CIKKEK, TANULMANYOK
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ERDEMES-E STRATEGIAI CELOKAT KITUZNI?
— A STRATEGIAALKOTAS ES MEGVALOSITAS
KORLATAI ES LEHETOSEGEI

IS IT WORTH SETTING STRATEGIC GOALS?
— LIMITS AND POSSIBILITIES OF STRATEGY
FORMATION AND IMPLEMENTATION

A hosszU tavu stratégiai célok kijeldlése, illetve az ezek elérését megcélzé stratégia megvaldsitasa napjainkban érvényes
koncepcioknak tekintheték? A szerzék valaszuk megfogalmazasahoz szakirodalomi attekintést végeztek, amely alapvetd-
en a stratégiaalkotas el6iré6 modelljeinek problémaira, illetve részben a nem eldird lehetdségeire fokuszal. Megallapitjak,
hogy a legujabb kutatasi eredmények alapjan a stratégiaalkotds és megvaldsitas nem idejétmult koncepcidk: Hiszen 1)
az eldre kitlzott stratégia megvaldsitasa észszerl szervezeti cselekvésként értelmezhetd. 2) A kitlzott stratégiak bukasi
aranyanak vizsgalata nem cafolja az el6ir6 gondolkodasmod érvényességét. 3) A stratégia (tervezés és megvaldsitas),
valamint a szervezeti teljesitmény kozott mérsékelt pozitiv kapcsolat figyelheté meg. Mindekdzben arra is fényt derdlt,
hogy 4) a stratégia megvaldsitasa valtozot a kutatok ezidedig nem kezelték jelentéségéhez mérten megfeleléen. Végul a
stratégiaalkotas jelenével és jovobeli lehetéségeivel foglalkozva, réviden kiemelnek néhany kortars megkozelitést, mint a
foresight, vagy a fizika tudomanyabdl ismert elvek (kdosz, entrépia), tovabba az adatvezéreltség és a ,,big data” elemzések
stratégiai alkalmazasat, vagy az un. ,formalé” (shaping) vallalatok megjelenését.

Kulcsszavak: stratégiaalkotds, stratégiamegvalodsitas, stratégiai menedzsment, stratégiakutatas

To identify whether it is worth setting strategic goals, the authors conducted a literature review primarily focusing
on the problems of prescriptive strategy formation, but also on the non-prescriptive possibilities. They conclude that
strategy formation and implementation are not outdated concepts since: 1) implementing the pre-defined strategy can
be interpreted as rational organisational behaviour, 2) the failure rate of strategy implementation does not disprove
the validity of prescriptive thinking, 3) there is a moderate positive relationship between strategy (planning and
implementation) and organisational performance, and, finally, 4) the strategy implementation variable was not treated as
per its proper significance. When considering the present and future of strategy formation, the literature review concludes
by highlighting several contemporary approaches such as foresight, or principles known from physical science (chaos,
entropy), as well as the strategy-related applications of data-driven solutions and “big data”, and the appearance of
“shaping” organisations.
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minket koriilvevd vilag szinte minden szempontbol

rendkiviil gyorsan valtozik, mely sziikségessé teszi a
tudas, a készségek, a képességek folyamatos fejlesztését,
a valtozo kornyezethez valo allando adaptaciot, kiillonosen
a jelenlegi, a digitalis atalakulds fogalmaval leirhato val-
tozo, bizonytalan gazdasagi kdrnyezetben. Mindez joggal
vetheti fel azt a kérdést, hogy egy ilyen kdrnyezetben a
hosszu tava stratégiai célok kijelolése, illetve az el6ird
stratégiaalkotas — ezen beliil a tervezés — hatékony tud-e
maradni. Vagy esetleg a hosszu tava célok eldre valo ki-
jelolése és a stratégia megvalositasa soran az elézetesen
megszabott tervhez valo ragaszkodas rugalmatlanna teszi
a szervezet mikodését, megnehezitve igy a valtozasokhoz
valo alkalmazkodast, végsd soron akar a szervezet mi-
kodését, versenyképességét is veszélyeztetve. Az lizleti
gyakorlatban 1j menedzsmentelképzelések megjelené-
sének lehetiink tani mind a stratégia, mind az ,,opera-
cio” teriiletén. Csak emlitésképpen, ilyen a digitalis és az
adatvezérelt stratégia, illetve a projektszerl vagy az agilis
mitkddés. Ebben a helyzetben hatvanyozottan érdekessé
valik az itt — de korabban mar oly sokszor — feltett alapvetd
kérdés jboli megvalaszolasa.

Tanulmanyunk célja a t¢émahoz kapcsolodo szakiroda-
lombol kirajzolodo tapasztalatok bemutatasa a sokak altal
eldiro stratégiaalkotas és megvalositasként ismert megol-
dasok problémaira, illetve opcioira helyezve a hangsulyt,
a régebbi ¢s az Ujabb kutatasi eredmények tiikrében. Nem
célunk sem a stratégiaalkotas korai, sem a kortars elméleti
megkdzelitéseinek a teljes korli ismertetése. (Igaz a teljes-
ség igénye nélkiil néhany jelentdsebb — az eléiréhoz ké-
pest eltérd — iranyzatrol természetesen irunk.) Hiszen erre
a feladatra, sot a kiilonboz6 iranyzatok rendszerezésére
eldttiink mar sok szerzé vallalkozott. Koziiliik két ismert
magyar szerz6 Tari Ernd és Balaton Karoly egy-egy atfogo
tanulmanyt tett k6zz¢é a stratégiai menedzsment fejlodéseé-
rél a Vezetéstudomany 2019-es kiilonszamaban (Balaton,
2019; Tari, 2019). Két tényezében azonban hasonlithato
munkank a két emlitett tanulmanyhoz: egyrészt kutata-
si modszeriink nekiink is a szakirodalom feldolgozasa,
masrészt mi is nagyban épitiink a kdzismert stratégiai
szerz6 Henry Mintzberg és szerzotarsai tobb munkajara,
ezek koziil kiemelten az eredetileg 1998-ban, de magyarul
csak 2005-ben megjelent Stratégiai szafari cimi konyvre
(Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2005).

Ez utdbbi, jelentés monografidban a szerzok tiz strateé-
giaalkotasi — sajat elnevezésiik szerinti — iskolat kiilonboz-
tetnek meg (Mintzberg et al., 2005). Az idében elséként
megjelend megkozelitésmodok, a mintzbergi elnevezés
szerinti un. ,,eléird” (prescriptive) iskolak elsésorban az-
zal foglalkoznak, hogy hogyan kellene kialakitani a stra-
tégiakat, nem pedig azzal, hogy ténylegesen hogyan ala-
kulnak ki ezek a stratégidk. A masik hat megkozelitésmod
ezzel szemben inkabb leiro jellegli (descriptive), nem az
idealis stratégiai viselkedés meghatarozasara koncentral,
hanem arra, hogy ténylegesen hogyan késziilnek a straté-
giak. Végiil az utolso, a konfiguracios iskola a masik ki-
torekszik. Természetesen mas szerzok ettdl eltérd felosz-
tasokat alkalmaznak, Ellen Earle Chaffe példaul linedris,

CIKKEK, TANULMANYOK

adaptiv és értelmez6 (interpretive) stratégiakat kiillonboz-
tet meg (Chaffe, 1985). A tobbféle lehetséges felosztas
koziil a tanulmany bevezetd szekcidiban, illetve altalanos
értelmezési kereteként a Mintzberg és szerzotarsai altal
alkalmazott kategoriarendszert és gondolatokat hasznal-
juk majd. A dolgozat masodik felében a stratégiaalkotas
sikerességét vizsgald empirikus kutatasokat tekintjiik at,
illetve felvillantunk a stratégiai gondolkodas {ijabb irany-
zataibol is parat, melyek a preskriptiv stratégiaalkotas
kortars lehetéségeire reflektalnak. Utobbihoz hat vezetd
folyoiratnak (Strategic Management Journal, Academy
of Management Review, Academy of Management Jour-
nal, Journal of Management, Organization Science, Long
Range Planning) az elmult évtizedekben megjelent ta-
nulmanyait tekintettiik at, illetve szabadszavas Google
Scholar keresést is alkalmaztunk.

Az eldir6 stratégiaalkotas problémai

A stratégiai tervezés egyik kulcsproblémdja, hogy mi-
kozben a stratégiak kidolgozasa iddigényes feladat, sok
esetben az elkésziilt stratégia a ,,polcon marad™: vagy egy-
altalan nem is keriil megvalodsitasra, vagy pedig nagyon
hamar érvényességét veszti (Friis, Holmgren, & Eskil-
den, 2016). A jelenség oka lehet tartalmi hianyossag (tul
altalanos megfogalmazas vagy nem a megfeleld elemek
szerepeltetése), a stratégia kidolgozasanak lesziikitettsége
csupan par emberre €s ehhez kapcsoldddan a célok nem
hatékony kommunikacioja a tobbi érintett felé, illetve a
megvalositassal kapcsolatos problémak, példaul a kiilon-
boz6 szervezeti egységek bevonasanak és igy a stratégia
melletti szervezeti elkotelez6désnek a hianya (Friis et al.,
2016). Syed Akhter szerint a kidolgozott stratégiai tervek
jelentds része inkabb egy ,,ritualis tdncra” hasonlit, és sok
cég esetében deklaraltan is csak ,,szimbolikus célokat”
szolgal (Akhter, 2003, p. 20). Véleménye szerint a valla-
latok jellemzéen nem azért szenvednek el veszteségeket a
versenytarsakkal valo kiizdelem soran, mert nem rendel-
keznek stratégiai tervekkel, hanem mert ezek a stratégiak
nem készitik fel 6ket a versenytarsak jovobeli 1épéseinek
az elorejelzésére és kezelésére, sokkal inkabb a jelenre
koncentralnak, mint a jovore (Akhter, 2003).

Lawrence Hrebeniak Obstacles to Effective Strategy
Implementation ciml tanulmanyaban szisztematikusan
végigveszi a hatékony stratégiamegvalositas akadalyait
egyrészt a sajat tobb évtizedes kutatoi és tanacsadoi ta-
pasztalatai, masrészt tobb mint 400, a stratégia megvalo-
sitasan dolgoz6 menedzserrel végzett kérdoives felmérés
eredményei alapjan. A beazonositott problémak kozott
kulcsszerepet jatszik a tervezés és a megvaldsitas merev
szétvalasztasa idében és szervezetileg is (a menedzserek
terveznek, a ,.k6zkatonak” végrehajtanak), a rossz min6-
ségli vagy rosszul megfogalmazott stratégiak, a stratégia
¢és a szervezeten beliili eréviszonyok ,,litkdzése”, a nem
egyértelmi feleldsségi kordk, illetve a valtozasok kezelé-
sének a kudarcai is (Hrebeinak, 2006, pp. 16-18). Hrebe-
niak eredményei jol mutatjak a hagyomanyos tervezéshez
kapcsolodo nehézségeket, melyek a stratégiaalkotasi gya-
korlat és a mogotte meghuzodo elméletek hianyossagaira
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utalnak. J. Sterling Livingston, a Harvard Business School
professzora, a Myth of the well-educated manager cimi
tanulmanyaban a formalis menedzserképzéssel kapcsolat-
ban megjegyzi, hogy mig az a problémamegoldo és don-
téshozo képességekre jelentds hangsulyt fektet, a résztve-
vokben az olyan, elsdsorban a gyakorlatban megtanulhato
kritikus készségek, mint a problémafelismerés, a célok el-
érésének a megtervezése, vagy az operacionalizalt tervek
végrehajtasa nem igazan fejlédnek ki (Livingston, 1971,
pp- 99-101).

Az el6iré modellekben a stratégia megalkotasanak ¢és
végrehajtasanak a szétvalasztasa a nyugati gondolkodas-
moéd racionalitasfelfogasabol (is) taplalkozik: a racionalis
cselekvé, ebben az esetben a vallalati felsé vezetok sziik
kore el6szor eldonti, hogy mit akar elérni, majd a ,,tobbi-
ek”, a hierarchidban alattuk 1évok ezeknek a dontések-
nek megfelelden cselekednek (Mintzberg, 1990, pp. 184-
185). Természetesen ez a modell hierarchikusan erésen
tagolt szervezetet feltételez, emellett a tdmegtermelésre,
valamint a szolgaltatasok tdmeges nyujtasara kialakult
,»Zépi biirokracia” logikajara épit (Mintzberg, 1990, p.
185). A tervezés és a megvalositas szétvalasztasa Mintz-
berg ¢és szerzotarsai szerint erdsen kapcsolodik az eset-
tanulmanyok modszerének normativ, preskriptiv modon
val6 alkalmazasahoz (Mintzberg et al., 2005). A szerzok
hangsulyozzak, hogy nem az esettanulmanyok modsze-
rével van az alapvetd probléma, amely deskriptiv médon
alkalmazva hatékony eleme lehet az oktatasnak, hanem
azzal, ha ezt normativ mddon alkalmazzak ,,azt a képze-
tet keltve a menedzserekben, hogy a stratégiakészitéshez
elég, ha az irodaikban, magukat dokumentumokkal ko-
riilbastyazva torik a fejiiket, vagyis szabalyokat alkotnak,
amelyeket masok majd végrehajtanak” (Mintzberg et al.,
2005, p. 48).

Egy fentebb mar érintett masik fontos probléma a ter-
vezés €s a végrehajtas szétvalasztasaval kapcsolatban az,
hogy a ,,végrehajtok” jellemzden nem ismerik megfeleld-
en a stratégiat, illetve, ha ismerik is, gyakran nincsenek a
megfeleld ismeretek és készségek birtokaban annak meg-
valdsitasara (Heide, Grenhaug, & Johannessen, 2002).
Példaul Morten Heide és szerzétarsai egy norvég hajo-
tarsasagnal végzett esettanulmanyukban, melynek soran
menedzserekkel és alkalmazottakkal végeztek strukturalt
egyeéni interjukat, azt talaltak, hogy az alkalmazottak je-
lent6s részének nem volt semmilyen elképzelése arrol,
hogy a vallalati stratégiai kezdeményezések milyen mo-
don érintik oket, illetve e kezdeményezések egy részérdl
nem is hallottak (Heide et al., 2002). A szerzok a vertika-
lis kommunikacios problémakat azonositottak a stratégia
megvalositasanak elsdszamu akadalyaként.

A problémak egy masik fontos halmaza a stratégia el6-
zetes rogzitéséhez kapcsolodik, amely jellemzéen mind
a tervek, mind a tervezési folyamat rugalmatlansagat, a
(kiils6 és belsd) valtozasokhoz valo alkalmazkodas nehéz-
ségeit eredményezi (Mintzberg, 1990, pp. 172-176). Egy-
részt mar a kiinduloponttal is lehetnek problémak, mint
a kiilsé és belsd tényezok hibas azonositdsa (Hansen &
Smith, 2003, idézi Arvand & Baroto, 2016, p. 302). Mas-
részt a stratégiat megalkotd menedzser szamara is 1énye-

gében lehetetlen minden fontos tényezot (belsd, vallalati
dontések, kiilsé kornyezet eseményei, a versenytarsak
cselekedetei stb.) egyszerre, ,,egy azon iddpillanatban”
OsszegyUjtenie és Osszehangolnia (Quinn, 1978, p. 17).
Harmadrészt, és a valtozdsokhoz valo alkalmazkodas
problematikdjanak talan ez a legfontosabb vonatkozasa:
minél vilagosabban van egy stratégia megfogalmazva és
beagyazva a szervezeti szokasrendszerbe, annal inkabb
akadalyozza a késébb esetleg sziikségessé valo stratégia-
valtast, annal nagyobb ellenallast sziilnek az ezen straté-
gia megvaltoztatasara iranyul6 torekvések (Mintzberg et
al., 2005, p. 47).

A (klasszikus) stratégiaalkotashoz kapcsolodd néhany
altalanos probléma bemutatasa utan roviden ismertetjilk
a mintzbergi értelemben vett , koncepcidalkotasi”, ,ter-
vezési” ¢és ,,pozicionalo” iskolak specifikus kritikajat is.
A | tervezési” és a ,.koncepcioalkotasi” iskola kapcsan
Mintzberg és szerzotarsai kritikajaban tobb mar fentebb
ismertetett elem is megjelenik. Eszerint a problémak tobb-
sége a stratégiaalkotas ¢és a végrehajtas egymastol valo
elkiilonitésével, a stratégia rugalmatlan rogzitésével, a
szervezeti struktura stratégiara valo hatasanak figyelmen
kiviil hagyasaval és a fels6 vezetés mellett a tobbi vallalati
szerepld stratégiara gyakorolt hatdsanak a melldzésével
kapcsolatos (Mintzberg, 1990; Mintzberg et al., 2005).
Emellett a szerzok a szervezeti gyengeségek és erésségek
koncepcionalis (,,egy asztal koriil ilve”) az egyetemi kép-
zésben hasznalt esettanulmanyok modszeréhez hasonlod
modon végzett meghatarozasat is kritizaljak (Mintzberg,
1990, pp. 187-189; Mintzberg et al., 2005, pp. 44-45). Vé-
leményiik szerint a szervezet csak egy tanulasi folyamat
révén ismerheti meg a sajat gyengeségeit és erdsségeit:
ameddig ezeket nem tette probara addig nem lehet biztos
benniik, mivel egyrészt a kompetenciadk nem mindig elkii-
16nithetéek egyértelmlien, masrészt az id6, kontextus €s
az alkalmazas fliggvényében valtozhatnak, harmadrészt
pedig a szervezet nem tudhatja, hogy a korabban bevalt
kompetenciak a késdbbiekben is erdsségnek, vagy akar
pont gyengeségnek bizonyulnak-e majd (Mintzberg et al.,
2005). Hasonlo kritikus pont a koncepciodalkotasi iskola-
nak az a feltételezése, hogy a stratégia hatarozza meg a
strukturat (Chandler, 1962, idézi Mintzberg et al., 2005, p.
46). Mintzbergék ezzel kapcsolatban felteszik azt az egy-
szerll kérdést, hogy ,,melyik miik6do szervezet tud min-
(Mintzberg et al., 2005, p. 46).

A ,pozicionalo” iskola esetében Mintzberg és szer-
zOtarsai alapvetden négy csoportba osztjak a felmerii-
16 problémakat: a fokusszal kapcsolatos problémakra, a
kontextussal kapcsolatos problémakra, a folyamattal kap-
csolatos problémakra és magara a stratégiaval kapcsola-
tos problémakra. Mind a fokusz, mind a kontextus kap-
csan azoknak tulsagosan lesztkitett volta meriil fel, mint
probléma, az el6bbinél a szamszeriisithet6 gazdasagossagi
adatokra vald tulzott koncentracioként a tarsadalmi, po-
litikai és nem szamszeriisithet6 gazdasagossagi adatok
rovasara, mig utobbinal a nagy, hagyomanyos és érett
iparagak iranyaba valo elfogultsagként, az ettdl kiilonbo-
z0 iparagak rovasara (Mintzberg et al., 2005). A folyamat-
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tal kapcsolatos problémak ebben az esetben arra utalnak,
hogy e megkdzelitésmod sem azt {izeni, hogy ,,menjiink
ki a helyszinre és tanuljunk, hanem azt, hogy iiljiink ott-
hon és kalkulaljunk” (Minzberg et al., 2005, p. 131). Végiil
maga a stratégia is beszlkiil azaltal, hogy altalanos pozi-
cioként, nem pedig egyedi perspektivaként tekintenek ra
(Mintzberg et al., 2005, p. 132).

Mintzberg egyik elsd, a koncepcioalkotasi iskolat be-
mutaté és kritizalo irasara (Mintzberg, 1990) Igor Ansoff
— a stratégiai tudomany egy masik kiemelked6 szerzdje
— ugyanazon folyoirat, a Strategic Management Journal
hasabjain valaszolt. Ansoff (akit egyébként Mintzberg a
»tervezési iskolahoz” sorolt) a kritikanak szinte az 6sszes
elemét kifogasolja, a modszertani megalapozottsag és a
tényszertiség hianyossagaira hivatkozva. Ide tartozik tob-
bek kozott az, hogy véleménye szerint Mintzberg egyetlen
szerz6 (Kenneth Andrews) munkassaga mentén mutatta
be a koncepcioalkotasi iskolat, egyrészt elfedve ezzel az
idetartoz6 szerzok kozotti nézopontbeli kiillonbségeket,
masrészt pedig azt a latszatot keltve, hogy az iskola ,,id6-
ben megfagyott”, nézetei nem fejlddtek az eltelt évtizedek
soran (Ansoff, 1991, pp. 450-451). Ansoff azt is kifoga-
solja, hogy bar Mintzberg sz6 szerinti idézeteket mutat
be Andrews-tol ezeket nem az idézetteknek megfelelden
szoveghlien, hanem az altala feltételezetteknek megfele-
16en (implied intent) értelmezi. Végiil kifogasként jelenik
meg az is, hogy miutan Mintzberg egy szerz6 munkassa-
ga alapjan altalanosit a koncepcioalkotasi iskolara, ezeket
az altalanositasokat rahuzza a masik két ,,eldird jellegi”
iskolara is.

Hasonloképpen reflektiv gondolatnak tekintheté Ian
Wilson Strategic Planning Isn’t Dead — It Changed cimi
tanulmanya is (Wilson, 1994), melyben a Mintzbergék al-
tal (is) kritizalt jelenségekre reflektal, attekintve a straté-
giai tervezés fejlodését az 1970-es évektol. A szerzo hang-
sulyozza, hogy a kezdeti hibak utan a stratégiai tervezés
atalakult egy életképes rendszerré, a stratégiai menedzs-
mentté. Wilson sorra veszi azt is, melyek voltak e kezdeti
hibak (a stratégiai tervezés ,,hét fobline”), melyek koziil
a témank szempontjabol a legfontosabbak a kovetkezok:

1. A stratégia tervezésére Uj részlegek jottek 1étre j
alkalmazottakkal, a kozépvezetdk ,,kozonydsek”
voltak az Uj részlegek altal megfogalmazott straté-
giakkal szemben, mikdzben a vezetdség kimaradt a
tervezési folyamatbol.

2. A tervezés modszertana tul bonyolultta valt, az el-
szaporodd elemzések és a terjedelmes dokumenta-
cio pedig inkabb akadalyozta, mint segitette a don-
téshozatalt.

3. A tervezési folyamatnak nem sikeriilt valodi straté-
giai valasztasi lehetdségeket kialakitania.

4. A tervezés figyelmen kiviil hagyta a szervezeti €s
kulturalis szempontokat.

5. Az egypontos elorejelzés (single-point forecasting)
nem a megfelel alap volt egy ilyen bizonytalan kor-
ban.

Végezetiil a szervezeti gyengeségek ¢és erdsségek kapcsan
érdemes részletesebben is kitérni a SWOT-analizis, mint
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maig az egyik legnépszeriibb elemzési technika kritikaja-
ra is. Hill és Westbrook (1997) a mddszer kritikait a kdvet-
kez6 f6bb pontokban foglalja dssze:
* hosszu listak alkalmazasa/létrehozasa,
* az azonositott tényezdk rangsorolasanak vagy sulyo-
zasanak a hianya,
*nem vilagos vagy kétértelm szavak és kifejezések
hasznalata,
« az ellentmondasok (conflicts) feloldasanak a hianya,
» a megfogalmazott vélemények ¢és allitasok adatokkal
valo alatamasztasanak a hianya,
* egyszintli elemzés (singe level of analysis),
* az egyes megvalositasi fazisokkal valo logikai kap-
csolat hianya.

A szerz6k meglatasa szerint e problémak talan abbol szar-
maznak, hogy a médszer maga egy olyan korszakban lett
kialakitva amikor a piacok stabilabbak voltak (Hill &
Westbrook, 1997, p. 51). A szerzok SWOT Analysis: It’s
time for a Product Recall cimi tanulmanyukban amellett
érvelnek, hogy a SWOT-analizist mint idejétmult ,,termé-
ket” célszerii lenne ,,visszahivni”, mar csak azért is, hogy
Ujabb és jobb megkozelitéseknek teret engedhessen. Habar
azt elismerik, hogy maga a modszer megfeleld szigorral és
szisztematikussaggal végrehajtva esetleg értékes elemzé-
si eszkdz lehet, megjegyzik, hogy egy modszer hasznos-
saga nem kis részben attol fiigg a felhasznal6éi mennyire
értik az alapelveit és milyen mértékben tudjak alkalmazni
szakszerl ¢s értelmes modon (Hill & Westbrook, 1997,
pp. 51-52).

Az eldir6 stratégiaalkotason tul

Fontos leszdgezni, hogy habar sok szerz6 szerint minden
szervezet rendelkezik (explicit vagy implicit) stratégia-
val, nem mindenki latja ezt igy. Andrew Inkpen és Nan-
dan Choudhury The seeking of strategy where it is not:
towards a theory of strategy absence cimii tanulmanyuk-
ban a szervezeti stratéga hianyanak lehetséges okaira és
a stratégiaval nem rendelkezd cégek jellegzetességeire
koncentralnak. Mint irjak, a stratégiakutatas a jelenlévo
stratégiakra fokuszal és a stratégiaeclméletek folyamato-
san egyre kifinomultabba valnak, ugyanakkor amellett
érvelnek, hogy a stratégidk hidnyanak szisztematikus
vizsgalata is hozzajarulhat a stratégiak miikdodésének jobb
megértéséhez (Inkpen & Choudhury, 1995, pp. 313-314).
A szerzok a témaval kapcsolatban harom eltéré megkdoze-
litésmodot kiilonboztetnek meg: 1. a stratégia hidnya mint
negativ koncepcio: a menedzseri kudarc bizonyitéka, 2. a
stratégia hidnya mint atmeneti jelenség a szervezet élet-
ciklusaban, 3. a stratégia hianya mint pozitiv koncepcio:
egy jelenség a sajat jogan (Inkpen & Choudhury, 1995, pp.
316-319). Ez utobbi arra az esetre utal, amikor a stratégia
hianya egy tudatos déntés eredménye a menedzserek ré-
sz€rdl, melyre a szerzok két példat is hoznak. Az els6 eset-
ben a stratégia hianya a kornyezeti bizonytalansaggal és a
verseny erdsodésével all dsszefliggésben: a stratégia hia-
nya és a célok meghatarozasaba beépitett tudatos bizony-
talansag hozzajarulhat a szervezeti rugalmassag megorze-
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sehez, a proaktiv és innovativ dontéshozatalhoz (Inkpen &
Choudhury, 1995, p. 318). A masodik példa a stratégia hi-
anyat mint szimbolikus iizenetet értelmezi: a szervezet igy
jelzi egyértelmiien mind a kiils6, mind a bels6 érintettek
szamara, hogy nem kivan ,,er6forrasigényes ceremoniak-
ban” (resource-consuming ceremony) részt venni.

Mint a fentebb utaltunk mar ra, a stratégia hianya tuda-
tos dontés, illetve menedzseri kudarc mellett értelmezhetd
ugy is, mint atmeneti jelenség. Ilyen esetekben a stratégia
fokozatosan, menet kozben alakul ki a vallalat rendelke-
zésére allo eréforrasok és ismeretek ndvekedésével par-
huzamosan (Inkpen & Choudhury, 1995, p. 317). Henry
Mintzberg és James A. Waters Of Strategies, Deliberate
and Emergent cimli tanulmanyukban kiilonbséget tesznek
szandékolt (deliberate) és menet kdzben kialakulo (emer-
gent) stratégiak kozott, melyeket nem dichotom katego-
riakként, hanem egy skadla két végpontjakent fognak fel,
mely két végpont kdzé esnek a valo ¢életben is megfigyel-
hetd stratégiak (Mintzberg & Waters, 1985, pp. 258-259).

Ahhoz, hogy egy stratégiat tisztan menet kozben ki-
alakulonak tekintsiink, a cselekedeteknek sorrendben
konzisztensnek kellene lenniiik egy bizonyos idészakon
keresztiil (hiszen stratégiarol beszéliink) a stratégiara ira-
nyuld szandék hianyaban is (hiszen tisztan menet kdzben
kialakulo stratégiarol beszéliink) (Mintzberg & Waters,
1985, p. 258). Habar ebben a formaban ez ritkan valosul
meg, a szerzOk azonositanak olyan stratégiakat, amelyek a
skala ezen végéhez viszonylag kozel allnak, legalabbis bi-
zonyos dimenziok mentén. Ezek koz¢ tartozik az esernyd
stratégia (umbrella strategy), a folyamat stratégia (process
strategy), a nem Osszefiiggd stratégia (unconnected stra-
tegy) és a konszenzusos stratégia (consensus strategy). Az
esernyé stratégia esetén a vezetok csak altalanos irany-
mutatast adnak a hatarok megszabasaval és a tobbi sze-
repldre van bizva e keretek kozott a manéverezés. A folya-
mat stratégia esetén, mint a neve is mutatja, a vezetdség
a stratégiaalkotas folyamatat kontrollalja, mint példaul a
személyzet kivalasztasa/kijelolése (staffing), mikozben a
stratégia tartalmi részét a tobbi szereplore hagyja. A nem
Osszefliggo stratégia esetén a kiillonbozo szervezeti alegy-
ségek a sajat cselekvésmintaikat dolgozzak ki, amelyek
csak lazan kapcsolodnak mas alegységek hasonld min-
tazataihoz. Végiil a konszenzusos stratégia a kiillonbozo
szereplok egymashoz vald kolesonos alkalmazkodasabol
jon létre, melynek soran egymastol és a kornyezetre adott
kiilonbozo valaszaikbol tanulnak a szereplok és ezaltal
talalnak ra arra a kozos mintdzatra, amelyet kovetnek
(Mintzberg & Waters, 1985, pp. 262-267).

A fokozatosan kifejlodo stratégiak kapcsan meg kell
emliteni James Brian Quinn nevét ¢s a logikai inkremen-
talizmus fogalmat is. Quinn amellett érvel, hogy a valdsag-
ban a hatékony stratégiak jellemzden a specifikus stratégi-
ai iigyekre fokuszalo stratégiai alrendszerek keverékébol
(blending) jonnek létre, ugyanakkor ezen alrendszerck
menedzselése ¢s egymassal valo dsszekapcesolasa a kogni-
tiv és folyamatbeli korlatok miatt fokozatosan (inkremen-
talisan) torténik meg (Quinn, 1978, p. 8). A menedzserek
tudatosan és proaktiv modon, inkrementéalisan haladnak
elére az olyan célok elérése érdekében, mint példaul a

stratégiai dontéseket megalapoz6 informaciok mindségé-
nek a javitasa, a stratégiai valtozassal szembeni ellenallas
lekiizdése, a stratégia megvalositasahoz sziikséges szer-
vezeti tudatossag és elkdtelezettség erdsitése, valamint a
stratégiai dontések mindségének a javitasa (Quinn, 1980,
pp. 20-21).

A kovetkezd bekezdésekben visszatériink Mintzberg
¢és szerzétarsai felosztasara a stratégiaalkotasi ,,iskolak-
kal” kapcsolatban, és két tovabbi iskolat mutatunk be: a
Htanulasi” és a ,kulturalis” iskolat. Az el6z6 bekezdések-
ben ismertetett gondolatok, a menet kozben kialakulo stra-
tégia és a logikai inkrementalizmus tulajdonképpen mar a
tanulasi iskola egyes alapvetd gondolatait is tartalmazta,
hiszen Mintzbergék mind sajat magukat, mind Quinn-t
ehhez az iskolahoz soroljak.

A tanulasi iskola alaptételeit Mintzberg ¢és szerzbtarsai
a kovetkezdkben foglaljak 6ssze:

1. a stratégiakészités egy idobeli tanulasi folyamat,
melynek soran a megfogalmazas és a megvalositas
végso soron nem kiiloniil el egymastol,

ii. a ,kollektiv rendszer” (a potencialis stratégak) és
maga a vezetd is tanul,

iil. a stratégiai kezdeményezések barkitdl szarmazhat-
nak, a sikeres kezdeményezések ,,a tapasztalatok
olyan aradatat inditjak meg, amelyek cselekvési
mintakban futhatnak 6ssze, s azokbdl menet koz-
ben kialakulo stratégiak lesznek”,

iv. a vezetdség feladata igy nem a stratégiak elézetes
kialakitasa, hanem a stratégiai tanulas folyamata-
nak a menedzselése, mely Ujszeri stratégiak meg-
jelenéséhez vezethet,

v. a stratégidk el6szor a multbol szarmazd mintak-
ként jelennek meg, ezek késobb valhatnak a jovore
vonatkozo tervekkeé, majd az egész viselkedést ira-
nyit6 szemléletté

(Mintzberg et al., 2005, pp. 226-227).

C. K. Prahalad és Gary Hamel The Core Competence of
the Corporation cimli nagyhatasu tanulmanyukban amel-
lett érvelnek, hogy a vallalatok versenyelonye az altaluk
birtokolt alapkészségekben (core competences) gyoke-
rezik. Ezek az alapkészségek pedig nem masok, mint a
szervezet ,kollektiv tanulasa”, kiilondsen a kiilonb6zo
termelési készségek koordinalasanak és a kiilonbozo tech-
nologiak integralasanak a képessége (Prahalad & Hamel,
1990, p. 81). Ezen alapkészségek kozé tartozik a kommu-
nikacio, a bevonddas (involvement) és a munka iranti mély
elkotelezodés is, melyek magukban foglalnak minden
szervezeti funkciot, és a szervezet kiilonbozd szintjeirdl
valé munkatarsakat is (Prahalad & Hamel, 1990, p. 81). A
szerzOk szerint a stratégiai lizleti egységekben valo merev
gondolkodas elkeriilhetetleniil az alapkompetenciak frag-
mentalodasahoz vezet, amely elkeriilése érdekében Praha-
lad és Hamel egy alapkompetenciakra (és alaptermékekre)
fokuszalo stratégiai szerkezet (strategic architecture) ki-
alakitasat javasoljak (Prahalad & Hamel, 1990, pp. 87-88).

Robert Grant (akit Mintzbergék a kulturalis iskolahoz
sorolnak) a vallalati eréforrasokat és képességeket (capa-
bilities) tartja a stratégia alapjanak, és a tanulasi iskola

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LIV. EVF.2023.7-8.SZAM/ISSN0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2023.07-08.07

96



kovetdihez hasonldan a szervezeti tanulast tartja az egyik
kozponti témanak (Grant, 1991, 1996). Véleménye szerint
a tudas a cég legfontosabb stratégiai eréforrasa, az egyes
egyének tudasanak dsszvallalati képességgé valo integra-
cidja a cég elsd szamu feladata (Grant, 1996, p. 375). A
stratégia kialakitasa az 6 modelljében a kdvetkezd ot 1é-
pésben torténik:

1. A vallalat erdforrasainak beazonositasa és osztalyo-
zasa, a versenytarsakhoz viszonyitott erdsségek €s
gyengeségek értékelése, az eréforrasok jobb haszno-
sitasanak megtalalasa.

2. A vallalati képességek beazonositasa: Mit tud a cég
jobban csinalni a versenytarsainal? Az egyes képes-
ségekhez tartozo erdforras inputok beazonositasa.

3. A képességek és eréforrasok haszongeneral6 poten-
ciadljanak (rent-generating potential) az értékelése a
megtériilés mértéke és a versenyeldny fenntarthato-
saga szempontjabol.

4. A vallalat eréforrasait és képességeit legjobban ki-
hasznald stratégia kivalasztasa, figyelembe véve a
kiilso lehetdségeket.

5. Az ,erbforras rés” (resource gap) beazonositasa és
betdmése a cég eréforrasbazisaba valé beruhazason
keresztiil (Grant, 1991, p. 115).

Lathatd, hogy ebben az elméletben megfér egyiitt a ,,mo-
dern”, szervezeti tanulast ¢és vallalati képességeket kdzép-
pontba allité szemlélet és a ,,hagyomanyosabb”, szervezeti
erésségekre és gyengeségekre, illetve kiils lehetoségekre
koncentralé megkozelités is. Fontos megjegyezni, hogy
— habar nem kizarolagosan — az itt ismertetett szerzok
(Prahalad & Hamel, Grant) munkainak elméleti alapjain
épiilt fel a késobbiekben, az erdforras-alapu nézépontnak
(resource-based-view, RBV) nevezett jelentds stratégiai
menedzsmentiranyzat.

Végiil nézziik meg a stratégia megkozelitésének egy
masik lehetséges felosztasat. Richard Whittington Stra-
tegy as practice cimil tanulmanyaban a megkozelitésmod
kozponti kérdése és a szervezeti szint alapjan négy kiilon-
boz6 stratégiai perspektivat kiillonboztet meg: a tervezés
alapt, a policy alapt, a folyamat alapu és a gyakorlat alapu
perspektivakat. (1. abra)

1. dbra
Négy stratégiai perspektiva
Szint
g Szervezet Menedzserek
%% Hova? Policy Tervezés
» 2 |Hogyan? Folyamat Gyakorlat

Forrés: Whittington (1996, p. 732) alapjan sajat szerkesztés

A folyamatkdézponti megkdzelités azt hangsulyozza, hogy
a stratégia megalkotasa és alkalmazasa egy folyamat,
mely jelentés hangsulyt fektet a megutjulasra és a noveke-
désre, nem pedig a vallalati pozicio és az erdéforrasbazis,
valamint a kdrnyezet illeszkedésének egy statikus allapo-
ta (Pettigrew, 1992, 1997). A stratégiara gyakorlatként
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tekintd (strategy as practice) szemléletmod a gyakorld
szakemberre fokuszal, a vallalati alapkompetenciak he-
lyett a menedzser, mint stratéga gyakorlati kompetenci-
aira (Whittington, 1996). A megkdzelitésmod kdzponti
kérdése az, hogy a stratégiaalkotési folyamat soran a me-
nedzserek és tanacsadok milyen médokon cselekednek és
milyen interakciokat hoznak 1étre, mas szoval az, hogy a
stratégia ténylegesen hogyan jon létre és hogyan mikdd-
tetik (doing strategy) (Whittington, 1996, p. 732). Whit-
tington hangstlyozza, hogy amellett, hogy a hatékony
stratéganak ismernie kell a tervezés analitikus technikait,
a megfeleld policy lehetdségeket és a dontéssel és végre-
hajtassal kapcsolatos szervezeti folyamatokat, ezen straté-
ga nagy mértékben alapoz a gyakorlat kozben megszerzett
tudasara és készségekre is. A szerz6 véleménye szerint ez
utobbi teriilet az, amelyre a kutatasnak és az oktatasnak
nagyobb hangsulyt kellene fektetnie.

A stratégiaalkotas nem el6iré modelljeit targyalo szek-
cionk lezarasaként meg kell jegyezniink, hogy a szak-
irodalom bdvelkedik a kiilonb6zé megkdzelitésmodok,
»iskolak” gyenge pontjainak feltarasaban és a specifikus
kritikdk megfogalmazasiban. Irasunk a stratégiai gon-
dolkodas f6 aramaba tartozo elméletek felvillantasan tul
nem tudja felvallalni sem az itt felvetett alapelképzelések
mentén kialakult kiilonb6z6 felfogasok bemutatasat, sem
az ezekre vonatkozo kritikak ismertetését. Ehelyett dolgo-
zatunk masodik részében egyrészrdl — figyelembe véve a
legujabb kutatasi eredményeket — a leginkabb preskriptiv-
nek nevezett és sokszor megkérddjelezett stratégiaalkotasi
¢és -megvalositasi torekvések 1étjogosultsagnak kérdésevel
foglalkozunk. Majd az eddigiekben felvazolt gondolkoda-
si iranyok tovabb fejlodésérol, perspektivairol irunk.

Stratégiaalkotas és megvalositas: az
empirikus eredmények tapasztalatai

A megeldzdekben — nagyrészt — a klasszikusnak nevezhe-
to stratégiai irodalom segitségével targyaltuk a stratégia-
alkotassal kapcsolatosan felmeriilé problémakat, masrészt
¢érintettiik a kitlizott célok megvalodsitasanak nehézségeit
is. Emellett néhany, nem eldiro6 stratégiai iskola alapgon-
dolatat is felvillantottuk. A kdvetkezokben néhany 1j ke-
leti publikaciora épitve targyaljuk a stratégiaalkotas és
megvalositas értelmének a kérdését.

Eloljaroban érdemes egy altalanosan hasznalt elem-
z¢ési modszer példajan megfigyelniink az eldird stratégiai
gondolkodas fejlédésének, tovabbélésének bizonyitékait.
Hiszen, ahogyan azt a specifikus korlatokkal és hianyos-
sagokkal foglalkozo szekcioban is lathattuk a koncepcio-
alkotasi (Harvard) iskola kozismert alapmodszerének, a
SWOT-elemzésnek a kritikai mar régota ismertek. Ugyan-
akkor manapsag tobben a SWOT-analizis védelmében all-
nak ki, koztiikk Geoffrey Bell és Linda Rochford is (Bell
& Rochford, 2016). A szerzéparos, habar elismeri a ko-
rabban vazolt kritikak (egy részének a) jogossagat, amel-
lett érvel, hogy a médszer egy olyan integrativ keretet ad,
amely a kiils6 és belsd részeket, illetve az ezekbdl dssze-
allo ,,egészt” egyiittesen tudja kezelni. A két kutatod sze-
rint ez a modszer kiegészitve az olyan modernebb, kiilsé,
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illetve belsd kornyezetre vonatkozo elemzési eszkozokkel,
mint a PESTEL-elemzés vagy az eréforras-alapti megko-
zelités (RBV), tovabbra is kiemelked6en hasznosnak bi-
zonyul majd. Ezt a lehetdséget targyalja Tari (2019, p. 78)
is cikkében, aki a SWOT-modell tovabbélését és az erd-
forras-alapti megkozelités (RBV) fejlédését — a dinami-
kus képességek (Eisenhardt & Martin, 2000) elméletének
iranyaba — elemezi. Polowczykra (2012) hivatkozva, végiil
az erbforras-alapu felfogas (RBV) mai napig érzékelhetd
befolyasossagat allapitja meg. Ezt erdsiti tobbek kozott az
a tény is, hogy a témaval foglalkozé magyar szerzOparos
(Szilagyi & Mészaros, 2019) nemrégiben RBV-alapokon

¢s a megvalositas szétvalasztasanak a problematikajat is.
Ugyanakkor, feltételezve, hogy sok esetben egy jol meg-
tervezett és kidolgozott stratégia (akar szandékolt, akar
menet kozben kialakulé stratégiardl beszéliink) megfele-
16 modon végrehajtva hozzajarulhat a vallalat sikeréhez,
felmeriil az a kérdés, hogy vajon mekkora aranyban és
milyen mértékben sikeriil ezeket a stratégiakat megvalosi-
tani és milyen okok huzédhatnak meg a sikerek ¢és kudar-
cok mdgott. Ez utdbbi tényezd, a sikerek és kudarcok okai,
nagyban meghatarozzak azt is, milyen mértékben tekint-
hetd a stratégia nem vagy nem tokéletesen valdo megvalo-
sitasa kudarcnak.

2. dbra

A stratégia kudarcanak rataja
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Forras: Candido & Santos (2015, p. 252) alapjan sajat szerkesztés

tett k6zz¢ egy stratégiai elemzést a Magyar Telekom két
és fél évtizedes torténetérol.

A modszerek és iranyzatok létjogosultsaganak, adapta-
cidjanak témajat targyalva — kiilondsen cikkiink fokuszat
tekintve — itt az ideje feltenniink alapvetd kérdésiinket is,
azaz, hogy egyaltalan érdemes-e stratégiai célokat megfo-
galmazni, illetve a kitlizott stratégiat megvalositani.

Ennek a kérdésnek a megvalaszolasahoz el6szor is
érdemes egy kiilonbségtétellel kezdeni €s szétvalasztani
a stratégia tokéletes megvalositasat a (stratégia kovetkez-
tében beallo) sikeres vallalati teljesitménytdl (Lee & Pu-
ranam, 2015). Ezt a kiilonbségtételt fontos hangsulyozni,
hiszen az elsddleges cél nyilvanvaloéan a vallalat sikeres
mikoddésének elésegitése és (valamilyen mutatok mentén
meghatarozott) teljesitményének a novelése. A sikeres
stratégiamegvalositas precizitasat Lee ¢s Puranam ugy
hatarozzak meg, mint annak a mértékét, hogy egy szer-
vezet cselekedetei mennyire felelnek meg a stratégiai
szandékoknak. Ez a sikeres stratégiamegvalositas termé-
szetesen még nem jelent garanciat a jobb teljesitményre,
ugyanakkor sokan a szervezeti siker egyik kulcsosszete-
vojének tartjak (Lee & Puranam, 2015). Mint fentebb mar
lattuk, ez a néz6pont nem univerzalisan elterjedt, hiszen a
klasszikus stratégiaalkotasi iskolak kapcsan egyrészt em-
litettiilk mar maganak a tervezésnek, valamint a tervezés
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A szakirodalomban altalanosan elterjedt az a megal-
lapitas, hogy a stratégiak egy jelentds része kudarcot vall,
vagy egyaltalan nem is valdsul meg (példaul Neluheni,
Pretorius, & Ukpere, 2014; Arvand & Baroto, 2016; Hre-
beniak, 2006). Ugyanakkor a becslések, illetve az empi-
rikus kutatasok adatai nagyon eltérnek azt illetéen, hogy
pontosan mekkora is ez a ,,jelentds rész”. Carlos Candido
¢és Sérgio Santos Strategy implementation: What is the fa-
ilure rate? cimii tanulmanyukban ezt a témat jarjak korbe,
az erre vonatkozo szakirodalmat és a fébb tanacsado cé-
gek honlapjain elérhetd anyagokat attekintve. Eredménye-
iket a 2. abra szemléletesen foglalja 6ssze.

Egyrészt jol lathato a rendkiviil nagy szoras a kiilon-
b6z06 becslések €és szamitasok kozott: a legalacsonyabb
érték 15%, mig a legmagasabb 90%. Masrészt kirajzolo-
dik egy idébeli tendencia is: az ujabb kutatasok a kudar-
cok alacsonyabb aranyat talaltak, mellyel parhuzamosan
a kiilonb6zd becslések kozotti ollo is csokkent. A trend
mogott a szerzOk a stratégiatudomany tobb évtizedes
fejlodéset latjak, valamint ezen eredmények integrala-
sat a képzési és lizleti gyakorlatba, kiilonos tekintettel a
stratégiamegvalositas akadalyainak és a stratégiai kez-
deményezések és a megvalositas interakcidjanak feltér-
képezése teriiletén (Candido & Santos, 2015, p. 252).
Habar a kiilonb6z6 mérési technikak, a stratégiai siker
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operacionalizalasanak eltérései, valamint sok esetben a
tudomanyos szigor ¢és alapossag hidnya megneheziti a
szerzok altal atnézett kutatdsok Osszehasonlithatosagat
¢és az egyértelmil kdvetkeztetések levonasat, a népszerii
¢és gyakran idézett, akar 90%-ot is eléré kudarcarany va-
l6szintisithetden nélkiiloz minden tudomanyos alapot, és
a legjobb esetben is az erre utald bizonyitékok mar ide-
jétmultak (Candido & Santos, 2015, pp. 254-255). Emel-
lett a szerzok azt is megjegyzik, hogy habar a kudarcok
aranyanak a csdkkentése tovabbra is fontos cél lehet, a
kudarc (mint lattuk az el6z6 szekcioban) a szervezet stra-
tégiai tanuldsanak egy fontos allomasa is lehet (Candido
& Santos, 2015, p. 254).

A fentiekbdl mar jol latszik, hogy a fontosabb kérdés
nem a stratégia tervezése és annak megvalositasa kozot-
ti kapcsolat, hanem a stratégia (tervezés €és megvalositas)
¢és a szervezeti teljesitmény kozotti viszony. Bert George
¢s munkatarsai a stratégiai tervezés és a szervezeti tel-
jesitmény kozotti kapcsolatot vizsgaltak 31 empirikus
vel (George, Monster & Walker, 2019). A szerzok elem-
zéslikben haromféle stratégiai tervezési modot (formalis,
részvételi, komprehenziv) és Gtféle teljesitménydimenziot
(hatékonysag, hatasossag, pénziigyi teljesitmény, iigyfe-
lek felé mutatott valaszkészség (responsiveness), tarsadal-
mi eredmények (societal outcomes)) kiilonboztetnek meg,
két kontextualis moderatorvaltozot (magan- vagy allami
szektor, USA vagy ,,nem USA”) is bevonva az elemzésbe.
Az eredmények mérsékelt pozitiv kapcsolatot mutattak a
stratégiai tervezés €s a vallalati teljesitmény kozott, mely
Osszefliggés statisztikailag szignifikdnsan gyengébb volt
a részvételi stratégiai tervezés esetében, illetve a telje-
sitmény hatékonysagként vald opreacionalizalasa soran,
ugyanakkor a kontextualis moderatorok (szektor, orszag)
nem mutattak statisztikailag szignifikans eltérést (George
et al.,, 2019).

Amint az a fentebbi metaelemzésbdl is latszik, az
alkalmazott mérésmoddszertani megkdzelités nagyban
befolyasolhatja az eredményeket, attol fiiggden, hogy a
tervezés és az eredményesség hogyan van konceptuali-
zalva, illetve operacionalizalva jelentésen eltérhet, hogy
egy adott kutatas talal-e, illetve milyen mértékben dssze-
fliggést a tervezés ¢s a teljesitmény kozott (Boyd, Gove,
& Hitt, 2005; Amoo, Lodorfos, & Mahtab, 2022). Peter
Brews és Michelle Hunt példaul a korabban emlitett An-
soff-Mintzberg vita kapcsan 656 céget vizsgalva kutattak
a stratégiai tervezési gyakorlat (formalis vs. inkrementa-
lizmus), a kdrnyezeti stabilitas €s a teljesitmény kapcsola-
tat (Brews & Hunt, 1999). Empirikus eredményeik alapjan
a részletes, formalis tervezés minden koérnyezettipusban
erés pozitiv Osszefiiggést mutatott a teljesitménnyel,
ugyanakkor az instabil kornyezetben miikodo cégek a két
az eldre kidolgozott részletes és formalis terveket kelld
rugalmassaggal fokozatosan modositottak a realitdsoknak
megfeleléen. Amint a szerzok megjegyzik: ,,a rossz ter-
vezés gyodgymodja a jo tervezés, amely bizonyos mérték-
ben az inkrementalizmust is magéaban foglalja” (Brews &
Hunt, 1999, p. 905).
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Nii Amoo és munkatarsai egy friss tanulmanyukban
attekintik fél évszazad stratégiai tervezési irodalmat arra
keresve a valaszt, hogy a kutatasi eredmények a stratégiai
tervezeés ¢és az eredményesség kapcsan miért ellentmonda-
sosak (Amoo et al., 2022). Meglatasuk szerint a probléma
f6 oka, hogy a kutatasok a (formalizalt) stratégiai tervezés
¢és a szervezeti teljesitmény kapcsolatanak vizsgalata so-
ran a stratégia megvalositasat ,,fekete dobozként” kezelik
minimalis figyelmet szentelve annak, hogy a felvazolt/
formalizalt tervek milyen modon keriilnek (vagy nem ke-
riillnek) megvalositasra. A szerzok ehelyett egy ,,fehér do-
boz” megkozelitést javasolnak, ahol a stratégiai tervezés
¢és a szervezeti teljesitmény kozotti mediatorvaltozoként
bevonjak a stratégia megvalositasat.

A sokszor felmeriild érv tehat, hogy nem érdemes
stratégiat kitlizni, mivel ugysem valosul meg sikeresen,
lattuk, hogy viszonylag gyenge labakon all. Ugyanakkor
a stratégia megvalositasanak modja és mértéke tovabbra
is kérdéses. Az el6z6 bekezdésekben idézett friss kutatasi
eredmények azt mutatjak, hogy érdemes részletes formalis
stratégiat kidolgozni €és egy bizonytalan, gyorsan valtozo
kornyezetben ennek a formalis stratégianak a fokozatos,
rugalmas adaptélasa a realitdsokhoz kecsegtet a legkedve-
z6bb eredményekkel.

A szekcio zarasaként egy érdekes szamitogépes szi-
mulacioval végzett kutatas eredményeirdl szamolunk be.
Eucman Lee és Phanish Puraman The implementation im-
perative: Why one should implement even imperfect stra-
tegies perfectly cimili tanulmanyukban megjegyzik, hogy a
menedzseri diskurzusban annyira elterjedt ,,megvalositasi
parancs” (implementation imperative) tobb szempontbdl is
meglepd. Maga a jelenség az 6 megfogalmazasukban arra
anézetre utal, hogy a stratégiamegvalositas precizitasanak
anodvelése minden koriilmény kozott kivanatos. Amennyi-
ben a korrekt stratégia elézetesen (ex ante) ismert lenne,
akkor kétségtelentll a preciz megvalositas lenne a kivana-
tos, ugyanakkor egy korlatozottan racionalis vilagban az
objektiv modon is helyesnek nevezhetd stratégia nagyon
ritkdn ismert (Lee & Puranam, 2015). Tanulmanyukban
szamitogépes szimulacio segitségével tesztelik a ,,meg-
valositasi parancsot” egy olyan kornyezetben, ahol az
optimalis stratégia nem ismert. A modellben a stratégia
adaptalodik a visszajelzésekhez. A két kutato azt talalta,
hogy a ,,megvalositasi parancs”, vagyis az elézetes stra-
tégia preciz megvalositasa még ilyen kornyezetben is egy
¢észszerl stratégia minden olyan esetben, amikor a straté-
giaalkotas és a megvalositas egyértelmiien (€s személyileg
is) elkiiloniil a szervezeten belil.

A stratégiaalkotas kutatasanak legujabb
eredményei

A stratégiaalkotas trendjeit és jovobeli lehetdségét ku-
tatva érdemes kiegésziteni — bizonyos szempontbol tal
is lépni — az eddigiekben alapul vett két (el6iro-leiro) is-
mert stratégiaelméleti iranyzat altal dominalt értelmezési
kereten. Ehhez mara mar a rendelkezésiinkre all szamos,
az elmult idészakban sziiletett visszatekintd-osszefoglald
mi. A mar emlitett két magyar kutat6 (Tari és Balaton) és
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egy kiilfoldi stratégiai menedzsment fejlodéskutatd (Po-
lowczyk) cikkei mellett, a nemzetkdzi téren tobbek kozott
megemlithetd még pl. Guerras-Martin, Madhok & Mon-
toro-Sanchez (2014) kettds inga modellje vagy pl. Sinha,
Haanaes & Reeves (2015) stratégiai megkdzelitések fo-
kuszt munkéja.

Ide sorolhaté Mészaros (2020) elméleti tanulmanya is,
amely mar egy olyan iranyzat miiveinek egyike, amely a
preskriptiv stratégiaalkotas 0jboli 1étjogosultsagara ira-
nyitja a figyelmet. Ebben a szerzd kifejti, hogy a stratégia-
alkotas kezdeti, Harvard iskolajanak képviseldi szerint a
siker alapja a preciz, szabalyozott stratégiaalkotasi folya-
mat végig vitele, illetve az ehhez kapcsolodo elemzések és
szamitasok szisztematikus megvaldsitasa. Ennek a kitétel-
nek a kritikai koziil — amelyekkel az el6z6 fejezetekben mi
magunk is részletesen foglalkoztunk — tobbek kozott 6 is
kiemeli, hogy a stratégiaalkotas nem racionalis folyamat,
illetve a jové nem eldre jelezhetd. Tovabba, hogy az ilyen
(formalis) stratégiaalkotas idGigényes, ennek megfeleléen
mire a szamitasi eredmények felhasznalhatova valnak,
azok bemeneti adatai mar elavultak. Azonban a szerzé
ugy latja, hogy napjaink technologiai fejlddése biztosit-
ja az adatok, az elemzések és a stratégiai dontések kvazi
egyidejiiségét, ami megnyitja az utat az un. ,,adatvezérelt”
stratégiak elott. Mészaros ezen meglatasat dsszekapcsolja
a big data analytics (BDA) megjelenésével is — azaz, hogy
ma mar nagytomegi, kiilonb6z6 adatok gyors feldolgoza-
sara alapozva hozhatok meg a dontések. Megallapitasait
az adatvezérelt stratégiat alkalmazok hatékonysagjavulas-
6l beszamol6 tanacsadoi felméréseire alapozza. Az elmé-
letek szempontjabol mindezt olyan lehetéségként értékeli,
amely visszavezetheti a stratégiaalkotas ligyét a ,,harvardi
gyokerekhez” (Mészaros, 2020, p. 36).

Természetesen mas elméleti munkaban is talalkozha-
tunk a preskriptiv stratégiaalkotas elemeivel. A stratégiai
eldretekintés (foresight) iranyzatanak alapfelfogasa szerint
felértékelodik a vallalati elére néz6 menedzsmentképes-
ség. Tobbek kozott, azonban itt is megjelenik a preskriptiv
stratégiaalkotas fontossaga. Az iranyzat egyik f6 képvi-
seldje Slaughter, aki szerint a tervezés folyamataban pl.
nagy szerepet jatszik az elére tekintés altal el6allo inputok
mellett az is, hogy maga a stratégiaalkotas elére definialt
szabalyok szerint torténjen (Slaughter, 1999). A 2000-es
évek elején megerdsddo iranyzat tovabbi szerz6inél szin-
tén megtalalhato az eldiro stratégia hangsulyozasa. Ilyen
Voros is, aki a stratégiai gondolkodas részének tekinti az
eloretekintést, amely mas elemekkel, mint pl. a kiilsé kor-
nyezet elemzése, megel6zi a formalis tervezési folyamatot.
Ugyanakkor felhivja a figyelmet arra is, hogy az intuiciok,
az egyéni meglatasokon alapuld dontések szerepe megnott
a stratégiaalkotas folyamataban (Voros, 2003).

Az iranyzathoz sorolhat6 Gjabb munkakban mar széle-
sebb kort elemzéseket is talalhatunk, ilyen Gaspar (2015)
stratégiakutatassal foglalkoz6 tanulmanya is. Sok mas
kutatéval egyetemben — a stratégiai gondolkodas wjabb
fejleményeire is reflektald — tanulmanyanak az egyik ko-
zépponti kérdése a bizonytalansag, valamint a szervezeti
kontextusu id6 és jovéértelmezés. Ebben a szerzé — kvazi
fejlodéskutatoként — a stratégiai irodalom ismert kutato-

inak munkdjara épitve, ezeket kiegészitve tipizalja a kii-
16nboz6 stratégiai iranyzatokat. Eszerint a széles korben
ismert pozicionald és képességépitd logika mellett (ez
utobbi az altalunk is targyalt — tag értelemben vett — RBV-
hez kothetd) a gyorsan valtozo kornyezet és a komplex
rendszerek logikajat, stratégiaalkotassal kapcsolatos vi-
szonyrendszerét is képes elemezni. Végiil 6 maga kiemeli
a vallalati foresight mint gyakorlat bevezetésének kivana-
tossagat.

Néhany szerzd az tizleti valosagra tekintve, mar az el6-
retekintésnek, a jovo kifiirkészésének igényét és megvalo-
sitasat is elégtelennek tartja a vallalati sikerhez. Itt a Pat-
vardhan & Ramachandran szerzéparos az Organization
Science-ben megjelent (esettanulmany alapt) irasat emlit-
hetjiik, amely a rendkiviil gyors iitemii kornyezeti valto-
zasokban latja a vallalati stratégidk altaluk nagyaranyu-
nak tartott sikertelenségének az okat. Véleményiik szerint
ezeket a valtozasokat a vallalati stratégiak mar képtelenek
megfelel6 modon elérejelezni, vagy kelléképp gyorsan le-
kovetni. A stratégia megalkotasanal ezért a mult és a je-
len helyett egyértelmiien a jovo valik kozponti kérdéssé.
Azok a cégek valnak mintava, amelyek ezt az aspektust is
erbteljesen figyelembe veszik. Ezek a vallalatok innovati-
vak, hiszen a jovoben fellépd trendeknek megfelelden, a
vasarlok igényeit minél teljesebben kivanjak kielégiteni.
Az ilyen — egyébként 11j elnevezéssel illetett — tin. “for-
malo” (shaping) vallalatok (pl. Tesla, Google) torténetébol
kozismert, hogy ezek a cégek gyakran kérddjelezik meg
az éppen aktualis iparagi-piaci helyzetet (a status quot),
¢és valamilyen teljesen szokatlan gyakorlattal eléallva,
forradalmian ujat képesek alkotni. Ezaltal képesek radi-
kalis modon megvaltoztatni, a jovore nézve meghatarozni
iparaguk trendjeit. Ehhez persze vezetdiknek vizionarius
és kreativ latasmoddal kell rendelkezniiik (Patvardhan &
Ramachandran, 2020). Ez az elgondolas tehat nem csak,
hogy tullép a foresight-on, de nyilvanvaldan szdges ellen-
tétben all azzal az altalanosan elfogadott felfogassal is,
amely szerint a cégek a kiils6 kornyezet valtozasara rea-
galva kell, hogy kialakitsak stratégiajukat.

A legtobb kutatd azonban a jol ismert bizonytalansag,
jovo, stratégia gondolatkdrében maradva fejti ki vélemé-
nyét. Ide tartoznak pl. a régi stilust, merev terveket felval-
tani szandékozo szerzok is, akik a folyamatosan valtozo
kornyezetben, a forgatokdnyvek alkalmazasaban latjak a
stratégiaalkotas tovabb fejlddésének iranyat (pl. Kristof,
2002a, 2002b). Azonban, ahogyan Soos kifejti, az elorejel-
zések, szcenariok feltérképezése — annak érdekében, hogy
ezek a legalaposabb inputot tudjak nyujtani a stratégiaal-
kotas soran — manapsag szoros szimbidzisban miikodik a
jové- és trendkutatassal. Igy valojaban, erre a XX. sza-
zadban megjelent médszertanra vezethetd vissza — a mar
érintett — foresight irdnyzat megjelenése is (Soos, 2015).

Ugyanakkor néhany szerzd, pl. Levy (1994) vagy
Evans & Waurster (2000), a korabban szintén emlitett
komplex rendszerek gondolatkdrében, mar a fizika tudo-
manyabol meritve javasolja az Gn. kdosz elv alkalmazasat.
Az elmult évek ilyen irdnyu vizsgalodasait tekintve, ha-
sonlo javaslatot tesz a Bolisani & Bratianu (2018, pp. 92-
93) szerzoparos is, akik monografidjukban tudasmenedzs-
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ment szempontbdl foglalkoznak a stratégiaalkotassal.
A stratégiaalkotas és a jovo kapcsolatat harom szempont-
bol (az idéérzékelés, a komplexitas €s a bizonytalansag)
vizsgaljak. Ezt a haromszempontot elemezve irasukban az
entropikus, rendszerszemléletli és kaoszelvii gondolkodas
meghonosodasanak sziikségességét emelik ki.

Szintén tudasmenedzsment iranyultsaggal vizsgalja
a kérdést Ciampi, Marzi, Demi & Faraoni (2020). Azon-
ban 6k mar napjaink informaciotechnologiai trendjeire
reflektalva, a ,,big data” és az lizleti stratégia kapcsolatat
— ahogyan Mészarosnal is lattuk — emelik publikaciojuk
kozéppontjaba. A szerzok alapveté meglatasa, hogy ta-
nulmanyuk irasanak idépontjaban a big data adatok f6-
ként az operativ mikodést segitették, kevésbé a stratégi-
ai dontések meghozatalat. Erre a felismert hianyossagra
reflektalva 128 tudomanyos folydiratcikket tanulma-
nyoztak a szamitégépes irodalomkutatds modszerével,
¢és atfogd, mélyrehatd elemzést végeztek. Kimondottan
a stratégiai tervezéssel kapcsolatosan viszont minddssze
négy tanulmanyt tudtak csak beazonositani. Ezekbdl a
munkakbol tobbek kozott megtudhatjuk, hogy a stratégiai
kontextusu adatgytijtésnél az un. bottom-up megkdzelités
a célravezetd, illetve a megkérddjelezheté hosszu tava
elérejelzések (forcasting) helyett, érdemesebb a jelenre
(,,nowcasting™) 0Osszpontositani (Constantiou & Kalli-
nikos, 2015). Vagy a BD-elemzéseknek (BDA) az a sze-
replik, hogy a vallalati stratégidkat informacioval (,,adat
mint stratégia”) lassak el a nagyszamu beazonositott piaci
lehetéségrol (Mazzei & Noble, 2017).

Elfogadva ez utdbbi koncepciot Gnizy (2019) 187 ele-
mi mintan bemutatja, hogy a BD-elemzések, hogyan be-
folyasolhatjak a nemzetkdzi vallalatok altal kovetett egyes
stratégiai irdnyvonalakat, és kovetkezésképpen teljesitmé-
nyiiket. Hirom moédon térténhet ez meg:

—javithatjak a meglévé vevok elkdtelezettségét, illetve

a sziikségletek és a vagyak jobb megértésével ujakat
is szerezhetnek (piacorientaltsag),

— folyamatosan 1j, atlathaté és megbizhato tudashoz
juthatnak, amely erdsiti hajlandosagukat a kockaza-
tos, innovativ dontések meghozatalara (vallalkozoi
orientacio), valamint

—er6sithetik a vallalat tanulasi torekvéseit, azaltal,
hogy lehetdvé teszik a BD-bdl kinyert tudas hatéko-
nyabb felhasznalasat (tanulasorientacio).

De olyan teljesen ellentétes iranyt megkdozelités (O’Con-
nor & Kelly, 2017) is 1étezik, amely szerint valdjaban a
stratégiai orientacié az, amely képessé teszi (mint ,,enab-
ler”) a szervezetet arra, hogy felkésziilten és hatékonyan
hasznalja ki a nagy adatkészletekbdl szarmazo megisme-
réseket (insights).

Ebben — a legujabb iranyzatokat attekintd részben —
tobbek kozott azt is lathattuk, hogy jelenleg tobb adat
all rendelkezéslinkre, mint a korabbi évtizedekben. Ezen
tal az is egyértelmi, hogy a megjelent 0j technologiak
segitségével gyorsabban is tudjuk ezeket az adatokat ér-
telmezni és elemezni. Egyrészrdl ez 0j lendiiletet adhat a
preskriptiv stratégiak alkalmazasaban a valds idejii vagy
kozel valos idejii dontések meghozatalara. Ebbdl kdvet-
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kezhet az a feltételezés, hogy napjainkban — a korabbi-
akhoz viszonyitottan — mar jobb mindségli elemzések ¢€s
dontések sziilethetnek. Ugyanakkor jelenleg a technologia
elsésorban a rovid tavl és operativ dontések meghozatalat
segiti, hosszabb id6tavon tovabbra is sok a bizonytalansa-
gi tényez6, melyek orvoslasara tobbféle kisérleti megkdze-
lités sziiletett (pl. kdoszelv, entropia, formalo vallalatok).

Osszefoglalas

Dolgozatunk els6 részében a stratégiaalkotas eldiré mo-
delljeinek problémaira hivtuk fel a figyelmet, majd az
ilyen stratégiaalkotas opcioival foglalkoztunk. Mindezt a
stratégiai gondolkodas legfontosabb iranyainak felvillan-
tasaval tettiik meg. Ezekhez segitségiil hivtuk az ismert
stratégiai gondolkodé Mintzberg és munkatarsai irasait.
Emellett a t¢émaban Gjonnan publikalt — hazai és kiilfoldi
kutatok tollabol szarmazé — miiveket is felhasznaltunk a
témank targyalasahoz. Eszerint a preskriptiv megkozeli-
tésmodok lehetséges buktatdi, elsésorban a tervezés €s a
végrehajtas merev szétvalasztasaval, a tervezési folyamat
formalizaltsagaval, valamint a stratégia elézetes rogzité-
sével ¢és rugalmatlansagaval allnak 6sszefiiggésben.

A nem el6ir6 megkdzelitésmodok koziil kiemeltiik: a
stratégianélkiiliség tudatos valasztasat (Nandan Choud-
hury), illetve a tanulasi iskola (Mintzberg), az emergens”
(Henry Mintzberg és James Waters), az inkrementalista
(James Brian Quinn) és az alapkompetenciakra fokuszalo
(C. K. Prahalad és Gary Hamel) modelljeit, Robert Grant
vallalati erdforrasokra és képességekre fokuszalo modell-
jét és végiil Andrew Pettigrew folyamatkdzpontt és Robert
Whittington a stratégiara, mint gyakorlatra (strategy as
practice) tekinté megkozelitését is. E ,,klasszikus” stratégiai
irodalombdl vett kiemeléseinket visszaigazoltnak tekintjiik
a kozelmultban osszefoglald miiveket megjelentetett szer-
z6k — koztiik a magyar stratégiai kutatok — gondolataival
Osszevetve is. Kiilondsen igaz ez a vallalati er6forrasokra és
képességekre fokuszald modell tekintetében.

Ezutan annak a kérdésnek a korbejarasaval folytattuk,
hogy érdemes-e egyaltalan stratégiat kitlizni, illetve az
elézetesen kitlizott stratégiat megvalositani. Megallapi-
tasunk, hogy a legujabb empirikus kutatasi eredmények
alapjan a stratégiaalkotas ¢€s annak megvalositasa nem
idejétmult koncepciok. Hiszen 1) az eldre kitlizott straté-
gia megvalositasa észszerl szervezeti cselekvésként értel-
mezhetd (Lee & Puranam, 2015). 2) A kitlizott stratégiak
bukasi aranyanak vizsgalata nem céfolja az alapvetd (ki-
tliz6-megvalositd) stratégiai gondolkoddsmod érvényes-
ségét (Candido & Santos 2015). Tullépve a kitlizni-meg-
valodsitani kettdsség vizsgalatan, tovabbi kutatasok 3) a
stratégia (tervezés €s megvalositas) és a szervezeti telje-
sitmény kozotti mérsékelt pozitiv kapcsolatot mutattak
(George et al., 2019). Valamint ez utobbi, a stratégiai tel-
jesitménykutatasok — sokak altal észlelt — ellentmondasos
eredményeire vonatkozoan megallapithatd, hogy ennek
oka az lehet, hogy az ilyen iranyu vizsgalodasokban 4)
a stratégia megvalositasa valtozot — az elmult fél évsza-
zadban — a kutatok nem kezelték, jelentéségéhez mérten
megfelelen.
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A stratégiaalkotas jovojével kapcsolatban — dolgo-
zatunk zar6 szekcidjaban — kitagitottuk értelmezési ke-
retiinket. A korabbiakban alapul vett két (el6iro-leird)
ismert stratégiaelméleti iranyzaton tullépve, itt mar exp-
licite megjelent a gyorsan valtozé kérnyezet és a komplex
rendszerek logikaja is. Az el6ird stratégiaalkotassal kap-
csolatban e két ijabb logikat is figyelembe véve a szcena-
riotervezés-foresight, s6t azon tul a fizikai jelenségekkel
parhuzamba allithatdo megkozelitések (pl. entropia, kaosz)
stratégiai hasznalatara hivtuk fel a figyelmet. Végiil a leg-
ujabb kutatasokra alapozva a jovo felértékelddésére (sha-
ping), illetve a technologiai fejlédés adta lehetdségekre
alapozva, a Big Data megjelenése kapcsan az adatvezé-
reltségre, a korai, elemzéseken alapul6 logika visszatéré-
sének lehetdségeire utaltunk.

Konkrét kérdésfelvetésiink megvalaszolasan tul
cikkiink megirasaval egy altalanosabb célunk is volt:
a stratégiaalkotassal kapcsolatos ,klasszikus” és ,kor-
tars” szakirodalom legfontosabb kérdéseit, elsddlegesen
a problémakra ¢és a lehetdségekre fokuszalva alapvetden
azért vizsgaltuk, hogy 6sszegezziik a teriileten eddig el-
ért eredményeket. Ezzel elosegitve azt, hogy a késobbi-
ekben megalapozottan lehessen tanulmanyozni a straté-
giaalkotas és megvaldsitas kérdését a digitalis atalakulas
vilagaban. Hiszen az a hatarozott véleményiink, hogy a
stratégiaalkotas manapsag betdltott jelentdségének meg-
értéséhez, szamos a témaba vago tovabbi kutatas sziik-
séges.
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