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HOVÁNYI GÁBOR

A vállalat mint tanulórendszer

Egy nyugati vállalatkoncepció kritikája

A vállalatok környezete világszerte mind gyorsabban és egyre váratlanabb fordula-
tokkal módosul: a változások már nem folyamatosak, hanem „szakadásosak”. Ezért
a fejlett ipari országok menedzsmentszakértõi szorgalmazzák, hogy vállalataik ala-
kuljanak át tanulórendszerekké. Két sajátosságot hangsúlyoznak: 1. a vállalatnak új
értékrenddel kell alkalmazkodni a változásokhoz, 2. a környezet új kihívásait a hie-
rarchia alsóbb szintjein dolgozó „frontembereknek” kell jelezniük a felsõ vezetõk
számára. A szerzõ szerint azonban az ilyen jelzésre csak operatív mûködés területén
van lehetõség – a stratégia idõtávjában a menedzsmentnek kell a jövõ lehetõségeit
és fenyegetéseit érzékelnie.*

* A tanulmány az T–25 708 sz. OTKA-kutatására épül.

Hoványi Gábor a Janus Pannonius Tudomány Egyetem tanszékvezetõ egyetemi tanára.

Történelmi elõzmények

A fejlett ipari országok vállalatai számára az elsõ megdöbbenést az olajválság okozta
1973-ban: olyan esemény rázta meg õket, amely váratlanul robbant be környezetük közel
negyedszázados, egyenletes és ezért kiszámítható fejlõdésébe. Ettõl kezdve kapott új
értelmet a vállalatok üzleti stratégiája: már nemcsak kisebb-nagyobb tévedéssel kellett
elõre jeleznie a környezet hosszú távú alakulását (aminek megbízhatósága fõként a prog-
nózist készítõk képességein és a rendelkezésükre álló pénzforrásokon múlt), hanem arra
is fel kellett készítenie a vállalatokat, hogy képesek legyenek környezetük váratlan, nem
prognosztizálható kihívásaihoz is alkalmazkodni.

Az ezt következõ években-évtizedekben az üzleti stratégia világszerte legismertebb
szakértõi három úton-módon kívánták megoldani a merõben új feladatot.

– T. J. Peters és R. H. Waterman nyolc olyan kritériumot ajánlott szakmai bestsellerré
vált könyvükben, amely – jó néhány igen eredményes vállalat tapasztalatainak felmérése
alapján – feltétele a hosszú távú sikernek. A követelmények régóta közismertek: ezek 1.
a cselekvés elsõbbsége, 2. szoros kapcsolat a vevõkkel, 3. önállóság és vállalkozó szel-
lem, 4. az emberi tényezõkre alapozott termelékenység, 5. élõ értékrendszerek, 6. ma-
radj a kaptafánál, 7. egyszerû forma, kis létszámú központ, valamint 8. szigorú és enge-
dékeny vezetés (Peters–Waterman [1982]).

– Michael Porter más utat választott: a vállalatok versenyhelyzetét elemezte, és ennek
alapján meghatározta a versenyképesség tényezõit. Ezek – mint szintén közismert – 1. a
verseny a már mûködõ vállalatok között, 2. a piacra újonnan belépõk fenyegetése, 3. a
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szállítók alkupozíciója, 4. a vevõk alkupozíciója, valamint 5. a helyettesítõ termékek
vagy szolgáltatások fenyegetése (Porter [1980]).

– A harmadik utat Igor Ansoff járta. Felfogásának alapja, hogy ugyan stratégiai terve-
zést még a váratlan környezeti változások közepette is végezniük kell a vállalatoknak, de
ez önmagában kevés. A változások ugyanis gyorsabban következnek be, mint amennyi
idõre a vállalatnak szüksége van ahhoz, hogy válaszoljon a környezet kihívásaira. Ezért
korunkban már nemcsak stratégiai tervezésre, hanem stratégiai menedzsmentre is szük-
ség van – s ennek az a fõ feladata, hogy növelje a vállalat rugalmasságát, vagyis felké-
szítsen a váratlan környezeti kihívások gyors megválaszolására (Ansoff [1997]).

A kilencvenes évtized derekára azonban bebizonyosodott: ez a három út jelentõsen
gazdagította ugyan a vezetéselméletet, sok segítséget adott a gyakorló menedzsereknek
is, azonban a vállalati környezet mind megrázóbb és egyre váratlanabb kihívásaira már
nem tud megnyugtató választ adni. A roppant bonyolult összefüggésekkel átszõtt, egyre
bizonytalanabb és a felgyorsult események miatt mind kockázatosabb környezetben új
megoldást kell találni a vállalatok versenyképességének megõrzésére vagy növelésére.

Napjaink új kihívása

Az elsõ olajválság óta negyedszázad telt el, de napjaink legtöbb környezeti kihívását is
ugyanaz jellemzi: ezek jó része szintén kiszámíthatatlan. Csakhogy manapság már sokkal
markánsabb tényezõk akadályozzák az elõrelátást, és ezek hatására nem egyetlen várat-
lan esemény (például az olajárrobbanás) következik be, hanem hosszan tartó bizonyta-
lanság rendíti meg a vállalatok környezetét. Az újfajta bizonytalanság jellegének megér-
tésére érdemes áttekinteni, hogy azt milyen okok váltották ki.

– Az utóbbi negyedszázadban hallatlanul felgyorsult a mûszaki fejlõdés üteme, és mind
intenzívebb lett a kutatás, valamint a gyártmány- és gyártásfejlesztés. Ennek hatására
lerövidült a termékek piaci életpályája, és mind számottevõbb innovációk jelentek meg a
kínálatban. Természetes, hogy a gyors avulás és az ugrásszerû fejlõdés szinte exponenci-
álisan növelte meg a vállalatok gazdálkodásának és üzleti stratégiájának kockázatát.

– A mûszaki fejlõdés különösen az egyik kulcsiparágban robbanásszerû – sõt, talán
helyesebb lenne ebben az esetben folyamatos robbanássorozatról beszélni. Ez a kulcs-
iparág a számítástechnika, és hozzá kapcsolódik az informatika és a távközlés. Ezek
hatására a hírközlés számára olyannyira összezsugorodott a földgolyó, hogy a vállalati
környezetet befolyásoló események híre már bekövetkezésük pillanatában bármilyen
messzire eljut. Így tulajdonképpen megszûnt az idõ és a távolság meglepetést tompító
hatása, sõt, az idõ és a távolság „eltûnése” mintegy multiplikálta a meglepetések erejét.
Mindennek hatására a gazdálkodás roppant érzékennyé, sõt, sokszor már hisztériára is
hajlamossá vált.

– A felgyorsult mûszaki fejlõdés és a globálissá tágult piacok miatt egyre nagyobb
tõkekoncentrálásra van szükség a versenyképesség megõrzéséhez. Egyre nagyobb multi-
és transznacionális vállalatóriások jönnek létre. Igaz, ezeknek van stabilizáló hatásuk is,
de piaci megjelenésük (akár maga a vállalat jelenik meg egy új piacon, akár csak új
gyártmányt vagy szolgáltatást dobnak piacra) földrengésszerû változásokat is okozhat.
Különösen igaz ez az utóbbi években, amikor a globális és mind gyilkosabb versenyben
start with global selling lett a jelszavuk – vagyis az, hogy egy-egy innovációjukat ne
óvatosan, piaconként vagy gazdasági régióként, hanem azonnal a fizetõképes világpiac
egészén kezdjék el értékesíteni, mert csak így tudják mindenütt learatni tünékeny ver-
senyelõnyüket.



A vállalat mint tanulórendszer  47

– A tõkekoncentrálás burkolt formája a mind jobban terjedõ stratégiai szövetségek
megkötése. Ezek elõször a K+F területén jöttek létre, hogy a nagyvállalatok (elsõsorban
ismét a multi- és transznacionális óriások) kiküszöböljék a párhuzamos kutatást és fej-
lesztést, lerövidítsék ennek idõtartamát és csökkentsék költségeit. Stratégiai szövetsége-
ket azonban egyre gyakrabban kötnek – nyíltan vagy burkoltan – a termelés és az értéke-
sítés területén is: már felosztják egymás között a gyártmány- és a piacszerkezetet is. Ez
bizonyára csökkenti a kockázatot a szövetkezõk számára – de hallatlanul megnöveli a
környezet bizonytalanságát azok számára (és ezek a nagy többség!), akik nem tagjai a
stratégiai szövetségnek.

– A környezet kiszámíthatatlan eseményeit végül mintegy megsokszorozta a reál- és a
pénzfolyamatok új, megdöbbentõ szétválása a világgazdaságban. A nemzetközi méretû és
lényegében ellenõrizhetetlen tõkeáramlás nem egyszer tényleges teljesítményüktõl merõ-
ben eltérõen értékel gazdaságokat és vállalatokat – és ez az értékelés szökõárszerûen ingat
meg világszerte egyre újabb értékítéleteket, semmisít meg korábban szilárd teljesítménye-
ket vagy joggal reálisnak tartott lehetõségeket. Az ilyen tõkeáramlás ugyanis nem egyszer
csupán a nagy spekulánsok eszköze – mellékszereplõinek pánikszerû reagálása pedig csak
még tovább növeli a vállalatok számára a környezet bizonytalanságát.

Ezek a bizonytalanságot fokozó új tényezõk és az elõrejelzés napjainkban tapasztalt
kockázata oda vezetett, hogy a vállalati stratégia témakörében jártas szakemberek – me-
nedzsment teoretikusok éppen úgy, mint gyakorló vállalatvezetõk – azt vallják: a straté-
giakialakítás három klasszikus megoldása közül, amelyeket annak idején a Peters–
Waterman szerzõpáros, Michael Porter, illetve Igor Ansoff ajánlott, egyik sem alkalmas
arra, hogy a vállalat hosszabb távon megfelelõen alkalmazkodjék környezetéhez. A kör-
nyezet új feltételei között tehát már merõben más menedzserkoncepcióra és vállalati
mûködésre van szükség.

A vállalat mint tanulórendszer

Egyre több szakértõ hangoztatja a fejlett ipari országokban: a vállalatról kialakított felfo-
gásunkat azért kell módosítanunk, mert a mind bizonytalanabb, mind nehezebben elõre
jelezhetõ környezet kihívásai közepette nemcsak egyre nõtt a vállalatok viszonylagos –
tehát a környezetben bekövetkezõ változások gyorsaságához mért – reakcióideje, hanem
már át is lépte az alkalmazkodás kritikus idõhatárát. A leginkább elterjedt és legszélesebb
körben elismert új felfogás tanulórendszernek tartja napjaink és a közeljövõ sikeres vál-
lalatát. Ennek a nézetnek egyik legjellegzetesebb képviselõje Ralph Stacey.

Annak a felfogásnak, amely a vállalatot mint tanulórendszert tekinti, az az alapja,
hogy minden vállalkozás sokszereplõs környezetben mûködik. Ilyen környezetben a sze-
replõk tevékenységei kölcsönhatásban állnak egymással: mindegyikük tevékenysége,
pontosabban az arról szóló információ cselekvésre sarkallhat más szereplõket, akik „vá-
laszukkal”, helyesebben az arról szóló információval újabb cselekvést válthatnak ki ab-
ból, aki ezt érzékeli. A vállalat mûködését tehát a környezet szereplõivel létrejött infor-
mációs hurkok befolyásolják, s az a vállalat érhet el tartós sikereket, amelyik – tanuló-
rendszerként – jobban alkalmazkodik a hurkok visszacsatoló ágának információiban kö-
zölt újabb és újabb feltételekhez.

A tanulórendszer-felfogás szerint azonban nemcsak az adott környezet szereplõi kö-
zött alakulnak ki hurkok (az említett információs hurkok): az egyes szereplõk tevékeny-
sége, mûködése során is hurkok jönnek létre, s ezek a tevékenységhurkok. A sokszerep-
lõs környezet mindegyik szereplõjében ugyanis három tevékenység követi egymást azu-
tán, hogy részese lesz a folyamatos információs kapcsolatoknak: 1. felismeri (jól vagy
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rosszul, idejében vagy késve) a hozzá beérkezõ információkat, 2. illetékes vezetõje (he-
lyesen vagy helytelenül választva) döntést hoz arról, hogy szervezete miként feleljen az
információra mint kihívásra, s végül 3. a szervezet (pontosan vagy eltorzítva) végrehajtja
a döntést, vagyis cselekszik – s ezzel elindítja az információs hurok visszacsatoló ágát.

A mûszaki-gazdasági (pontosabban a teljes PEST1 környezetnek ebben a sokszerep-
lõs modelljében azonban egy harmadik hurok, sõt, huroksor is kialakulhat, méghozzá
a szereplõk vezetõiben és munkatársaiban egyaránt. E magatartáshurkok mindegyike
szintén a felismerés, a döntés (válasz) és a cselekvés hármas tevékenységébõl áll – de
ezek mintegy a tudattalanban maradnak, nem aktiválódnak mindaddig, amíg a tevé-
kenységi hurokban a felismerés beilleszkedik a vezetõ vagy a munkatárs értékrendjé-
be. Ha azonban a beérkezõ információ ellentétes az értékrenddel, azonnal aktivál,
mûködésbe hoz egy vagy akár több magatartáshurokot: félelmet válthat ki, kreativitás-
ra ösztönözhet, agresszivitásra sarkallhat stb. Ezek a huroksor különálló vagy olykor
egymáshoz is kapcsolódó magatartáshurkai. Az aktivált magatartáshurok vagy -hurkok
visszacsatoló ágai a tevékenységhurok döntési eleméhez kapcsolódnak, vagyis ennek
tartalmát befolyásolják.

A vállalatnak mint tanulórendszernek ez a hármas hurokrendszeren alapuló felfogása
nem utasítja el a stratégiai tervezést, de két alapvetõ követelményt hangsúlyoz: 1. a
stratégiai tervezésbe be kell építeni mindazokat az információkat, amelyeket a vállalat
folyamatosan kap környezetének szereplõitõl az információs hurok visszacsatoló ágában;
2. a tanulás folyamatában nemcsak a vállalat vezetõinek, hanem minden munkatársának
részt kell vennie, hiszen csak így aktivizálódhatnak a vállalat egészében azok a pozitív
tartalmú magatartáshurkok, amelyekkel jó válasz adható a bizonytalan környezet várat-
lan kihívásaira. (Pozitív tartalmú hurok például a kreativitásé, ezzel szemben negatív
tartalmú hurok az állásvesztéstõl való félelemé.)

A munkatársak „sorsdöntõ” szerepét a tanulórendszer-felfogásban jól érzékeltetik Andy
Grove szavai, aki az egyik legnagyobb mikroprocesszor-gyártó cég, az Intel elnök-ve-
zérigazgatója volt: „Egy ideig sem én, sem az Intel csúcsvezetõi nem voltak hajlandók
vagy képesek arra, hogy meglássák: a versenykörnyezet alámosta a vállalatnak azt a
stratégiáját, hogy mind a memóriachipek, mind a mikroprocesszorok területén piacveze-
tõ legyen. A csúcsvezetés két teljes évig nem ébredt rá erre a valóságra. Ezalatt a vállalat
projektvezetõi, marketingmenedzserei és gyárigazgatói már arra törekedtek, hogy átcso-
portosítsák erõforrásaikat a memóriachip-gyártásból a mikroprocesszor-gyártásba – vagyis
összpontosítsák az Intel stratégiáját, hogy az egyik kulcsfontosságú területen továbbra is
piacvezetõ lehessen. Az »arcvonalban« dolgozó munkatársak tehát látták, hogy vissza
kell vonulniuk a memóriachip-gyártás területérõl, s mindennapi munkájukkal formálták a
stratégiát. A legfontosabb stratégiai döntés azonban nem egy tisztán látó vállalati csúcs-
vezetés víziójából született, hanem azoknak a frontvonalban dolgozó vezetõknek marke-
ting- és fejlesztési területen hozott döntéseibõl alakult ki, akik ténylegesen ismerték az
akkori versenyhelyzetet.” (Idézi: Blackburn és szerzõtársai [1995] 21. o.)

A tanulórendszer korlátai

Ralph Stacey és Andy Grove bizonytalan környezeti feltételekre kidolgozott stratégia-
koncepciójának két felismerés az alapja: 1. a stratégia a környezet szereplõivel kiépülõ
információs hurkok hatására alakul úgy, hogy a vállalat folyamatosan alkalmazkodik

1 A PEST betûszó egyes betûinek értelme: political a politikai, gazdaságpolitikai, economic a gazdasági,
social a társadalmi és technical a mûszaki hátteret jelenti.
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környezetéhez, de egyúttal befolyásolja is azt; 2. a környezetbõl érkezõ információkat
elsõsorban a vállalat frontvonalát alkotók érzékelik (vagyis akik a környezet szereplõivel
közvetlenül érintkeznek), s õk sugallják a helyes döntéseket a vállalat csúcsvezetésének.

Kérdés, vajon milyen feltételek között érvényes ez a koncepció. A válaszhoz felvázo-
lunk néhány jellegzetes vállalati helyzetet.

1. A mûanyagipari vállalat technológiája elavult, termékei a versenytermékekhez ké-
pest csak jelentõs önköltségtöbblettel állíthatók elõ. Ez az éles piaci árverseny miatt
folyamatosan és nagymértékben csökkeneti a vállalat eredményét. Ezért egyre erõsebb
nyomás nehezedik a vállalat vezetésére, hogy mielõbb kezdje meg a még rendelkezésre
álló forrásokból a technológia korszerûsítését. A vállalat vezetésének hosszú évek alatt
szerzett tapasztalata szerint azonban – s ezt külföldi kutatásokról szóló hírek is alátá-
masztják – már közel az idõ, amikor újabb innovációs hullám bontakozik ki a mûanyag-
ipar adott szegmensének gyártástechnológiában. Ezért okosabb ezt megvárni – s ha kell,
késõbb inkább külsõ, kiegészítõ erõforrás bevonásával meghonosítani az akkor már va-
lóban korszerû technológiát.

2. A számítástechnikai nagyvállalat a mûszaki fejlesztés élvonalát képviseli. Csúcsve-
zetésének irányt kell szabnia, hogy milyen technikai fejlesztésbe fogjon a vállalat K+F
szervezete. A kutatás-fejlesztés akár több irányban is folyhat (ha a nagyvállalatnak van
erre forrása, ideje és szürkeállománya), de az kétségtelen, hogy mind az egyetlen, mind
a több kutatási irányt csak a csúcsvezetés tûzheti ki „víziója”, vagyis a mûszaki fejlõdés
trendjérõl kialakult elképzelései alapján.

3. A szerszámgépiparban általános ugyan a fellendülés, de az éles versenyhelyzet-
ben nagy harc folyik a bõvülõ piacokért. Az egyik óriásvállalat ki akarja használni a
fellendülést, és számottevõ beruházásba fog. Egy kisebb cég frontemberei vészjelzést
adnak le: az óriásvállalat új gyártókapacitásának termékei – kihasználva a nagyságren-
di megtakarításból származó árelõnyt is – rövid idõn belül meg fogják rendíteni a cég
piaci helyzetét. Ezért azt javasolják, hogy a cég tartson lépést, még ha szerényebb
mértékben is, az óriásvállalat befektetésével. A felsõvezetõk azonban úgy ítélik meg,
hogy az iparágban rövid idõn belül véget ér a fellendülés, s ezért az óriásvállalat szá-
mára nem elõnnyel, hanem súlyos likviditási problémákkal jár majd a megvalósított
kapacitásbõvítés. A stratégia idõtávja tehát semmiképpen sem indokolja a cég számára,
hogy új beruházást kezdjen.

4. A jármûgyárnak döntõ árelõnye van egy sajátos, a világgazdaságba szervesen bele
nem illeszkedett piaci régióban. Ennek alapja, hogy termékei megfelelnek a régió ala-
csonyabb minõségi követelményeinek – ami viszont azzal is jár, hogy a jármûgyár termé-
keit nem vásárolják más piacokon. A gyár kapcsolatai a régió piaci szereplõivel egyelõre
zavartalanok, „frontemberei” semmilyen veszélyt nem érzékelnek. A vállalat csúcsveze-
tõinek azonban számolniuk kell azzal, hogy a régió sajátos pozíciója, nevezetesen lesza-
kadása a világgazdaság folyamataitól, gazdaságának összeroppanásához vezethet – ami
hosszabb távon akár a teljes piacvesztéssel is fenyegetheti a gyárat.

5. Egy fejlõdésben elmaradt ország nem vonzza a befektetõket: sem az igen csekély
fizetõképes kereslet, sem a hiányos infrastruktúra, sem a munkaerõ alacsony szakmai szín-
vonala nem éppen csábító a beruházók számára. Egyedül egy tõkeerõs konfekcióipari nagy-
vállalat csúcsvezetése mérlegeli, hogy stratégiai befektetésként érdemes gyártó- és oktató-
bázist létrehoznia a régióban: ha a gyártást összeköti a munkások iskolarendszerû képzésé-
vel, hosszabb távon költségelõnyre tehet szert az alacsonyabb munkabér révén – és a lakos-
ság emelkedõ életszínvonala még új piaci lehetõséget is nyit a vállalat számára.

6. A gépipari nagyvállalat piaci pozíciója és gazdasági-pénzügyi helyzete szilárd.
Munkatársai – beleértve a frontembereket is – elégedettek munkahelyükkel, munkakö-
rülményeikkel és eredményeik tudatában bizakodva néznek a jövõbe. Megítélésük sze-
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rint nincs is ok jelentõsebb változtatásokra. Ezzel szemben a vállalat vezetése diverzifi-
kálást tervez, hogy több lábon állással hosszabb távon is biztosítsa a cég eredményessé-
gét. A diverzifikáláshoz viszont többszakmás emberi erõforrásra van szükség, ennek
megvalósításához pedig jelentõs át- és továbbképzési programokat kell indítani. Ez vi-
szont a munkatársak olyan új megterhelésével jár, amelyet a cég dolgozói indokolatlan-
nak tartanak és – félve jövedelmük csökkenésétõl – nem akarnak vállalni. Konfliktus
alakul ki tehát az általuk érzékelt megnyugtató jelen és a vezetés által szorgalmazott
biztosabb jövõ között.

7. A kohászati kombinát termelõberendezései elavultak. Megújításukhoz hatalmas be-
ruházásokra van szükség: a befektetés megtérülési ideje – még akkor is, ha közel optimá-
lis piaci lehetõségekkel számolnak – 10-12 év. Ilyen esetben mind a beruházónak, mind
a vállalat csúcsvezetõjének (aki megszabja a vállalati stratégia irányát, majd jóváhagyja a
kimunkált stratégiát) ekkora idõtávra kell több-kevesebb biztonsággal elõre látnia ahhoz,
hogy vállalhassa a beruházás kockázatát. És egy körültekintõ befektetõ még ezután is
csak akkor fogja a fejlesztéshez szükséges forrásokat rendelkezésre bocsátani, ha a csúcs-
vezetõ részletes tervekkel dokumentálja: miként fog lépést tartani a kombinát vezetési és
irányítási rendszerének fejlesztése a technológia korszerûsítésével.

Ezek a példák azt jelzik, hogy bármennyire is bizonytalan egy vállalat környezete,
vannak olyan helyzetek, amelyekben nem lehet a vállalatvezetõi döntést a környezet
szereplõivel kialakított információs hurkok folyamatos mûködésére-mûködtetésére ala-
pozni. A példák szerint a vállalat csupán mint tanulórendszer nem válaszolhat jól a bi-
zonytalan környezet kihívására akkor, ha a vezetésnek 1. innovációs hullám bekövetke-
zésével kell számolnia; 2. élenjáró technika továbbfejlesztésérõl kell döntenie; 3. általá-
nos vagy részleges (iparági) konjunktúraciklus hatását kell mérlegelnie; 4. regionális
vagy nemzetgazdasági pozíciók hosszú távú hatását kell számításba vennie; 5. olyan táv-
lati eredmények elérését kell mérlegelnie, amelyek rövid távon akár jelentõs áldozatok-
kal járnak, vagyis amikor ellentétesek a várható rövid és hosszú távú eredmények; 6. a
vállalat hosszú távon veszélyeztetett biztonságának megóvására kell felkészülnie; 7. olyan
befektetésrõl kell döntenie, amelynek megtérülési ideje igen hosszú.

Általánosságban: vannak olyan vállalati helyzetek, amelyekben a bizonytalan környe-
zet szereplõi között kialakult információs hurkok tartalma nem tudósít a hosszú távú és
döntõ jelentõségû lehetõségekrõl, illetve fenyegetésekrõl – és ezekre nem készülhet fel a
vállalat csupán úgy, hogy jól válaszol bizonytalan környezetének egymást követõ rövid
távú impulzusaira.

Egyszerûbbnek tûnik a Stacey–Grove-féle koncepció második felismerésének megítélé-
se. Nyilvánvaló, hogy a vállalat frontvonalába tartozók – miként ez feladatukból is követ-
kezik – elsõsorban a környezet impulzusait érzékelik és arra reagálnak. Ez természetesen
nem zárja ki, hogy a környezetbõl érkezõ és a távlatra vonatkozó információkat, vagyis a
trendeket is érzékeljék. Ilyenkor a frontvonalba tartozóknak továbbítaniuk kell ezeket a
trendeket a vállalat csúcsvezetéséhez: erre épülnek ki a vállalat kétirányú információcsator-
nái a vezetés és a vállalati hierarchia alsóbb szintjei között. Ez azonban nem menti fel a
csúcsvezetõket az alól, hogy maguk is figyeljék a környezetben – méghozzá a PEST, sõt,
a PESTI2 vagy akár a STEEPLE3 környezet minden területén – a kialakuló trendeket. Va-
gyis Andy Grove szavai valójában nem arról szólnak, hogy a frontembereknek kell jelezni-
ük a stratégiai irányokat a csúcsvezetõk számára – hanem azt bizonyítják, hogy az Intel
csúcsvezetése a stratégiai irányok kijelölésekor nem állt feladata magaslatán.

2 Az i international azt jelzi, hogy a PEST minden egyes tényezõjét nemzetközi szinten is értelmezni kell.
3 A STEEPLE új betûinek értelme: e environment a környezetvédelmet, e education a képzést és tovább-

képzést, l legal a jogi hátteret jelenti.



A vállalat mint tanulórendszer  51

Következtetés és módszerajánlat

Kétségtelen, hogy az ezredforduló éveiben a vállalatok versenyképességének, hosszú
távú növekedésének mind számottevõbb feltétele mûködésük rugalmassága. Különösen
igaz ez Kelet-Európában, ahol nagyságrendekkel erõsebb a környezet hatása a vállala-
tokra, mint a fordított irányú hatás. Rugalmasságukat pedig leginkább úgy növelhetik a
vállalatok, ha tanulórendszerként mûködnek. Ebbõl viszont nem az következik, hogy
az üzleti stratégia három klasszikus, Peters és Waterman, Michael Porter, valamint
Igor Ansoff által képviselt felfogása szemben állna azzal a nézettel, amelyik a vállala-
tot tanulórendszerként értelmezi. A tanulórendszer-szemlélet valójában felsorakozik a
korábbi stratégiafelfogások mellé: a vállalat csúcsvezetõjének feladata, hogy (akár a
környezet igen bizonytalan feltételei közepette is) meghatározza a stratégiát a távlato-
kat sokszor csak sejtetõ trendek mérlegelésével – ám ehhez (felhasználva a kétirányú
információáramlást) közvetlen impulzusokat kaphat a vállalat frontembereitõl is, akik
információs hurkokkal szüntelen párbeszédet folytatnak a bizonytalan környezet vala-
mennyi szereplõjével. A frontemberek folyamatos párbeszéde a bizonytalan környezet
szereplõivel persze nemcsak impulzusokat adhat a stratégia kialakításához vagy módo-
sításához, hanem döntõ mértékben növelheti a vállalat operatív rugalmasságát is, de
mindig az érvényes stratégiában megszabott mozgástéren belül. Mindezzel kapcsolat-
ban utalnunk kell végül arra, hogy a klasszikus stratégiafelfogásnak és a vállalat tanu-
lórendszerként való mûködésének ezt a szintézisét csírájában Peter Drucker már évti-
zedekkel ezelõtt felismerte és sürgette, hiszen éppen ennek a kettõsségnek az egysége
a vezetés célok kitûzésével (MBO)4 módszer lényege.

*

Az elmúlt években több olyan módszert alakítottak ki mind a csúcsvezetés, mind a „front-
emberek” számára, amelyek megkönnyítik, hogy ellássák az egymáshoz kapcsolódó fel-
adataikat akár a környezet bizonytalan feltételei között is.

– A csúcsvezetõ stratégiaformáló tevékenységét segíti 1. a legtágabb értelemben vett
környezet tényezõinek tartalmi összefüggéseivel, kölcsönhatásaival számoló forgatókönyvek
kialakítása; 2. a változatokban való tervezés, amelyik – a bekövetkezés valószínûségét is
mérlegelve – figyelembe veszi a lehetséges forgatókönyvek mindegyikét; 3. a szervezet
valamennyi szintjének munkatársaival kiépített és korábban már említett kétirányú infor-
mációrendszer, amelynek mielõbb ki kell egészülnie a tervszerû és kötetlen összvállalati
kommunikációval; végül 4. a stratégiai tervezés lépéssorozata, amelyik bizonytalan fel-
tételek esetében is egy algoritmus szigorúságával írja elõ a tennivalókat (Hoványi [1997]
és [1998a]).

– A vállalati „frontemberek” részvételét a stratégia kialakításában szintén több vezetési
módszer segítheti: 1. nemcsak tudatosítani kell bennük a vállalat kultúráját, hanem érzé-
kelniük kell ennek kapcsolatát az immateriális erõforráslánc többi elemével, elsõsorban
a vállalat alapvetõ hozzáértésével (core competence), a vállalati értékrenddel (core values)
és a vállalat önazonosságával (corporate identity); 2. fokozni kell azt a készségüket,
hogy mind hatékonyabban vegyenek részt a környezettel párbeszédet folytató munkacso-
portok és feladatcsapatok (task force) tevékenységében, hiszen ezek az elsõ tartalmi szû-
rõk a tanulórendszerként való mûködéskor; 3. el kell sajátítaniuk a gyenge jelek klasztere
módszer alkalmazását, mert klaszterba foglalásukkal igazolható a környezetbõl érkezõ és
önmagukban még könnyen félreérthetõ gyenge jelzések hírértéke; végül 4. fel kell is-

4 Management by objective.
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merniük, hogy a gyorsan változó környezetben egzisztenciális biztonságuk és szakmai
önmegvalósításuk nemcsak munkájuk minõségétõl és intenzitásától, hanem kreativitá-
suktól és kommunikációs képességüktõl is függ (Hoványi (1998b]).

Mindezek talán érzékeltetik, hogy a vállalatok versenyképessége napjaink globálissá
táguló környezetének mind bizonytalanabb feltételei között nemcsak attól függ, hogy a
csúcsvezetés milyen koncepciót alakít ki magáról a vállalatról, az üzleti stratégia céljairól
és a vállalat mûködésérõl, hanem azoktól a módszerektõl is, amelyekkel elõ tudja segíteni
mind a stratégia megtervezését, mind a vállalat stratégiai célokhoz igazodó mûködését.
Hisz a menedzsment ördöge is mindig a részletekben lakik…
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