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BAKONYI Zoltan

MIKENT BEFOLYASOLJAK
A STRATEGIAI GONDOLKODASMODOK
A VALLALAT INNOVATIVITASAT?

A stratégiai gondolkodasméd a szervezetben miikodé egyének olyan kognitiv sémainak osszessége, melyek
alapjaiban befolyasoljak a szervezet iizleti lehetoségeivel kapcsolatos feltevéseiket, valamint ezaltal a val-
lalati stratégiat és innovaciot. Jelen tanulmany egy koncepciéalkoté munka, mely négy alapvetd stratégiai
gondolkodiasmédot azonosit, amelye k mindegyike sajatos médon kapcsolédik az innovaciéhoz. Késébbi
empirikus vizsgalathoz kapcsolédéan harom feltevést azonosit, melyek a kovetkezéek: 1. Minél dinamiku-
sabb a véllalat stratégiai gondolkoddsmddja, annal radikalisabb innovaciés kezdeményezéseket tamogat.
2. Idében a vallalatok (a stabilitasra valo6 torekvésiik miatt) a statikusabb stratégiai gondolkodasmod felé
mozdulnak el. 3. Minél konzisztensebb a vallalat stratégiai gondolkoddsmédja, anndl nagyobb mértékben

keriil megvaldsitasra a tervezett stratégia.
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A sikeres stratégiaalkotds kulcspontja a megfeleld stra-
tégiai gondolkoddsmdd. Ez befolydsolja a vallalat és
kornyezetével kapcsolatos el6feltevéseket, és ezdltal a
stratégia kereteit is.'

Napjaink stratégiai menedzsmentje szemléletvéltis
el6tt all. Az évtizedek 6ta kdzponti kérdés, a fenntart-
hat6 versenyelSny elérését fokozatosan felvéltja az id6-
szakos elény” gondolata (D’Aveni — Dagnino, 2010).
Ezek alapjan a turbulens versenykornyezetben mikodd
véllalatnak els&sorban nem azt kell keresnie, hogy mi-
ként tarthatja fenn meglévS eldnyeit, hanem tdjabb és
Ujabb versenyelGnyoket kell szereznie. Az 4j verseny-
elényok folyamatos megujulést, igy 1j stratégidkat és
innoviciés kezdeményezéseket igényelnek.

A stratégiaalkotéknak igy olyan gondolkoddsmaéd-
ra van sziikségiik, amik lehet§vé teszik a megujulast,
illetve Uj stratégiai lehet6ségek azonositasat. Kutatasi
kérdésem: Miként befolydsolja a stratégiai gondolko-
dasméd a vallalat innovativitasat? Jelen tanulmany
egy koncepcionilis keret, mely egy kés6bbi kvalitativ
és kvantitativ empirikus kutatas alapjaul szolgal majd.

Tanulmanyom elején a kutatdsi modell elméleti
alapvetéseit k6zlom, mely fontos lesz a masodik fe-
jezethez, mely a stratégiai gondolkoddsmod fogalmat
tisztdzza. Ezt kovetSen négy alapvetd stratégiai gon-
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dolkoddsmdédot azonositok, melyeket az innovacio-
val valé kapcsolatuk kovet. Végiil azt vizsgdlom meg,
hogy e gondolkoddsmédok miként tudnak valtozni az
id6ben, illetve a szervezetben. Tanulmdnyomat az el-
méleti és gyakorlati stratégiaalkoték szdmara ajanlott
kovetkeztetésekkel zarom.

A kutatasi modell keretei

A koncepcié bemutatésa el6tt kikotom a modell alapve-
téseit, mely a késSbbiekben kiemelkedGen fontos lesz.
Ezek a rendre: 1. szdndékolt stratégia, 2. leiré megko-
zelités, 3. tervezés és kognitiv iskola, 4. a stratégak né-
z8pontja, 5. a tervek, mint a folyamat eredménye.

1. Szdndékolt stratégia. Mintzberg és tarsai (2005)
szerint megkiilonboztethetiink szandékolt és reali-
zélt stratégiat’. A szandékolt stratégia a vallalat fel-
s6 vezetése altal elvégzett vagy elfogadott raciondlis
gondolkoddsi folyamat produktuma, mely meghata-
rozza a szervezet fejlédési irdnyait. Ezzel szemben
a realiz4lt stratégia nem feltétlen tudatos tervezés
eredménye, lehetséges, hogy tobb olyan stratégiai
irdny is kifejlédik a vallalatban, melyet eredetileg
nem terveztek el. Nagy kiilonbség, hogy mig a reali-
zalt stratégiat kizarélag ex post, addig a szdndékol-
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tat ex ante is meghatdrozhatjuk. A raciondlis iskola
képviseldi elsGsorban csak a szandékolt stratégidval
foglalkoznak (Ansoff, 1964; 1991). Egyes alkotdk
szerint nem létezik kizarélag szandékolt stratégia
(Grant, 2008), ahhoz mindig csatlakoznak kifejl6d6
stratégidk is. Mds kutatok pedig még azt is megkér-
dgjelezik, hogy érdemes-e egyaltalan foglalkozni a
szandékolttal, hiszen tobbségiik sosem valdsul meg
(Mintzberg, 1990; 1991). Jelen tanulmany bar el-
ismeri a kifejl6dé stratégidk 1étét és fon-
tossdgat, mégis elsGsorban a szdndékolt
stratégidkat vizsgdlja, mivel fokuszpontja
a vdllalatok stratégiaalkotdsdnak hdttere.
Azzal, hogy miként alakulnak ki tudatos
tervezési folyamat nélkiil iizleti dontések
vagy stratégiai irdnyok, nem foglalkozik.

2. Leiro megkozelités. A stratégiai menedzs-

ment teriiletének egyik legfontosabb kér-
dése, hogy miként tarthat6 fenn a verseny-
elény. Ez egyértelmten kijeloli annak az
igényét, hogy az elmélet ne csak leird, ha-
nem normativ jelleggel is meghatdrozza,
hogy a véllalatoknak mit kellene tenniiik
teljesitményiik novelése érdekében. Jelen tanul-
mdny elsGsorban leird természetii, azaz nem kivdn
,egy jo megolddst” bemutatni; minden esetben ki-
tér majd az egyes stratégiai gondolkoddsmaédok el6-
nyeire és hatranyaira is.

. Tervezési és kognitiv iskola. A stratégiai me-
nedzsmentnek erds pszicholégiai alapjai vannak
(Hodgkinson — Healey, 2010). Powell és tarsai
(2011) egyenesen viselkedési stratégiardl beszélnek,
mely tudomdnyteriilet a kognitiv és a tdrsadalmi
pszicholdgiat koti Ossze a stratégidval. Mintzberg és
tarsai (2005) tobb stratégiai iskolat kiilonboztetnek
meg, melyek koziil e tanulmény a tervezési és kog-
nitiv iskola elemeit alkalmazza. A szerzdk szerint a
kognitiv iskola a vallalatot 6vez§ vildgot a tervezd
szubjektiv interpretdcidja dltal konstrudlt jelenség-
nek tartja. A tervezési iskola alapjan a véllalat alap-
vet§ elképzelésekkel rendelkezik, felméri a belsd és
kiils§ adottsdgokat, majd ennek tudatdban alakitja
ki a stratégiat. Jelen tanulmény egyrészrdél a tervezé-
si iskola megkozelitését fogadja el, azaz a stratégidt
tudatos elemzési folyamat végeredményeként kezeli.
Masrészrél éppen a tudatos tervezési folyamat mi-
att tartja fontosnak a kognitiv iskoldt, mivel szeretné
mélyebben bemutatni, hogy milyen pszichologiai
sémdk alakitjdk a tervezdk gondolkoddsdt. Ezaltal a
dontéshozokat korlatozottan raciondlisnak (March,
1993; Simon — March, 1993) tekinti.
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4. Stratégdk nézopontja. A fenti kitételekbdl és a kuta-
tasi kérdésbdl kovetkezik, hogy a tanulmany vizs-
galatanak fokuszdban a vdllalati stratégiaalkotdk
dllnak. Ezek a stratégdk lehetnek fels§ vezetSk és
elemzGk is. A kozponti kovetelmény a vizsgilat
alanyaival szemben, hogy vagy dontési jogkorrel
birnak a szervezet stratégidjaval kapcsolatban, vagy
pedig jelentSs szerepet jatszanak a dontés-elGkészi-
tési folyamatban.

Kornyezet |

1. dbra
Vallalati stratégia modell
Visszacsatolas
- Stratégia Teljesitmény
Stratégia- M 6sits
alkots cgvaldsitas

Erdforrasok és
képességek

(Forrés: sajat koncepcid)

5. Tervek, mint folyamat eredményei. Az 1. dbra egy
sematikus stratégiamodellt dbrazol. Ez alapjan a vdl-
lalat rendelkezik kiilonféle erSforrdsokkal, melye-
ket egy bizonyos kornyezeti kontextusban értelmez.
A viéllalat stratégidja a stratégiaalkotdsi folyamat ke-
retében jon létre. Az igy kialakult stratégia a vallalati
mikodés kereteit fogja meghatdrozni, igy az imp-
lementacié sordn hat a teljesitményre. Végiil a visz-
szacsatoldsi mechanizmusok mentén a teljesitmény
kontrollja, a stratégia feliilvizsgdlata, illetve az eré-
forrasok fejlesztése kovetkezik. Jelen tanulmény a
stratégiaalkotési folyamatra fokuszal, igy a vizsgdlat
inputjai a stratégiaalkotck kornyezetrdl és a vdllalat-
rol rendelkezd informdcioi, outputjai pedig stratégiai
tervek lesznek. Ez azért kiemelkedGen fontos, mivel
alapjaiban hatdrozza meg a szdndékolt stratégidkat, és
igy a villalat jovGbeli fejlédési ttjait. A tanulmany
kozvetleniil nem foglalkozik a stratégiaalkotds és a
teljesitmény kapcsolataval, azt csak kozvetve érinti.

A fenti fejezetben bemutattam tanulminyom vizs-
galati modelljeinek alapvetéseit. Ezek alapjan leird
elemzést fogok elvégezni arra keresve a valaszt, hogy
miként befolydsolja a stratégiai gondolkoddsméd a
véllalat innovativitdsit. Mivel az er6forrds-allokdcids
dontések befolydsoljdk a véllalat innovaciés képessé-
gét (Christensen — Bower, 1996), igy fontos annak a
vizsgélata, hogy miként jon létre a szadndékolt stratégiai
terv. Mivel a terveket korlatozottan raciondlis egyének
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alkotjdk meg, ezért az § kognitiv sémdinak stratégiai-
pszicholdgiai vizsgalatdval magat a vallalat innovéci-
Os képességét is megismerhetjiik. Ezért kiemelked&en
fontos a stratégiai gondolkoddsmddok és a vallalat in-
novicidinak elemzése.

A stratégiai gondolkodasmaéd

A kovetkez§ fejezetben definidlom a tanulméiny leg-
fontosabb fogalmit, a stratégiai gondolkoddsmadot.
A fejezet elején a fogalom dontéselméleti alapjait, majd
annak vdllalat, és stratégiaeclméleti tovabbfejlesztését
mutatom be. A kiils§ vs bels6 fokusz és a statikus vs
dinamikus megkozelitésben a stratégiai gondolkodas-
moédok két csoportositdsdt definidlom, melyek kés&bbi
elemzésem alapjaul szolgdlnak majd.

Fogalommeghatdrozds

A stratégiai menedzsment régéta foglalkozik az
egyének iizleti dontéseinek pszicholdgiai alapjaival
(Hodgkinson — Healey, 2010). A korlatozott racio-
nalitds megkozelitése alapjan (March, 1993; March
— Simon, 1993) a dontéshozé kognitiv korlatai miatt
nem képes tokéletes racionalitdsra. Egyrészt, mert a
kornyezetben fellelhet§ informdcidk is tokéletlenek,
a megszerzett informécié mennyisége meghaladja az
egyén informicidfeldolgozé képességét, illetve nem
kizérélag gazdasdgi racionalitds alapjdn dontenek.
A kielégits dontések lényege, hogy a dontéshozé nem
igyekszik kivélasztani az eseménytér optimdlis elemét,
hanem hajlando | kielégitden jo~ dontéseket hozni,
mely megfelel aspiracids szintjének.

A nagy mennyiségii informéci6 feldolgozasat egy-
szer(sitik le a dontési heurisztikdk. A heurisztikdk
olyan dontési szabdlyok, melyek azokra a teriiletekre
irdnyitjak a figyelmet, ahol biztosabb, hogy kielégit
megoldast taldlunk (Zoltayné, 2005), azaz a kiilvilag
informécidinak sz{irésében nyujtanak segitséget.

A heurisztikdk, illetve dontési szabalyok vizsga-
lata szintén fontos teriilete a stratégiai menedzsment
irodalménak. Lényege, hogy a komplex kornyezetben
miikodé komplex véllalat stratégidjanak megalkotdsa
meghaladja a korldtozottan racionélis dontéshozé ké-
pességét. Smith és Tushman (2005) szerint a vallalat-
nak tobb stratégiai ellentmonddassal kell szembenéznie
mindennapi miikodése soran, melyek kezelése is men-
tdlis sablonokkal torténik. Walsh (1995) meghatdroza-
sa szerint a dontési keretek olyan mentdlis sablonok,
amiket az emberek a kornyezetiikhoz rendelnek, hogy
formdt tudjanak adni a jelenségeknek. Eisenhardt és
Sull (2001) 6t dontési szabdlyt emlit meg, ami segit-
het a komplex kornyezetben torténd stratégiaalkotas-
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ban. Ezek a kulcstényez8k azonositdsdhoz, a vdllalat
profiljanak hataraihoz, a priorizdldshoz, az id6zitéshez
és az iizletbdl vald kiszdllashoz kothetS szabdlyok.
A szerzOk szerint ezek alapjan a vallalat vezetése sok-
kal 4tlathatébban végezheti munkdjat.

Fontos azonban, hogy dontési sémdink befolya-
soljak magukat a dontéseinket is (Hammond, 1998).
Zoltayné (2005) szerint a dontéshozd egyéni jellemzdi
(személyisége, aspirdcidi, feltételezései stb.) befolyd-
soljdk a keresési folyamatot. Prahalad és Hamel (1993)
kijelentik, hogy a menedzserek gondolkoddsi keretei
hatdrozzdk meg leginkdbb a vdllalat versenyhez valo
hozzddlldsdt, és ezéltal akar magat a pozicidjat is. Szin-
tén Prahaladhoz €s Bettishez kothetS az uralkodd gon-
dolkoddsméd (dominant logic) megkozelitése, melyek
olyan sémadk, amik alapvetSen befolydsoljdk a fels6 ve-
zetés iizleti dontéseit és az iparagakrol kialakult tudasat
(Prahalad — Bettis, 1986). Kor és Mesko (2013) mar
a menedzseri valtozdshoz (managerial change) sziik-
séges dinamikus képességeket és az uralkodé gondol-
kodasmoédot kototték Ossze, mint a vallalati innovacio
egyik kulcstényezgjét.

A stratégiai gondolkoddsmod a szervezetben miiko-
dd egyének olyan kognitiv sémdinak osszessége, melyek
alapjaiban befolydsoljdk a szervezet iizleti lehetdsége-
ivel kapcsolatos feltevéseiket. A stratégiai gondolko-
dasméd mindig egyénekhez kothetS, azaz személyes
hiedelmeik, el6zetes tudasuk, tapasztalataik és szemé-
lyiségiik van, de mivel szervezetben mikddnek, ezért
e jellemz&kre mind hatnak mds szervezeti tagok is,
ezért van értelme egy szervezetben domindns stratégiai
gondolkoddsmddrdl beszélni. A kognitiv sémdk olyan
informacidsziird és dontési eljarasok Osszességei, me-
lyek segitenek kihangsilyozni, illetve elfedni azokat az
informécidkat, melyek a kielégits dontéshozatalt tdmo-
gatjak. Fontos kiemelni, hogy a stratégiai gondolkodas-
moéd kifejezi az egyén aspirdcids szintjét is. Az tizleti
lehet6ségekkel kapcsolatos feltevések olyan tényezdk
korei, amelyek meghatirozzdk, hogy a vallalatnak
milyen kornyezeti, illetve szervezeti tényezSkre kell
kiemelkedGen fékuszdlnia, melyeket kell kevésbé fi-
gyelembe vennie. Hozz4 kell tenniink, hogy mindegyik
tényezShoz tartozhat kimondott vagy kimondatlan nor-
mativ, értékitélettel teli allitas is.

A stratégiai gondolkoddsmdd azt is befolyasolja,
hogy a szervezet tagjai miként értelmezik kornyeze-
tilket, illetve onmagukat. Példdul, ha egy kisvéllalat
stratégiai szdndéka nehezen elérhetd célokat fejez ki,
viszont jelent8sen nyitott az Onfejlesztés felé is, ak-
kor lehetséges, hogy sikeresebb lesz, mint egy olyan
kozépvallalat, mely stratégiai gondolkoddsmédja nem
érzékeli a valtozo fogyasztdi igényeket. EbbSl nem ko-
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vetkezik az, hogy ha egy vallalat stratégiai gondolko-
ddsmddja a vildgpiaci vezetGi szerepet tiizi ki, akkor el
is éri, de azt igen, hogy ha nem jelenik meg ez a stra-
tégiai gondolkoddsmédjaban, akkor nem is fog ilyen
stratégidt alkotni. Ezért kell Gjra aldhiznunk, hogy a
stratégiai gondolkoddsméd a szandékolt stratégidkat,
és ezéltal magat a vallalat tevékenységrendszerének
vezérfonalét befolydsolja.

Ezek alapjan a stratégiai gondolkoddsméd ki-
emelkedGen fontos a stratégiaalkotdsi és innovacios
kezdeményezések szempontjabol, hisz kifejezi a stra-
tégiaalkotdk alapvetd hiedelmeit a szervezet iizleti le-
hetségével kapcsolatban. A kovetkezSkben négy alap-
vetd stratégiai gondolkoddsmédot mutatok be, mely a
kiils6 vs belsd fokusz, illetve a statikus vs dinamikus
megkozelitéseket emeli ki.

Belsd ' vs kiilsé fokusz

A stratégiai gondolkodds egyik meghatarozé eleme,
hogy miként gondolkodunk a véllalat szituativ ténye-
zG6ir6l. Ebben az esetben a kdzponti kérdés, hogy a vdl-
lalat miként fogja fel a versenyeldny forrdsdt.

A neoklasszikus véllalatelmélet szerint a véllala-
tok homogén inputok segitségével egységes termelési
fliggvénnyel 4llitanak el6 homogén outputokat (Conner,
1991). Ebben az esetben egyik véllalat sem rendelkezik
versenyelénnyel, és mindaddig dj véllalatok 1épnek be a
piacra, amig a gazdasagi profit el nem éri a zérus szintet.
A termékek és az drak homogenitési feltételeinek felol-
désa eredményeként a piacszerkezetek elmélete mar mas
szinben vizsgdlta a véllalatokat. Ennek kovetkeztében a
piac, azaz a kiils6 kornyezet vélt a versenyel6ny magya-
rdzatdnak kozponti tényez§jévé (Conner, 1991).

A korlatozott verseny felfogdsabol a stratégia pi-
acszerkezeti megkozelitése egyértelmlien az ipardgi
adottsagokbdl vezette le a versenyel6ny forrdsét. Porter
(2006, 2008) szerint az iparagi versenytényezSk hata-
rozz4k meg annak jovedelmezGségét, melyek az iparagi
verseny kontextusa, a vevdk és a szdllitok alkuereje, az
4j belépSk, valamint a helyettesité termékek fenyege-
tése. A vallalatok szdmdra a jaradék az ipardgi adott-
sdgok észlelését kovetSen a megfelel§ versenystratégia
alkalmazasabol, azaz a poziciondldsbdl eredt. Ebben a
logikédban a vallalati stratégia feladata, hogy azonositsa
az iparagi strukturat, és az egész piacon, vagy egy adott
szegmensben mindségi vagy koltségeldnyre tegyen
szert. E megkozelités nagy hétranya, hogy kevés figyel-
met fordit a véllalat bels§ adottsagaira (Barney, 1995).

Az 1980-as években jelentSs véltozdsok mentek
végbe a stratégiai menedzsment teriiletén, mivel az ed-
dig dominans kiils6 fékusz helyett a belsd adottsdgokra
valé 0sszpontositas keriilt a gondolkodds homlokterébe
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(Balaton et al., 2010). Ebben az esetben a neoklasszi-
kus paradigma mdsik alapfeltevését, azaz a homogén
tényezdkindlat tételét is feloldva megteremtették az
er6forras-alapd vallalatelmélet alapjait (Grant, 2008).
Az elmélet szerint a véllalatok teljesitménykiilonbsé-
geit azok koltségesen mdsolhaté belsd adottsdgai ma-
gyardzzdk (Conner, 1991). Amennyiben ezek értékesek
és egyediek?, a vallalat fenntarthat6 versenyel&nyre te-
het szert, melynek kdszonhetSen jaradékot realizalhat
(Barney, 1995). A stratégia feladata, hogy ezen értékes
és egyedi adottsdgokra fékuszalva fenntarthaté ver-
senyel&nyt biztositson, igy a véllalatnak ismernie kell
erGforrasait és képességeit (Grant, 1991). Az er6forras-
alapu elmélet kritikusai szerint az elmélet tautologikus,
valamint a heterogenitas feltétele miatt nehezen azono-
sithatok és vizsgalhatok a konkrét sikert jelentS erdfor-
rasok (Lockett et al., 2009).

A versenyelSny forrdsardl szol6 vita egyértelmien a
stratégiai gondolkodds fékuszdban oOltott testet, azaz a
stratégiaalkotdk a belsd vagy a kiils6 tényezdSkre 0ssz-
pontositsanak. A két, eleinte egymdsnak ellentmondé-
nak tiing allaspont fokozatosan kozeledett egymashoz,
melynek eredményeképpen egy integrativ megkozelités
jelent meg, ami szerint a vdllalatnak egyszerre kell fo-
kuszdlnia mind a két dimenzidra (Grant, 2008). Amit és
Schoemaker (1993) stratégiai ipardgi tényez8k megko-
zelitése szerint a véllalat értékes és ritka er6forrdsait a
piaci szegmens elvardsainak megfelelGen kell felhasz-
nélnia. Erdekes, hogy az integrativ megkozelités megje-
lenik a kiils6 fokusz els6bbsége mellett érvelS Porternél
(1991) is, aki szerint a versenyelSny és a pozicié meg-
tartdsdnak alapja, ha a véllalat tevékenységeinek toké-
letesitésére fokuszal. Mintzberg és tarsai (2005) szerint
a tervezési iskola egyik kdzponti eleme, hogy a véllalat
mind a kiils§, mind a bels6 adottsdgokat felméri.

A sikeres stratégia kialakitdsdhoz a stratégiaalkotok
szdmdra elengedhetetlen, hogy egyszerre fékuszilja-
nak a kiilsS és a belsd tényezdkre, ezért a kovetkezSk-
ben mindkettt vizsgdlom majd. Ez természetesen nem
jelenti azt, hogy valamelyik fokusz ardnytalanul nagy
szerepet kap a masikkal szemben, de mind a kettd jel-
lemzd&je a stratégiai gondolkoddsmoédnak.

Statikus vs dinamikus megkozelités

Ebben az esetben az a kérdés, hogy a véllalat miként
hatdrozza meg a stratégia kereteit. Amennyiben azok
meghatdrozottak és egyoldalian stabilak, akkor stati-
kusnak tekinthetjiik. A neoklasszikus elmélet alapjan a
tokéletes versenyben miikodg vallalat nem képes hatast
gyakorolni a piacra (Conner, 1991). Nemhogy az erd-
forrdsai azonosak, de arelfogadé is, igy dontése nem
befolyésolja a tobbi szerepl6t.
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Mair Ansoff kiemelte, hogy a vallalat kornyezettel
valé kolcsonhatdsabdl eredhet a stratégia (Balaton et
al., 2010). Nyilvdn ez a kolcsonhatds tobbféle lehet,
felfoghatjuk alakithat6 keretként, illetve meghatarozott
adottsagként. Porter (2006) a jovedelmezdség keretei-
ként egyértelmtien az adott iparagat tekintette. A valla-
lat nyereségességének alapja a pozicionalds modjabol
fakad, mint azt mar kordbban targyaltuk.

Child (1972) szerint fontos, hogy a menedzsment
miként érzékeli a kdrnyezetét, mely gyakran fontosabb,
mint maga a kornyezet. A kornyezet és szervezet ko-
zotti hatarok kapcsolatban dllnak a vezetSk preferenci-
dival. Az interpretativ megkozelités szerint a szervezet
egyenesen sajat maga konstrudlja a kornyezetét, és eb-
ben értelmezi a problémdkat, valamint a teljesitményt
(Kuwada, 1998).

D’ Aveni (1995) hiperverseny-elképzelése alapjan a
vildgpiaci verseny annyira feler6sodott, hogy a valla-
latoknak folyamatos véltozdssal kell szembenézniiik.
E véltozas kezelésének egyik mddja a bels§ adottsa-
gaik fejlesztése. Mar az er6forras-alapd elmélet korai
alkot6indl is megjelenik az er&forrds-portf6lié lehet-
séges bovitése (Wernerfelt, 1984; Rumelt, 1984). Az
er6forrasok dinamikus szemléletének két aspektusat
azonosithatjuk, egyik esetben a véllalat fejleszti er&for-
ras-portfélidjat, a masik esetben a jelenlegivel 1ép be 1j
piacokra’. Hasonl6an dinamikus megkozelitést 1atunk
a tuddsalapi megkozelitésnél is (March, 1991), ahol
a véllalat célja a lehet8 legjobban integrélni a kiviilr6l
megszerzett vagy a vallalaton beliil felfedezett tudast
szervezeti tuddssa.

A kék 6cedn (Kim — Mauborgne, 2008) megkoze-
lités szerint a vallalatnak méar az iparagi hatdrokat sem
kell adottsagként elfogadnia, s6t alakithatja azt. Ezéltal
az erdsen versenyzd ,,voros 6cedn” piacdn olyan inno-
véacidkat kell véghezvinni, mely a jelenlegi fogyaszt6i
csoport igényeit mas megoldasokkal szolgalja ki, ezal-
tal versenyelGnyt szerezve.

A kovetkezSkben azt vizsgalom, hogy a vdllalat mi-
ként fogja fel stratégiai korldtait, azaz mennyire azo-
nositja belsd, illetve kiilsd tényezdit statikusnak vagy
dinamikusnak. A dinamizmus 6nmagaban nemcsak azt
jelenti, hogy exogén mddon véltozik, de azt is, hogy a
véllalatnak hatdsa van az adott tényezs valtozasara.

Ebben a fejezetben a stratégiai gondolkoddsmdédot,
mint a szervezetben miikods egyének kognitiv sémdi-
nak osszességeként definidltam, melyek alapjaiban be-
folyasoljak a szervezet iizleti lehetGségeivel kapcsola-
tos feltevéseiket. A stratégiai gondolkoddsmddokat két
dimenzi6 (kiils6 vs belsS fékusz, statikus vs dinamikus
megkozelités) szerint osztilyoztam, melyeket a kovet-
kezé fejezetekben részletesen jellemzek.
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A négy stratégiai gondolkoddasmaéd

A fentiek alapjan a 2. dbrdn lathaté médon négy straté-
giai gondolkoddsmoédot azonosithatunk. Ezek a klasz-
szikus illeszkedés, a belsd adaptdcio, a kiilsé rekonst-
rukcid, valamint a radikdlis rekonfigurdcio. Mindegyik
stratégiai gondolkoddsmdd esetén roviden bemutatom
annak jellemzdit, majd azt, hogy milyen iizleti elem-
z€si keretek kothetSek hozza, végiil, hogy milyen eld-
nyOkkel, illetve hatrdnyokkal rendelkeznek.

2. dbra
Alapvetd
stratégiai gondolkodasmédok
Bels6 nézépont

Statikus Dinamikus

Statikus {{lasszzkuls Bels,o 3

_ illeszkedés adaptdcio

Kiilsé

nézépont . o

. . Kiils¢ Radikdlis
Dinamikus . L
rekonstrukcio rekonfigurdcio

(Forras: sajét abra)

Klasszikus illeszkedés

Ebben az esetben a vdllalat mind a kornyezetét,
mind a vdllalat belsd tényezdit statikus adottsdgként
fogja fel. A klasszikusan illeszked§ véllalatok stratégi-
ai gondolkodédsanak célja, hogy minél alaposabban ki-
hasznéljdk erGsségeiket €s a kornyezet lehet&ségeit. Itt
a véllalat elsGsorban a meglévs piaci jaradék fenntar-
tasat célozza meg. Tipikus stratégiai 1épései a meglé-
v§ termékek olcsobb eldéllitasa, esetleg a termékvonal
konzervativ bdvitése. Jellemzdje, hogy tipikusan kis
kockazat, kis hozam jellegli dontéseket hoz. E straté-
giai gondolkoddsmdéd legfébb kérdése, hogy milyen
adodo piaci lehetSségeket képes kihaszndlni a véllalat
a meglévd erdforrasaival?

Ide kothetjiik az erGforrds-alapi elmélet kerete-
in belill értelmezhetd erdforrds-elemzési modelleket
(Barney, 1995), a tudasjellemzési modelleket (Grant,
1996). A kiils6 kornyezet elemzését tekintve a piac-
szerkezetek megkozelitését emelhetjiik ki, igy az ot
erd- és versenytars-elemzési modellt (Porter, 2008).

Nagy hétranya, hogy a vdllalatvezetés ,beleké-
nyelmesedhet” pozicidjdba és nem végez el sziikséges
fejlesztéseket (Hamel — Prahalad, 1989). Prahalad és
Hamel (1993) kijelentik, hogy gyakran a vezet§ vél-
lalatok er&forrdsbGsége és alacsony ambicidja az, ami
megneheziti szdmukra a versenyel6ny fenntartisat.
Tudlsdgosan csak a meglévd erdforrdsaik és a kdrnyezet
illeszkedését tartjak elsddlegesnek.
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Belsé adaptdcio

A véllalat ebben az esetben adottsdgnak veszi a kiil-
s& kornyezetet, és megprobdl ahhoz alkalmazkodni az
erdforrdsai fejlesztésével. Ebben az esetben a véllalati
stratégia célja, hogy megtaldlja azt az erSforrds-portfo-
liét, amivel megfelelGen ki tudja elégiteni az eddig is
jol ismert fogyasztéi igényeket. Célja a minél nagyobb
mennyiségli ipardgi tudds felhalmozésa, illetve frissi-
tése. A belsé adapticids stratégiai gondolkoddsmédot
vall¢6 vallalatok képesek belsd innovacidkat véghezvin-
ni, azonban elsdsorban folyamatinnovéciéban erdsek,
elGsegitve a minél nagyobb alkalmazkoddst. E stratégiai
gondolkodasméd kulcskérdése, hogy miként sziikséges
atalakitanunk az er6forras-portfélidnkat, hogy a legin-
kabb ki tudjuk haszndlni az adott piaci lehet6ségeket?

A bels§ adapticié megkozelitéséhez kothetjiik Grant
(1991, 1996) szervezetiképesség-megkozelitéseit, misze-
rint a véllalat legfontosabb adottsdga a tudasintegracios
képessége, mellyel képes megvaltoztatni bels§ adottsa-
gait. A tanuld szervezet megkozelitése szerint a vallalat
tagjainak onreflektiv 1égkore az alapja a véltozdsoknak
(Senge, 1998). Kotter (1998) nyolc alapelvet fogalmaz
meg, melynek keretében a szervezet tagjai képesek radi-
kalis valtozast véghezvinni a kultirdban, hogy alkalmaz-
kodni tudjanak a kornyezeti kihivasokhoz.

Szintén idekothetd a dinamikus képességek megko-
zelitése (Teece, 2007). A megkozelités lényege, hogy a
véllalatnak olyan képességeket kell kialakitania, mely
lehet&vé teszi, hogy érzékelje, értékelje a piaci lehetd-
ségeket, majd ennek megfelelGen 4talakitsa a meglévd
er&forras-portféliot (Rindova — Kontha, 2001; Bowman
— Ambrosini, 2003). A bels6 adaptédcid hatranya, hogy
a véllalat stratégiai dontései jellemzGen ,kovets” ma-
gatartdst mutatnak, még akkor is, ha rendelkezik inno-
vacios tevékenységgel, hisz az ipardgi tényezdket és a
fogyasztdi elvarasokat adottnak veszi.

Kiilsé rekonstrukcio

A kiilsd rekonstrukcids stratégiai gondolkoddsmod
alapja, hogy a vdllalat belsd tényezdit statikus adott-
sdgnak veszi, viszont az ipardgat dinamikusan alakit-
hatonak tekinti. J6 példa erre a vallalat tudashalmazat
felhasznalva mer&ben 1) termékek 1étrehozasa, illetve
4j tizleti modellekkel az ipardgi hatdrok kitagitdsa.

Célja 4j vezetési modszerek alkalmazdsaval dj fo-
gyasztoi igények kielégitése. E stratégiai gondolko-
dasmoéd alapkérdése, hogy milyen piacon, illetve szeg-
mensben vagyunk képesek a legjobban kiakndzni adott
erdforrds-portfélionkat?

A meglévd er6forras-portfélio 1j piacokon torténd
alkalmazasat lathatjuk az alapvetd képességek megko-
zelitésénél. Prahalad és Hamel (1990) kijelenti, hogy
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az alapvet$ képességek a véllalat olyan lényeges tudé-
sa, mely a versenyelGny alapvet6 forrdsa, nehezen ma-
solhato, illetve hozzaférést biztosit 4j piacokhoz.

Kim és Mauborgone (2004, 2009) kékbcedn-
megkozelitésének lényege, hogy a véllalatnak ujra
kell gondolnia és ki kell tigitania az ipardg hatarait.
A versenyt6l heves voros 6cedntdl a specifikusabb ér-
tékajanlattal rendelkezd, kevésbé verseng6 kék 6cedn
felé kell elmozdulni. A szerzdk e piaci megkozelitést
rekonstrukcionalizmusnak nevezik.

E stratégiai gondolkoddsméd legnagyobb hatranya
lehet, hogy a véllalat tdl nagy hangsilyt fektet az uj
fogyaszt6i igények megcélzdsira és kevéssé hajlandd

Zo 2

fejleszteni meglévs erdforras-portfoligjat.

Radikdlis rekonfigurdcio

Ebben az esetben a vdllalat mind belsd, mind kiilsd
kornyezetét dinamikusan alakithatonak tekinti. Ez egy
tipikusan nagy kockazat, nagy hozam tipusu stratégiai
megkozelités. A véllalat vezetése itt mar csak az lizle-
ti lehetGséget tekinti els6dlegesnek és mind az iparagi
poziciét, mind a véllalati er6forras-portf6liét alakitha-
ténak tekintik. Kutatdsi tevékenysége elsGsorban alap-
kutatés-jelleg lehet. A kdzponti kérdése e stratégiai
gondolkoddsmédnak, hogy miként maximalizalhatjuk
a tulajdonosi értéket az ipardgi hatarok, illetve a vélla-
lati adottsdgok Gjragondoldsaval.

A radikdlis rekonfiguricié stratégiai gondolkoddas-
mdédjdhoz jol kothetd a rombolé innovacié gondolata,
melynek 1ényege, hogy a vallalat a meglévd piaci struk-
tiratdl eltérd megoldasokat vezet be. Ez a megoldas lehet
4j termék, iizleti modell vagy 4j technolégia is, a lényeg,
hogy merdben 4j értékajanlatot szolgaltasson a fogyasz-
tok szdmadra, ezéltal dtalakitva a megléve iparagi strukti-
rat (Christensen — Raynor, 2003). Ehhez az Gjdonsaghoz
azonban aktivan kell a belsd adottsdgait is igazitania, ami
az erGforras-portfolio fejlesztését vonja maga utan.

E stratégiai gondolkoddsméd legnagyobb hatrdnya
a stabilitas hidnyaban rejlik. Mivel mind a belsd, mind
a kiils6 adottsdgokat alakithaténak tekinti, ezért nehéz-
kes azonositani, hogy a véllalat mire fékuszaljon, me-
lyik piacat tekintse a kdzponti lizletdganak, illetve mit
tekintsen alapvet§ erSforrasnak.

A fentiekben részletesen bemutattam négy alapvets
stratégiai gondolkoddsmaédot, mely késdbbi elemzések
alapjaul szolgédlhatnak. Fontosnak tartom hangstlyozni
tanulmanyom leiré alapélldsat, azaz nem célja elGird
megallapitast tenni, hogy a véllalatnak milyen stratégi-
ai gondolkoddsmdédot kellene kovetnie. A kovetkezSk-
ben azonban az innovécidval val6 dsszekapcsolds men-
tén olyan sejtéseket fogalmazok meg, melyek késGbbi
empirikus vizsgélatok alapjait képezhetik.
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Kapcsolat az innovaciéval

Ebben a fejezetben a kordbban definidlt stratégiai gon-
dolkoddasmddok és az innovacié Osszefiiggését muta-
tom be roviden. Jelen tanulmény elsGsorban elméleti
koncepcidalkoté munka, mely kés&bbi empirikus elem-
z€sek alapjaul szolgalhatnak. A fejezet elején roviden
csoportositom az innovacids tipusokat, fenntartva azt,
hogy a tanulménynak nem célja teljes képet adni az in-
novicid irodalmérdl. Ezt kdvetSen az egyes stratégiai
gondolkoddsmédok és az innovacids tipusok kozotti
kapcsolatrél fogalmazok meg egy sejtést.

Chikédn (2008) az innovéciét a fogyasztdi igények
magasabb szinten torténd gazdasigos kielégitéseként
definidlja. Az innovacié kozponti eleme, hogy a val-
lalat egy olyan lizleti megoldést kindl a fogyasztéinak,
melyért a fogyaszté hajlamos magasabb megtériilést
biztosité arat megfizetni. Az innovécié tartalma sze-
rint megkiilonboztethetiink termék-, technoldgia- és
szervezeti vagy folyamatinnovaciét. Napjainkban egy-
re elterjedtebb az {iizletimodell-innovacidk elemzése
is, amikor a termék, illetve az el&dllitds technoldgidja
vagy folyamata lehet, hogy nem is véltozik meg, de a
vallalat merSben 4j logika szerint termel értéket a fo-
gyasztok és a tulajdonosok szdmdra (Johnson et al.,
2008; Amit — Zott, 2010). Davila és tarsai (2013) mar
kifejezetten csak technoldgiai és iizletimodell-innova-
cidkat kiilonboztetnek meg.

A tartalmi felosztdson til az innovéicidkat értékel-
hetjiik mértékiik szerint is. Megkiilonboztethetiink
inkrementalis, radikdlis és kozelradikalis innovéicidkat
(Davila et al., 2013). Az inkrementalis innovacio6 kis-
mértékdi mddositasokat fejez ki, legyen sz6 a termék-
r6l, az iizleti modellrSl vagy a technolégidrdl. A radi-
kalis innovici6 ezzel szemben ugrasszerd valtozasokra
utal. Davila és tdrsai megkiilonboztetik a kozel radiké-
lis innovaciét is, amikor vagy a technoldgidban vagy az
izleti modellben egy jelentGsebb djitas torténik, vagy
minden mds vagy véltozatlanul marad, vagy csak ink-
rementalisan valtozik®.

A stratégiai gondolkoddsmdédok meghatdrozzék,
hogy az egyének miként gondolkodnak a véllalat {iz-
leti lehet6ségeirdl, és ezaltal az innovacios stratégiat is
befolyésoljak.

Feltevés 1: Minél dinamikusabb a vdllalat straté-
giai gondolkoddsmddja, anndl radikdlisabb innovdcios
kezdeményezéseket tdmogat.

Példaul, ha egy véllalat kizarélag a klasszikus il-
leszkedés stratégiai gondolkoddsmoédjat képviseli, ak-
kor sem a kornyezetét, sem az er6forrasait nem tekinti
dinamikusan véltoztathaténak, igy kizardlag olyan in-
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novacids kezdeményezéseket fog 6sztondzni, amelyek
szorosan kapcsolddnak a vallalat addigi tevékenységé-
hez. Ezek alapjan inkdbb az inkrementdlis innovacio-
hoz kapcsolhat6.

A radikdélis rekonfiguraci6 alapfeltevése, hogy mind
a vallalati er6forras-portf6lié, mind a piaci struktdra
alakithatd, igy sokkal nyitottabb lesz a radikalis inno-
viciéra, mint a tobbi stratégiai gondolkoddsmadd ese-
tében.

A bels6 adaptaci6 az iparagi struktdrat veszi statiku-
san adottnak, igy innoviacids tevékenysége elsGsorban
belsd jellemzGire, a folyamatokra, az elallitasi techno-
l6gidra fog iranyulni. A kiils6 rekonstrukcié pont for-
ditva, inkdbb a sajat adottsdgait kihasznédlva prébdlja
elérni a piac megvaltoztatasat, példaul termékfejlesz-
téssel vagy ilizletimodell-innovéciéval. A bels§ adap-
tacid és a kiils§ rekonstrukci6 stratégiai gondolkodds-
médjai jellemzben kozel radikélis innovaciét fognak
kezdeményezni.

Mivel alkalmazott modellem egyik alapfeltevése,
hogy a stratégiai gondolkoddsméd fontos a stratégia-
alkotdsi folyamat szempontjabol (mely folyamat in-
putjai az informécidk, outputja a szdndékolt stratégia),
ezért feltevéseim nem az innovacié megval6sitiasaval
foglalkoznak, hanem csupdn az innovéciéval kapcso-
latos tervekkel. Attdl, hogy egy innovacidés kezdemé-
nyezést tamogat a fels§ vezetés még nem biztos, hogy
meg is valdsul, illetve, hogy nyereséget is biztosit a
véllalat szdmdra. Viszont, ha még nem is tdmogatjak
azt, akkor minimalis az esélye az innovacié megval6-
suldsanak. Ezek alapjan a stratégiai gondolkoddsméd
kozvetlenill a stratégiaalkotdsi folyamatot, és ezzel
egyiitt a stratégiai €s innovacids terveket befolyasolja,
a véllalati teljesitménnyel csak kozvetlen kapcsolat-
ban all.

Ebben a fejezetben felvezettem azt a sejtést, misze-
rint a dinamikusabb stratégiai gondolkoddsmadd radika-
lisabb innovéciés tevékenységek timogatdsat 6sztonzi.

A stratégiai gondolkodasméd megvaltozasa

A stratégiai gondolkoddsmédot sok tényezS befolya-
solhatja, melyek id§szakosan magét a gondolkoddsmo-
dot is megvaltoztatasra készteti. Ebben a fejezetben két
tipusd valtozast fogok kiemelni, mely komoly kovet-
kezményeket eredményez a vdllalat teljesitményében.
Az els6 esetben a személyeket valtozatlannak véve a
stratégiai gondolkoddsmddok idébeli véltozasat muta-
tom be. A mdsodikban pedig (feloldva vizsgalati mo-
dellem egyes feltevéseit) az egy adott idGben a szerve-
zeten beliili stratégiai gondolkoddsmddban jelentkezd
eltéréseket mutatom be.
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Stabilitdsra torekvés

A stratégiai gondolkoddsmddot a dontéselmélet
korlatozott racionalitismegkozelitésébdl vezettem le.
Itt is taldlunk magyardzatot arra, hogy miként valtoz-
hat a stratégiai gondolkoddsméd. Heurisztikdkban jel-
lemz§ a visszatekint§ torzitds, amikor gy {téliink meg
eseményeket, mintha masképp nem is torténhetett vol-
na meg. Mivel tilzottan sok informécié 4ll rendelke-
z€slinkre a vilagbol, azért hajlamosak vagyunk olyan
percepcidkat alkalmazni, amivel csokkenthetjiik az
informdciétobbletet. Kordbbi eseményeket hajlamosak
vagyunk értelmes torténetekké felépiteni, olyan séma-
kat alkotva mogé, amely befolyasolja kés6bbi dontése-
inket (Zoltayné, 2005).

Az lizleti dontéshozast vizsgdlé Eisenhardt és Sull
(2001) hasonlokat allitanak. Szerintiik addig kell ragasz-
kodni a stratégiai dontések meghozataldt segit§ szaba-
lyokhoz, ameddig van értelme, hiszen vezérfonalaknak
tekinthetGek. Azonban azt nem lehet el6re jelezni, hogy
mikor van sziikség e szabdlyok megvaltoztatdsara.

Hammond (1998) szerint a gondolkoddsi séma-
ink tobbféle problémat is okozhatnak. A bizonyitékok
megerdsitése séma esetén hajlamosak vagyunk olyan
informdcidkat keresni, ami a meglévé nézGpontokat
tdmasztjak ala. Példaul a vezérigazgato6 olyantdl kér ta-
nicsot egy fejlesztési otlet ledllitdsdval kapcsolatban,
aki mar kordbban is allitott le hasonl6 fejlesztést. A
szerz§ szerint kiilonosen hajlamosak vagyunk a status
quo fenntartdsdra, igy olyan alternativdkat részesitiink
elényben, melyek a fenndll6 helyzetet erGsitik meg.
Példaul két vallalat 6sszeolvaddsa nem sikeriilt, mert
a felvéasarolt vallalat nem hagyja, hogy az 4j vezetési
rendszert implementéljdk a véllalatban.

Az uralkod6 gondolkoddsmédot ugyanigy meghata-
rozza a gazdaségi siker dltal megerGsitett vildgkép, mint
a menedzsment Osszetett problémamegoldé készsége
(Prahalad — Bettis, 1986). Id6vel a domindns logika egy
informdacid- és kompetenciasziirs lesz a vallalatban, ha
az bedgyazodik a véllalat rutinjaiba, folyamataiba és az
erGforras allokdciés dontéseibe (Kor — Measko, 2013).
Bettis és Prahalad (1995) szerint a kis véltozdsok azért
térnek vissza az eredeti egyensulyi allapotba, mert a
szervezet gondolkoddsmddja tul stabil ahhoz, hogy va-
16di véltozast tudjon elérni. Igazdn nagy véltozas kell,
ami kibillenti a szervezetet az egyensulyabol, ehhez vi-
szont a gondolkoddsmdd véltoztatisira van sziikség.

Leonard-Barton (1992) mar szigoribban fogalmaz,
kiemelve, hogy ugyanazok az alapvet$ képességek le-
hetnek a véllalat szdmdra a véltozast nehezit§ legna-
gyobb problémadk, mivel a szervezet megszokta, hogy
egy bizonyos tevékenység biztosit szdmara verseny-
elényt, igy nem is igyekszik azt megvéltoztatni. Egy
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id6 utdn azonban a valtoz6 kdrnyezetben pont ez a val-
tozésra képtelen alapvets képesség lesz a véllalat vesz-
te a versenyzdi kornyezetben.

Feltevés 2: Idében a vdllalatok a statikusabb straté-
giai gondolkoddsmad felé mozdulnak el.

Az egyik legjellemz&bb véltozast a stabilitdsra vald
torekvés eredményezi, melyet az tutfiiggés hoz létre
(Sydow — Schreyodgg, 2009). Ennek 1ényege, hogy a
vallalat mtikddése sordn megerdsitést kap arrdl, hogy
megfelel§ stratégiat valésit meg.” Ez a megerGsités
meggydzi a véllalatot arrdl, hogy az eddig sikeresen
alkalmazott stratégiat érdemes tovabb folytatni, hiszen
ez egy kiprébalt gyakorlat, és ezaltal lehetGséget kap
jovébeli jaradékszerzésre alacsonyabb kockdzat mel-
lett (hisz az adott stratégidt mar probalta).

Ezaltal a stratégiai gondolkodds fog idomulni a stra-
tégidhoz és nem forditva. Ennek kovetkezménye, hogy
a stabilitisra val6 torekvés miatt a véllalat stratégiai
gondolkodésa hajlamos a statikusabb tipusok felé el-
mozdulni. Ez4ltal a radikdlis rekonfigurdcié megkoze-
litésébdl vagy a kornyezeti, vagy a vallalati tényezdket
statikusnak értékelve, a kiils§ rekonstrukcid vagy a bel-
s6 adapticié megkozelitését fogja alkalmazni. Ugyan-
ezzel a logikdval nem nehéz beldtni, hogy miért lehet
vonzd a véllalat szdmdra a klasszikus poziciondlds gon-
dolkoddsmadjat alkalmazni.

Christensen és Bower (1996) hardvergyart6 véllala-
tokat elemz@, kiemelkedd jelentGségli miviikben meg-
allapitjak, hogy a vezetd vallalatok a meglévs adatokra
és ismeretekre tdmaszkodva szerettek volna sikereket
elérni, holott a versenytdrsaktdl érkezd uj technoldgia
alapjaiban 4j gondolkodést kovetelt volna meg. Masik
jellemzd hibajuk volt, hogy els6dleges céljuk altaldban
a meglévs technoldgia tokéletesitése volt és nem az Uj
alkalmazasa. [gy a vezetd vallalatok sikertelenségeire a
stratégiai gondolkoddsmod egy alternativ magyarazat-
tal szolgdalhat.

Megallapithatjuk tehdt, hogy a stabilitdsra val6 to-
rekvés a vallalat gondolkoddsmddjat a statikusabb meg-
kozelitések felé vonzza. Ezéltal a valtozas alapja, hogy a
véllalat képes-e 1j megkozelitést alkalmazni, azaz vagy
a kiilsG, vagy a bels tényezGit dinamikusan szemlélni.?

A stratégiai gondolkoddsmod konzisztencidja

Az elemzés e pontjan érdemes tdllépni azon, hogy
kizardlag a legfels&bb stratégiai dontéshozok stratégiai
gondolkoddsmaédjat elemezziik, mivel stratégiaalkotas
és annak megvaldsitdsa sordn a véllalatnak tdmasz-
kodnia kell a szervezet minden tagjara. Nyilvan nem
minden tagot sziikséges egyformdn bevonni a stratégia-
alkotdsba, viszont a megvaldsitdsban mindenképpen
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fontos szerepet jatszanak. Ennek kovetkeztében el6for-
dulhat, hogy a munkavéllalok egy része nem ért egyet
a stratégiaval, akkor annak megvalésitdsa veszélybe
keriilhet (Collier — Esteban, 1999).

A villalaton beliili dontési keretek eltérései nagy-
ban befolyasoljak, hogy miként tud reagdlni a vallalat
a kornyezetére (Sharma, 2000), illetve miként imple-
mentéljék a stratégidt (Burgelman, 1991; Marcel et al.,
2010). A vezérigazgaté és a fels§ vezetés fontos szere-
pet jatszik a dominans logika megvaltoztatasaban (Kor
— Maesko, 2013), de nem biztos, hogy 6k az egyetlen
meghatarozéi ennek.

Hamel és Prahalad (1989) szerint, ha a szervezet
minden szintjén megteremtik a gy&zelem rogeszméjét,
akkor a vallalat nagyobb célokat is elérhet, mint amit
eredetileg erdforrdsai biztositandnak.

A stratégia implementdciéjahoz a vezeték gondol-
kodasi kereteinek kellene megvaltoznia. Ha nem egy-
séges ez a gondolkodds, akkor nehezen lehet imple-
mentdalni (Speculand, 2009).

Feltevés 3: Minél konzisztensebb a vdllalat stratégi-
ai gondolkoddsmadja, anndl nagyobb mértékben keriil
megvaldsitdsra a tervezett stratégia.

Ahogyan a kordbbi fejezetekben is kiemeltiik, a
stratégiai gondolkoddsmddok kozvetleniil befolydsol-
jék a szandékolt stratégiat, és kozvetve a teljesitményt.
A kozvetett kapcsolatot a megval6dsitdssal kapcsolatos
hiedelmeken keresztiil befolydsolja. Ezért fontos, hogy
a véllalat kiilonb6z§ teriiletein hasonlo legyen a straté-
giai gondolkoddsmad, hisz az nagyban segiti a stratégia
megértését és elfogadasat. Elképzelhetd, hogy a felsd
vezetés Uj vizidja a bels§ adapticié6 megkozelitésén
alapszik, azonban a véllalat tagjai tovabbra is statiku-
san gondolkodnak a szervezet adottsagair6l, azaz nem
fogjak tudasukat bGviteni. Hasonl6 logikéaval, ha a vél-
lalat egy divizidja tovédbbra is a klasszikus poziciond-
14s megkozelitése szerint fogja fel a vallalati stratégiat,
akkor a kozponti elvardsokkal ellentétben nem fogja
tudni Gjraértelmezni az ipardgi kereteket.

A sikeres stratégia megalkotdsdhoz és megvalGsita-
sdhoz nem elegendd pusztan a stratégiai kozpontnak ki-
alakitania az tj stratégiai gondolkoddsmddot, a vallalat-
nak 6sszhangban kell miikddnie ebbdl az aspektusbdl is.

Ebben a fejezetben a stratégiai gondolkoddsméd
véltozdsait elemeztem, mellyel kapcsolatban két sej-
tést fogalmaztam meg. Egyrészt, idével a vallalatok a
kevésbé dinamikus stratégiai gondolkoddsmddok felé
mozdulnak el. Szintén érdemes kiemelni, hogy ezt egy
leird, és nem normativ allitdsként irom le. Lehetséges,
hogy hosszi tdvon is sikeres az a vdllalat, ami folyama-
tosan a stabilabb gondolkod4smoéd felé halad.
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Masrészt, minél konzisztensebb a véllalat stratégi-
ai gondolkoddsmddja, anndl nagyobb az esélye, hogy
megvaldsuljon a szdndékolt stratégia. Ez természetesen
nem jelenti azt, hogy a véllalat sikeres is lesz, kizar6lag
azt, hogy a szadndékolt tervek nagyobb mértékben lesz-
nek megvaldsitva.

Kovetkeztetések

Bér jelen tanulmédnyom kés&bbi elemzések koncepciona-
lis alapja, mégis megfogalmazhatunk néhany olyan ko-
vetkeztetést, melyek hasznosak lehetnek mind a gyakor-
16 vallalatvezetSknek, illetve elméleti szakembereknek.

* A stratégiai gondolkoddsmaod kozvetleniil befolyd-
solja a stratégidt, és kozvetve a teljesitményt. A
stratégiai gondolkoddsmdd az iizleti lehetSség rdl
sz616 gondolkodds kereteit alkotja meg, viszont
nem hatdrozza meg, hogy mit kell tennie a véllalat-
nak. Lehetséges, hogy a legdinamikusabb stratégi-
ai gondolkod4dsmoéddal rendelkezd véllalatvezeto
is rosszul dont, vagy nem sikeriil megvalésitani a
szandékolt stratégiit. Viszont, ha mér a szadndékolt
stratégia sem nyitott eléggé az innovdacidra, akkor
a véllalat nem fog tudni megtjulni. Ezért fontos
ismerni a stratégiai gondolkoddsmédot.

» Az onreflexio nagyban segit a vdllalat innovdci-
0s képességének vjragondoldsdban. Az els§ ko-
vetkeztetés miatt is kiemelkedGen fontos, hogy
megismerjiik a stratégiai gondolkoddsmddunkat.
Mint fent bemutattam, a stratégiai gondolko-
ddsmodd a kiils§ tényezOk hatdsdra 6nmagatdl is
képes a véltozdsra. Azonban az onreflexié lehet
az elsd 1€pés, hogy dinamikusabban l4ssuk valla-
latunk iizleti lehetGségeit, és ezéltal nyitottabbak
legylink az innovacidés kezdeményezésekre.

* A statikussdg felé torténd elmozdulds ismerete
eldsegitheti a vdllalatot a stratégia vijragondold-
sdban. Nem sok tétje van mar cs6dbe ment vélla-
latok sikertelenségébdl elméleteket gyartani, igy
fontos, hogy a stratégiai gondolkoddasmdd stati-
kusabbd vildsat sem egyoldalian elkeriilhetetlen
eseményként fogjuk fel. A dontéshozok vissza-
térd onreflexidjaval a stratégiai gondolkoddasmod
statikusabbd valasat mar folyamatdban is észlel-
hetik, és a még jelentSs versenyel6nnyel rendel-
kez8, dm a statikussig felé elmozdulé vallalatok-
ndl is képesek lesznek a beavatkozésra.

* A stratégiai gondolkoddsmdd az egész szervezet-
ben fontos. A fels6 vezetés szerepe elsGdleges a
szdndékolt stratégia megalkotdsdban, azonban a
szervezet tobbi tagjdnak gondolkoddsat is érde-

XLV. EVF. 2014. 6. SZAM / ISSN 0133-0179

45



mes megismerni. Egyrészt azért, mert a top-down
stratégiaalkotdsi logikdban &k lesznek a stratégia
implementdl6i, amihez konzisztens gondolko-
dasmod sziikséges. Masrészr6l, a bottom-up,
illetve kifejlédé stratégidk szempontjdbdl is fon-
tos, hogy a szervezet minden tagja képes legyen
a tobbiekkel konzisztens stratégiai dontések meg-
hozatalara.

Osszefoglalis

A villalat stratégiai gondolkoddsmdédja meghatarozza a
szervezet belsd és kiils6 tényezbirdl valo elbfeltevése-
ket, és ezaltal befolyasolja a stratégiat is.

A sikeres stratégiaalkotdshoz tehat el8szor sziiksé-
ges, hogy a véllalat tudatdban legyen a sajat stratégiai
gondolkoddsmédjaval, illetve azzal, hogy milyen meg-
kozelités vezethetné sikerre a vallalatot. Mivel a stabili-
tasra val6 torekvés a véllalatokat a statikusabb felfoga-
sok felé sodorja, ezért fontos, hogy megfelelGen tudjon
véltani a gondolkoddsmédok kozott. Ezt a véltast csak
akkor fogja tudni eredményesen megtenni a vallalat, ha
az egész szervezet hasonlé gondolkodasmdddal rendel-
kezik, igy konnyebb a kialakitott stratégiat elfogadni és
megvaldsitani.

A tanulmanysorozat kdvetkezd elemében empiriku-
san (interjuzds és kérddives felmérés) azonositom azo-
kat a tényezdket, melyek kiemelkedGen fontosak a stra-
tégiai gondolkoddsmdd szamszeriisitéséhez. Ezek utdn
a hiarom feltevésbdl hipotéziseket fogalmazok meg és
keresztmetszeti, illetve idGsoros elemzéseket tervezek
végezni.

Labjegyzet

! Koszonetnyilvanitds: Nagy koszonettel tartozom dr. Balaton
Karolynak és dr. Chikdn Attildnak azért a rengeteg segitségért,
amivel az elmult években tdmogattdk szakmai munkdmat, és
reménykedem benne, hogy a jovSben is megtartjak e szokédsu-
kat. Koszonve minden inspirdciét, e cikket Bokros Andrdsnak
és Hiirkecz Attildnak ajanlom, azzal a kitétellel, hogy nincs az a
matrix vagy osztalyozds, ami elbirnd az 6§ gondolkoddsmddjukat.
Grimm és tdrsai (2005, idézi: D’ Aveni — Dagnino, 2010) szerint
minden fenntarthaté versenyel&ny egy olyan id§szaki versenyeldny,
mely tovdbb kitart, igy egymadsra épiils, egymds mellett 1étez§ fo-
galmakrdl beszélhetiink. Thomas és D’ Aveni (2009, idézi: D’ Aveni
— Dagnino, 2010) szerint ezek viszont egymast kizaré jelenségek,
és az oligopdliumokat hamarosan felvaltja a hiperverseny.
Hasonlé megkiilonboztetést lathatunk Burgelman (1991) cikké-
ben, aki ezt az ellentétpart indukdlt és autondm stratégidkként
definidlja.

Annak vizsgélatdra, hogy mely véllalati adottsdg biztosit fenn-
tarthat6 versenyeldnyt, kiilonboz§ erSforrds-elemzési modellt al-
kalmazhatunk. Ezen egyre szofisztikaltabb modellek az er&forra-
sok tobb olyan (mdsolhatésdgon tdlmutatd) tulajdonsdgét emelik
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ki, melyek fenntarthat6 versenyel6nyt nyujthatnak. Az er6forras-
elemzési modellekhez 14sd: Barney (1995), Black — Boal (1994),
Collins — Montgomery (1995), Grant (1991).

5 Ez a gondolatmenet Prahalad és Hamel (1990) alapvetd képesség
megkozelitésénél is megjelenik.

¢ Hasonl6t olvashatunk O’Reilly és Tushman (2004) cikké-
ben, akik a két szélsGértékhez hasonldéan megkiilonboztetik az
architekturdlis innovaciét. Ennek 1ényege, hogy a vallalat a meg-
1évS erSforraskészletét vagy folyamatainak tartalmat kismér-
tékben viltoztatja, de rendszeriiket, felépitésiiket (architektira)
jelentSsen 4dtalakitjak.

7 Hasonl6t tapasztalhatunk a befektetSi oldalon is, ahol a t&zsdei
nyomds a folyamatos novekedés felé nyomja a vallalatokat, de
egyes meglévl befektet6k nem szeretnének olyan kockdzatokat
viselni, ami az igazi nagy innovaciékhoz vezetnek (Christensen
— Raynor, 2003).

8 Ismét ki kell hangsilyozni, hogy ez az illitds elsGsorban a szan-
dékolt stratégidra vonatkozik, és a kifejlédd, illetve autoném

stratégidkkal nem foglalkozik.
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