 Karbantartasi terv

az bodnér/Dobok: Mit matat...(9)
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eredménye az volt, hogy a nyolcvanas évek 6ta a
kilencvenes évek kdzepéig-végéig egyre csokkent val-
lalataink innovacids képessége, egyre kevesebb a
raforditas az olyan tevékenységekre, amelyek kdzvet-
leniil befolyasoljak az innovéaciét (példaul termékfej-
lesztés, K+F sth.). JOI érzékelteti ezt a 4. &bra is, amely
az Uzleti tervek egyes fejezeteit készit§ vallalatok aranyéat
mutatja. Lathato, hogy a K+F tervet készit6k aranya rend-
kivil alacsony volt.

Rendkivil érdekesek az innovacidt akadalyozé
tényez6kre vonatkoz6 kérdéseinkre adott valaszok is. Az

Az innovéciot akadalyozo tényez6k

Kooperacids lehetdségek hidnya
Miszaki informaciok hidnya
Kills6 technikai szolgaltatasok beszerzési nehézségei
n"Véltozasokkal szembeni szervezeti ellendllds
"A véllalat szervezeti felépitése
Tilsagosan nagy kockézat |
Torvények, elirdsok
"Szakképzett munkaerd hidnya |
Avevok (j termeékek irdnti igényének hidnya |
"Innovacits menedzsment gyengesége vagy hidnya |
Magas innovacids kéltségek |

Pinri informciok hignyn
"Szervezeti atalakulshél, privatizéciob6l ad6dd bizonytalansdg  *
"A vnllninti-innnunnne; pntpnrinljn tal kicsi
Addztatds *

Finanszirozési forrdsok hidnya i .
-E o,

10 * 15

> = = =

Versenyben a vilaggal BKE Vallalatgazdsagtan Tanszék, 1997 (8)

2,0

abran (5. abra) *-gal jeldltem azon tényez6ket, amelyek
a ,management és versenyképesség* alprojektiink szem-
pontjabol kiemelt jelent8ségliek, azaz; azokat a ténye-
z6ket, amelyek kulcsfontossagliak lennének a .kétkdros
tanulas szempontjabol.

A véllalati stratégiak jellemzgi, illetve a szervezet-
nek a kornyezeti valtozasokhoz valé viszonyulasa
ugyancsak jo ,mér6eszkdz* lehet annak megitélésére,
hogy rendelkeznek-e a szervezetek a kétkords (két-
hurkos) tanulas képességével. A 6. abra a stratégiak jel-
legét mutatja be 1993 és 1997 kozott. Orvendetes elmoz-
dulds latszik a ,,tAmadd* és
az optimizmusra lehet&séget
ad6é ,,novekedési“ jellegl
stratégiak irdnyaba, de a
vallalatok mintegy felénél
nem ez volt a jellemz6.

A kdrnyezeti valtoza-
sokhoz val6 viszonyulas jol
harmonizal az el6z6 megél-
lapitdsokkal (lasd. a 7. &b-
rat). Mintegy 37%-a jelezte
csak vallalatainknak, hogy
igyekezett a kornyezeti val-
tozdsokat elGrejelezni és
elébe menni (azaz - tobbé-
kevésbé - ,valtoztaté jel-
leg(“ pozitiv visszacsatolé-
sos kétkoros tanulasi folya-
mat iranydba elmozdulni).
Sajnos a kép valdszindleg
meég rosszabb. Amikor

5. abra

] ' i 1

25 3,0 4,0 45

6. abra

Véllalatok stratégiai 1993-4997

100 %
90 %
80 %
70 %
60 %
50 %
40 %
30 %
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10 %

0%
1993 1994

Versenyben a vilaggal BKE Véllalatgazdsagtan Tanszék, 1997 (8)
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Astratégiak jellege
| Semmilyen
Témado

Novekedési

§  Védekezo

Visszah(zddo

1995 1996
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ugyanis arra kérdeztink ra - mintegy kontroll kérdés-
ként  hogy a vallalati beszdmold rendszerekben sze-
repelnek-e a kils6 kornyezeti feltételekre vonatkozo
szempontok, akkor a valaszadok kdézel 100%-a a ,,nem*
valaszt adta.

A bels6 mikddési folyamatok és az alkalmazottak
jelent8sége a véllalatvezet6k szemében - szdmunkra egy
kovetkezd ,mérBeszkdz” a szervezeti tanulds képessé-
gének megitélésénél. A célok, a normak, az értékek
megvaltoztatasi képessége (ami a kétkoros tanulasi folya-
mat ,,velejaréja“) rendkivill szorosan kapcsolodik a belsé
miikddés és folyamatok kezeléséhez, illetve az alkalma-
zottakhoz. (Ez utdébbiakhoz gy is mint ,.egyéni“ tanu-
lékhoz, hiszen a szervezeti tanulds az egyének tanu-
lasabol és az egyének kozotti interakciokbdl szarmaz-
tathatd.) Eppen ezért rendkiviil Iényeges, hogy a val-
lalatvezet6k mely teljesitményjelzd (teljesitménymérd)
mutatdkat hasznalnak e tényez6k esetében.

A 8. &brabdl lathatd (lasd. az oszlop jelzéseket),
hogy a pénziigyi teljesitményhez kapcsolédd mutatdk tel-
jes mértékben.dominalnak. A bels folyamatok és az
alkalmazottak teljesitményével kapcsolatos mutatok
hasznélata joval elmarad a pénziigyi mutatoktol.
(Egyébként a vevSkkel kapcsolatos mutatdk hasznélata is
meglehetésen gyenge - ami jol tamasztja ala a
stratégiakkal kapcsolatos korabbi megéallapitasokat is.)

Orvendetes azonban - jelentGségét szinte nem lehet
talbecslni hogy a vezet6k tdbbsége; ha nem is

Valo6szinlleg nem sziikséges kulén indokolni a
szervezeti kultdra jelent6ségét a szervezeti tanulds,
illetve versenyképesség tekintetében.

A szervezeti kultira azon kozosen értelmezett
értékek, el6feltevések, meggy6z6dések és hiedelmek
rendszere, amelyeket a szervezet tagjai elfogadnak,
illetve amelyekkel azonosulnak. Mivel a szervezeti tanu-
lashban eleve kitiintetett szerepet jatszanak a célok, a nor-
mak, az értékek (illetve azok megvaltoztatdsanak a
sebessége és modja), ezért a szervezeti tanulas és a
szervezeti kultdrak kozott sziikségszeri a szoros korrela-
ci6 (10).

A kultaraval foglalkoz6 alprojektunk e tekintetben
ahhoz a nagyon lényeges eredményhez jutott, hogy jol
tipizalhatdak a magyar vallalatok kulturalis sajatossagai
(a politikai és a gazdasagi rendszervaltassal természete-
sen egyuttjaré kultdra szétzilalé hatasok ellenére is);, a
tipusok azonban rendkivil differencidltak. (10) igy a
szervezeti kultlraval osszefliggd tanulési jellemzék is
nagymértékben kilénbdznek egymastol. Azaz léteznek
egykoros és kétkoros tanuldshoz kapcsolhatd, s ily médon
a valtozésokat jobban vagy kevésbé tdmogatod (esetleg
gatlo) szervezeti kultirak.

Osszefoglaldan a kovetkezéket mondhatjuk

A bemutatott dimenziok (innovacid, stratégia, belsd
miikddési folyamatok, szervezeti kultlra) mentén végzett

7. dbra

A kdrnyezeti valtozasokhoz valo viszonyulas

elérejelezte és elébe
ment 37%

el6rejelezte, és
befolyésolasra

torekedett 12% késve ismerte fel

2%

felismerte, nem
reagalt 12%

felismerte, utdlag
reagalt 37%

hasznalja, de hasznosnak tartja a belsé folyamatokkal és
alkalmazottakkal kapcsolatos teljesitmény mutatdkat.
(L&sd. a 8. abran az oszlopok folotti vonalat) Ez pozitiv
jel a vezet6k tanul6képességére.
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vizsgélatok eredményeinek tanuldsi modellbe foglaldsa
segitséget adhat a vallalati versenyképesség arnyaltabb
megkozelitésére. Ugy tlinik, hogy rendkivill vegyes a
kép, ami az elmult tiz évet illeti. Egyszerre vannak jelen
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8. abra

Teljesitménymutaték haszndlata és hasznossaga

gazdasagunkban a kétkords és az egykords tanulasi
képességekkel rendelkez6 vallalatok, azaz: megtaldl-
hatéak azon szervezetek, amelyek képesek nemzetkdzi
szinten is versenyképesek maradni, illetve amelyek e te-
kintetben elég nehéz helyzetben vannak. Er6teljes a
kilénbség a két csoport kozott, szinte meg lehet kockaz-
tatni azt a kijelentést, hogy a kilonbségek akkorak,
mintha két kiilonboz6 gazdasagi rendszer vallalatait
hasonlitanank ossze.

Tekinthetjiik-e ezt az allapotot a politikai-gazdasagi
atalakulas veégeredményének vagy valamiféle ideiglenes
llapotnak? Megitélésem szerint ez a ,,végeredmény*.

Ebbél az is kdvetkezik, hogy tovabbi valtoztatdsok
dontéen a mikroszféra szereplSinek a kezébe kerlltek.
Azaz a vallalati versenyképesség helyzete a jov6ben
alapvet6en a szervezetek vezet6it6l fligg. S valoszin(ileg
jol is van ez igy.
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