CIKKEK, TANULMANYOK

GASPAR Judit

IDO- ES JOVOERTELMEZES A
STRATEGIAKUTATASBAN ES A TUDATOS
JOVOALKOTAS (ELORETEKINTES —
FORESIGHT) VALLALATI GYAKORLATA

A stratégiakutatas eltéré megkozelitéseinek attekintésével (stratégia tartalmara, folyamatara és gyakorlata-
ra iranyul6 kutatiasok) a szerz6 megadja azt a gondolkodasi keretet, mellyel kézponti kérdését, a stratégia-
alkotas id6- és jovoértelmezését kivanja értelmezni. Ezt kovetGen a kiillonbo6zd stratégiai iskolak id6- és jovo-
értelmezésének bemutatisa és elemzése kovetkezik. Mindezt azzal az elméleti céllal teszi, hogy rdairanyitsa a
stratégiat kutatok és a gyakorlé stratégiaalkotok figyelmét arra hogy a véllalati miikodésiiket meghatarozé
un. ,,dominans logikak” mogott milyen rejtett és kevéssé reflektalt idGértelmezések, jovoalkotasi alapfel-
tevések hizédnak meg. A cikk masodik felében egy tudatos jovoalkoté szemléletet feltételezd eldretekintd

(foresight) vallalati stratégiaalkoté folyamatrol lesz szd, ez a jovoorientalt megkozelités hidat képezhet a

stratégiai iskoldk altal meghatarozott dominans logika és a joviorientalt stratégiaalkotas kozott.!

Kulcsszavak: foresight, id6, jovo, stratégia, vallalat

Az id6hoz és kiilondsen a jovéhoz vald viszony rég-
6ta foglalkoztatja az emberiséget, a mivészetet, a tu-

vezhetS és el6re jelezhetd tényez6vé vélt (Giddens,
1990 in: Tsoukas — Shepherd 2004: p. 1.). A vélla-
lati stratégiaalkotdsi folyamatokban és technikdk-
ban is tetten érhet§ ez a szemlélet. Azonban szdmos
filozéfus, kutaté (Popper, 1988; Rorty in: Tsoukas —
Shepherd. 2004: p. 2.) felveti a jov§ nyitottsdgdnak,
el6rejelezhetetlenségének tényét.

Az id6 ellen6rzésének vagya évezredek 6ta az em-
beri tevékenységek és célok egyik kozponti kérdése,
mindemellett jelen van a jov6tsl, az elmulastol, a halal-

t6l valo félelem. E kettGsség vezethetett oda, hogy az

emberiség ,,megalkotta” a mérhetd id6t (Adam, 2006).

A gazdasagi életben mar a kozépkorban elStérbe
keriilt a jov6 ,kizsdkmdnyolhatésdga”. A kereskeddk,

kiilondsen azok, akik aruikat példaul a tengerentilrdl
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- szallitottdk, hosszabb id6tavra becsiilték lehetséges
- nyereségeiket és hasznaikat. Ok mar nemcsak konk-
doményt. A premodern tdrsadalmakban a jov6t mint
kiilsd, emberi tevékenységgel csak igen kis mértékben
befolyésolhaté torténések folyamatat tekintették, majd
a modern tirsadalmakban a jov6 befolydsolhatd, ter-

rétan a termékekkel, hanem a termékek igéretével is
kereskedtek. Vagyis a jelenben realizaltdk nyereségii-
ket egy késdbbi tranzakcidért (Adam, 2006). Masképp
megfogalmazva: a jové diszkontdldsdnak folyamata
mar ebben az idGszakban elkezd6dott. A javak jovEbe-
lisége mellett a kdrok, az okozott kdros hatdsok, a jovd
generdcidkkal szemben elkovetett jelenbeli sérelmek
(kdrnyezetszennyez€s, kihal6 fajok stb.) is a tavoli jo-
vibe keriiltek. A jelen gazdasdgi dontéshozdi nem ,,épi-
tették be” dontéseikbe ezt a ,,jove irdnti felelGsséget”.
De mit is jelenthet ez a jov§ iranti felelGsség? A valla-
latok vezetdi, tulajdonosai miért éreznek felelGsséget?
A tulajdonosi érték novelése, a vallalat fennmaradasa,
személyes karrierpalydk megteremtése, a nyugodt élet,
a természetes kornyezet fenntarthatésdga, a jové gene-

- téaciok érdekei vajon beépiilnek a stratégiaalkotok gon-

dolkodésaba?
Barbara Adam (2006) kortars szociolégus €s filozo-

- fus frasdban arra figyelmeztet, hogy ,,a mai ipari térsa-
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dalmakban a jelen vilt transzcendenssé és a jové lett az
a legvégsd hatar, ami még gyarmatosithaté a maradan-

dé6 dolgokkal, hitrendszerekkel és intézményekkel, kul-
turdlis és technolégiai termékekkel, biztositdsi és gaz-
dasdgi gyakorlatokkal. A jové iildozotté, esetlegessé,
konstrudlttd, szennyezetté valt, mintha két értelmezés

(Adam, 2006: p. 125.) Barbara Adam borts képet fest
nemcsak a jovordl, hanem a jelen gazdasagi tevékeny-
ségeirdl is, melyekkel mdr itt a jelenben szétromboljuk

2 2

a jJovo generdciok esélyeit. A jovoért érzett személyes
felel6sségem és az a kivancsisdg, hogy mi torténik a !

vallalati stratégiaalkotds sordn, motivalta a tanulmany
témavalasztasat, mikor is azt a folyamatot és gyakorla-
tot kivanom feltarni, ahogy a stratégiai dontések soran

az 1dG ,értelmez8dik™ és a jovd , sziiletik”. Az elméleti
osszefoglaloban célom, hogy képet adjak arrél, hogy

a stratégiakutatdsban hogyan, milyen alapfeltevések
mentén jelenik meg az id6 és a jovo.

A stratégia tartalmara, kialakitasanak folya-
matdra és gyakorlatara iranyulé kutatasok

Ez az alpont hivatott arra, hogy bemutassa az eltérd
stratégiaelméleti megkozelitéseket. ElGszor roviden a

stratégia tartalméra irdnyul6 kutatdsok jellemzsit mu-
tatom be, majd idGrendben az ezt kovetd, a stratégiai

folyamatokra irdnyulé megkozelitést targyalom, s vé-
giil a stratégia mint gyakorlat szemléletét.
Chakravarthy és Doz (1992) szerint a stratégia el-

méletében két irdnyzat tér el: a stratégia tartalmdra
irdnyul6 megkozelités: a ,,véllalat milyen stratégiai

pozicidja vezet optimdlis teljesitményre, kiilonbozd
kornyezeti feltételek mellett, hogyan lehet sikeres egy
vallalat?” - kérdésre keresi a vdlaszt; mig a stratégiai

folyamatra irdnyulé megkozelités: a ,,hogyan befolyd-

soljak a stratégiai poziciot az adminisztrativ rendszerek
€s a dontési folyamatok?” gondolatkort targyalja.

Stratégiai
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rekonstrudlva s Ujramagyardzva kordbbi feltételeket.
Tudoményos szempontbdl az ilyen kutatdsok, ahol az
esetek végeredménye és a kovetkezmények a kutatd
szamara mar ismertek, megkérdGjelezhetSk, felmeriil a
befolydsoltsag kérdése (Van de Ven, 1992).

A stratégiai folyamatokat megfigyeld és elemz§ ku-

kozott hanykolddna: az idSutazéstol a teljes tagaddsig.” - tatok (pl. Mintzberg, 1973; Pettigrew, 1989) az 1970-

es évek vége felé jelentek meg (Johnson et al., 2003).
Harom teriiletet emelnék ki a folyamatiskola djitdsai
koziil (kovetve Johnson et al., 2003): (1) A folyamat-
iskola szakit a makroszemléletd stratégiaértelmezéssel,
mely figyelmen kiviil hagyja a szervezetek bels§ dina-
mikdit és a szervezeti kdrnyezetbe dgyazottan kezeli a
stratégiat. A bels§ politikai folyamatok elemzése, az
emberi tényezd szerepe (Pettigrew, 1989) jelenik meg
példaul a stratégiaalkotdsi folyamatokban, kinyitva ez-
zel a kordbban fekete dobozként kezelt vallalatokat.
(2) A folyamatiskola integrdlta az emberi tényez&t a
stratégiai fejlesztési folyamatokba. Szdmdra minden
valtoztatasi folyamat emberi tevékenységhez kothetd.

- Az emberkozeli vizsgdléddsok, a tdrsas konstrukciék
. elemzése a mikroszintekhez vitték kozelebb a stratégiai

folyamatok leiréit (Pettigrew et al., 2002: p. 12.). (3)
A stratégiakutatisban kordbban a nagy elemszamu
kvantitativ kutatdsok domindltak, a folyamatiskola kép-
viselGinek koszonhetSen legitimmé valtak a kismintas
elemzések. Egy-egy esetre épiil§ esettanulméany-bemu-
tatdsok (Pettigrew, 1989) vagy a menedzseri munka
résztvevd-megfigyelése (Mintzberg, 1973), mind Gjabb
és Ujabb betekintést nyujtottak a stratégiai folyamatok-
ba, és teret engedtek a holisztikusabb, a folyamatok
komplexitasat feltaré kutatdsoknak.

A stratégiai tervezés folyamatat leir6 kutatdk koziil
Quinn (1980, 1985) is arra a felismerésre jutott, hogy a
gyakorlatban ritkdn sziiletnek formalis stratégidk, a min-
dennapi dontések, a felsGvezetdi csoportok ,.kis 1épései”
hatdrozzak meg azt az irdnyt és miikodési kort, amerre

- a villalat halad. Mindez azonban nem feltétleniil jelent

1. tabldzat
matrix

Stratégia 1. Folyamat

2. Tartalom

1.1. Stratégiai tervezés

1. K i6 i
Oncepeio (formalizaltsagtél fiiggetleniil)

1.2. Széndékolt stratégia
(ex ante stratégia)

2.1. Stratégiaalkotas

2. Cselekvés P )
(stratégia, vezetés, szervezet)

2.2. Realizalt stratégia
(ex post magatartdsminta)

Forras: Antal-Mokos (1990: 6. old.)

ra esettanulmdnyok késziiltek. A kutatdsok retrospek-
tiv médon bemutatjdk a sikerhez vezetS utat, mintegy

" egy ,.atevickéls”, spontan reakcidkat felhalmozo folya-

A stratégia tartalmdra irdnyulé megkozelitések je-
lentek meg kordbban. A sikeres vallalati példdk leirdsd-
- hatdsokat igyekeznek figyelembe venni. Az innovaciés
- folyamatok teriiletén is ezt a logikai inkrementalizmus

matot, hanem tudatos dontésekkel terelik a vallalatot,
ahol mind a bels§ valtozasokat, mind a kiils§ kdrnyezeti
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folyamatdt hangsilyozza, szembedllitva a nagy hord-
erejii egyszeri radikalis valtozdsokat hozé dontésekkel
- kutatdsok kozott meghtizott erds valasztévonalat — azt

Mintzberg (2002) logikajat kovetve szandékolt és
megvaldsult stratégiarél beszél Antal-Mokos (1990),

(részletesebben 14sd pl. Quinn, 1980, 1985).

amikor a koncepcié és a cselekvés dimenzidk men-
tén targyalja az eltér6 stratégiamegkozelitéseket (/.
tdbldzat). Az 6 csoportositdsat arra haszndlom, hogy
Osszefoglaljam a stratégia tartalmara és folyamata-
ra irdnyulé kutatdsok eltér§ logikdjat. A tartalomori-
entdlt megkozelitések a stratégiaalkotds eredményét
vizsgéljdk, mig a folyamatszemlélet az alkotasi folya-
matot (itt: cselekvést) kivanja feltarni mind a koncep-
cidalkotds (1.1.), mind a valédi megvaldsulds (2.1.)
teriiletén. Az [. tdbldzat ugyanakkor — bar cselekvés
és koncepcidalkotds dimenzidk mentén mutatja be a
stratégiakutatdsi irdnyokat — a véllalati stratégiaalko-

tds mindennapi gyakorlatinak vizsgdlatdra nem utal.
DontSen a folyamatok eredményét elemzi, s nem az
egyid6ben zajl6é folyamatokat, a gyakorlatokat kivéan-

ja feltarni. A ,stratégia mint cselekvés” megkozelitése
azt feltételezi, hogy a stratéga képes kilépni a folyama-
tokbdl, s reflektalni azokra (enactment, Weick, 1979),
mig a stratégia mint gyakorlat képviselGi elvetik ennek
a kiilsd, reflektdlé szemléletnek a lehet&ségét, és belsd
megértést feltételeznek (dwelling engagement, Chia,
2004), vagyis azt, hogy abban az adott vildgban értel-
mezddik a folyamat. Noha a folyamatjellegbdl ad6do,
kordbban felsorolt elényoket az dsszefoglald 1. tdabld-
zat is tiikrozi, a stratégia mint gyakorlat megkozelités
tovabbfejleszti ezeket.

Az elmult években a stratégiakutatdsban is te-

lati megkozelitése elveti a kutatok és elméletalkotok
,,8zokdsos” linedris logik4jat s az ok-okozati dsszefiig-
gések keresését. A gyakorlat elvdlik a tudatos szandék-
tdl és tervezéstdl, a stratégia egy ,,szemléletmddban™,
,hitben”, s nem tudatos folyamatok szerint zajlik a
vallalati mkodésben. A stratégiai gyakorlat alapos
elemzésével és megfigyelésével juthatunk kozelebb
ennek a logikdnak, ,,szokds”-nak (habitus)?, ,,stilus”-
nak (style)* a megértéséhez, feltarasahoz (local logic
of practice). (Részletesebben l4sd: Jazabkowski, 2003;
Whittington, 2004). A valésdg — ebben az értelmezés-
ben — tehat nem irhat6 le bonyolult 6sszefiiggésekkel,

sokkal inkdbb a mindennapi tevékenykedés, cselekvés !
belsé logikdja, mikrofolyamatai és torténetei azok, |
melyek a kutat6i érdekldés targyat képezik. Igy pél-
ddul a stratégia kialakitdsat és kovetését sem a célok
felsl kozeliti meg, hanem a napi gyakorlat tevékenysé-
- Anna, 2000: p. 36-49.).

geinek 0sszjatékaként (Hrotko, 2006).
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A stratégia gyakorlatalapi megkozelitése kisérle-
tet tesz arra, hogy feloldja a tartalom- és a folyamat-

feltételezve, hogy a tartalom elvalaszthatatlan eleme a
stratégiaalkotds folyamatdnak. A folyamatiskola kuta-
toi (Pettigrew, 1989; Quinn 1980, 1985) leginkdbb a
komplex folyamatok leirasaig, az ellentmondasok fel-
tarasdig jutnak el, de elmarad az események kimenete-
Iének, eredményének bemutatdsa és a folyamatokhoz
kapcsolds. A stratégia mint gyakorlat megkozelités
szerves egységként kezeli a két irdnyzatot, tovabbd mé-
lyebbre kivan tekinteni a stratégiaalkoté folyamatok-
ban. Eddig a kutatdk a stratégiai valtozas és a stratégiai
dontések leirdsdig jutottak (Johnson et al., 2003), de
elmaradt a menedzserek mindennapi tevékenységének
a bemutatdsa, vagyis hogy mit csindlnak valéban a me-
nedzserek, milyen technikdkat alkalmaznak és hogyan.
A menedzsment szerepének elemzése is tobb szinten
értelmezhetd, példdul gyakran eltdlzott jelent&séget
tulajdonitunk a véllalati kozpontban dolgozé felsd ve-
zetésnek, pedig a periféridn mikod6 menedzsment kri-
tikus szerepet jatszhat (Regnér, 2003).

Osszefoglalva tehat, a stratégia gyakorlatalapt
megkozelitésének egyik legfontosabb célja, hogy a
menedzseri gyakorlat mélyebb rétegeit, a mindennapi
rutinokat és tetteket feltdrva a tapasztalatokat, akdr mo-
dellekbe bujtatottan, visszajuttassa a gyakorl6 mene-
dzserek eszkoztiraba. Igy nemcsak tartalom és folya-
mat, hanem elmélet és gyakorlat kozott is szorosabbra
kivédnja flizni a kapcsolatot.

t > ‘ - A stratégiai iskoldk jovoértelmezése
ret nyert a ,,gyakorlat fel¢ fordulds™ (,,practice turn”)

szemlélete>. Ebben a felfogdsban a stratégia gyakor-
- gyakorlatdba? Paula Jarzabkowski (2003) vélasza alap-

Hogyan jut el a véllalati stratégia elmélete a vallalatok

jan ennek a folyamatnak a kutatok 4ltal megalkotott és
publikélt modellek és eszkoztdrak a kozvetitdi, illet-
ve a modelleket megalkotd és népszertsiteni igyekvd
szerzOk, tandcsadok, menedzsmentguruk és egyetemi/
fGiskolai oktatdk, kurzusok. A stratégia tartalmat, fo-
lyamatét és gyakorlatat kutatok vizsgal6ddsaik ered-
ményeképp elméleti modelleket alkotnak, a modellek
operacionalizalasaval technikdkat készitenek, melyek
ismét visszajuthatnak a gyakorlatba. Az egyes mo-
dellek elméleti hatterét jelentS stratégiaelméleteket,
iskoldkat Jarzabkowski (2003), Elfring és Volberda
(1997), illetve Mintzberg et al. (1998) csoportositasi
dimenzidira tdmaszkodva, egy-egy kozponti logika
koré illesztve vizsgdlom. Kiemelve az egyes stratégia-
iskoldk esetében az idS értelmezését és a jov6 keze-
1ésének modjat (2. tdbldzat) (vo.: Salamonné Huszty
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A bizonytalansdg csokkentése, a kockazat kezelése,
a hosszu vagy rovid tdvra tervezés csak néhdny azon di-
lemmadk koziil, amelyek a stratégiaalkotds sordn felme- :

riilnek, és melyekben az id6 dimenziéjanak és a jovorsl
kialakitott alapfeltevéseknek kiilondsen fontos szere-
piik van. Természetesen a kutatok sem hagytdk ezeket a
szempontokat figyelmen kiviil, s igyekeztek elméleteik-
kel valamely ,,biztos” pontot taldlni és magyardzatokat
adni a stratégiai tervezés folyamatardl, tartalmardl és

magyardzatot adnak az olyan kulcskérdésekre, mint: ,,Mi
jelenti a versenyeldnyt a vallalatok szdmara?” Mit értiink
stratégia, stratégiai tervezés és stratégiaalkotds alatt?
Milyen modelleket alkalmazhatunk ennek leirdsara?
A 2. tdbldzat ezeket az eltér§ értelmezéseket villantja
fel. Az iskoldk négyes csoportositdsa mogott megfigyel-
het§ az eltérd viszony az id6hoz, illetve a jov6hoz.

Poziciondlds (Positioning logic)

A koriiltekintd és alapos ipardgelemzés, a biztos pi-
aci pozicié megteremtése és megvédése jelenti a val-
lalatok hosszui tavi fennmaradasat. A statikus model-
lek statikus idGszemléletet is tiikroznek. Matematikai

€s statisztikai eszkozokkel, kozgazdasdgi modellekkel
(ahol az id6 egy kiilsG tényezd, linedris valtozé) meg-

tervezhetG és kiszdmithat6 a véllalati stratégia. Az id6-
tav ilyen értelemben nem relevans, illetve a jelenidd
kap kiemelt szerepet, hisz a jelenben j6l pozicionalt
(sikeres ipardgban tevékenykedd) és védett (magas be-
1épési korlatokkal tdmogatott) pozicié hosszi tdvon is
biztositja a véllalat fennmaradasat.

Képességek kialakitdsa/fejlesztése (Capability
building logic)

A képességek fejlesztését kozpontjdba 4llitd6 meg-
kozelités hattérelméletei kozott az egyik legjelentd-
sebb az er6forrds-alapi megkozelités (resource based

2 2

view, RBV), melynek id6értelmezésében keveredik a :
mult- €s a jovOorientdltsdg, mig a jelen héttérbe szorul.
E megkozelités kapcsan egyfajta visszanézd logikdval

szembesiiliink, mely azt feltételezi, hogy a véllalat ér-
téke a multban szerzett és kifejlesztett erSforrasoktol

CIKKEK, TANULMANYOK

és képességektdl fligg, ezt a multorientaciot jellemzi a
képességek fejlesztésének ttvonalfiiggbsége is.

A jovGorientacié két kritikus elemében jelenik meg
az erGforrds-alapi megkozelitéseknek: egyik a gazda-
sdgi jovedelmezGség fenntarthatésagdnak kérdéskore,
a masik a dinamikus képességek teriilete.

Gyorsan vdltozo kérnyezet

- (High velocity/Hyper-competition logic)
gyakorlatdrol. Az egyes stratégiai iskoldk mas és mds

Zoo 2

A meglévé stratégidk képtelenek voltak megmagya-
rdzni a vallatok stratégidjat a gyorsan valtoz6 kdrnyezet-
ben, ezért sziiletett ez az jabb irdnyzat. Az innovacids
ciklusok felgyorsuldsa, a komplex csoportok szerepe
(Quinn, 1985) felértékelddott: az innovacid akadélyai ko-
zott emliti Quinn (1985) a rovid tdva gondolkodést (gyors
piaci megtériilés, koltségcsokkent6 megoldasok), a fels6

- vezetd elszigetel6dését, a villalkozé szellemdi emberek-
. kel szembeni intoleranciit, a szadmviteli gyakorlatot, a

talzott racionalizmust, a tdlzott biirokraciat, illetve a nem
megfeleld Osztonzést. Mig az innovativ nagyvallalatok
elemzésekor kiemeli a szervezeti kultdra és a felsGvezetdi
elGrelatas képességének fontossagat. Itt szamos nagyval-
lalati vezetdt idéz (Akio Morita — Sony; Gordon Moore
—Intel), akik ,,ipardguk legsikeresebb villalatai” kivantak
lenni, s a nagyivl tervek mogott konkrét gyakorlatot is
mikodtettek, melyek redlis idShorizontba helyezték az
innovaciot (piaci realitdsok figyelembevétele, kisméretd
szervezetek, projektteamek miikodtetése, szakmai és hi-
erarchiaszintek szerint is komplex csoportok, kdlcsonos
tanuldsi folyamat). Nagyivli koncepcidk, vizidk jellemzik

- ezt az irdnyzatot, mely viziok eléréséhez a kis 1épések po-
- litikdja a jarhat6 ut. Uj felismerés, hogy a tudds mér nem-

csak a vallalaton beliil 1étezik, ezért szakért6i csoportokat
vonnak be a stratégiaalkotdsba, és kapcsolatot épitenek
fogyasztdkkal, egyetemekkel, kutatékozpontokkal.

A reaktiv vagy proaktiv stratégiaalkotds dilemma-
ja is kothetd ehhez a megkozelitéshez. A valtozasokra
reagdld vallalat nehezen képes fennmaradni ebben a
gyorsan valtozo kornyezetben, ezért a valtozdsok elére-
jelzésével vagy befolydsoldsdval irdnyitja, megel6zi a
gyorsan valtoz6 kornyezetet. E két lehetséges stratégiat

mutatja a 3. tdbldzat.
3. tabldzat

Lehetséges stratégiak gyorsan valtozé kornyezetben

IdéGiitemezés (megel6z6) Eseményiitemezés (reagald)
.. | Szabdlyos, ritmusos és proaktiv stratégia, Eseményekre (p. technoldgiai valtozas, gazdasagi mutatok médosuldsa, 4j

Jellemz6i PP P P . ) . N et

eldre kiszamithatd, tervezett valtozasok. fogyasztdi igények megjelenése) reagélva sziiletnek a stratégiai dontések.
El6nyok ?lore klsza/mltha.to, tervezhetd . Stabil piacokon a véltozds kezelésének maodja.

Osszpontositott figyelem proaktiv

L Masra nem is jut id6 B
Hatranyok Szinte gondolkodni sem kell Gyakran kapkoddshoz vezethet.
Forras: Eisenhardt — Brown (1998) alapjan
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Komplex rendszerek (Complexity logic)

A komplex rendszereket feltételezd stratégiakuta-
tdsok szerint a vallalatok versenyel6nye a természeti
kornyezetben, a tarsadalmi és a gazdasagi rendszerben
elfoglalt pozici6jukbél vezethets le. Ez a helyzet nem

nevezhetd stabil, kiszamithato és elGre tervezhetd alla-
potnak, s a rendszer komplexitasabol ad6ddan a jovE
eldrejelzése is lehetetlen. Az alkalmazkodé stratégia
ott vezethet sikerre, ahol a tdrsadalmi, okoldgiai id6-
szemlélet is megjelenik.

A bemutatott megkozelitések tobbek kozott abban
is kiilonboznek, hogy némelyik azt feltételezi, hogy a
stratégia alkotja/alakitja az 1d6t, mig masok szerint az
id§ alakitja a stratégiat.

Tari (2006) a tudatos elGreldtdson alapul6 stratégi-
ai elemzés fejlddésében 6t periddust kiilonboztet meg,
melyek a kovetkezSk (Tari, 2006: p. 5.):

zelitGen 1965-1970),

2. a klasszikus portféliomodellek id&szaka (kb.
1970-1980),

3. aziparagi szerkezet elemzésének jellemzd peri6-
dusa (kozelitéen 1980-1990),

4. az er6forras-alapi megkozelitések térnyerése
(kb. 1990-2000),

5. a szervezetkozi kapcsolatok, véllalati hdlézatok
idGszaka (kozelitGen 1995-2005).”

A jelenkor meghataroz6 irdnyzataihoz néhdny fon-
tos szempontot emelek ki, melyek a tudatos elGrelata-
son alapuld stratégiai gondolkoddst napjainkban nagy-
ban befolydsoljak:

6. a stratégiaalkotési
Vaara [eds.] 2011),

7. a szikiilg piacok és a fenntarthat6sag kérdésko-
re erdsodott fel ismét, tudatositva a régéta zajlé
folyamatokat: ugymint a gazdasdgi, 0kologiai
valsadgok, haboruk, a teljesen leszakado, elsze-
gényedd régiok 16tét, hatdsat. Igy keriil fokoza-
tosan elGtérbe a véllalati fenntarthatésdg (CS)
kérdéskore (Benn — Dunphy — Griffiths, 2014),
és a gyakorlatban megjelennek 4j koncepcidk
pl. a ’Bottom of the Pyramid’ (Prahalad, 2004),
’Blue Ocean’ (Kim — Mauborgne, 2005).

A stratégiaértelmezések €s az alkalmazott modellek
mogott meghizodé elméleti és gyakorlati domindns
logikékat (2. tdbldzat) ehhez a csoportositdshoz illesz-
tem a kronoldgiai rendszerezés érdekében. A pozici-
onalast, a tervezést kozpontba allité megkozelités az
1980-1990-es évekre teljesedett ki (1-3 pont), mig a

CIKKEK, TANULMANYOK

(practice turn) (Golso%lZl?}((iﬂlitoulfee ;i _fgrecilgllaj kiemelt teriilete a felsGvezetSi gyakorlatnak, illetve a

képességek fejlesztésére fokuszald logika a XX. szdzad

végére tér vissza (4.), s a gyorsan valtozo kiilsg és belsd
kornyezetet, illetve komplex rendszereket kiemel§ és
els6dlegességét feltételezd és megtapasztald irdnyza-
tok és dilemmak a XXI. szdzadra jelentek meg (5-7.).

Viallalati, stratégiai eloretekintés (foresight),
tudatos jovoalkotas

A menedzsmentirodalomban Fayol (1916, 1949 in:
Stark, 1961: p. 31.) alapigazsagként elfogadott kije-
lentése — ,,menedzsment egyenl§ elGrenézés® — Ota,
a stratégiai eldreldtds (strategic foresight) képessége
kulcsfontossdgi tulajdonsdga a kompetens vallala-
ti vezetének (Fayol, 1949, in: Cunha, 2004: p. 133.).
A vezetSi (executive), a vallalkozéi (entrepreneurial)
eléretekintés fogalma a vallalati foresight tevékenysé-

L . e . .. gekhez kapcsolodik. Az elretekintés ,helyét” keres-
1. ,,astratégiai modellalkotds elméleti kezdetei (ko Ve a szervezetben (Hayward, 2003) felmeriil a kérdés,

- hogy létezhet-e elSretekintd (foresightful) szervezet a

vezetd elGretekintd magatartdsa nélkiil? A felsé veze-
t6k kiemelt szerepe ebben az észlelési és felkésziilési
folyamatban vitathatatlan, de a dinamikus és kiszamit-
hatatlan kornyezeti valtozdsok, a szervezetek miko-
déséhez kapcsolddé tudas novekvs komplexitdsa eld-
mozditotta azt a valtozast, hogy egy villalat elérelatd
képességét mar nem egyéni, hanem szervezeti szinten
értelmezik. Azt a folyamatot jeldlik, ahogy egy vallalat
a kornyezetének (legyenek ezek a versenytdrsak 1épé-
sei, a fogyaszt6i igények médosuldsa, egy 1j technold-
gia vagy akar egy természeti katasztrofa) feltételezett

. jovdbeli véltozdsait feltarja és miikodésébe illeszti.

Egyéni jov6kép megfogalmazasa és felvallaldsa

szakmai személyiség fejlesztésére (coaching) irdnyu-
16 fejlesztd folyamatnak is fontos része lehet. Senge
(1998) tovéabbviszi ezt a gondolatot, és tanuldszerve-
zetek kialakitdsardl és gyakorlatardl szol6 konyvében
a tanuldészervezetek kiépitésének alapelvei kozott em-
liti a kozos jovEkép kialakitasat, melyet nem pusztan
egyéni képességként, hanem az egyiittes tor6dés esz-
kozeként emlit. Konyvében a személyes jovEképtdl a
kozos jovOképig mutatja be az utat (Senge, 1998: p.
233-263.; Senge et al., 1994: p. 201-212.).

A vallalati el6retekintési programokat két eltérd
megkozelitésben (Cunha, 2004: p. 133-139.) vizsgal-
hatjuk:

» aforesight mint elérejelzés: feltételezi, hogy ,,1é-
tezik egy rajtunk kiviil all6 jovs, mely arra var,
hogy el6re jelezziik™, a jov§ a mult extrapolala-
sa, mely megfeleld (pl.) statisztikai eszkdzokkel,
bizonyos pontossdggal kiszdmithatd,
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> a foresight mint taldlékonység: azt a tanuldsi fo-
véllalat alkalmazottjait is bevondsa — engagement — a
- vizidalkotési folyamatba) tényezdkkel kezdték. S ahogy

lyamatot jeldli, ,,ahogy a résztvevk a gyakorlat-
ban megalkotjdk jovoképeiket”.

A foresight mint idSutazds’ metafordt haszndld
Cunha (2004) a két paradigma kozotti kiilonbséget ugy
magyardzza, hogy az els6 esetében a statisztikai eld-
rejelzések segitségével utazunk a multbdl a jovsbe, a
masodik esetben az a milt jelen és jov§ viszonydnak

elemzése, egymadsra vonatkoztatdsa, az id§ szerepének

»megértése” ,,visz” eldre.

Az elGrejelzést a fokuszba helyezd megkozelités
inkdbb egy linedris id6szemléletet kovet, ahol a mult-
jelen-jov6 egymasutanisaga jelenti a kiindulasi pontot.
Mig a taldlékonysagra, az innovaciés készségre hang-

sulyt helyezd szemlélet az eltér§ idGsikok egyiittes
megjelenését elemzi (4. tdbldzat).

CIKKEK, TANULMANYOK

fogyaszték bevondsa a dontés-elSkészitésbe) és belsd (a

egyre inkdbb megsziiletett a stratégiaalkoté csoportban
a konszenzus a ,,jovérdl”, egyre kozelebb keriiltek a ,,jo-
vbalkot6” tevékenységhez. Intézményesiteni kezdték a
tanuldsi folyamatot — hibdkat kovettek el a bevezetés
soran, de a felismerés utan tudatosan tanultak bel6liik —,
ndtt a kockdzatvallal6 képességiik is.

Osszességében egy kellden széles jovokép-alkotdsi
folyamat alakult ki, melyet kiillondsen a kreativ felsd
vezetOk szertedgazd gondolatai inspirdltak, majd ezt
kovette az ipardgi és ipardgi hatdrokon atnyuld tren-
dek és tendencidk alapos megértése és ,,értelemaddsa”
a valtozasi folyamatnak, végiil az alkotds zérja (illetve
kezdi tjra) a vallalat el6retekintd folyamatat.

4. tabldzat

£ 27

A szervezeti foresight eltéré megkozelitési

A foresight kiilonbozd értelmezései és azok jellemzdi

Eldrejelzés (prediction)

Talalékonysag (invention), navigalas (navigation)

Tervezés

Nem a jové megtervezésén gondolkodds

Extrapolécid

Innovacié

Forgatokonyvek készitése

Jov§ kifiirkészése (Probing the future)'”

SWOT-tipust elemzések — pozicid/illeszkedés (fit) megtaldldsa a
versenykornyezetben

A kiils§ kornyezeti hatdsokbdl tanulva értelmet adni (makesense)
a jovének

Koz6s megegyezés (konszenzus)

Kreativitds a jovét vizional6 folyamatokban

Kockézattlir§ magatartas

Tanulési folyamat

Forras: Cuhna (2004) tipol6gidjaba illesztve — Costanzo (2004)
kutatdsi eredményeit (esettanulmany)

Egyre tobb kutaté is igyekszik kutatdsaiban feltdrni
a vallalatok jov6alkoté tevékenységét. Laura Costanzo
(2004) egy angol bankot vizsgélt kvalitativ médszerek-
kel: dontéshoz6 csoporttal készitett interjik és a don-
tés-el6készit6 folyamat résztvevs-megfigyelése. Eset-
tanulmanyanak kdzéppontjdban az a stratégiai dontés
allt, hogy belépjenek-e az e-business vildgaba és fej-
lesszék-e az internetes szolgdltat6 részlegiiket, hozza-
nak-e létre internetbank-halézatot.

A4. tabldzat jobb oldaldban foglaltam 6ssze azokat a
tényezdket, melyeket a stratégiaalkotd csoport alkalma-
zott, és bal oldalra keriiltek az altaluk elvetett technikak és
szemléletm6d. Nem kisérelték meg elSre jelezni a jovét,
céljuk egy kozos megértés kialakitdsa volt a jelenlegi és
a varhat6 jovébeli — ipardgi és villalati — helyzetrdl. Ezt
a megismerési és megértési folyamatot a kiils§ (nemzet-
kozi és hazai tendencidk, benchmark vallalatok keresé-

2 2

se, mas kitekintés ipardgakra, egyéb kiilsé érintettek, pl.:

VEZETESTUDOMANY

2

A két eltér6 szervezeti foresight paradigma
(foresight mint taldlékonydg — foresight mint elGre-
jelzés) dilemmdit tekintve OsszekoOthet6 a stratégiai
menedzsment irodalmédban zajlé vitdkkal. Kritizaljak
a robusztus és statikus stratégiai tervezési modelleket
és keresik a megujulds lehetGségeit (Mintzberg, 2002).
Vannak kutatdk, akik a sikeres vallalati gyakorlat elem-
z€sével keresik a mddszertan megujitasat (pl. Prahalad
— Hamel, 1994), mig médsok elméleti kapcsolddast tar-
nak fel kiilonboz§ iskoldk, tudomanyteriiletek kozott

- (pl: Major et al., 2001). Jelen esetben mindkét iranybol
- a foresight €s a stratégia irodalmanak Osszekapcsold-
. sara tettek kisérletet (5. tdbldzat): Hamel és Prahalad

(1994) a Versenyben a jov&ért cimii miviikben gyakor-
lati vallalati példakon keresztiil azt kivantdk feltarni,
hogy mi hajtott egyes véllalatokat arra, hogy djabb és
Ujabb lehet6ségek utdn kutassanak. Melyek lehettek
ennek a dinamizmusnak és a késébbi sikereknek a gyo-
kerei. Végsé megallapitdsukban a menedzsercsoportok

. eldrelatd képességét (foresightfulness) nevezik meg a
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siker kulcsaként. Vagyis azt, hogy képesek kitaldlni és
megalkotni olyan termékeket, szolgdltatdsokat, ipar-
dgakat, melyek kordbban nem léteztek, nem a multra
vigyaznak, hanem kitaldljak a jovét, és ahelyett, hogy a
véllalatot egy mar létez8 versenypiacra poziciondlnak,
egy teljesen Uj piacteret teremtenek.

A foresight fogalmanak a stratégiai irodalomhoz
kapcsoldsdban a legnagyobb 1épést Major és szerzs-
tarsai (2001) tanulménya tette. Ok ugyanis alapvetd
képességként (core competence) hatarozzdk meg az
el6retekintést. Igy hidat épitettek a foresight megko-
zelitések és a stratégia irodalma kozé, rdmutatva arra,
hogy a két teriilet miképp gazdagithatja egymast.

A versenyképesség javitdsa, a véllalat fennmaradé-
sa, a kornyezetbdl fakad6 bizonytalansdgok csokkenté-
se jelenti a f6 motivacidt a vallalati foresight tevékeny-
ség indit4sakor. A felelGsség kérdése az érintettekért, a
természeti kdrnyezetért, a jovS generacidért, vagy akar
a helyi kozosségekért csak néhdny esetben jelenik meg.
Elképzelhet6 azonban, hogy a foresight gyakorlatban a

CIKKEK, TANULMANYOK

résztvevlk felel6s magatartdsa teret kap, mordlis, er-
kolesi dilemmadiknak, félelmeiknek, vagyaiknak han-
got adnak, s igy egy felelsebb miikodés felé viszik a
szervezetet.

Mig a 2. tdbldzatban az egyes domindns logikdk
mogé rendezett iskoldk id6- és jovGértelmezését ele-
meztem, itt a ,,vallalati elGretekintés” irodalmabol va-
logattam a kapcsolédé teriileteket: (1) a poziciondlds
logikat leginkdbb az el6rejelz6 megkozelitések alkal-

mazzdk, (2) a képességek fejlesztését kdozpontba allitd

- logika a legnépszer(ibb, az egyéni jovGalkoto képesség
. 1is ide kothetd, de a vallalati gyakorlatot kutatdk és el-

méletalkotok is igazolni latjdk az elSretekintést mint
egyéni és szervezeti képességeket felfogé megkozeli-
tést, (3) a gyorsan valtozé kornyezetben a bizonytalan-
sag kezelése és a kockdzatvallalds all a vizsgdlddas ko-
zéppontjaban, (4) mig a komplex rendszerek logikdjat
kovetSk elsGsorban a szervezet alkalmazkoddképessé-
gére, kiils és bels6 kornyezetének figyelembevételére

- és a kolesonos egylittmiikodésre épitenek.

5. tdbldzat

2 o

A stratégiai iskolak kozponti logikaja és az eltérd vallalati foresight megkozelitések

(Positioning logic) keresése, ahol dtlag feletti jaradék
realizdlhatd.
Belépési korlatok allitasa.

Deduktiv, analitikus

Ko6zponti logika JellemzGSk — stratégiaértelmezések Jovéértelmezés — Foresight Erintettek azonositdsa,
kapcsoloddsok bevondsa
Poziciondlds Egy stabil, védhet§ piaci pozicid Eldre jelezhetd, tervezhetd, a Tulajdonos kiemelt szerepe,

Jjelenben megismerhetd vdllalatkormdnyzds (corporate

governance — sziik értelmezés)

Képességek kialakitdsa | Egyedi er6forrasok biztositjak a

/fejlesztése fenntarthaté versenyel&nyt.
(Capability building Relative stabil verseny, mely az
logic) erforras-kombindciok hosszu tavi

jovedelmez8ségét biztositja.
A képességek fejlesztésének ,,itvonal-
fliggGsége”

Vizidalkotds a vdllalat alapvetd
képessége lehet;
alkalmazkodds a jovébeli
folyamatokhoz, inkrementalista
vdltozdsok, gyakran a milt
extrapoldldsa

(Major et. al., 2001)

Alkalmazottak szerepe, tuddsa,
képességének fejlesztése is
megjelenik

Gyorsan véltozo
kornyezet

(High velocity / Hyper-
competition logic)

IdGszakos elényok szerezhetSek.

Az allandé megszakitdsok jelentik a
versenyelGnyt.

A képességek és termékek fejlesztése,
alland6é megujitdsa 1étkérdés.

Bizonytalansdg, kockdzatok
felismerése és kezelése
(Courtney, 2001)

Fogyasztoi igények tudatos
becsatorndzdsa

Komplex rendszerek
(Complexity logic)

Bizonytalan stratégia a pozitiv és
negativ visszajelzések komplex
rendszerében.

Kolcsonos egymadsrautaltsag,
szimbidzis, egyiittes fejlodés és kell§
diverzifikdci6 az egészséges rendszer és
egyiittélés alapja.

Az egészséges Okoszisztéma (rendszer)
kulcsfontossagu a versenyelény
szempontjabol egy bizonytalan, instabil
vildgban.

Foresight mint navigdcio és
taldlékonysdg
(Cunha, 2004)

Stakeholder management,
stakeholder engagement,
vdllalatkormdnyzds (tdg
értelmezése)

Forras: Jarzabkowski (2003); Elfring — Volberda (1997); Mintzberg et al. (1998) alapjan, d6lt betts sajat kiegészitésekkel
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A szervezeti elGretekintést vizsgdlok nemcsak kap-
csolddasi teriileteket kerestek a stratégiai menedzsment
irodalmaval, hanem igyekeztek értelmezni az id&értel-
mez6 és a jovGalkotd tevékenységeket az elmélet és a
gyakorlat szempontjabol is (6. tdbldzat). A korabban a
stratégidt kutat6i és gyakorlati oldaldrél bemutatottdl !
eltérs idoértelmezésekhez kothets a 6. tdbldzat, mely-
ben Cunha és szerzStarsai a makroszkopikus elemzés
és mikroszkopikus gyakorlat kiilonbségére hivjak fel a
figyelmet. A makroszkopikus elemzés esetén a trendek,
tendencidk és a kiils§ kornyezet analizise 4ll a kdzép-
pontban, mig a mikroszkopikus gyakorlat aktiv, cselek-
v§ szereplket feltételez.

CIKKEK, TANULMANYOK

vagy egy Uj technolégia megjelenésére miképp tud a
leghatékonyabban reagdlni a stratégiaalkotd és szer-
vezete? A foresight eszkoztara koziil a wild card me-
nedzsment jelenthet egy megoldast.

Wild cardoknak azokat az eseményeket nevezziik,
melyek valészinlisége alacsony, de ha bekovetkeznek,
stratégiai valtozdsokat okozhatnak egy adott szerve-
zet, kozosség életében. Az olyan eseményeket, mint
2001. szeptember 11-e, nevezziik wild cardoknak. Ho-
gyan késziilhetnek fel a véllalatok ezekre a varatlan és
nagy hatdsi eseményekre? Mendonga (Mendonga et
al., 2004) és szerzStérsai szerint az ilyen eseményeket

- képtelenség beépiteni a vallalati stratégia tervezésébe.

6. tdbldzat

A szervezeti foresight ,,megjelenési formai”

Makroszkopikus elemzés

Mikroszkopikus gyakorlat

Stratégiai tervezés
Kezdetek: 1960-as évek
Képviseldje:  Ansoff

Fokuszban a jovs

és racionalitdson alapszik.

Alapfeltevése: az elGrejelzés egy megkiilonboztets
szervezeti képesség, mely elemzéseken

Viziéalkotas
Kezdetek: 1990-es évek elsé fele
Képviselgi:  Collins és Porras

Alapfeltevése: a szervezetek jovGjiiket egy atfogd vizié
mentén épitik, s nem kivanjak elGre
jelezni azt.

Fékuszban a jelen | Szcenariékban gondolkodas
Kezdetek: 1980-as évek

Képviseldi: ~ Wack, Van der Hejden (2004)

stratégia parbeszédek (strategic

jelensége azonosithato.

Alapfeltevése: a jovGt nem lehet eldre jelezni, de

conversation) és kollektiv, adaptiv
tanuldsi folyamatok soran fontos
bizonytalansagi tényezGk fejlédése és

Tervezett ,,felbukkanas”

Kezdetek: 1990-es évek mdsodik fele

Képviselsi: ~ Brown és Eisenhardt, Grant

Alapfeltevése: a szervezetek képesek lehetnek
alkalmazkoddst tdmogaté szerkezet
kialakitdsdra, hogy elkeriiljék a kdoszt.

Forrés: Cunha et al. (2006: 948. old.)

. A bizonytalan, kiszdmithatatlan és el6rejelezhetetlen

~ események a hagyomdnyos tervezési folyamatokba

A stratégiai tervezés egy céleszkozmodellt kovet,

mely szerint a stratégia alkotdi tudjdk, hogy milyen célt
szeretnénk elérni, s ehhez milyen eszkozok sziiksége-
- olyan lehetSséget is magaba foglal, melyeket egyetlen

sek. A vdllalati elGretekintés ezzel szemben egy gya-
korlatorientdlt megkozelités, nem stratégiai tervekkel
dolgozik, hanem a miikodési feltételeket tagitja, értel-
met ad (sense making) a miikodési folyamatoknak, de
mindezt nem Kiviilrél, hanem beliilr6l teszi.

A megbizhaté el6rejelzések lehetetlenségét elfogad-
va a foresight tevékenység Gjrapoziciondldsa torténik,
mely a szervezeti tanulds témakoréhez viszi kdzelebb
a vallalati jov§ kutatdsat (Senge, 1998). Az eszkoztar
is megujul a paradigmavéltissal parhuzamosan, z4rds-
ként néhany technikdt mutatok be, melyet vallalati el6-
retekintési programokban alkalmaznak.

A nagy hatdst és kis valdszinliségli események :
elérejelezhetetlenségét elfogadva, a jelenben prébalnak
a vallalatok ,,minden eshet&ségre felkésziilni”. Kérdés
azonban, hogy példdul egy természeti katasztréfdra

VEZETESTUDOMANY

- nem épiilnek be, nem késziil példaul stratégiai terv egy

meteorit becsapddisdnak eshet&ségére sem. Ezeknek
a varatlan eseményeknek a tarhaza hatdrtalan, szdmos

vallalati fels§ vezet6 sem hagyhat figyelmen kiviil.
El6fordultak olyan esetek is, mikor a gyors és meggon-
dolatlan menedzsment és az érintett kornyezet eltérd
reakci6i nemhogy enyhitették volna, hanem tovabb fo-
koztdk egy adott *wild card’ hatdsat.

A wild card menedzsment célja (Mendonga et al.,
2004), hogy a vallalatok felfedezzék és felkésziiljenek
a varatlan eseményekre, illetve hogy mindennapos m-
kodésiikbe integriljdk ezt a felkésziilési folyamatot.
Hogyan képes egy vallalat felismerni és felkésziilni ha-
sonlé wild cardokra? Mendonga és szerztarsai (2004)
a szervezeti improvizacios képességek fejlesztését és
a gyenge jelzések (weak signals) keresését javasoljak.
A szervezetek kiils6 és belsd kornyezetének elemzése,
a szervezeti rugalmassig novelése, a struktirdk eset-
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leges atjarhatésdganak biztositdsa, egy szervezeti mi-
kodést atformald tanuldsi folyamat eredménye lehet
(Battistella, 2014).

el6tt, vagy egy vallalati stratégiaalkot6 csoport dssze-
tétele egy fontos, a nemzetkozi terjeszkedést meghata-
roz6 dontés eldtt, vagy épp a forint/eurd arfolyam ala-
kuldsa. Elméleti szempontbdl tgy is fogalmazhatnank,
hogy sz€tszort adatokat jelolnek, melyeket felismerve
és értelmezve alakit informdciova a dontés-elSkészits,
illetve a dontéshoz6 csoport. A kiilsS és bels6 kornyezet
szisztematikus elemzésével — melyek altalaban a stra-
tégiai és a marketingosztdly feladatai kozé tartoznak
— felismerhet6 néhany gyenge jelzés, de az is el6for-
dulhat, hogy szdmos jelzés nem er§sodik fel annyira,
hogy wild cardd4 vdljon, illetve a szervezet nem észleli

a wild cardokat megel5z6 gyenge jelzéseket.®

rek improvizacios képessége inspirdld és biztonsdgos
kornyezetben fejleszthetS. Ezt az analdgiat haszndljak
Mendonga és szerzGtarsai (2004), mikor egy szervezet
improvizacids képességérdl értekeznek, és azt hangsu-
lyozzak, hogy egy foresight folyamat idedlis kozeget
teremthet az improvizdciénak. A gyakorlatban példéd-
ul akkor improvizdlunk, ha varatlan lehet&séget sze-
retnénk rovid id6 alatt kihaszndlni vagy veszélyt kell
hirtelen elharitani. Weick a tizoltok magatartdsat vizs-
gdlta a Mann Gulch-tlizesetben (1993 idézi: Mendonga
et al., 2004: p. 211.) és azt figyelte meg, hogy azok a

tlizoltok, akik az el6re meghatérozott tervet kovették a
mentés sordn meghaltak, mig azok, akik eltértek a terv-
t61, eldobtdk eszkozeiket, tilélték a mentést. Ha Ossze-

kapcsoljuk ezt a két megkozelitést, talan kijelenthet;jiik,
hogy egy szervezetnek sziiksége van tervekre, de fel
kell ismerni a pillanatokat, mikor el kell ezektdl térni és
a helyi kornyezet adottsdgai szerint donteni.’

Hogyan novelheti egy véllalat improvizacids ké-
pességét? Hogyan képes egy szervezet ellendrzése
alatt tartani a félelem, a kivancsisag, a bizonytalansag
érzéseit, melyeket a vératlan események bekovetkezé-
se jelenthet, s6t hogyan képes mindezt akar a vallalat
szdmdra hasznos ,,energidva” transzformalni? Tovabb-
ra sincsenek egyértelmd vélaszok ezekre a kérdésekre.
A minimalis szervezeti struktira, mely az improvizaci-

0s tevékenység kozegét jeloli, vagyis egy olyan villa- !
lati kornyezetet, mely biztonsigos hétteret és szabad-
sagot ad az improvizaciénak, illetve az innovacidt, a
szabad gondolkoddst segit6 folyamatok alkalmazdsa
lehet az az irdny, amely felé, a kutatdk szerint, a valla-

latoknak elmozdulni érdemes.

CIKKEK, TANULMANYOK

Osszefoglalas

- A stratégia tartalmadt, a stratégiaalkotds folyamatat és

A gyenge jelzések nagyon sokfélék lehetnek, pél- annak mindennapi gyakorlatit eltér§6 moddszerekkel,

ddul a foldkéreg mozgdsa, szerkezete egy foldrengés alapfeltevésekkel, hitekkel és megkozelitésekkel lehet

kutatni. A vallalati miikodés és dontéshozatal besorol-
hat6 az eltér§ domindns logikdk mogé, melyek dina-
mikdja tobbek kozott meghatdrozza a stratégiaalkotok
kornyezethez, id6h6z és jov6hoz vald viszonyit is. Az
id6értelmezések tudatositdsa — egy, a jovore késziilg, a
vallalati jov6t a mindennapi gyakorlatok jelenébe in-
tegrald véllalati mtikodés, stratégiaalkotéi szemlélet,
stratégiakutatéi megismerés €s reflexié — jelentheti azt
az irdnyt és megkozelitést, mely a vallalatok mikodé-
sét, a kutatokat és a gyakorlat szerepldit egyarant az
1d6- és jovétudatos miikodés felé tolhatja.

- Labjegyzet
A szervezeti improvizécié valds ideji reakcidt je-
lent a vdratlan és nagy hatdsti eseményekre. Az embe-

! Jelen irds, elméleti osszefoglald, a doktorjeldlt PhD-disszertdci-
6janak részét képezi.
2 A European Management Review (2004) és a Journal of Ma-
nagement Studies (2003, 40: 1. old.) kiilonszdmot szentelt a
strategyaspractice”-stratégia mint gyakorlat, illetve az ,,activity-
based view” megkozelitésnek. Internetes weboldal mikodik
(strategy-as-practice.org) a stratégia mint gyakorlat megkozelités
képviselSinek férumaként. 2011-ben megjelent a megkozelités
alapjait Osszefoglald, a kutatdsi irdnyokat bemutaté kézikonyv
(Handbook of Strategyas Practice, Cambridge University Press,
2011).
A gyakorlat logikdja (Logic of Practice) Bourdieu 1990-es mun-
kajédhoz vezethet§ vissza (idézi Chia, 2004; Hrotko, 2006), mely-
ben azt allitja, hogy a gyakorlat elméletének megértése a helyi
valdsdg tarsas konstrukcidinak tudat alatt 6rokl6dS szokdsaibol
vezethet§ le. S a tudds mint tdrsas konstrukcié segitségével a
szereplGk reagdlnak a kornyezeti vdltozdsokra, mely improvi-
z4cids és nem szandékolt elemeivel egyiitt is bizonyos szabély-
szer(iséget és konzisztens egységet mutat; ezt a jelenséget nevezi
Bourdieu ,,habitus’-nak.
Dreyfus (1991, 2001 idézi: Chia, 2004) style-ként, stilusként fo-
galmazza meg azt az Osszetett jelenséget, mely a tevékenységek
halmaza mogott egységként megjelenik. O sem egy ,kép”-r6l,
megjelenési formdrdl beszél, hanem egy testbe dgyazott kultura-
lis jelenségrdl, mely a szocializacids folyamatok sordn beivodott
az emberekbe.
5 ,Management means looking ahead” (Fayol, 1916, 1949 in:
Stark 1961: 31. old.).
A szakirodalom szdmos dontéspszicholdgiai jelenségre vezeti
vissza ezeket a torzité folyamatokat, Ggymint egyéni és szerve-
zeti heurisztikdk alkalmazdsa, informéciéfelfogds és -feldolgozas
korlatai, az észlelés problémadja, a korlatozott racionalitds jelen-
sége (MacKay — McKiernan, 2004).
A vilsagmenedzsment irodalma mégis elsGsorban a felkészii-
1és mellett tesz hitet, és katasztréfatervek készitésére osztonzi a
véllalatokat. Az improvizdci6 és a felkésziilt tervezés egyiittes
lehetGségét jarja koriil a dontéselmélet azon dga, mely a vélaszta-
sokban megbtiv intuitiv és a raciondlis elemek feltarasaval fog-
lalkozik (tovabbi részletek: Zoltayné, 2002).

w

IS

=N

7

VEZETESTUDOMANY

72

XLVI. EVF. 2015. 7. SZAM / ISSN 0133-0179

2015.07.01.

9:03:10



8 Az idézett modellekrGl részletesen magyarul: Bartek-Lesi — Bar-
tok — Czaké — Gaspar — Konczol — Pecze (2007) relevéns fejeze-
teiben talalhato leiras.

? A 3M példdul el6irja, hogy a bevétel 30%-a minden évben dj ter-

mékekbdl kell, hogy befolyjon, a Netscape havonta 1) termékke

jelenik meg, a British Airways otévente megujitja szolgaltatds-

csomagjait (Eisenhardt — Brown, 1998).

A ,probing the future” jelentés a jov§ kifiirkészése, kikutata-
sa, szonddzdsa, mélyfurdsos, alapos vizsgalata. Ezen alapul
Inayatullah: Layered Complexity Analysis (LCA) eljarasa, ez
a kifejezést a kritikai jovSkutatds irodalmabdl keriilt a foresight
teriiletére, Slaughter (1995) vezette be. Andriopoulo — Gosti
(2006) kutatasaban olyan vallalatokrdl készitett kvalitativ esetta-
nulményokat, melyek mikodését az ,,alland6” termék innovacié
hatja 4t. Az esettanulmdnyban bemutatott tobbtermék-innova-
ciéju vallalatot haszndltdk a kutatdk, hogy egy tudatosan fenn-
tartott és szervezeti tanuldsba dgyazott foresight folyamatnak és
,,JOv0 Kkifiirkészésének™ fontos elemeit (kritikus sikertényezgit)
induktiv elméletalkot6 médon bemutassdk (tovdbbi részletek:

Andriopoulo — Gosti, 2006).
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