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HOVANYI GABOR
A vallalat mint tanulorendszer

Egy nyugati vallalatkoncepcio kritikdja

A vallalatok kérnyezete vilagszerte mind gyorsabban és egyre varatlanabb fordula-
tokkal moédosul: a valtozasok mar nem folyamatosak, hanem ,,szakadasosak”. Ezért
a fejlett ipari orszagok menedzsmentszakérti szorgalmazzak, hogy vallalataik ala-
kuljanak at tanulérendszerekké. Két sajatossagot hangsulyoznak: 1. a vallalatnak uj
értékrenddel kell alkalmazkodni a valtozasokhoz, 2. a kérnyezet uj kihivasait a hie-
rarchia alsobb szintjein dolgozé ,frontembereknek” kell jelezniiik a fels6 vezetSk
szamara. A szerzd szerint azonban az ilyen jelzésre csak operativ miikodés teriiletén
van lehetdség — a stratégia idétavjaban a menedzsmentnek kell a jovo lehetéségeit
és fenyegetéseit érzékelnie.*

Torténelmi el6zmények

A fejlett ipari orszdgok véllalatai szdmara az els§ megdobbenést az olajvalsdg okozta
1973-ban: olyan esemény razta meg Gket, amely varatlanul robbant be kornyezetiik kozel
negyedszdzados, egyenletes és ezért kiszamithatd fejlédésébe. EttSl kezdve kapott 1j
értelmet a vallalatok iizleti stratégidja: mar nemcsak kisebb-nagyobb tévedéssel kellett
el6re jeleznie a kornyezet hosszu tava alakuldsat (aminek megbizhatésiaga f6ként a prog-
nozist készit6k képességein és a rendelkezésiikre all6 pénzforrasokon mult), hanem arra
is fel kellett készitenie a véllalatokat, hogy képesek legyenek kornyezetiik varatlan, nem
prognosztizalhat6 kihivéasaihoz is alkalmazkodni.

Az ezt kovetkezd években-évtizedekben az iizleti stratégia vildgszerte legismertebb
szakértdi harom dton-mddon kivantdk megoldani a merdben Uj feladatot.

- T.J. Peters és R. H. Waterman nyolc olyan kritériumot ajanlott szakmai bestsellerré
valt konyviikben, amely - j6 néhdny igen eredményes véllalat tapasztalatainak felmérése
alapjan - feltétele a hosszu tavu sikernek. A kovetelmények régota kdzismertek: ezek 1.
a cselekvés elsGbbsége, 2. szoros kapcsolat a vevokkel, 3. 6nalloésag és vallalkozo szel-
lem, 4. az emberi tényezGkre alapozott termelékenység, 5. €16 értékrendszerek, 6. ma-
radj a kaptafandl, 7. egyszerd forma, kis 1étszdmu kozpont, valamint 8. szigoru és enge-
dékeny vezetés (Peters—-Waterman [1982]).

- Michael Porter mas utat valasztott: a vallalatok versenyhelyzetét elemezte, és ennek
alapjan meghatdrozta a versenyképesség tényezGit. Ezek — mint szintén kozismert — /. a
verseny a mar mikodS vallalatok kozott, 2. a piacra Gjonnan belépdk fenyegetése, 3. a

* A tanulmany az T-25 708 sz. OTKA-kutatdsara épiil.
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szallitok alkupozicidja, 4. a vevdk alkupozicidja, valamint 5. a helyettesit6 termékek
vagy szolgaltatdsok fenyegetése (Porter [1980]).

- A harmadik utat Igor Ansoff jarta. Felfogdsanak alapja, hogy ugyan stratégiai terve-
z¢ést még a varatlan kornyezeti valtozasok kozepette is végezniiik kell a vallalatoknak, de
ez dnmagaban kevés. A valtozasok ugyanis gyorsabban kovetkeznek be, mint amennyi
idére a vallalatnak sziiksége van ahhoz, hogy valaszoljon a kornyezet kihivasaira. Ezért
korunkban mar nemcsak stratégiai tervezésre, hanem stratégiai menedzsmentre is sziik-
ség van - s ennek az a f6 feladata, hogy novelje a vallalat rugalmassagat, vagyis felké-
szitsen a varatlan kornyezeti kihivasok gyors megvalaszolasara (Ansoff [1997]).

A kilencvenes évtized derekdra azonban bebizonyosodott: ez a hiarom ut jelentGsen
gazdagitotta ugyan a vezetéselméletet, sok segitséget adott a gyakorlé6 menedzsereknek
is, azonban a vallalati kornyezet mind megrazobb és egyre vératlanabb kihivasaira mar
nem tud megnyugtatd valaszt adni. A roppant bonyolult 6sszefiiggésekkel atszbtt, egyre
bizonytalanabb és a felgyorsult események miatt mind kockazatosabb kornyezetben j
megoldast kell taldlni a véllalatok versenyképességének meglrzésére vagy novelésére.

Napjaink 1j kihivasa

Az elsé olajvalsag ota negyedszazad telt el, de napjaink legtobb kornyezeti kihivasat is
ugyanaz jellemzi: ezek jo része szintén kiszamithatatlan. Csakhogy manapsag mar sokkal
markénsabb tényezdk akaddlyozzdk az eldrelétést, és ezek hatdsidra nem egyetlen varat-
lan esemény (példaul az olajarrobbands) kovetkezik be, hanem hosszan tart6 bizonyta-
lansag renditi meg a vallalatok kdrnyezetét. Az djfajta bizonytalansig jellegének megér-
tésére érdemes attekinteni, hogy azt milyen okok valtottak ki.

- Az ut6bbi negyedszdzadban hallatlanul felgyorsult a miiszaki fejlddés iiteme, és mind
intenzivebb lett a kutatds, valamint a gyartmany- és gyartasfejlesztés. Ennek hatdsara
lerovidiilt a termékek piaci életpalyaja, és mind szamottevébb innovaciok jelentek meg a
kinalatban. Természetes, hogy a gyors avulas és az ugrasszerd fejlédés szinte exponenci-
alisan novelte meg a vallalatok gazdalkodasanak és tizleti stratégidjanak kockazatat.

- A miszaki fejlédés kiilonosen az egyik kulcsiparagban robbandsszerd - sét, talan
helyesebb lenne ebben az esetben folyamatos robbandssorozatr6l beszélni. Ez a kulcs-
ipardg a szamitdstechnika, és hozza kapcsolodik az informatika és a tdvkozlés. Ezek
hatdsara a hirkodzlés szdmdra olyannyira dsszezsugorodott a foldgolyd, hogy a vallalati
kornyezetet befolydsol6 események hire mar bekovetkezésiik pillanatdban barmilyen
messzire eljut. Igy tulajdonképpen megsziint az id6 és a tavolsag meglepetést tompitd
hatasa, s6t, az id6 és a tdvolsag ,.eltlinése” mintegy multiplikalta a meglepetések erejét.
Mindennek hatisara a gazdalkodds roppant érzékennyé, sdt, sokszor mar hisztéridra is
hajlamossé valt.

- A felgyorsult miiszaki fejl6dés és a globalissa tagult piacok miatt egyre nagyobb
tokekoncentrdldsra van sziikség a versenyképesség megdrzéséhez. Egyre nagyobb multi-
és transznacionalis vallalatoridsok jonnek létre. Igaz, ezeknek van stabilizalé hatdsuk is,
de piaci megjelenésiik (akar maga a véllalat jelenik meg egy 4j piacon, akar csak 4j
gyartmanyt vagy szolgaltatast dobnak piacra) foldrengésszert valtozasokat is okozhat.
Kiilondsen igaz ez az utébbi években, amikor a globdlis és mind gyilkosabb versenyben
start with global selling lett a jelszavuk - vagyis az, hogy egy-egy innovdicidjukat ne
Ovatosan, piaconként vagy gazdasagi régioként, hanem azonnal a fizetGképes vildgpiac
egészén kezdjék el értékesiteni, mert csak igy tudjdk mindeniitt learatni tiinékeny ver-
senyel6nyiiket.
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- A t6kekoncentrdlds burkolt formdja a mind jobban terjedS stratégiai szovetségek
megkdtése. Ezek eldszor a K+F teriiletén jottek 1étre, hogy a nagyvallalatok (elsGsorban
ismét a multi- és transznaciondlis 6ridsok) kikiiszoboljék a parhuzamos kutatast és fej-
lesztést, lerdviditsék ennek idGtartamat és csokkentsék koltségeit. Stratégiai szovetsége-
ket azonban egyre gyakrabban kdtnek - nyiltan vagy burkoltan — a termelés és az értéke-
sités tertiletén is: mar felosztjak egymas kozott a gyartmany- és a piacszerkezetet is. Ez
bizonyara csokkenti a kockazatot a szovetkezGk szamara — de hallatlanul megnoveli a
kornyezet bizonytalansagat azok szdmara (és ezek a nagy tobbség!), akik nem tagjai a
stratégiai szovetségnek.

- A kornyezet kiszdmithatatlan eseményeit végiil mintegy megsokszorozta a redl- és a
pénzfolyamatok 1ij, megddbbents szétvaldsa a vilaggazdasigban. A nemzetkdzi méretd és
Iényegében ellendrizhetetlen t6kedramlds nem egyszer tényleges teljesitményiikt6l merd-
ben eltérden értékel gazdasagokat és vallalatokat — és ez az értékelés szokGarszerden ingat
meg vilagszerte egyre Ujabb értékitéleteket, semmisit meg kordbban szilard teljesitménye-
ket vagy joggal redlisnak tartott lehetGségeket. Az ilyen t6kedramlés ugyanis nem egyszer
csupan a nagy spekulansok eszkoze - mellékszerepldinek panikszerd reagalasa pedig csak
még tovabb noveli a vallalatok szdmara a kdrnyezet bizonytalansagat.

Ezek a bizonytalansagot fokozo6 1j tényezSk és az elérejelzés napjainkban tapasztalt
kockéazata oda vezetett, hogy a vallalati stratégia témakorében jartas szakemberek — me-
nedzsment teoretikusok éppen gy, mint gyakorld vallalatvezetSk - azt valljak: a straté-
giakialakitds harom klasszikus megolddsa koziil, amelyeket annak idején a Peters-
Waterman szerz8paros, Michael Porter, illetve Igor Ansoff ajanlott, egyik sem alkalmas
arra, hogy a véllalat hosszabb tdvon megfelelGen alkalmazkodjék kornyezetéhez. A kor-
nyezet Uj feltételei kozott tehdt mar mer6ben mas menedzserkoncepcidra és vallalati
mikddésre van sziikség.

A viallalat mint tanulérendszer

Egyre tobb szakért6 hangoztatja a fejlett ipari orszagokban: a véllalatrol kialakitott felfo-
gasunkat azért kell médositanunk, mert a mind bizonytalanabb, mind nehezebben elSre
jelezhetd kornyezet kihivasai kozepette nemcsak egyre nétt a vallalatok viszonylagos —
tehat a kornyezetben bekovetkezd valtozasok gyorsasdgdhoz mért - reakcidideje, hanem
mar at is 1épte az alkalmazkodas kritikus id6hatarat. A leginkabb elterjedt és legszélesebb
korben elismert 1) felfogés tanuldrendszernek tartja napjaink és a kozeljovd sikeres val-
lalatat. Ennek a nézetnek egyik legjellegzetesebb képviselGje Ralph Stacey.

Annak a felfogdsnak, amely a vallalatot mint tanul6rendszert tekinti, az az alapja,
hogy minden véllalkozas sokszereplds kdrnyezetben miikodik. Ilyen kdrnyezetben a sze-
replSk tevékenységei kolcsonhatdsban allnak egymadssal: mindegyikiik tevékenysége,
pontosabban az arrél sz616 informacié cselekvésre sarkallhat mas szerepldket, akik ,,va-
laszukkal”, helyesebben az arrdl sz6l6 informéciéval Gjabb cselekvést valthatnak ki ab-
boél, aki ezt érzékeli. A véllalat mikodését tehat a kornyezet szereplSivel 1étrejott infor-
mdcios hurkok befolyasoljak, s az a vallalat érhet el tartds sikereket, amelyik - tanul6-
rendszerként - jobban alkalmazkodik a hurkok visszacsatold dganak informéaci6iban ko-
z0lt Gjabb és Gjabb feltételekhez.

A tanuldrendszer-felfogds szerint azonban nemcsak az adott koérnyezet szereplSi ko-
z6tt alakulnak ki hurkok (az emlitett informécids hurkok): az egyes szereplSk tevékeny-
sége, miikddése sordn is hurkok jonnek létre, s ezek a tevékenységhurkok. A sokszerep-
16s kornyezet mindegyik szerepl§jében ugyanis harom tevékenység koveti egymast azu-
tdn, hogy részese lesz a folyamatos informdaciés kapcsolatoknak: 1. felismeri (jOl vagy
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rosszul, idejében vagy késve) a hozza beérkezd informdciodkat, 2. illetékes vezet§je (he-
lyesen vagy helyteleniil valasztva) dontést hoz arrol, hogy szervezete miként feleljen az
informdcidra mint kihivasra, s végiil 3. a szervezet (pontosan vagy eltorzitva) végrehajtja
a dontést, vagyis cselekszik - s ezzel elinditja az informéacids hurok visszacsatold agat.

A miszaki-gazdasagi (pontosabban a teljes PEST! kornyezetnek ebben a sokszerep-
16s modelljében azonban egy harmadik hurok, sét, huroksor is kialakulhat, méghozza
a szerepl8k vezetSiben és munkatdrsaiban egyarant. E magatartdshurkok mindegyike
szintén a felismerés, a dontés (valasz) és a cselekvés harmas tevékenységébdl all - de
ezek mintegy a tudattalanban maradnak, nem aktivilédnak mindaddig, amig a tevé-
kenységi hurokban a felismerés beilleszkedik a vezet§ vagy a munkatérs értékrendjé-
be. Ha azonban a beérkezd informacié ellentétes az értékrenddel, azonnal aktival,
muikodésbe hoz egy vagy akar tobb magatartashurokot: félelmet valthat ki, kreativitas-
ra Osztondzhet, agresszivitasra sarkallhat stb. Ezek a huroksor kiilonallé vagy olykor
egymdshoz is kapcsolddé magatartashurkai. Az aktivalt magatartdshurok vagy -hurkok
visszacsatold 4gai a tevékenységhurok dontési eleméhez kapcsoldédnak, vagyis ennek
tartalmat befolyésoljak.

A véllalatnak mint tanulérendszernek ez a harmas hurokrendszeren alapul6 felfogasa
nem utasitja el a stratégiai tervezést, de két alapvet§ kovetelményt hangsilyoz: 1. a
stratégiai tervezésbe be kell épiteni mindazokat az informacidkat, amelyeket a vallalat
folyamatosan kap kornyezetének szerepl§it6l az informacids hurok visszacsatold dgaban;
2. a tanulas folyamatdban nemcsak a vallalat vezetSinek, hanem minden munkatarsanak
részt kell vennie, hiszen csak igy aktivizdloédhatnak a véllalat egészében azok a pozitiv
tartalmd magatartdshurkok, amelyekkel j6 valasz adhat6 a bizonytalan kdrnyezet varat-
lan kihivasaira. (Pozitiv tartalmi hurok péld4ul a kreativitdsé, ezzel szemben negativ
tartalmu hurok az allasvesztéstdl vald félelemé.)

A munkatarsak ,,sorsdont§” szerepét a tanulorendszer-felfogasban jol érzékeltetik Andy
Grove szavai, aki az egyik legnagyobb mikroprocesszor-gyartd cég, az Intel elnok-ve-
zérigazgatdja volt: ,,Egy ideig sem én, sem az Intel csticsvezetSi nem voltak hajlanddk
vagy képesek arra, hogy meglassak: a versenykOrnyezet aldmosta a vallalatnak azt a
stratégiajat, hogy mind a memdriachipek, mind a mikroprocesszorok teriiletén piacveze-
t6 legyen. A cstcsvezetés két teljes évig nem ébredt ra erre a valoésagra. Ezalatt a vallalat
projektvezetSi, marketingmenedzserei és gyarigazgat6i mar arra torekedtek, hogy atcso-
portositsak eréforrasaikat a memdoriachip-gyartasbol a mikroprocesszor-gyartasba — vagyis
Osszpontositsak az Intel stratégidjat, hogy az egyik kulcsfontossigu teriileten tovabbra is
piacvezet$ lehessen. Az »arcvonalban« dolgozo munkatdrsak tehét 1attdk, hogy vissza
kell vonulniuk a memoriachip-gyartas teriiletérdl, s mindennapi munkdjukkal formdltik a
stratégidt. A legfontosabb stratégiai dontés azonban nem egy tisztan 14t6 véllalati cstcs-
ting- és fejlesztési teriileten hozott dontéseibdl alakult ki, akik ténylegesen ismerték az
akkori versenyhelyzetet.” (Idézi: Blackburn és szerzotdarsai [1995] 21. o.)

A tanulérendszer korlatai
Ralph Stacey és Andy Grove bizonytalan kornyezeti feltételekre kidolgozott stratégia-

koncepcidjanak két felismerés az alapja: I. a stratégia a kdrnyezet szereplGivel kiépiild
inform4cids hurkok hatdsdra alakul ugy, hogy a vallalat folyamatosan alkalmazkodik

! A PEST betlisz6 egyes bettiinek értelme: political a politikai, gazdasagpolitikai, economic a gazdasagi,
social a tarsadalmi és fechnical a miiszaki hatteret jelenti.
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kornyezetéhez, de egytttal befolydsolja is azt; 2. a kdrnyezetbdl érkezd informécidkat
elsdsorban a vallalat frontvonaldt alkotok érzékelik (vagyis akik a kornyezet szereplGivel
kozvetlentl érintkeznek), s 6k sugalljak a helyes dontéseket a vallalat csucsvezetésének.

Kérdés, vajon milyen feltételek kozott érvényes ez a koncepcid. A valaszhoz felvazo-
lunk néhany jellegzetes vallalati helyzetet.

1. A mutanyagipari vallalat technoldgidja elavult, termékei a versenytermékekhez ké-
pest csak jelents onkoltségtobblettel allithatok eld. Ez az éles piaci arverseny miatt
folyamatosan és nagymértékben csokkeneti a vallalat eredményét. Ezért egyre erGsebb
nyomads nehezedik a vallalat vezetésére, hogy mielébb kezdje meg a még rendelkezésre
all6 forrasokbdl a technoldgia korszerdsitését. A véllalat vezetésének hosszu évek alatt
szerzett tapasztalata szerint azonban - s ezt kiilfoldi kutatdsokrdl szOol6 hirek is alata-
masztjak - mar kozel az id6, amikor Gjabb innovdcids hulldm bontakozik ki a mdanyag-
ipar adott szegmensének gyartastechnologiaban. Ezért okosabb ezt megvarni - s ha kell,
késébb inkabb kiilsd, kiegészitd erGforrds bevonisaval meghonositani az akkor mér va-
I6ban korszerd technologiat.

2. A szamitastechnikai nagyvallalat a miszaki fejlesztés élvonalat képviseli. Cstcsve-
zetésének iranyt kell szabnia, hogy milyen technikai fejlesztésbe fogjon a vallalat K+F
szervezete. A kutatas-fejlesztés akar tobb irdnyban is folyhat (ha a nagyvallalatnak van
erre forrasa, ideje és sziirkedlloménya), de az kétségtelen, hogy mind az egyetlen, mind
a tobb kutatasi iranyt csak a csucsvezetés tdzheti ki ,,vizidja”, vagyis a midszaki fejlédés
trendjérdl kialakult elképzelései alapjan.

3. A szerszamgépiparban 4ltaldnos ugyan a fellendiilés, de az éles versenyhelyzet-
ben nagy harc folyik a b6viil§ piacokért. Az egyik oOridsvallalat ki akarja hasznélni a
fellendiilést, és szamottevd beruhdzasba fog. Egy kisebb cég frontemberei vészjelzést
adnak le: az Oridsvallalat 4j gyartOkapacitdsanak termékei — kihasznilva a nagysagren-
di megtakaritdsbol szarmazé areldnyt is — rovid iddn beliill meg fogjak renditeni a cég
piaci helyzetét. Ezért azt javasoljak, hogy a cég tartson 1épést, még ha szerényebb
mértékben is, az Oridsvallalat befektetésével. A fels6vezetdk azonban ugy itélik meg,
hogy az ipardgban rovid idén beliil véger ér a fellendiilés, s ezért az 6ridsvéallalat sza-
mara nem elénnyel, hanem sulyos likviditasi problémakkal jar majd a megvalésitott
kapacitasbdvités. A stratégia idGtavja tehat semmiképpen sem indokolja a cég szdmara,
hogy 1) beruhdzast kezdjen.

4. A jarmidgyarnak dontd areldnye van egy sajatos, a viliggazdasagba szervesen bele
nem illeszkedett piaci régidban. Ennek alapja, hogy termékei megfelelnek a régio ala-
csonyabb mindségi kovetelményeinek — ami viszont azzal is jar, hogy a jarmigyar termé-
keit nem véasaroljadk mas piacokon. A gyér kapcsolatai a régio piaci szerepldivel egyelSre
zavartalanok, ,frontemberei” semmilyen veszélyt nem érzékelnek. A véllalat csucsveze-
t6inek azonban szamolniuk kell azzal, hogy a régid sajatos pozicidja, nevezetesen lesza-
kadasa a vilaggazdasag folyamataitdl, gazdasdganak Osszeroppandsidhoz vezethet — ami
hosszabb tdvon akér a teljes piacvesztéssel is fenyegetheti a gyarat.

5. Egy fejlédésben elmaradt orszdg nem vonzza a befektetGket: sem az igen csekély
fizetGképes kereslet, sem a hidnyos infrastruktira, sem a munkaerd alacsony szakmai szin-
vonala nem éppen csabit6 a beruhdzok szamara. Egyediil egy tékeerds konfekcidipari nagy-
vallalat csucsvezetése mérlegeli, hogy stratégiai befektetésként érdemes gyarto- és oktatd-
bazist létrehoznia a régidban: ha a gyartast 6sszekdti a munkasok iskolarendszerd képzésé-
vel, hosszabb tavon koltségeldnyre tehet szert az alacsonyabb munkabér révén - és a lakos-
sag emelkedd életszinvonala még 1ij piaci lehetdséget is nyit a vallalat szdmara.

6. A gépipari nagyvallalat piaci pozicidja és gazdasagi-pénziigyi helyzete szilard.
Munkatérsai — beleértve a frontembereket is - elégedettek munkahelyiikkel, munkakd-
rilményeikkel és eredményeik tudatdban bizakodva néznek a jovGbe. Megitélésiik sze-
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rint nincs is ok jelentdsebb valtoztatdsokra. Ezzel szemben a véllalat vezetése diverzifi-
kélast tervez, hogy tobb labon 4llassal hosszabb tdvon is biztositsa a cég eredményessé-
gét. A diverzifikdlashoz viszont tobbszakmdés emberi eréforrdsra van sziikség, ennek
megvaldsitdsahoz pedig jelentGs at- és tovabbképzési programokat kell inditani. Ez vi-
szont a munkatarsak olyan 1j megterhelésével jar, amelyet a cég dolgoz6i indokolatlan-
nak tartanak és - félve jovedelmiik csokkenésétSl — nem akarnak véllalni. Konfliktus
alakul ki tehat az altaluk érzékelt megnyugtatd jelen és a vezetés altal szorgalmazott
biztosabb jovd kozott.

7. A kohaszati kombinat termelGberendezései elavultak. Megujitasukhoz hatalmas be-
ruhdzasokra van sziikség: a befektetés megtériilési ideje — még akkor is, ha kdzel optiméa-
lis piaci lehetdségekkel szdmolnak — 10-12 év. Ilyen esetben mind a beruhdzénak, mind
a vallalat csticsvezet§jének (aki megszabja a vallalati stratégia irdnyat, majd jovahagyja a
kimunkalt stratégiit) ekkora id6tavra kell tobb-kevesebb biztonsaggal elSre 1atnia ahhoz,
hogy vallalhassa a beruhdzas kockazatat. Es egy koriiltekinté befekteté még ezutan is
csak akkor fogja a fejlesztéshez sziikséges forrasokat rendelkezésre bocsatani, ha a csics-
vezetd részletes tervekkel dokumentalja: miként fog 1épést tartani a kombinat vezetési és
iranyitasi rendszerének fejlesztése a technoldgia korszertsitésével.

Ezek a példak azt jelzik, hogy barmennyire is bizonytalan egy vallalat kornyezete,
vannak olyan helyzetek, amelyekben nem lehet a vallalatvezet§i dontést a kornyezet
szerepldivel kialakitott informacids hurkok folyamatos miikodésére-miikodtetésére ala-
pozni. A példak szerint a vallalat csupdn mint tanulorendszer nem vdlaszolhat jol a bi-
zonytalan kdrnyezet kihivasara akkor, ha a vezetésnek 1. innovdcids hulldm bekdvetke-
zésével kell szdmolnia; 2. élenjdro technika tovabbfejlesztésérol kell dontenie; 3. altala-
nos vagy részleges (ipardgi) komjunkturaciklus hatasat kell mérlegelnie; 4. regiondlis
vagy nemzetgazdasdgi poziciok hosszu tavi hatdsat kell szdmitdsba vennie; 5. olyan tav-
lati eredmények elérését kell mérlegelnie, amelyek rovid tdvon akér jelentGs dldozatok-
kal jarnak, vagyis amikor ellentétesek a varhat6 rovid és hosszi tava eredmények; 6. a
véllalat hosszu tdvon veszélyeztetett biztonsdgdnak megdvasara kell felkésziilnie; 7. olyan
befektetésrél kell dontenie, amelynek megtériilési ideje igen hosszu.

Altalanossagban: vannak olyan véllalati helyzetek, amelyekben a bizonytalan kérnye-
zet szereplGi kozott kialakult informécios hurkok tartalma nem tuddsit a hosszd tava és
dontd jelentdségt lehetdségekrdl, illetve fenyegetésekrdl - és ezekre nem késziilhet fel a
véllalat csupédn ugy, hogy jol vélaszol bizonytalan kdrnyezetének egymadst kovetS rovid
tdvd impulzusaira.

Egyszeriibbnek tiinik a Stacey-Grove-féle koncepcié masodik felismerésének megitélé-
se. Nyilvanvald, hogy a véllalat frontvonaldba tartozok — miként ez feladatukbol is kovet-
kezik - elsGsorban a kornyezet impulzusait érzékelik és arra reagélnak. Ez természetesen
nem zarja ki, hogy a kornyezetb6l érkezd €s a tavlatra vonatkoz6 informdcidkat, vagyis a
trendeket is érzékeljék. Ilyenkor a frontvonalba tartozoknak tovabbitaniuk kell ezeket a
trendeket a véllalat csucsvezetéséhez: erre épiilnek ki a vallalat kétirdnyd informacidcsator-
ndi a vezetés és a vallalati hierarchia alsébb szintjei kozott. Ez azonban nem menti fel a
csucsvezetSket az aldl, hogy maguk is figyeljék a kornyezetben — méghozza a PEST, sét,
a PESTI? vagy akar a STEEPLE?® kdrnyezet minden tertletén - a kialakul6 trendeket. Va-
gyis Andy Grove szavai val6jaban nem arrol sz6lnak, hogy a frontembereknek kell jelezni-
ik a stratégiai irdnyokat a csicsvezetSk szdmara — hanem azt bizonyitjdk, hogy az Intel
csucsvezetése a stratégiai irdnyok kijeldlésekor nem allt feladata magaslatan.

2 Az i international azt jelzi, hogy a PEST minden egyes tényezGjét nemzetkozi szinten is értelmezni kell.
3 A STEEPLE 4j betdiinek értelme: e environment a kornyezetvédelmet, e education a képzést és tovabb-
képzést, [ legal a jogi hatteret jelenti.
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Kovetkeztetés és modszerajanlat

Kétségtelen, hogy az ezredfordul6 éveiben a véllalatok versenyképességének, hosszu
tava novekedésének mind szamottevébb feltétele mikodésiik rugalmassiga. Kiilonosen
igaz ez Kelet-Eurépaban, ahol nagysagrendekkel erGsebb a kornyezet hatasa a vallala-
tokra, mint a forditott irdnyu hatds. Rugalmassagukat pedig leginkabb tgy novelhetik a
vallalatok, ha tanulorendszerként mikodnek. EbbGl viszont nem az kovetkezik, hogy
az tlzleti stratégia harom klasszikus, Peters és Waterman, Michael Porter, valamint
Igor Ansoff altal képviselt felfogdsa szemben 4llna azzal a nézettel, amelyik a vallala-
tot tanulérendszerként értelmezi. A tanulérendszer-szemlélet valgjaban felsorakozik a
kordbbi stratégiafelfogdsok mellé: a véllalat csticsvezet§jének feladata, hogy (akar a
kornyezet igen bizonytalan feltételei kozepette is) meghatdrozza a stratégiat a tavlato-
kat sokszor csak sejtet§ trendek mérlegelésével — &m ehhez (felhaszndlva a kétirdnyu
informécidaramlast) kdzvetlen impulzusokat kaphat a vallalat frontembereitdl is, akik
informécids hurkokkal sziintelen parbeszédet folytatnak a bizonytalan kdrnyezet vala-
mennyi szerepl§jével. A frontemberek folyamatos parbeszéde a bizonytalan kornyezet
szereplGivel persze nemcsak impulzusokat adhat a stratégia kialakitdsdhoz vagy médo-
sitdsdhoz, hanem dont6 mértékben ndvelheti a vallalat operativ rugalmassagat is, de
mindig az érvényes stratégidban megszabott mozgéstéren beliil. Mindezzel kapcsolat-
ban utalnunk kell végiil arra, hogy a klasszikus stratégiafelfogisnak és a véllalat tanu-
l6rendszerként valé mikodésének ezt a szintézisét csirdjaban Peter Drucker mar évti-
zedekkel ezel6tt felismerte és siirgette, hiszen éppen ennek a kettdsségnek az egysége
a vezetés célok kitizésével (MBO)* mddszer 1ényege.

*

Az elmult években tobb olyan mddszert alakitottak ki mind a csicsvezetés, mind a ,,front-
emberek” szamara, amelyek megkonnyitik, hogy ellassdk az egymashoz kapcsolddo fel-
adataikat akar a kornyezet bizonytalan feltételei kozott is.

- A csiicsvezetd stratégiaformald tevékenységét segiti 1. a legtagabb értelemben vett
kornyezet tényezdinek tartalmi dsszefiiggéseivel, kolcsonhatdsaival szamolo forgatokonyvek
kialakitasa; 2. a vdltozatokban val6 tervezés, amelyik — a bekdvetkezés valdszindségét is
mérlegelve - figyelembe veszi a lehetséges forgatdkonyvek mindegyikét; 3. a szervezet
valamennyi szintjének munkatarsaival kiépitett és kordbban mar emlitett kétirdnyu infor-
mdciorendszer, amelynek miel6bb ki kell egésziilnie a tervszerd és kotetlen 0sszvallalati
kommunikdcidval; végiil 4. a stratégiai tervezés lépéssorozata, amelyik bizonytalan fel-
tételek esetében is egy algoritmus szigorusagaval irja el§ a tennivaldkat (Hovdnyi [1997]
és [1998a)).

- A véllalati ,, frontemberek” részvételét a stratégia kialakitdsdban szintén tobb vezetési
mddszer segitheti: /. nemcsak tudatositani kell benniik a véllalat kultirajat, hanem érzé-
kelniiik kell ennek kapcsolatat az immateridlis erdforrdsldnc tobbi elemével, elsGsorban
a vallalat alapvetd hozzaértésével (core competence), a vallalati értékrenddel (core values)
és a vallalat onazonossagaval (corporate identity); 2. fokozni kell azt a készségiiket,
hogy mind hatékonyabban vegyenek részt a kdrnyezettel parbeszédet folytaté munkacso-
portok és feladatcsapatok (task force) tevékenységében, hiszen ezek az elsd tartalmi sz(i-
r6k a tanulérendszerként valé miikodéskor; 3. el kell sajatitaniuk a gyenge jelek klasztere
modszer alkalmazasét, mert klaszterba foglaldsukkal igazolhat6 a kornyezetb6l érkezd és
onmagukban még konnyen félreérthetd gyenge jelzések hirértéke; végil 4. fel kell is-

4 Management by objective.
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merniiik, hogy a gyorsan valtozé kdrnyezetben egzisztencidlis biztonsdguk és szakmai
onmegvaldsitdsuk nemcsak munkédjuk mindségétsl és intenzitdsatdl, hanem kreativitd-
suktol és kommunikdcios képességiiktdl is figg (Hovanyi (1998b]).

Mindezek talan érzékeltetik, hogy a vallalatok versenyképessége napjaink globalissa
tagulé kornyezetének mind bizonytalanabb feltételei k6zott nemcsak attdl fiigg, hogy a
csucsvezetés milyen koncepciot alakit ki magardl a vallalatrél, az tizleti stratégia céljairdl
és a véllalat mikodésérdl, hanem azokt6l a modszerektdl is, amelyekkel el6 tudja segiteni
mind a stratégia megtervezését, mind a vallalat stratégiai célokhoz igazodé miikodését.
Hisz a menedzsment 6rdoge is mindig a részletekben lakik...
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