PECSI TUDOMANYEGYETEM
KOZGAZDASAGTUDOMANYI KAR

GAZDALKODASTANI DOKTORI ISKOLA

Czinko6czi Sandor

A dinamikus szervezeti képessegek érvényesiilése
iranyitatlan valtozasok idején.

Doktori értekezés tézisel

Témavezetd: Dr. Farkas Ferenc

Pécs, 2013



1. A Kkutatasi téma aktualitasa

A 2008-2009-es pénziigyi vilagvalsag kirobbanasa kiméletlen kényszerhelyzetbe hozta mind
a makrodkondémiaval, mind a mikrodkonémiaval foglalkozé tuddsokat, kutatokat. Eddig
megdonthetetlennek hitt tabuk, elméletek omlottak Gssze, az ujabbak pedig még varatnak
magukra.

A legujabb kutatdsok lazasan keresik az 1ij prioritdsokat a vallalatgazdalkodast meghatarozo
kritériumok kozott. Ilyen kezdeményezések példaul a versenyeldonyre, a stratégiara, az
integraciora, a képesség alapi versenyre, a konfiguraciokra, a dinamikus szervezeti
képességekre vonatkozo vitdk allaspontok, ajanlasok, amelyektdl a jovo ,,vardzspalcajat”
remélik a kutatok, menedzserek.

A valsag kirobbanasa 6Ota az atlagosndl is nagyobb az érdeklddés az irant, hogy a vallalatok
milyen miikodési alapelveket kdvetnek, hogyan biztositjdk a versenyeldnytiket, miben vélik
felfedezni a fejlédés =zalogat, vannak-e olyan 1) szervezeti konstrukciok, amelyek
korvonalazzék a jovo vallalati formait, az (j mikroszintli szervezddéseket. Ebbe a konstruktiv
kutatdi folyamatba tekintek bele abbol a megfontolasbol, hogy érzékeltessem a disszertaciom
targyat a ,,.k6kemény realitds” tette aktudlissa és megkeriilhetetlenné.

A versenyeldny megszerzése €s megtartasa egyre nehezebb €s dsszetettebb feladat. Az lizleti
¢élet olyan, hogy igazi és tartos versenyelony akkor hozhato létre, ha az iizleti vallalkozas
olyan képességekkel rendelkezik, amelyekkel masok nem (Vo6rds, 2010). Néhany évtizede a
vallalatok szakértdi, menedzserei ugy vélték, hogy megtalaltak a ,,varazspalcat”. Egyre
tokéletesebb termelési rendszert kell mikodtetni, jo mindségii, koltségtakarékos, egyedi
igényre szabott, azonnal kaphato termékeket kell eldallitani, és a versenyeldny biztositott. A
termelékenység, mindség és gyorsasag lehetdségeinek kutatasa figyelemre méltdo mennyiségii
menedzsment eszkdz és technika megjelenését eredményezte.

Ezek kifejlesztésében a japan nagyvallalatok jartak élen és megteremtették a ,,japan csodat”.
Az 1980-as években az amerikai vallalatok atvettek néhany fejlesztési programot (pl.: TQM,
JIT, DFM-Desing for Manufacturability-, lean gyartas, reengineering, team munka,
valtozasmenedzsment, benchmarking, stb.).

Ezek kovetkeztében elért termelésfejlodés gyakran dramatikus volt, azonban sok vallalatot
kétségbe ejtett, hogy az igy elért elonyoket képtelenek voltak fenntarthatdé nyereséggé
transzformalni. Ma mar vildgos, hogy ez nem ilyen egyszerli, sokkal komplexebb ¢és
Osszetettebb tevékenységrdl van szo.

A legnagyobb szemléletvaltozas a vallalatok miikodését meghatarozd szervezeti képességek

azonositasaban és fejlesztésében kovetkezett be.



A képesség alapu verseny terelte a menedzserek figyelmét az egyének és szervezetek
képességeinek, kompetencidinak kiemelt kezelésére, fejlesztésére. A szakma és a kutatok
vélekedése, hogy a kompetencia menedzsment a jovO szakiranya.

A véllalatokra rendkiviili koriilményként hatottak a 2008-2009-es pénziigyi-gazdasagi
vilagvalsag jelenségei. Ilyen rendkiviili helyzetet éltek at a volt szocialista gazdasdgok
vallalatai az 1989-90-es teljes rendszervaltas idején. Ennek az dtmenetnek a tanulmanyozasara
hivtak fel a figyelmet Dixon ¢és szerzdtarsai 2010-ben megjelent tanulmanyukban, és
ravilagitottak a rendkiviili valtozasok €és a dinamikus szervezeti képességek Osszefliggéseire.
Ez motivalt arra, hogy a dinamikus szervezeti képességek megfigyelését a rendkiviili
kornyezeti (irdnyitatlan) valtozasok kontextusdban végezzem el.

Az értekezésem targyat az — Dixon et al. (2010) altal szerkesztett — 1. abran jol lathaté modon
behatdroltam. Az abra rendkiviil jol demonstrdlja az atmeneti szakaszokat, fazisokat, és a
dinamikus szervezeti képességek Osszefliggéseit. Az értekezésem fokuszaban a szaggatott
vonallal bekeretezett kérdéskor all. (A jelolést magam végeztem, az eredeti abra ezt

természetesen nem tartalmazza.)

1. abra: A szervezeti transzformacié szakaszai az atmeneti gazdasagokban
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2. A dolgozat targya, fokusza

Jelen disszertacio targya a vallalatok dinamikus szervezeti képességeinek kutatdsa, értékelése.
A dinamikus szervezeti képességek kutatasa, felismerése, alkalmazasa azonban bonyolult és
nehéz feladat. Ezek a képességek a vallalati szervezetnek olyan rejtett képességei, amelyek
jellegiiknél fogva még a kutatok szamara is nehezen felismerhetdek. A vallalatok kiilonbségei
éppen a dinamikusan valtoz6é kornyezeti kihivasokra adott valaszképességekben, a bels
dinamikus képességekben talalhatoak. Ezek felismerése, erdsitése jelentheti a masolhatatlan
versenyelonyok megteremtését.

A leglijabb kutatdsi aramlatban éppen arra keressiik a valaszt, vajon mitévok legyenek a
vallalatok akkor, amikor a megszokott koriilmények, kornyezeti tényezOk varatlanul,
robbandsszerlien megvaltoznak, iranyitatlanokkd vélnak, és a jol bevalt menedzsment
technikdk nem (vagy csak részben) alkalmazhatok.

Az empirikus kutatast a hazai rendszervaltast sikeresen abszolvalo, kozel 50 tarsasagbol allo
vallalatcsoportnal a Dunaferr konszernnél végeztem el. A szocialista nagyvallalat
metamorfozisa piacvezérelt stratégiai konszernné, minden elemében hiien tiikrozte az
irdnyitatlan valtozasok jellegzetességeit, a dinamikus szervezeti képességek szerepét,
érvényesiilését. Reményeim szerint az esettanulmanyok kell6 alapot, magyarazatot nyjtanak

a dolgozat fokuszaban allo kérdések megvalaszolasahoz, és kovetkeztetések levonasahoz.

3. Az értekezés célkitiizései
Ertekezésemben az alabbi kérdések megvilaszoldsdt tiiztem ki célul.

e Mit értiink dinamikus szervezeti képességen?

e Milyen menedzsment elméletekb6l fejlodott ki a dinamikus szervezeti képességek
iranyzata? Milyen a korabbi menedzsment elméletek altal nyitva hagyott kérdéseket
targyal?

e Melyek a dinamikus szervezeti képességek legjabb dilemmai, és az egyes koncepciok
korlatai?

e Miért célszerli a dinamikus szervezeti képességek érvényesiilését a robbandsszeri
valtozasok, valsagok idején elemezni?

e Hogyan reagalnak a véllalatok az iranyitatlan kdrnyezeti valtozasokra, azok lehetdségeire,
veszélyeire?

e Hogyan mozgositja dinamikus szervezeti képességeit a vallalat?

e Melyek lesznek a versenyeldnyt biztosito képességek hajtoerdi?

e Milyen szervezeti konfigurdciok irdnyaba fejlddnek a mikrogazdasagi alakzatok?

e Megvan-e az 0j szervezeti ,,varazspalca™?



4. Az értekezés felépitése, szerkezete

A mikrogazgasagi kutatok (legjabb publikacioik szerint) szembesiiltek azzal, hogy az eddigi
egzakt kozgazdasagi elméletekre alapozott vallalati gyakorlatok egyre-masra elégtelennek
bizonyulnak a tuléléshez, a nagy ,versenyfutashoz”. Uj paradigmak, elméleti aramlatok,

menedzsment iranyzatok latnak napvilagot a tartds versenyelony kialakitasara, fenntartasara.

Az elsé fejezetben bekapcsolodok ebbe a diskurzusba. Bemutatom a kutatok, menedzserek
dilemmait, allasfoglalasait, amelyek aldtamasztjdk a kutatdsi témam aktualitasat,

idészerliségét. Pontositom és egyben arnyalom célkitiizéseimet, kérdéseimet.

A maésodik fejezetben a dolgozat fokuszdba allitott fogalom, a dinamikus szervezeti
képességek szakirodalmi feldolgozasat végzem el. Tisztdzom a dinamikus szervezeti képesség
fogalmat, a koncepcid elméleti és torténelmi gyokereit, értelmezési kereteit, fejlodését. A
szakirodalom alapjan feltarom a dinamikus szervezeti képességek kutatasahoz, elemzéséhez
hasznalhato folyamatokat, 6sszefiiggéseket. Igyekszem rairanyitani a figyelmet az iranyzatban
rejlod lehetdségekre, a jové menedzsment technikajanak hasznalhatosagara.

Az értekezésem megirdsaval igyekszem részese lenni azon legijabb kutatisi aramlatnak,
amely arra keresi a valaszt, hogy mitévok legyenek a vallalatok akkor, amikor a megszokott
koriilmények vératlanul, robbandsszeriien, irdnyitatlanul megvaltoznak, és dontd mértékben
megvaltoztatjak a véllalat mitkodoképességét.

Dixon et al. (2010) tanulmanya terelte a figyelmemet arra, hogy a dinamikus szervezeti
képességek belsd anatomidjdnak ismerete nem elegendd, bdvitenem kell a latoszoget a
valsaghelyzetben 1év6 vallalati valtozasok irdnyaba. Ravilagitottak a kozép-kelet eurdpai
»hagy atalakulds” torténelmi, gazdasdgtudoményi tanulsdgaira, sajatossdgaira. A nagy
rendszervaltast taléld vallalatok az 0j helyzetet sajatos modon, sokszor magukra — valdjaban a

szervezetek dinamikus képességeire — hagyatva (irdnyitatlanul) kezelték és oldottak meg.

A harmadik fejezetben ezekrdl a torténelmi példakrdl, a valtozasokrol — ezen beliil az
iranyitatlan valtozasokrol — értekezd szakirodalmakat tekintem at. A tovabbi fejezetekben a

dinamikus szervezeti képességek empirikus kutatdsaival foglalkozom.

A negyedik fejezetben a hazai €s a nemzetk6zi empirikus kutatasok vallalatokra vonatkozd, a
dolgozat témajahoz kapcsolodd legfobb eredményeit Osszegzem. A megkozelitéssel az a

célom, hogy kapcsolatot teremtsek a vallalati szint és a kozvetlen kornyezete kozott.



A kozvetlen kivalté okok nélkiil a vallalaton beliili valtozasok tanulmanyozéasa értelmetlen
lenne. A szakirodalmi feldolgozas és a hazai valtozasok alapjan megfogalmazom az
empirikus kutatast megalapoz6 felvetéseimet (hipotéziseimet), majd bemutatom a kutatés
modszerét, szakmai szempontjait, technikajat, és kijelolom a kutatas ,.terepét”, a gyakorlat

szinterét.

Az 6todik fejezet a Dunaferr vallalatcsoport esettanulmanyait foglalja magaban. A hat
esettanulmany atfogja azokat a vallalati miikodési teriileteket, amelyekben ol
megfigyelhetéek az atalakulds folyamatai, torténései és eredményei. Kirajzolodik az (1) uj
tulajdonosi szerkezet; (2) a stratégiai szemlélet; (3) a kooperativ struktura; (4) a piacvezérelt
kereskedelem megsziiletése; (5) az erdforrds-gazdalkodas és fejlesztés paradigmavaltasa;
valamint az (6) iranyitasi rendszerek atalakuldsa. Az esettanulményok egyben lathatova teszik
a dinamikus szervezeti képességek érvényesiilését, hatasait. A dinamikus szervezeti
képességek alkotdelemei is (érzékelés, tanulds, integralas, koordinalds) tanulmanyozhatdkka,

értékelhetéveé valnak az esettanulmanyokban.

A hatodik fejezetben Osszefoglalom az esettanulmanyok tanulsagait, és kovetkeztetéseket
vonok le a dolgozat témajaval Osszefiiggésben, majd elvégzem az empirikus kutatést

megalapozo feltevéseim (hipotéziseim) verifikalasat.

A zard fejezetben a dinamikus szervezeti képesség iranyzat fejlesztéséhez kapcsolodo
dilemmakat, kritikdkat vetek fel, s egyben igyekszem a tovabbi lehetséges kutatdsi iranyokra
javaslatokat tenni. A disszertacio strukturajat, az egyes szerkezeti elemek logikai kapcsolatat a

2. abran szemléltetem.



2. abra: A disszertacio struktirija, az egyes szerkezeti elemek logikai kapcsolata
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Forras: sajat szerkesztés



5. A dinamikus szervezeti képességek (szakirodalmi feldolgozas)

A dinamikus képességek koncepciot kutaté tuddsok (Teece et al, 1997, 2007, 2011;
Eisenhardt és Martin, 2000; Zollo ¢s Winter, 2002; Winter, 2003; Pavlou és El Sawy, 2011)
konszenzusa abban all, hogy a megkozelités Schumpeter (1934) innovécio® alapu
versenyelméletébdl ered.

Schumpeter koncepcidjat a szakirodalomban tovabbfejlesztették, és uj megkdzelitésmodokat
dolgoztak ki, ugymint a szervezeti rutin (Nelson és Winter, 1982), az architekturalis tudas
(Henderson és Clark, 1990), az abszorptiv kapacitas (Cohen és Levinthal, 1990), vagy a
kombinativ képességek (Kogut ¢és Zander, 1992). Ezen tanulmanyok integrativ
kiterjesztéseként Teece és szerzotarsai (1997) fejlesztették ki a dinamikus képességek
elméletét. A legtdbbet hivatkozott publikacidjuk (Teece et al., 1997) a dinamikus képességek
koncepcio és keretrendszer legautentikusabb forrasanak tekinthetd.

A dinamikus képességek koncepcio jelenleg is tartd evolicidja soran tobb fejlodési szakaszon
ment keresztlil (1. tablazat). A tablazatbdl kiolvashaté, hogy a dinamikus képességek
iranyzatanak megvoltak az eldzményei és fokozatosan épiiltek be az elemek a koncepcioba.

Az évszamokbol az is latszik, hogy nagyon fiatal irdnyzatrol van sz6, amely az utobbi 5-10 év

fejleménye.
1. tablazat: A dinamikus képességek iranyzatanak fejlodése
Koncepciok, elemek Megjelenés éve Legf6bb képviseloi

Innovacios képesség 1934 Schumpeter
Szervezeti rutin 1982 Nelson ¢és Winter
Architekturalis tudas 1990 Henderson és Clark
Abszorptiv kapacitas 1990 Cohen és Levintal
Kombinativ képességek 1992 Kogut és Zander
Dinamikus képességek integrativ megkdzelitése 1997 Teece és szerzotarsai
Dinamikus képességek folyamat modellje 2011 Pavlou és El Sawy
Dinamikus képességek rendszerszemlélete 2011 Teece

Forras: sajat szerkesztés

! Ahogy Shumpeter irja: ,,Masmilyen dolgok 1étrehozasa, vagy ugyanazon dolgok kiilonb6z6 metdodusok altali
létrehozéasa az anyagok és energiak kiilonboz6 modon vald kombinalasat jelenti...A fejlesztés tehat az uj
kombinaci6 végrehajtasaként definialhatd (Schumpeter 1934, 65-66. 0.). Schumpeter innovacié alatt a termelési
tényezok Wjszerti kombinacidjat érti. Ot alapesetét kiilonbozteti meg: 0j termék, 1j termelési eljaras, Gj beszerzési
vagy értékesitési piacok feltarasa, és végiil uj szervezeti forma.



6. A dinamikus szervezeti képességek integrativ megkozelitése

A képesség alapu stratégiai menedzsment irdnyzat evollicidja soran tobb egymadsra épiild
fazison is keresztiil ment. A fejlodési folyamatot tekintve kiemelkedik két jol azonosithato
fazis, amelyek koziil a korabbi (Resource Based Wiew ) alapvetden a szervezeti eréforrasok?,
mig az azt koveté (Dynamic Capabilities) a dinamikus képességek optimalizacidjara fokuszal.
A megkozelitések kulcs kérdése egyarant az, hogy milyen modon tehet szert egy vallalat
hosszii tdvon fenntarthatd versenyelonyre a belsé erdforrasainak és képességeinek
optimalizacioja révén, és milyen ismérvek jellemzik ezen eréforrasokat, képességeket?

A dinamikus képességek irdnyzatanak elméleti lényege, hogy a turbulens piacokon a
versenyképesség forrdsa a képességek integralasaban, atalakitasaban és gyors felépitésében
rejlik. Azok a vallalatok versenyképesebbek, amelyek dinamikus képességekkel rendelkeznek
(pl.: termékfejlesztés, halozati kapcsolatok, stratégiai dontéshozatal terén). Teece ¢és
szerzbtarsai (1997) ugy definialjak a dinamikus képességet, mint a vallalat azon képességét,
hogy — reagalva a gyors kornyezeti valtozasokra — integralja, kiépitse és ujrakonfiguralja a
belsd és kiilsé kompetencidkat. Teece €s szerzdtarsai alapmiivilk megjelenésével integrativ
keretbe foglaltdk a dinamikus képességek koncepcidt, amelyhez ujabb kutatok csatlakoztak.
Nonaka (1998) ¢és szerzétarsai tanulmdnyukban Japan véllalatok termékfejlesztési
teljesitményének kontextusdban vizsgaltdk a szervezeti képességeket. Konceptudlis
keretrendszeriikben két megkdzelitést definialtak: 1. a szervezeti képességek, mint tobbrétegli

tudas (3. ébra); 2. a szervezeti képességek tervezhetdsége és modularitasa (4. abra).

3. abra: A szervezeti képességek, mint tobbrétegii tudas

Tudésrétegek

Tudéasdinamikéak
Tudaskeret
Tudésbazis

A A
‘ Folyamat ‘ ‘Architektura’lis‘ ‘ Lokalis ‘

Szervezeti képességek

Forras: Nonaka et al., 1998

2 Altalanosan elfogadott értelmezésben az eréforrasok a véllalat tulajdondban 16v6, vagy szamara hozzaférhetd
termelési, illetve tagabban miikodési tényezok (inputok) (Grant, 2002; Antal-Mokos et al., 1997). Grant (2002)
csoportositasaban az erdforrasok lehetnek megfoghatoé (tangible), megfoghatatlan (intangible) és human
er6forrasok. Az er6forras alapu megkdzelitésben az erdforrasokat gyakran az eszkozok, képességek és
magkompetenciak szélesebb korét atfogd fogalomként hasznaljak.
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Az egyes rétegeket - a szervezeti képességek karakterisztikait tekintve - két dimenzié mentén
jellemezhetjiik. A horizontalis dimenzid a szervezeti képességek modularitasara fokuszal,
megragadva, hogy mely szervezeti képességek alapulnak a tudas individualis egységein, vagy
mely tudasegységet Osszekapcsold és egyesitd képességekkel vannak Osszefliggésben. A
vertikalis dimenzid a szervezeti képességek tervezhetdségét vagy kontrolalhatésagat ragadja

meg. A szervezeti képességek karakterisztikajat a 4. abra szemlélteti:

4. abra: A szervezeti képességek karakterisztikaja
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Tudasbazis <a— @ @
@ Tudasdinamikak
° o

(Tanulas altali valtozas Folvamatkénesséaek
az individualis 4 pesseg

tudasban) -Dimamikus interakcio ||

Alkotoelem

A

> Kapcsolat

O '®) |
O

Dinamikus
képességek

© o Architekturalis pesseg
képességek tartomanya

Lokalis képességek - N -
-Stabil konfiguracié

Er&forrasok

/ -Individudlis tudads  §J| -Prioritas
)

Tervezhetd

Tudaskeret

Szervezetek kozotti
traszferalhatésag

Forras: Nonaka et al., 1998

Williamson (1999), Priem és Butler (2000) azt allapitottak meg, hogy a dinamikus
képességeket gyakran hagyomanyos terminologidkkal irjak le, mint példaul a ,rutinok
tanuldsanak rutinja”, amelyeket gyakran amiatt kritizaltak, hogy feleslegesen ismételgetd, vég
nélkiili, rekurziv, és nem miikoddképes.

M¢ég ugyanebben az évben megjelent tanulményukban Eisenhardt és Martin (2000) a

dinamikus képességek tradicionalis koncepcioit Gjraértelmezték (2. tdblazat)
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2. tablazat: A dinamikus képességkoncepciok osszevetése

A dinamikus képességek

hagyoményos megkozelitése A dinamikus képességek tjraértelmezése

Szervezet és stratégiaspecifikus folyamatok (pl.: termék
innovacio, stratégiai dontéshozatal, szovetségépités, stb.)

icié A rutinok tanulasanak rutinja ; . et e
B0 rutino uas iy amelyek altal a menedzserek megvaltoztatjdk eréforras
bazisukat.
.t N , . Néhany sajatsagos Osszetevé kozOs vondsa (best
Heterogenitas | Sajatsagos (cégspecifikus) practic}é) Jarsag (

A piac dinamizmusatol fliggd, a részletes, analitikus

S Részletes, analitikus rutinok rutinoktdl az egyszert tapasztalati rutinokig terjedd.

A piac dinamizmusatdl fligg, megjosolhatd vagy

Kimenet Megjosolhato megjosolhatatlan.

A fenntarthaté versenyelény a
Versenyelony | VRIN dinamikus képességekbdl
ered.

A versenyelony az értékes, némileg ritka, azonos
kimenett, helyettesithet6 dinamikus képességekbdl ered.

Egyedi utvonal kiépitése olyan tanulasi
Evolucio Egyedi utvonal mechanizmusokon  keresztiil, mint a gyakorlat,
kodifikacio, hibazasok és fokozatos elérelépések.

Forras: Eisenhardt és Martin, 2000

A tablazatbol leolvashatd, hogy a dinamikus képességek ujraértelmezése egybevag a
versenyelmélet stratégiai szempontjainak mai értelmezésével, alapkérdéseivel, kiinduld

pontjaival.

7. A dinamikus szervezeti képességek folyamatszemléletii megkozelitése

Pavlou és El Sawy (2011) a Teece és szerzoétarsai (1997) altal definialt [(Gjrakonfiguralas,
tanulés, integralas, és koordinalas), valamint Teece (2007) altal meghatarozott (kdrnyezet
érzékelése a lehetOségek kihasznalasara és az eszkozok ujrakonfiguralasa)] képességek
alapjan négy dinamikus képességet azonositott: (1) érzékelési képesseég; (2) tanuldsi képesség;
(3) integralasi képesség; (4) koordinalasi képesség.

Ezen képességek, mint egy folyamat épitdelemei, egymast kovetd 1épései bontakoztak ki. Erre
épitette fel folyamatmodelljét Pavlou és El Sawy (2011), az alabbi koriilirassal kiegészitve,
pontositva (5. abra).

A turbulens kornyezeti valtozasok 11j lehetdségeket hoznak felszinre, igy fokozott 6sztonzést
hoznak létre a dinamikus képességek alkalmazéisara annak érdekében, hogy a meglévd
miitkddéképességek Ujrakonfiguralasaval az 0j lehetdségeket megragadjdk. Mivel a viharos
kornyezet ellentmondast hoz 1étre a meglévd és az idedlis mikodoképességek kozott
(Fredrickson és Mitchel, 1984), igy az ujrakonfiguralas szlikségessége megnoveli a dinamikus

képességek értékét (Pavlou és El Sawy, 2011).
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5. abra: A dinamikus képességek folyamatmodellje

. i Az uj tudasnak a Feladatok, eréforrasok,
Lehetoségek A megléve miikédéképességekbe tevékenységek
érzékelése, miikédéképességeknek JoKepessege yseg

. P . . . valé - a kollektiv letelepitése az

értelmezése és az uj tudassal valé . ssi sémak dirakonfigural

nyomonkovetése Ujjaalakitasa erelm?zes' semakxon _ ujrakon |guntat
keresztiili - beagyazasa miikodoképességekbe

TANULASI INTEGRALASI KOORDINALASI

ERZEKELESI

KEPESSEG KEPESSEG KEPESSEG KEPESSEG
A meglévo Az uj tudasnak a A feladatok,
miikodoképességek miikodoképességekben tevékenységek,
ujjaalakitasanak val6 egyesitésének eréforrasok
igénye igénye szinkronizalasanak
Kiilsé és belsé igénye
ingerek
Meglévd Ujrakonfiguralt
miikod6képességek miikod6képességek
-piaci -piaci
-gazdasagi -gazdasagi
-human-szervezeti -human-szervezeti
-miszaki-technologiai -miszaki-technologiai

Forras: Paviou és El Sawy, 2011 alapjan sajat szerkesztés

Bemutatom tovabba a Teece 2011-ben megjelent rendszerszemléletli megkozelitését is, amely
a legujabb kisérlet a dinamikus szervezeti képességek iranyzatanak tovabbfejlesztésére.

A dinamikus képességek iranyzata, indulva a schumpeteri innovacids koncepcidtol a mai
rendszerszemléletli megjelenéséig hosszu utat jart be és 6nall6 menedzsment iskolava nétte ki
magat. Rendkiviili hasznalhatosdga és uUjszerlisége miatt egyik legjelentdsebb menedzser

eszkozzé valt.

8. Az iranyitatlan valtozasok

A valsag jellemzdje, hogy senki nem tudja mikor és hogyan tor ra, és azt sem, hogyan fog
lezajlani, mi lesz a folyamat vége. Azaz a valsag nem kézben tartott, iranyitott gazdasagi
torténés, hanem éppen ellenkezdleg iranyitatlanul, mint a hurrikédn szaguld végig a gazdasagi
szereplok folott. Ilyen hurrikdnként €1ték meg a volt szocialista gazdasdgok és azok vallalatai
az 1989-90-es rendszervaltast. Az itt zajlo valtozasok is jobbara irdnyitatlanul (esetleg egy-
egy részelemében iranyitottan) zajlottak. A valtozasoknak azt a korét, amelyek nem a vezetés
altal tervezett és menedzselt, Angyal (2009) iranyitatlan véltozasoknak nevezi. Allaspontjat
definitiv jelleggel az alabbiakkal tdmasztja ald. ,,Az olyan szervezeti valtozasokat nevezziik
iranyitatlannak, amelyek jelentds, tobbnyire kedvezdtlen hatassal vannak a szervezet
struktirdjara, miikodésére; nem a vezetés elhatdrozésai kovetkeztében valosulnak meg;
altalaban szervezeten kiviili tényezOk okozzadk (bar néha belsé gydkerek is vannak);
kivédésiik, kezelésiik a hagyomanyos vezetési mdodszerekkel nem (elég) hatékony.” (Angyal,

2009, 5. 0.)
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Ilyen iranyitatlan valtozas példaul:

az 1989-90-ben lezajlo politikai, tarsadalmi, gazdasagi rendszervaltds (a kétpolust
vilaggazdasagi rendszer egypolusuva valasa — szocializmusbol a kapitalizmusba)
amely egyesek szerint mar lezajlott, masok szerint még tart;

az a pénziigyi-gazdasagi vildgvalsag, amely 2008-2009-ben robbanésszeriien zudult a
viladgra és hatasat napjainkban is érezziik;

a  mikrogazdasagi  atalakulasi, szerkezeti-alkalmazkoddasi  kényszerek, j

versenyképességi dilemmak feltornyosulasa.

A nemzetkdzi szakirodalomban az iranyitatlan valtozasok — kiilondsen az atmeneti

gazdasagokban lezajlo jelenségek — vizsgélatdval kapcsolatban szamos tanulmany latott

napvilagot: Greenwood (1996), Spicer et al. (2000), Newman (2000), Kriauciunas és Kale
(2006), Peng és Heath (1996), Michailova és Husted (2003), Uhlenbruck et al. (2003), Dixon

et al. (2007), Elenkov és Judge (2005). Hazai szakirodalomban az iranyitatlan valtozasokra

vonatkozo6 kutatasok foképp a rendszervaltas elsé tiz esztendejének torténéseit veszik gorcsd

ala.

9. A dinamikus szervezeti képességek empirikus vizsgalata (hazai korkép)

A rendszervaltas elsd tiz-tizenkét évében bdségesen jelentek meg kutatdsi eredmények arrol,

hogy megvaldsult hazankban a nagy 4talakulds. Kialakult az 0j tulajdonosi szerkezet,

megvaltozott az allam és piac meghatdroz6 szerepe a vallalatok kornyezetében, atalakult a

magyar gazdasag vallalati szerkezete. Fejlodott a szervezeti kultara, valtozott az irdnyitasi-

miikddési rendszer, valamint az er6forras alapi képességek megitélése, a tudas és a human

eréforras szerepének megitélése a vallalatok versenyképességének biztositasaban, stb.
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A rendszervaltds nemzetk6zi ¢€s hazai tapasztalatainak megismerésére, tudomanyos
elemzésére, értékelésére, hatalmas anyagi és szakmai erdket egyesitd, mozgdsitd kutatasi
projektek, programok alakultak.?

Ezek a kutatasok olyan hatalmas tényanyaggal, adatbazisokkal rendelkeznek az 1988 és 2000
kozott lezajlé eseményekrol, torténésekrol, amelyeket masodlagos feldolgozéasban is csak
ujabb kutatocsoport képes kezelni, értékelni. A disszertacid keretében e kutatdsi programok
rovid, tomor megallapitasait hasznalom fel, elfogadva annak bizonyitottsagat, magyarazé

erejét.

% A rendszervaltas elsé tiz évének torténéseit kutato projektekre, programokra példak:

1.) ,,Versenyben a vilaggal a magyar gazdasag nemzetko6zi versenyképességének mikrogazdasagi tényez6i” cimi
kutatasi programot 1995-ben inditotta a Budapesti Kozgazdasagtudomanyi Egyetem Vallalatgazdasagtan
Tanszéke. Alapjaban empirikus jellegli komplex kutatasi programban 325 vallalat 1400 vezetdjét kérdezték meg.
1999-ben megismételték a kérddives felmérést. A két felmérés eredményeinek Gsszehasonlitasa lehetové teszi,
hogy a vallalati alkalmazkodas és teljesitmény egésze és egyes teriiletei hogyan valtoztak. A program
tapasztalataira és eredményeire épitve jott létre a Versenyképességi Kutato Kozpont 1999-ben. A kdzpont
folyamatosan kozol a vallalatokrol szol6 versenyképességi kutatasi eredményeket, folyamatban 1évé projekteket,
programokat. Legutobbi 0sszegzd kiadvanyuk 2009-ben jelent meg. Elérhetdség: www.versenykepesseg.uni-
corvinus.hu/fileadmin/user_upload/hu/kutatokozpontok/
versenykepesseg/tanulmanyok_pdf-ben/GYORSJELENTES_2010.pdf

2.) GLOBE - a Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness kutatdsi program egy 61 orszagra
kiterjedé nemzetkozi kultirakozi dsszehasonlitd (Cross-Cultura) program. 2004-ben a 7 éve tarto kutatasban 150
kutatd vett részt. 18000 menedzsertdl gyljtott be, értékelt ki és tett kdzz¢ adatokat a kulturalis értékekrol,
gyakorlatokroél, jellemz6 vezetési megkdzelitésekrdl, kiilonos tekintettel a Kozép-Kelet Europaban és ezen beliil
Magyarorszagon az 1990 ota eltelt idészak alatt megfigyelt fejlodési tendencidkra. Elérhetdség:
http://www.bsos.umd.edu/psyc/hanges/Welcome.html

3.) CRANET - a Cranfield Network, az angliai Cranfield Business School altal alapitott és miikddtetett Europai
Emberi Eréforras Kutatasi Halozat. A Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar Szervezés-Vezetés
tanszéke 2004 ota tagja. Kutatasaik, publikacioik nagyrészt a Carnet-kutatas adatbazisara épiilnek. Elérhet6seég:
http://www.cranet.org

4.) GEM - Global Enterpreneurship Monitor 2001-ben csatlakoztunk hozza. Magyarorszagi vallalkozasokat,
innovacios tevékenységeket, vallalati szerkezeteket tartalmazd Osszehasonlito bazisokat, adatokat elemez,
szolgaltat. PTE-KTK kiadvanyok. Elérhet6ség: http://www.gemconsortium.org
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10. Feltevések, hipotézisek
A széleskorli nemzetkozi kutatdsi eredmények, a hatalmas tényanyagra épiilo, tobbszordsen
tesztelt hazai értékelések, megallapitasok alapjan az alabbi feltevéseim (hipotéziseim)

fogalmazodtak meg.

H-1 A vallalatok alkalmazkodo képessége alapvetoen a dinamikus szervezeti képességek

meglététol, mindségétol, a birtokolt rutinok fejlettségétol fiigg.
H-2 A dinamikus szervezeti képességek hatdsa relevans az iranyitatlan valtozdsok idején.

H-3 Az iranyitatlan dtalakulds kozben is megvalosul a dinamikus szervezeti képességek

folyamatat alkoto elemek egymdsra épiilése.

H-4 Az irdnyitatlan viltozdsok folyamdn, a dinamikus szervezeti képességek
érvényesiilése a szervezetben ugyan olyan ellendllasnak van kitéve, mint a

menedzselt valtozdsok esetében.

H-5 A dinamikus képességek gyokerei, hajtoeroi az emberi és szervezeti kapcsolatokban,

a menedzsment és a HR stratégidakban rejtoznek.

11. A vallalati kutatas mdodszere, esettanulmanyok készitésének szempontjai, technikaja
A dinamikus szervezeti képességek vallalati szintli kutatdsanak modszere alapvetden
kvalitativ megfigyelésekre, Osszefliggések keresésére épiil. A megfigyelt vallalati tényezo
alapvetden a szervezet és a vezetés intuitiv képességeit, rejtett tuddsat tartalmazza. A
racionalis-analitikus eljaras itt igen csak korlatozott modon, inkabb csak erdltetetten-
kényszeresen lenne alkalmazhato. A szamszeriisithetd tények mellett erdteljesen jelen vannak
a kulturdlis, érzelmi és akarati tényezok is.

A kutatds modszerének meghatarozasakor figyelembe vettem Glaser és Strauss (1967) a
kvalitativ kutatdsok zaszlovivoinek utmutatdsait, tanacsait a ,puha” megkdzelitések
hasznalhatosagat illetden. Az altaluk kifejlesztett modszer a grounded theory4 (megalapozott
elmélet) egy olyan kutatdsi modszer, ahol az elmélet az empirikus adatokbol fejlodik ki €s
abban gyokerezik. Ez egy olyan folyamat, amelynek célja az események kozvetlen

megfigyelése azzal a céllal, hogy a megfigyelések utjan dolgozzanak ki egy elméletet.

* A modszer alapvetd elemei: a.) elmeriilés az adatokban; b.) egyidejii adatgytijtés és elemzés; c.) elméleti
mintavétel, amely finomitja a kutatoban kialakulo elméleti otleteket; d.) allandé Gsszehasonlitas hasznalata; e.)
tobblépcsds kodolasi folyamat; f.) feljegyzések irasa; g.) elméleti telit6dés elérése; h.) az elmélet teljessé tétele;
i.) eredmények prezentalasa.
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A grounded theory-ban kulcskérdés, hogy mikor érjik el az elméleti telitddést. Ennek
eldontése tacit tudas, amely részben elézetesen meghatarozott kritériumokon, de még inkabb
sajat tapasztalaton mulik.

Az esettanulmanyok készitésénél a Pavlou ¢és El Sawy (2011) dinamikus képesség
folyamatmodelljének magam 4ltal kibOvitett valtozatat vettem alapul. Az esetek kapcsan
gyljtottem a dinamikus képesség-mintazatokat, és azokat viszonyitottam a hipotéziseimhez.

Kiemelked¢ taktikai elem, hogy kozel 500 vallalati dokumentumot dolgoztam fel.

12. Az empirikus kutatas terepe a DUNAFERR vallalatcsoport.

A vallalatcsoport kivalasztasat tobb szempont is indokolta.

1. A rendszervaltast sikeresen tulélo, igéretes jovo eldtt allo vallalat-egyiittes rendkiviil
népszerli példaja volt a korabeli kutatdsoknak, szakmai publikécioknak. A ,,Dunaferr
jelenség” bekertilt az egyetemek, foiskolak esettanulmanyai kéz¢, tucatjaval késziiltek
a diplomamunkdk a vallalatrél, a konferencidk sora foglalkozott a Dunaferr
atalakulasaval, tanulsagaival.

2. A makroszintli gazdasdgi rendszervaltds minden sikeres és kudarcos folyamatanak
mikroszintli ,,lenyomata” folfedezhet6 a vallalatcsoport miikodési jellemzdin.

3. A Dunaferr torténetének irdnyitatlan valtozés intervalluma egybe esik a makroszintii
intervallumokkal (1988-2000; lasd 6. abra).

6. abra: A Dunaferr privatizaciés folyamatanak szakaszai

Megujulas, novekedési
palydra dllas

1993 1994 1995 | 1996 1997 1998 1999
\ / / |\ /

1988 1989 1990 1991

V V V V
dtalakulds, :
spontdn privatizdcio
rt-vé alakulads
reorganizdcio,
valsdgkezelés vagyonkezelés,
stabilizdacio

technologia valtdsra,
teljes privatizdciora
valo felkésziilés

Forras: Horvath et al., 2000
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4. A Dunaferr két szempontbdl is egyedi torténelmi példa. Elészor azért, mert a
szocialista tervgazdasdgnak egy olyan ,dics6séges” reprezentativ ,,zoldmezds”
beruhazasaként 1étrejové nagyvallalata, amely magén hordozta a népgazdasag
idealizalt szervezeti képzddményének minden sajatossagat. Ez torténelmileg
valoszinli, hogy még egyszer nem sziiletik meg.

Masodszor a torténelmileg megismételhetetlen rendszervaltds olyan ,éltanuldja”,
amely mikrogazdasagi atalakuladsok sikeres megvalositdja (,,allatorvosi lova™) lett. A
rendszerparadigma-valtas vallalati szintli megfigyeléséhez rendkiviil sok adattal,
ténnyel €s tapasztalattal szolgal. A sajatossaga pont abban mutatkozik meg, hogy
mindkét rendszer tulajdonséagait reprezentativ médon hordozza.

5. Tovabbi sajatossaga a ,kutatdsi terepnek”, hogy a rendszervaltas megindulasanak
kezdetén egyetlen tizenkétezer fot foglalkoztatd vallalat volt, és az atmenet végére
kozel otven kis és kozepes illetve nagyvallalkozasbol allo tobbszordsen Osszetett

14

vallalati halozatta alakult. gy el6allt az a kiilonleges kutatasi helyzet, hogy egyetlen
vallalatbodl kiindulva a végére tobb tucat vallalat kiilonleges kapcsolatrendszerére és
mukodési sajatossagara kellett a kutatast kiterjeszteni.

A kutatési terep kivalasztasat a felsorolt kiilonleges helyzete mellett az is indokolta, hogy a
dolgozatom fokuszdban 4ll6 dinamikus szervezeti képességek megfigyeléséhez, értékeléséhez
kivalo terepnek bizonyult.

Kiemelem azt a néhény atalakulasi folyamatot,5 amivel bemutathaté a rendszervaltas, a
vallalat metamorfézisa, €s egyben alapot szolgdl a dinamikus szervezeti képességek
megfigyeléséhez. Hat miikddési tényezdatalakulasi folyamatot mutatok be, amelyek egy-egy

esettanulmanyt jelentenek.

A Dunaferr esettanulmanyai:
I.  Tulajdonosi szerkezetvaltas
Il. Stratégiai szemlélet fejlddése
I11. Strukttra és szervezeti atalakulas
IV. Piackonform kereskedés kiépitése
V. Er6forras paradigmavaltas

VI. Iranyitas, miitkddés valtozasa

® Kornai (2007) hat tényezét sorolt fel a két tarsadalmi rendszer megkiilonbdztetésére, mig a gazdasagi
rendszereltérések megallapitdsdhoz hdrom tényezo6t is (tulajdonosi szerkezet, allam versus piaci vezérlés,
intézményrendszer atalakulas) elegenddnek tartott.
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A Dunaferr a vizsgélt id6szakban a homogén, egyetlen szervezetként miikodé nagyvallalati
formabol fokozatosan 50-60 0ndllod tarsasagokbodl allo vallalatcsoporttd alakult. Az ilyen
tobbszordsen Osszetett szervezetek esetében (mint a Dunaferr konszern) az is alapkérdéssé
valt, hogy a piaci-, gazdasagi-, technikai miikodoképességeket hogyan képes Osszefogni,
integralni, koordindlni, kontrollalni, és a szinergikus hatdsokat ,,termeld erévé” konvertalni.
Az esettanulmanyokban ezeket a f6 miikddési teriileteket dolgoztam fel. Ezek Osszefiiggéseit
a 7. dbraban mutatom be.® A Dunaferr konszern miikddési modelljét bemutatd abrat jol
tudtam hasznositani az esettanulmanyok holisztikus attekintéséhez.

Megkonnyiti az esettanulmanyokban részletezett sikerek, eredmények rovid, tomor
Osszesitését, attekintését, és a dunaferres sajatossagok megvilagitasat. Az allitdsaim
bizonyitasat, az okok foltarasat, a tényszerli igazolasat az esettanulmdnyokban elvégeztem. Itt

most a kutatd szemiivegén keresztiil a legfobb megallapitasaimat teszem meg tomoren.

7. abra: A Dunaferr konszern miikodési modellje

OSZTALEK <——0 «— TULAJDONOSOK )
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Forras: Dunaferr Stratégiai, Szervezési és Koordinacios Igazgatosag sajat szerkesztése (1997)

® Az abrat kollegadimmal (Dunaferr Stratégiai Szervezési és Koordinacios Igazgatosag) kozosen készitettiik 1997-
ben, azzal a céllal, hogy a vezérigazgat6 és a tobbi szakmai felhasznalé demonstralni tudjak (konferenciakon,
eldadésaikon, stb.) a Dunaferr konszern miikodési modelljét.
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Az empirikus kutatds eredményei segitségemre szolgdlnak annak bizonyitdsdban, hogy
valsaghelyzetben, vagy a sokkszer(i hatdsok kovetkeztében a vallalatok szamithatnak azokra a
képességeikre, amelyek stabil, nyugodt kdrnyezetben mintegy ,,tacit” (rejtett) tudasok jelen
vannak a miikddésben, azonban a ,,jol bevalt” rutinok mellett szinte tudomast sem vesznek
roluk. A varatlan helyzetekben azok a szervezetek képesek hatékonyan reagalni az uj

helyzetre, amelyek képesek ,,el6hivni” és mozgositani a dinamikus képességeiket.

A Dunaferr vallalatcsoport atalakuldsanak torténései, kiizdelmei, elért eredményei kivalo
bizonyitékai a dinamikus szervezeti képességek felszinre torésének, atiitd erejének a

rendkiviili helyzetekben. Ezekre az esettanulmanyokban bdven talaltam példakat.

Az empirikus kutatds soran igyekeztem kovetni Pavlou és ElSawy (2011) dinamikus
képességek meghatarozasahoz szerkesztett folyamatabrajat (5. dbra). Az esettanulmanyokban
(kiilon-kiilon is) felismerheték ezek a folyamatszakaszok (érzékelés, tanulds, integralas,
koordinalas). A véltozast kivaltd, és sziikségessé tevd kiils6-belsd koriilményeket idoben és
jol érzékelték, definialtak (tanulmanyokban, el6terjesztésekben, testiileti dontésekben).

A dinamikus szervezeti képességek jelenlétét a ,,tanuloképességben” lehetett
legmeggy6zObben tetten érni. Minden esettanulmanyban kiilonosen felttind, hogy a
valtozasokra milyen nagyszamban (t6bb szdzan) és intenziven (munkaiddt felaldozva)
késziiltek. A hianyos ismereteket, mint ,komplementer tudast” a kiilsé szakértoktol,
tandcsadoktol szerezték be. Folyamatos €s szoros kapcsolatokat épitettek ki az egyetemekkel,
szakmai szervezetekkel, szovetségekkel. Az elfogadott koncepciokat hatasosan integraltak a
miikddési folyamatokba. A megvalodsitds soran — a ,,napi gyakorlat” szintjén — segitették a
valtozas elfogadasat és koordinaltak a végrehajtando feladatokat, eréforras allokacidkat.

A vallalatcsoport teljes atalakulasi folyamatdban ugyanigy nyomonkdvetheték a dinamikus
szervezeti képességek folyamatszakaszai. Ennek felismeréséhez, tudatositdsdhoz a 7. abran
bemutatott dunaferres miikodési modell kivald eszkdznek bizonyult. Krajewski et al. (2010)
folvetették, hogy a pénziigy, a termelés, és a kereskedelem egyiittes integrativ hatdsa adja a

versenyképes vallalatok stratégiai erejét (8. abra).
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8. abra: Az egyes iizleti funkcionalis teriiletek kozotti integracio
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Forrds: Krajewski et. al., 2010

A dunaferres modell a piaci-, gazdasagi-, technikai mikod6képességet, mint a vallalatcsoport
,bovitett ujratermelési” korfolyamatat mutatja be, és a ,,nagy Otlet” ezeknek a mukodési
tényezoknek a szoros €s hatékony integraciods, koordinacios Osszefogasa, a szinergikus hatas
biztositasa volt.

A hasonldsag megdobbentd, a kiilonbség ,,csak” annyi, hogy Krajewski és szerzbtarsai 2010-
ben az ,,Operations management: processes and supply chains” c¢. konyviikben mutattak be az
abrat, a dunaferres modell pedig 15 évvel ezel6tt (1997), mint megvaldsult vallalati
gyakorlatot bemutatd demonstracios eszkozként latott napvildgot. Ebben a megvilagitasban
jobban megérthetjiilk Dixon (2010) kifakadasat, amikor felhivta a figyelmet, hogy nem kell
mindent Ujbol kitalalni, ha a torténelem mar produkalt példat a valsaghelyzetben helytallo

vallalatok megoldasaira.

Javasolta, hogy a szocialista gazdasagok atalakuldsdnak tanulmanyozasaval, sokkal
mélyebben ¢és intenzivebben foglalkozzanak azok, akik a valtozdsok sikereinek titkat, a
dinamikus szervezeti képességek szerepét kutatjak. Az empirikus kutataisommal ezt a tanulasi

folyamatot igyekszem szolgélni.
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13. A feltevések és hipotézisek verifikalasa az empirikus vizsgalat eredményei alapjan

H-1 A vallalatok alkalmazkodo képessége alapvetoen a dinamikus szervezeti képességek

meglététol, mindségétol, a birtokolt rutinok fejlettségétol fiigg.

e Az allami vallalatok koziil a Dunaferr volt az éltanulo, aki a kiilsé ingerek hatasara (allami
tamogatas megvonas, kozponti ellatds megsziinése, szubvenciok eltorlése) idoveszteség
nélkiil hozzalatott a sajat kézben tarthatd er6forrasok megszerzéséhez, biztositasahoz. Az
esettanulmanyban lathattuk, hogy milyen mértéki to0két vont be miikddéséhez a kiilfoldi
vallalatoktol, pénziigyi és szakmai befektetoktol. A befektetok tobbsége azonban inkabb
szakmai befektetoként és piacszerzési céllal csatlakozott a vallalatcsoporthoz. Az eset arra
vilagit r4, hogy a dinamikus szervezeti képességek folyamatdban a meglévd rutinok
alapjan a lehetdségeket érzékelte és azonnal reagalt (Erzékelési képesség)

e A szervezeten beliili érzékelések (ingerek) jol miikodtek, de az atalakulasi szakasz (10 év)
nem hozta meg azt a tulajdonosi szemléletet amitdl a szervezeti képességek dinamizalasat
lehetne varni. Az ) tulajdonosi kor integralddasa aranylag konnyedén zajlott, de a korabbi
szervezeti szereplok tulajdonosi kockazat mérsékelt vallalasa visszatartd erének bizonyult
a milkodés dinamikus fejlodésében
(Integraldsi képesség)

e A vallalaton kiviilrél szinte semmilyen segitségre nem szamithatott a vezetés. Magara
utaltan, iranyitatlanul véagott bele az atalakulasba. A kiils6 kornyezeti valtozasok a
rendszervaltas kovetkeztében olyan gyorsan és hektikusan kovették egymast, hogy a
vallalati stratégidk megvalositasara alig maradt id6, hiszen 2-3 évenként wjat kellett
késziteni. Az 1 stratégiai célok folyamatos 4atalakulasi kényszerben tartottdk a
szervezeteket (Erzékelési és Tanuldsi képesség)

e Az erds rutinokkal, konzervativ felfogassal miikodo szervezeteket nagyon rovid id6 alatt
kellett ,,athangolni” az uj szerepekre. Jellemzd, hogy a hierarchikus-funkcionalis
szervezetbdl — a diviziondlis format dtugorva — azonnal a kooperativ, integralt konszern
struktiraban talalta magat a vallalatcsoport. Amellett, hogy rendkiviil intenziv tanulasi
folyamaton ment keresztiil a szervezet, nem volt id6 az ,,érésre”, az érzelmi azonosulasra.
A valtozas szilikségességét megértették a szervezeti szereplOk, az Uj szerepeket
megtanultdk, de érzelmileg ragaszkodtak a kordbban kivivott stabilizdcidhoz,
biztonsaghoz, poziciokhoz. A ,,munkabéke” talhangstlyozasaval, a regiondlis szerepkor
fenntartdsaval, szocialisan talvallalta magat a vallalatcsoport (Integraldsi képesség)

e Beigazolodott, hogy varatlan, rendkiviili helyzetekben a vallalatok szamithatnak
dinamikus képességeikre. Ugyanakkor a kordbban megszerzett rutinok nélkiil csak a
dinamikus képességekre épiteni nem lehet. Ezt el kell fogadni még akkor is, ha a
rugalmas, gyors reagalasoknak, az 0j befogadasanak sokszor fékezd és gatlo erejévé 1ép
eld a régi rutin.
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H-2 A dinamikus szervezeti képességek hatdsa relevans az irdnyitatlan valtozdsok idején.

A vallalatcsoport kialakitotta a stratégiai iranyitas eszkozeit, szervezeteit, és folyamatosan
hozzaigazitotta a megvaltozott kdrnyezethez stratégiai céljait, akcioit. Folyamatosan
foglalkozott a stratégiai €s az operativ feladatok szétvalasztasaval, az Osszvallalati
stratégia, a funkcionalis részstratégiak, és az 6nallo tarsasagi stratégidk dsszehangolasaval
(Tanulasi képesség)

Kezdetben a piaccal alig érintkeztek a vallalati egységek, ma mar szinte
megmondhatatlan, hogy hol vannak a vallalatcsoport piaci hatarai. Kellett egy ,.eredeti
otlet”, mint példaul a haromszintli kereskedelmi szervezet kialakitsa, integralasa a
vallalati mikodésbe, majd ,,csindlva-tanulva” a szerzett tapasztalatok alapjan lépegetni a
megoldas felé. A Dunaferr a megsziind korabbi diktalt piacot a haromszintli kereskedelmi
rendszerével, a vallalatcsoport piaci érintkezési feliiletének bovitésével, a kereskedelmi
(Erzékelési-, Tanuldsi és Integrdldsi képesség)

Igazolddott, hogy a szervezeti valtozasok akkor is végbemennek, ha az nem eldre
megtervezett modon, és a menedzsment altal ,.kézben tartott” folyamatként zajlanak le. A
valtozdsmenedzsment eszkozei tudatos atalakulasra lettek kifejlesztve.

A dinamikus szervezeti képességek szerepe, jelentdsége akkor mutatkozik meg, amikor az
atmenet jellemzdit nem a tudatos menedzselés, hanem a menedzsment és a szervezet
0sztonds reakcidi, rejtett képességei hatarozzdk meg. Ilyenkor a varhatdé kimenet (U
allapot) nem kiszamithaté (VI. esettanulmany). Az empirikus kutatas eredményei
segitségemre szolgalnak annak bizonyitasaban, hogy valsaghelyzetben, vagy a sokkszerti
hatasok kovetkeztében a vallalatok szamithatnak azokra a képességeikre, amelyek stabil,
nyugodt kornyezetben mintegy ,tacit” (rejtett) tuddsok jelen vannak a miikodésben,
azonban a ,,jol bevalt” rutinok mellett szinte tudomést sem vesznek réluk. A varatlan
helyzetekben azok a szervezetek képesek hatékonyan reagdlni az 0j helyzetre, amelyek
képesek ,,el6hivni” és mozgositani a dinamikus képességeiket. A Dunaferr vallalatcsoport
atalakulasanak torténései, kiizdelmei, elért eredményei kivalo bizonyitékai a dinamikus
szervezetl képességek felszinre torésének, 4tiitd erejének a rendkiviili helyzetekben.
Ezekre az esettanulmanyokban bdven talaltam példakat.

H-3 Az irdnyitatlan datalakulds kiozben is megvalosul a dinamikus szervezeti képességek

folyamatat alkoto elemek egymdsra épiilése.

A szervezet folyamatos fejlesztésével viszonylag gyorsan megtalalta azt a struktirat,
amelyben a kooperativitas, a decentralizacio lett a szervezeti miikodés vezérelve. Sikeresen
tért at a ,kézi vezérlésr6l” a vallalati kormanyzasra (a leadership-r6l a corporate
governance-ra). Az atalakulési tevékenységek sorozataban igazi ,,tanul6 szervezetté” valt.
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e An¢lkiil, hogy tudatosan iranyitandk az atalakulds lépéseit, bekovetkezik az érzékelési,
tanulasi, integralasi, és koordindlasi szakaszok folyamata. Az empirikus vizsgalatok
visszaigazoltak ezt a feltevésemet, hiszen mind a hat esettanulmanyban kovetkezetesen
megvalosultak. Az evolucionista szemléletbe helyezve, a Dunaferr esetében is lathattuk az
innovacios képességek, szervezeti rutinok, az architekturalis tudas, az abszorptiv kapacitas
¢s a kombinativ képességek egymasra épiilését, integralddasat.

e Ami figyelemre méltd jelenség, az a folyamatok rendszerbe illesztésének, a koordinalasi
szakasznak elmaradasa, végkifejlete. Az okokat célszerii tovabb keresni, hiszen ez a
jelenség mutatja a szervezet ellendllasat az uj allapotok negligalasat. A vallalatcsoport
teljes atalakulasi folyamatdban ugyanugy nyomonkovetheték a dinamikus szervezeti
képességek folyamatszakaszai.

H-4 Az irdnyitatlan vdltozdasok folyamdn, a dinamikus szervezeti képességek
érvényesiilése a szervezetben ugyan olyan ellendllasnak van kitéve, mint a menedzselt

valtozasok esetében.

e Az uj mikddés érdekében 1étrejott 0 tevékenységi korok, szakmai szervezetek alaposan
atrendezték a vallalaton beliili értékrendeket, fontossdgi sorrendeket. Korabbi
szervezetben kiemelt poziciok, kulcs szakemberek (termelésiranyitok, miiszakiak) sot volt
politikai vezetdk is hatrébb sorolodtak a nomenklataraban. Az 0 szakmak képviseldi, akik
kordbban a ,noname” kategoridban beosztottak voltak, hirtelen megeldzték
fontossdgukban korabbi fondkeiket. Ebbdl szadmtalan sértédés keletkezett, és beindult az
Uj szakteriiletek, szakmdk érvényesiilésének fékezése. Komoly ellenallast valtott ki a
vezetdi besorolas 1) rendszere, amely a milkodtetett vagyon és az arbevétel aranyaban
rangsorolta a vezetoket. Az Rt. vezetdi €s a tarsasagok vezetdi kozott komoly ,,térésvonal”
keletkezett. A hattérben tovabb zajlott a két stratégiai meghataroz6 erd (a termeldképesség
vagy a kiilsé koriilmény az elsédleges) képviseldinek pozicidharca. ,,Arnyékkormanyok”,
fejlédést. Az els6szamu vezetd sokszor szorult a kiegyensulyozd szerepre. Komoly
jelzések voltak a fékezd hatasok jelenlétére, hogy a vizsgélt iddszak végére (1999)
alabbhagyott az 4atalakulas lendiilete, a nagy horderejii projektek (TQM, HAY,
OPTICOST, SAP) ledlltak és nem folytatodtak. A tényekhez tartozik az is, hogy ekkorra
Gijabb megrazo kiilsé hatas érte az Rt. menedzsmentjét. Az APV Rt. a vagyonkezelési
szerzOdésének rendkiviili felmondasat kezdeményezte (Erzékelési és Integrdldsi
képesség)

e Az esettanulmanyban bemutatott mithelymunka eredményeként megallapithat6 volt, hogy
a harom szinten végrehajtott mérés értéke jelentdsen eltért egymastol. Mindez azt
bizonyitja, hogy az egyének szintjén a valtozas irdnyaban torténd ellendllas szinte nulla,
mig a kiscsoportok szintjén megjelennek a lokélis érdekeltségi prioritdsok (miiszaki,
gazdasagi, human-szervezeti).
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Ennek koszonhetden kiilonbozo klikkek, véd és dacszovetségek jottek 1étre, és fejtettek ki
ellendllast a valtozasokkal szemben, védve a korabban kialkudott pozicidikat, rangjukat.
Ugyanakkor az is megallapithato, hogy ezek az ellenallasok nem voltak nagy hatasuak, az
egész vallalati atalakulast csupan késleltették, de nem gatoltdk. A harmadik szinten a
nagycsoport résztvevoi komoly rigiditast mutattak a valtozdsokkal szemben. A korabbi
hierarchikus pozicidik érdekében az elsd szdmu vezetd irdnyaba tulzott szervilitast
tanusitottak (Koordindlasi képesség)

e Az esettanulmanyok nem igazoltak vissza teljes mértékben ezt a feltevésemet. Azt
tapasztaltam, hogy a dinamikus szervezeti képességek felszinre keriilése az elso
id6szakban sokkal inkabb euforikus allapotot eredményezett a szervezetben és ezt
kovetden lelkes tanuldsba csapott 4t. Amint azt az esettanulméanyok visszaigazoltdk, a
menedzsment gyorsan felfogta a valtozasok sziikségességét és szorgalmasan késziilt az
dtmenet levezénylésére. Orommel fogadta be a komplementer tudisok képviseldit,
»Szomjazott” az 0j ismeretekre. A valtozasokat jellemzo gorbe tehat nem a bénultsaggal és
a tagadassal kezdddik. Az elfogadast, kisérletezést, keresést, a beilleszkedést kovetden a
kijozanodas, a tagadas, €s az ellenallas tort a felszinre. Ez a fazismddosulés azt jelzi, hogy
a dinamikus szervezeti képességek lappango, rejtdzkodd entitdsokat szabaditanak fel,
amelyek az els6 id6ben lelkesedést valtanak ki. A visszafordithatatlan valtozasok azonban
— a tudatosodds utdan — fOleg a szervezet szocioldgiai rendszereiben valt ki
megrazkodtatast és tagadast (V1. esettanulmany).

H-5 A dinamikus képességek gyikerei, hajtoerdi az emberi és szervezeti kapcsolatokban,

a menedzsment és a HR stratégiakban rejtoznek.

e A human erdforras megitélése nagyot valtozott a vizsgalt idészak alatt. Minden
jelentdsebb eseményre intenziv tanulassal keészitettek fel a résztvevoket. Az
esettanulmanyokban mar emlitetteken kiviil tobb mint 200 miivezetét képeztek ki (hat
hoénapos tanfolyamon) a Dunaferr konszern 0j mitkddési rendszerének megismerésére.
Ahol tanuléssal nem tudtak felkésziilni, ott komplementer tudast vasaroltak (szakértok,
tandcsadok). Nagy hatdsu felismerés volt, a vegyes Osszetételi teamek, projektek,
bizottsagok miikddtetése. Rendkiviil eredményes modszert, eszkozt jelentett a szinergikus
hatas novelésére, a funkcionalis elhatarolodas és a csolatas kikiiszobolésére.

(Tanuldsi-, Integrdldsi és Koordindldsi képesség)

e A dolgozatom témdajanak megfeleléen Ujabb és Ujabb bizonyitékok tarultak fel a
dinamikus szervezeti képességek szerepével kapcsolatban. A nagyvallalati metamorfozis
olyan szervezeti képességeket hozott felszinre, amelyek kordbbi rutinok alapjan
elképzelhetetlen lett volna. Atértékelédtek az erdforrasok értékteremtd képességei.
Elétérbe keriiltek a piackonform vaéllalati miikodés, az iizemgazdasagi szemlélet
meghatarozé tényezodi, atrendezédtek az 1j strukturalis rendnek megfelelé értékek. Ujabb
példakat lattunk a dinamikus szervezeti képességek aktivizalodasara, a probléemdk
eérzékelésére, a szervezeti tanulasra, az atfogo, nagy horderejii, vegyes oOsszetételii
projektekre, az integraciora, és a koordinaciora.
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Az esettanulmény kapcsan Gjabb tanulsagra is ra kellett jonnom. Torténetesen arra, hogy a
szervezeti tehetetlenségi erd épp olyan tacit képesség, amelyre ugyanugy szamolni kell,
mint a progressziv képességekre

(Tanulasi-, Integraldsi és Koordindlasi képesség)

e A Dunaferr az egyiitt miikodtetett 0j szervezeti képz6dményekben, a multifunkcionalis
folyamatokban és a termel6-szolgaltatd divizid-csoportokban talalta meg a konszern
integrald, O0sszetartd eszkozeit. Az 1) szervezeti képzoddmények kozott a dudl szervezeti
formak (teamek, projektek, halok) adtak keretet az érdekeltségek kiegyenlitddésének.
Ezekben a csoportokban mind a funkcionalis teriiletek, mind az Rt. és a tarsasagok
menedzserei, szakért6i egylitt dolgoztak a kozos feladatokon (Integrdaldsi képesség)

e Az empirikus kutatdsok megerdsitették, hogy a tartds versenyeldny, az életben maradas az
Uj emberi €s szervezeti kapcsolatok kifejlddésén alapul. A Dunaferr esetei (III. és V.
esettanulmany) sikeres strukturavaltasrol, kiilonleges kompetenciak beillesztésérdl, €s uj
szervezeti kombinaciokrdl adnak képet. Az 0j kapcsolati konstrukciok kialakulasaban
rengeteg improvizacio, kreativitas, spontenaitas volt tapasztalhatd. Ezek alatamasztjak a
dinamikus szervezeti képességek feltételezett jelenlétét, hatasait. Fel kell figyelni azonban
a kettdségre, amely végig jelen volt az atalakulds soran. Ez pedig a technokratikus versus
lizemgazdasagi szemlélet. Mindkettd sajat szerepkorét, hatdsat tartotta relevansnak, a
vallalat erejének megitélésében.

e Ez az alaphelyzet nem igazolta vissza teljes egészében azt a feltételezést — amelyet a
szakmai korokben egyetértés 0vez — hogy a mésolhatatlan versenyelény az emberekben,
az emberi kapcsolatokban taldlhatoak. Tovéabbra is tartja magat az a szemlélet, hogy a
sikeres vallalkozasokhoz kell a ,,pénz, paripa, fegyver”. Ennek eldontésére szintén
sziikség van tovabbi kutatasokra (er6forrds elmélet, evolucionista elmélet).

14. A dinamikus szervezeti képességek koncepcié elméleti, szakmai dilemmai

A dinamikus képességek koncepcidt tobb kritika is érte elsdsorban a preciz definicid hianya,
az empirikus megalapozottsdg és mérhetéség tekintetében (Williamson, 1999), valamint
amiatt, hogy a dinamikus képességek mérésére iranyuld kisérletekben nagymértékben eltérd
proxy-beallitdsokat (mesterséges valtozo kettdnél tobb lehetséges értéke) alkalmaztak
(Henderson és Cockburn, 1994). Arend és Bromiley (2009) szerint tal nagyszamu ¢és a
dinamikus képességek szempontjabodl szokatlan proxy-kat definialtak.

Nerkar ¢és Roberts (2004) szerint hidnyzik a képesség ahhoz, hogy barmilyen foku
pontossaggal megmérjék ezeket a gyakran testetlen eszkozoket (dinamikus képességek).
Zahra ¢és szerzdtarsai (2006) megkozelitésében a dinamikus képességek ténylegesen csak
utolagosan, az eseményt kovetden azonosithatoak empirikusan.

Galunic és Eisenhardt (2001) kritizaltdk, hogy a dinamikus képességek létezését gyakran

anélkiil feltételezték, hogy specifikaltak volna a pontos dsszetevait.
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Grant (1996) vitatja, hogy a dinamikus képességek iranyithatdak-e ~menedzseri
tevékenységekkel, tekintve, hogy a menedzserek nem is képesek felismerni a gyakorlatban a
dinamikus képességek létezését.

Nem teljesen érthetd, hogy pontosan milyen mechanizmus mentén melyik dinamikus
képesség hat a teljesitményre (Zott, 2003) ¢és a dinamikus képességek gyakran
Osszekeverednek a hatédsaikkal, és ez az oka annak, hogy a dinamikus képességeket gyakran
éri kritika. Emiatt kell megkiilonbdztetni a dinamikus képességeket a mikkodoképességekre és
teljesitményre gyakorolt hatasaitol (Pavlou és El Sawy, 2011). Bromiley (2009) amellett
érvel, hogy silirgbsen sziikség van a dinamikus képességek koherens elméletének és

modelljének kidolgozasara.

15. Osszegzés, tovabbi lehetséges kutatasi iranyok

A szakirodalom feldolgozasa segitett annak megértésében, hogy mit jelent a dinamikus
szervezeti képesség, és hogyan van Osszefiiggésben a vallalat és menedzsment elméletekkel.
Vilagossa valt, hogy a legijabb menedzsment iranyzatnak, a kompetencia menedzsmentnek
egy olyan specidlis szegmensérdl van szd, amelynek jelentdségére az utobbi években mutattak
ra a kutatok.

Jellegébdl adododan (rejtett tudas, képess€g) a tudatos iranyitasara, ,,.kézben tartasara” kevés az
esély. Ez viszont nem jelenti azt, hogy ezen okbol negligaljuk. S6t a dinamikus szervezeti
képességek természetrajzaval, kivaltd okaival, hatdsaival az 0j kihivasok hektikus, dinamikus
kozegében egyre intenzivebben célszerli foglalkozni, €s szamolni.

A legnagyobb igyekezetem ellenére sem tudtam poétolni a dinamikus szervezeti képességek
sikertilt a koncepciot vilagosabba, érthetébbé, befogadhatobba tenni.

A disszertaciom targyat meghatarozoé kiinduld pontok kozott (1. fejezet) hivatkoztam a hossza
tava versenyeldnyt meghatarozo ,,varazspalca” effektusra. Bevallottam, hogy csatlakozok
azokhoz a tudomanyos igényl kutatasokhoz, amelyek igyekeznek feltarni a jovo
versenyképes vallalati miikodés kritériumait.

A vallalatiranyitasban 0jabb menedzsment technikdkat vezetnek be, probalnak ki
(,,Magkompetencia Menedzsment”, ,,Vallalati Erdforras Tervezés (ERP), ,Ellatasi Lanc
Menedzsment” (SCM), ,,Valtozas Menedzsment”). Ezek koziil kiemelkedik a ,,Kompetencia
Menedzsment”, amely a képesség alapu versenykritériumok elméletébol notte ki magat, és a
tartés versenyeldny megszerzésének legfobb kritériumanak a szervezet és az ember

teljesitoképességét tartja.



27

A kompetencia menedzsment legujabb sziileménye a dinamikus képességek iranyzata. Az 1j
iranyzat azokra a képességekre tereli a figyelmet, amely a szervezet és az egyének tacit
tudasait, improvizativ, kreativ képességeit is a vallalati versenyelony megszerzésének,
megtartasanak kiemelkedd, unikalis kritériuméanak tartja. Az értekezésemmel ezeknek a

kritériumoknak a foltarasahoz igyekeztem kapcsolodni.
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