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A STRATEGIAI MENEDZSMENT FEJLODESI IRANYAI
AZ EZREDFORDULOT KOVETOEN

DIRECTIONS OF DEVELOPMENT OF STRATEGIC MANAGEMENT
AFTER THE MILLENNIUM

Az elmult 15-20 évben a stratégiai menedzsment jelentds valtozasokon ment keresztil vildgszerte. Az Uj megkozelitések a
gazdasagi, tarsadalmi, politikai és technoldgiai valtozasokra adott valaszokként értékelhetéek. A felgyorsult kdrnyezeti at-
alakulasok idészakaban elavultakka valtak a korabbi, szisztematikus tervezésre épiilé megkozelitések. Erthetd ezért, hogy
a gazdasagi valsag utan Uj utakat kerestek a vallalatok, mind a viszonylag sikeresek, mind pedig a komoly tulélési problé-
makkal kizdé tarsaik. Radikalisan Uj nézetek jelentek meg, amelyeket indokolt kritikusan szemlélni. Az azonban bizonyos-
nak tekinthetd, hogy a jovében nem lehetnek sikeresek a vallalatok a korabban alkalmazott stratégiai megkozelitésekkel.
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During the last 15-20 years strategic management has experienced relevant changes worldwide. The new developments
may be evalueted as responses to the economic, social, political and techological changes. In the period of accelerated
environmental transformations the foremerly used approaches based on systematic planning have proved to be outdated.
It is understandable that after the last economic crises enterprises have been searching for new pathways — both the suc-
cessful ones and those having serious problems of survival. Radically new concepts have emerged which have to be view
though a critical lens. It seems to be sure however that enterprised can not be successful by relying on the previously used
strategic approaches.
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Astratégiai menedzsment valtozasai tobb tényezore ve-
zethet6k vissza. Egyrészt megvaltozott a vallalatok
kornyezete, ami alkalmazkodast igényelt a szervezetek
részér6l. Ez foleg a stratégiaalkotasi folyamatok gyor-
sabba és rugalmasabba tételét kovetelte meg. Valtozott a
stratégia elmélete is: az erdforras- és képességalapu stra-
tégiafelfogas a belsd tényezokre iranyitotta a figyelmet, s
a stratégiak kidolgozasanal nem csupan a kornyezeti ha-
tasokra, hanem a belsé eréforrasokkal és képességekkel
valo 0sszhang megteremtésére is torekednek a szerveze-
tek. Megjelent a haldzatelmélet, illetve annak alkalmazasa
a vallalati strukturakban, a vallalatkdzi egytittmikddések
valtozatos formait eredményezve. A kiilso tényezok koziil
a valtozasok tlitemének felgyorsulasat, a globalizaciéo ma-
gasabb szintjének megjelenését emelhetjiik ki. E valtozasi
folyamatban uj kovetelmények jelentek meg a vallalatok
vezet6ivel szemben. Felértékelddott a vallalkozod szemlé-
letti, kockazatot vallalo vezetés. A 2000. év utan tapasz-
talt valtozasok egy részének elézményei mar az 1980-as és
90-es években megjelentek, de azok gyakorlati alkalma-
zasa a 2000. év utan kovetkezett be.

A tanulmanyban alkalmazott modszerek

A cikk gondolatmenete kettés szalon fut. Egyrészt
igyekszik bemutatni a stratégiai menedzsment gyakorla-
tanak fejlodését, masrész targyalja az elmélet fejlodésé-
nek fontosabb teriileteit. A gyakorlati vizsgalat dontéen a
Versenyben a vilaggal kutatasi program keretében végzett
empirikus elemzésekre tamaszkodik. Az elmélet a téma-
kor hazai és nemzetkozi publikacioi koziil azokat hasznal-
ja fel, amelyek meghatarozoak a stratégiai menedzsment
fejlodése szempontjabol. Latni fogjuk, hogy a fejlodésnek
vannak olyan szakaszai, amikor az elmélet jart élen (mint
példaul az erdforras- és képességalapu stratégiafelfogas
esetében), mig mas esetekben a gyakorlat haladt eldre, s
erre reflektalt a stratégiai menedzsment fejlédése. Ilyen
eset volt példaul a stratégiaalkotds modszerének megval-
tozasa, azaz a részletes stratégiai tervek kidolgozasa he-
lyett a stratégiai koncepciokra valé tdmaszkodas, ami a
stratégiaalkotas rugalmasabba, a kdrnyezeti valtozasokat
gyorsabban kdvetd folyamatta valt.

A globalizacié hatasa

A vallalati szintQi stratégiai vezetés atalakulasat ki-
valto tényezoket keresve mindenekel6tt ki kell emelniink
a globalizacio megjelenését és gyors litemi elterjedését.
Az informacidk, a téke és a munkaerd nemzetkdzi aram-
lasanak felgyorsuldsa oda vezetett, hogy a csupan hazai
piacra koncentrald vallalkozasoknak is szembe kellett
nézniiikk a nemzetkozi piacokon kialakult versennyel,
hiszen a kiilfoldi vallalkozasok megjelentek a hazai pia-
cokon is, nem egy esetben komoly konkurenciat eredmé-
nyezve a lokalis vallalatoknak (Balaton, 2015). A gyors
iitemi valtozasok alkalmazkodasra kényszeritik a valla-
latokat, hogy meg tudjanak felelni a vevdi elvarasoknak.
Az alkalmazkodas a sikeres vallalatoknal tobbnyire nem
a régi termékek és technologiak alkalmazasaval valosul
meg, hanem az innovacid révén 1 termék- és szolgalta-
taskinalattal.
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Magyarorszag europai unios csatlakozasa 2004-ben
felgyorsitotta a globalizacios hatasok hazai megjelenését.
Uj, korabban nem vart versenytarsakként jelentek meg
a velliink parhuzamosan csatlakozo kozép-kelet-europai
orszagok vallalatai, amelyek egyes iparagakban, pl. a tej-
iparban jelentds piaci részesedést szereztek a magyar val-
lalatok karara (Balaton, 2015). Uj, korabban nalunk nem
létez6 iparagak jottek léte (pl. autdipar) amelyek létrehoz-
tak egy beszallitoi halozatot, amelyben a technologiak 1)
elemei jelentek meg, s korszerli gyartasi rendszerek valo-
sultak meg (Gelei & Mandjak, 2011). Hasonl6an gyors fej-
16dés valosult meg a gyogyszeriparban, az informatikaban
¢s a biotechnologiaban.

A versenyképesség novelése a magyar gazdasag fejlo-
deési lehetdségeinek alapvetd befolyasolo tényezgdjéve valt
(Chikan & Czako, 2009). A hazai gazdasag ugyanakkor
jelentdsen hatrébb sorolddott a nemzetkdzi versenyképes-
ségi rangsorban. Elemzések szerint hazank a région beliili
korabbi vezetd helyrdl 2013-ban sereghajtova cstszott le a
nemzetek versenyképességi listajan a Vilaggazdasagi Fo-
rum jelentése szerint (Chikan & Czako, 2014). Kiilondsen
aggalyos, hogy a hazai tulajdonban 1év6 kis- és kozépval-
lalatoknal a 2013-ban végzett empirikus vizsgalatunkban
alig talaltunk példakat kutatas-fejlesztési tevékenységre
¢és innovaciora (Chikan, 2014).

A vilaggazdasagi atrendez6dés folyamataban uj hatal-
mi kozpontok alakultak ki. Kina, India, Brazilia, Orosz-
orszag (BRIC-allamok) — illetve gyakran e csoporthoz
soroljak még Dél-Afrikat is — a vilag jovobeli meghataro-
z6 gazdasagaiként jelentek meg a gazdasagi elérejelzések-
ben. Kina a vilag masodik legnagyobb gazdasagava nétte
ki magat, India vilagméretekben meghatarozo szerepet
tolt be egyes iparagakban (pl. informatika), s névekedé-
si iteme is messze meghaladja a vilag atlagat. Brazilia és
Oroszorszag jelenleg komoly gazdasagi gondokkal kiizd,
de hosszabb tavon jelentds novekedési potenciallal rendel-
keznek. Az USA kormanya vamok kivetésével, illetve a
korabban kiilfoldon végzett termel6 tevékenységeknek az
anyaorszagba valo visszatelepitésével kivan javitani a fog-
lalkoztatasi helyzeten, valamint az allam pénziigyi egyen-
sulyan (Gulati, Nohria, & Wohlgezogen, 2010). Ezek a
Iépések azonban nem csak pozitiv hatasokkal jarnak. A
termelés USA-beli folytatasa a koltségek — mindenekeldtt
a munkaerd-koltségek — jelentés novekedésével jarnak,
ami rontja az USA termékeinek vilagpiaci versenyképes-
ségét. Ma még nem megitélhetd, hogy az importbol befo-
lyo tobbletadok hogyan viszonyulnak az exportbol szar-
maz6 bevételekhez és adokhoz.

A fentebb vazolt vilaggazdasagi atrendezddés iddsza-
kaban a vallalatoknak fel kell késziilniiik az j kérnyezeti
hatasokra, ami ugyancsak a valtozas ¢és az innovacio sziik-
ségességét helyezi elotérbe (Fejes, 2015).

A kutatas-fejlesztés-innovacio és az EU-
palyazatok kapcsolata

A nemzetkozi versenyben markansan érzékelhetd az
Eurdépai Uni6 lemaradasa. Az Unio 2000-ben elfogadott
lisszaboni stratégidja azt a célt tlzte ki, hogy az Unid
2010-re a vilag egyik leggyorsabban novekedd, s legver-
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senyképesebb régidjava valik. Ezt a cél osszekapcesoltak
azzal, hogy az Uni6 atlagaban 2010-re 3%-o0os GDP-ara-
nyos K+F raforditast kell elérni. Ezeket a célokat nemcsak
az EU atlagaban nem sikeriilt elérni, hanem egyetlen or-
szag (Finnorszag) kivételével az 0sszes tobbi orszagban
sem. Az EU 2005-ben modositotta a célokat, s 2020-ig
2%-0s GDP-aranyos K+F raforditast tiizott ki célul (http://
www.bruxinfo.hu/2005.02.03).

A kutatas-fejlesztési raforditasok azonban nem au-
tomatikusan eredményezik az innovaciot és azaltal a
versenyképesség javulasat. Szamos hazai vallalatnal ta-
pasztaltuk a 2013-ban készitett interjuk soran, hogy a
kis- és kozepes vallalkozasok jelentés hanyada nem ren-
delkezik K+F+I stratégiaval, s fejlesztéseik olyan témak-
ra iranyulnak, amelyekhez EU-forrasokat lehet szerezni
(Chikan, 2014). Ezen esetekben csupan a koltségkeretek
felhasznalasa tekinthetd biztosnak, ugyanakkor nagyon
bizonytalan, hogy lesz-e piacképes innovacio a palyazat-
hoz kapcsolodoan. Sziikséges lenne tehat, hogy a kis- és
kozépvallalatok is alakitsanak ki innovacios stratégiat, s
annak megvalositasahoz igényeljenek EU palyazati forra-
sokat. Az innovacios stratégia létezése onmagaban nem
garantalja a sikert. Sziikség van a végrehajtast tamogato
vallalati rendszer kialakitasara is, azaz a stratégia, a val-
lalati folyamatok és strukturak, a kultura és a szervezeti
magatartas megvaltoztatasara is.

Megitélésiink szerint a magyar gazdasag versenykeé-
pességének javitasdhoz nélkiilozhetetlen az innovacio, s
annak beépiilése a vallalatok mikodésébe. A folyamatos
megujulas, amely érinti az lizleti modelleket is, nytjthatja
azokat a vallalati képességeket, amelyek az iizleti sikert
biztosithatjak a gyorsan valtozo feltételek esetén (Fejes,
2015).

A nagyfoku kulsé bizonytalansag vallalati
kezelése, a stratégiai tervezés kudarca

A nagyfoku bizonytalansag kezelésére fejlesztették
ki és alkalmazzak az innovativ vallalatok az un. , ko-
rai figyelmeztetd rendszereket” (early warning systems)
(Goldstein, Kaminsky & Reinhart, 2000). E rendszerek
az informacioforrasok széles korét vizsgaljak (pl.: sajto-
hirek, szallitok véleménye, vevok véleménye, versenytar-
sak megitélése, gazdasagkutaté és kozvélemény-kutato
intézetek tanulmanyai, egyetemi kutatok véleménye).
Az igy begytjtott véleményeket kritikai elemzésnek ve-
tik ala, hiszen lehetséges példaul, hogy egy versenytars
irigységbdl, vagy presztizsrombolasi szandékkal adott
negativ véleményt a vallalatrol. A relevansnak bizonyuld
informaciok alapjan hozza kell kezdeni a vallalati miko-
dés atgondolasahoz ¢s a valtoztatasokat elindité dontések
meghozatalahoz.

A vilaggazdasagi valsag, s annak gyors iitemi terjedése
uj kihivasok elé allitotta a vilag gazdagabb allamait is. A
2008 szeptemberében kirobbant valsag a korabbiakhoz vi-
szonyitva nagysagrendekkel gyorsabb iitemben terjedt szét
a fejlett gazdasagokban (Gulati, Nohria, & Wohlgezogen,
2010). Hazankban kezdetben az volt a hivatalos allaspont,
hogy a valsag nem fog jelentds hatast gyakorolni a magyar
gazdasagra. Két honappal késébb az MNB arra koncent-
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ralta erdit, hogy el tudjuk keriilni a magyar gazdasag fize-
tésképtelenségét. A valsag a halozatokra jellemzd horizon-
talis kapcsolatrendszereken keresztiil terjedt el a vilagban,
amelynek mechanizmusairél ma is kevés informaciéval
rendelkeziink (Barabasi, 2016). A biirokratikus berendez-
kedés, az igazi vezetd egyéniségek hianya a valtozo koriil-
ményekhez valo lasst alkalmazkodasban nyilvanul meg.
A fentiekben vazolt tényezok a gazdasagi vallalkozasok
kornyezetét rendkiviil kiszamithatatlanna tették. Emiatt a
stratégiai vezetésben korabban alkalmazott — alapvetden
a tervezésre tamaszkodd — modszerek elavultakka valtak
(Mintzberg, 1994). Ujak keresésére volt sziikség ahhoz,
hogy a vallalatok meg tudjak 6rizni versenyképességiiket.
Az 1970-es és 80-as években uralkodo stratégiai megkdze-
lités a kornyezeti alkalmazkodast allitotta a kozéppontba.
Ez arra a logikus gondolatra épiilt, hogy a vallalati straté-
gidknak alkalmazkodniuk kell a mindenkor fennallo kor-
nyezeti feltételekhez (Porter, 1980), tehat az adaptacio a
stratégia kialakitasanak kozponti kérdése kell, hogy legyen.

A vallalatok stratégiai tervezésében azonban egyre na-
gyobb gondot jelentett a gyorsuld iiteml kdrnyezeti valto-
zasok megjelenése. Kiilonosképpen érzékelhetd volt a het-
venes években kialakult részletes, biirokratikus stratégiai
tervezési rendszerek jelen koriilmények kozotti alkalmaza-
sa soran. Nagyobb méretii vallalatoknal a stratégiai tervek
kidolgozasa gyakran egy, masfél éves folyamatot jelentett.
Emiatt rendszeresen eléfordult, hogy mire készen lett a stra-
tégiai terv, az maris elavult volt (Mintzberg, 1987).

A nyolcvanas évek elején megjelent valtoztatas ered-
ményekeént a vallalatok a részletesen kidolgozott stratégiai
tervekkel szemben a rovidebb, de gyorsabban kidolgoz-
hat6 ¢és megvaltoztathato stratégiai koncepciokat kezdték
preferalni, hogy konnyebben 6sszhangba tudjak hozni a
stratégiai iranyvonalat és a kornyezeti feltételeket (Bala-
ton et al., 2010). A stratégiai iranyvonalat dsszehangoltak a
szervezet egyéb jellemzdivel: struktara, kultura, személy-
zet, vezetési stilus, iranyitasi és ellendrzési rendszerek. Az
igy kialakitott in. 7S modell a szervezet teljes részvételét
hangsulyozza a kdrnyezeti alkalmazkodas soran (Balaton
et al., 2010). Barmelyik elem megvaltozik a hétbol, meg
kell vizsgalni, hogy milyen valtoztatasok sziikségesek a
tobbi dsszetevoben ahhoz, hogy az 6sszhang megmarad-
jon a szervezeten beliil.

A szcenaridtervezés

Az 1970-es és 80-as években uralkodo stratégiai megko-
zelités a kornyezeti alkalmazkodast allitotta a kozéppontba.
Ez arra a logikus gondolatra épiilt, hogy a vallalati stratégi-
aknak alkalmazkodniuk kell a mindenkor fennall6 kdrnye-
zeti feltételekhez, tehat az adaptacio a stratégia kialakitasa-
nak kozponti kérdése kell, hogy legyen (Porter, 1980).

A kornyezeti valtozasok iiteme és intenzitasa a 80-as
években tapasztalthoz viszonyitva lényegesen felgyorsult
az ezredfordulo utani években. Ekkor mar kiilonds gondot
okozott a vallalatok (els6sorban a nagyméretii és biirok-
ratikus struktira kereteiben miikodok) szamara a gyors
alkalmazkodas.

A szcenariotervezés alapgondolata az, hogy a kornye-
zet folyamatosan valtozik, de nem tudjuk pontosan meg-



mondani, hogy milyen iranyu lesz a valtozas. A szenario-
tervezés ezért nem egy konkrét jovobeli allapotot probal
meghatarozni, hanem a valtozasok altal érintett savot
(Bowman, 2015). Geometriai példaval illusztralva a sze-
nariotervezes egy korszeletet probal kijeldlni a valtozasok
lehetséges iranyat és terjedelmét illetden.

Erre a savra probalja meg definialni a valtozasokat ira-
nyito tényezdoket, (tényezévaltozok), valamint a valtozasok
altal érintet valtozokat (eredményvaltozok). A valtozaso-
kat el6idézo és az eredményvaltozok kozotti dsszefiiggé-
sek feltarasa ad lehetGséget a vallalat szamara, hogy oly
moédon alakitsa a valtozast el6idézo tényezdket, hogy azok
a vallalat szamara kedvez6 eredményvaltozokat idézzenek
eld (Schoemaker, 1995).

Az er6forras- és képességalapu

stratégiafelfogas elterjedése
A 80-as években jelent meg, majd a 90-es években fej-

16dott ki a stratégia eréforrasokra és képességekre alapozo
felfogasa. Az 0j koncepcio szerint a vallalati stratégiaal-
kotas kdzéppontjaba nem a kornyezethez vald alkalmaz-
kodast kell allitani, hanem a vallalat meglévo erdforrasa-

ira és képességeire kell épiteni a stratégiat ahhoz, hogy a

vallalkozas tartosan sikeres lehessen. A stratégia kialaki-

tasa az alabbi logikara épiilt (Grant, 1991):

» eldszor is azonositani kell a vallalat meglévo eréforra-
sait, ennek sordn a fizikai, pénziigyi, személyi és szel-
lemi erdforrasokat egyarant figyelembe kell venni,

» ezutan fel kell mérni, hogy a meglévo eréforrasok fel-
hasznalasaval a vallalat milyen képességekre tud szert
tenni,

» a kovetkezo 1épés annak azonositasa, hogy a meglévo
erdforrasok és képességek alapjan a vallalat milyen jo-
vedelemtermelési képességekkel rendelkezik,

» eczutan ki kell valasztani azokat a stratégiakat, amelyek
leginkabb ki tudjak hasznalni a vallalati képességeket,

» akovetkezo lépésben rogziteni kell a kdvetendd straté-
giakat,

» a folyamat utols6 Iépése a meglévd képességbeli hia-
nyossagok azonositasa, majd azok megsziintetése.

A vallalati stratégiak fenti logika alapjan torténd ki-
alakitasa a kilencvenes évek kdzepe ota valt szélesebb
korben alkalmazotta. A gyakorlatban azonban kidertilt,
hogy az egy idépontban meglévé eréforrasok és képes-
ségek a gyors kornyezeti valtozasok iddszakaban hamar
elavultakka valhatnak, illetve a versenytarsak elébb vagy
utobb megszerzik ezeket az eréforrasokat és képességeket,
s megszlinik a vallalat versenyel6nye.

Az elméleti iranyzaton beliil az els6 fejlédési [épést a
komplex képességek elétérbe keriilése jelentette. Ez azt je-
lentette, hogy nem egyedi eréforrasokra és képességekre
kell a hangsulyt helyezni, hanem azok 6sszetett kombina-
cidira. Ezen erdforras- és képességkombinaciok nemesak
a kodifikalt (rogzitett), dokumentumokban hozzaférhetd
képességekre épitenek, hanem azok nehezen kiismerhetd
¢és masolhaté kombinacidira. Minél Gsszetettebb egy ké-
pesség, annal nehezebb annak masolasa, illetve mas valla-
latokhoz valo atvitele.
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A fejlodés kovetkezd 1épesjében megjelent a dinami-
kus képességek koncepcioja, illetve annak gyakorlati al-
kalmazasa. A felfogas abbol indul ki, hogy barmennyire is
Osszetettek a vallalat altal birtokolt eréforrasok és képes-
ségek, azok csak korlatozott ideig képesek versenyelonyt
nyujtani a vallalat szamara (Ambrosini & Bowman, 2009).
Ennek magyarazata egyrészt abban van, hogy a verseny-
tarsak egy id6 utan el tudjak sajatitani azokat, masrészt
pedig a kornyezeti valtozasok kdvetkeztében a meglévod
er6forrasok és képességek elavultakka valhatnak, s ezért
sziinik meg a vallalat versenyelénye.

A feladat tehat az, hogy folyamatosan fejleszteni €s
tokéletesiteni kell a képességeket, hogy mindig a verseny-
tarsak eldtt tudjon jarni a vallalat. Ezt fejezi ki a dinami-
kus képességek koncepcidja, tehat a vallalat vezetésének
a folyamatos megujulasra kell térekedni, s ily modon biz-
tositani a versenyelonyt. Az aktiv kdrnyezeti alkalmaz-
kodast segitheti a vallalatok altal alkalmazott {izleti mo-
dellek, illetve azon megujitasa. Egyes felfogasok szerint a
dinamikus képességek jelenléte egy vallalatban az tizleti
modellek megujitasi képességét jelzi (Bohl, 2015). E gon-
dolatmenetet kdvetve a vallalat ,,atmeneti versenyelonyre”
(transient advantage) tehet szert, s folyamatosan dolgozva
azon elérheti, hogy az egymast kdvetd atmeneti verseny-
elényok hosszabb tavon is elényds poziciot biztosithatnak
a vallalat szamara (McGrath, 2013).

A képességek fejlesztésében fontos szerepe van a szer-
vezeti tanulasnak. A tanulas iranyulhat egyrészt a multbe-
li tapasztalatok feldolgozasara (learning by exploitation),
masrészt a kisérletezés révén torténd Uj tudas megszerzé-
sére (learning by exploration) (March, 1991). A gyakorla-
ti tapasztalatok azt mutatjak, hogy nehéz a kétféle tanulas
egyidejli alkalmazasa egy vallalatnal. A multbeli tapaszta-
latokra €épiil6 tanulas gyakran elnyomja a kisérletezést, s
elmarad a vallalat megujulasa (Fejes, 2015). Forditva is el6-
fordulhat az egyoldalu tanulas, amikor a kisérletezés prefe-
ralasa miatt nem forditanak kell6 figyelmet a javitasra, t6-
kéletesitésre, azaz a tapasztalatok alapjan torténd tanulasra.

A vezetéstudomany egyik f6 kérdése, hogy miképpen
lehet egyidejlileg megvalositani a multbeli tapasztalatok
feldolgozasat és a kisérletezés itjan torténd tanulast (Po-
padiuk & Souza Bido, 2016). Az eddig alkalmazott meg-
oldasok fajtai:

- a fels6 vezetok kozott megosztjak a kiaknazassal €s a
kisérletezéssel kapcsolatos feladatokat,

- akozépvezetdi szinten alakitanak ki az egyik, illetve a
masik tanulasi tipussal foglalkozoé vezetdi poziciot,

- azels6szamu vezet6 feladatava teszik a kétféle tanulas

Osszehangolasat,

- kiilsd partnereket vonnak be egyrészt a kiaknazasi fel-
adatokra, masrészt a kisérletezéssel valoé tanulas meg-

oldasara (Smith & Tushman, 2005).

Mindegyik fenti megoldasnak vannak eldnyei és hat-
ranyai, s a konkrét szervezeti kontextus, illetve az érintett
személyek képessége hatarozza meg, hogy mennyiben le-
het eredményes az egyik vagy masik megoldas. Az ered-
ményes megoldas az un. ,kettds képességli szervezetet”
(azaz olyan szervezet, amely egyidejileg képes a rovid
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tava hatékonysag ¢és a hosszabb tavu fejlodés megvalosi-
tasara), amely a mai iizleti viszonyok kozott sikerrel al-
kalmazhato.

A szervezeti képességek fejlesztése révén elérhetd tar-
tos versenyelony koncepciojanak kritikaja is megjelent a
szakirodalomban. McGrath (2013) cikke kétségbe vonja
a tartods versenyelony elérésének lehetdségét a jelenlegi,
gyorsan valtozo kornyezeti feltételek kozepette. A szerzé
szerint a realis lehetdség az atmeneti versenyelony elérése,
amely egy adott kdrnyezeti feltételrendszer érvényesiilése
esetén lehetséges. A feltételek megvaltozasa esetén ujra
kell gondolni a vallalati stratégiat és a miikodési folya-
matokat, hogy a vallalat az j koriilmények k6zott is meg
tudja szerezni a versenyelonyt. A felkésziilést akkor kell
elkezdeni, amikor még rendelkezik versenyelénnyel a val-
lalat, ezaltal érheti el, hogy megfeleld valaszt tud adni az
ujonnan megjelend kornyezeti allapotokra.

A stratégia mint gyakorlat

A 2000-es évek elején jelent meg a stratégia mint
gyakorlat (strategy as pactice) koncepcio (Jarzabkowski,
2004). Az 1j felfogas elterjedése valaszként jelent meg
a korabban megjelent kritikakra, amelyek kifogasoltak,
hogy a stratégia elmélete és gyakorlata elszakadt egymas-
tol (Mintzberg & Quinn, 1991). A koncepcid a stratégia
gyakorlati megjelenését harom fogalom alapjan vizsgalja:
stratégiai folyamatok, a stratégiaalkotds szerepldi és az
alkalmazott modszerek (Whittington et al., 2017). Vizs-
galodasai a tényleges végbemend folyamatokra helyezik
a hangsulyt a szervezeti stratégiak kialakuldsa soran.
A megkozelités a stratégia kialakitasat és végrehajtasat
mint egymast kdvetd és visszacsatolasokkal megvalosu-
16 folyamatot tekinti. Ez egytttal megvaltoztatja a stra-
tégiai menedzsmenttel foglalkozo szakemberek feladatait
(Whittington et al., 2017). A részletesebb elemzések kiter-
jednek a stratégiai tervezéssel foglalkozok szerepére, az
alkalmazott normakra és rutinokra, a stratégiai tervezési
eljarasokra ¢és a tervezok konkrét tevékenységeire (Bala-
ton & Regele, 1996; Balaton & Kerek, 2012).

A halézatelmélet alkalmazasa

A szervezetek a hagyomanyos felfogas szerint hierar-
chikus rendszerek, amelyekben az iranyitas a szervezet
felsé szintjeirdl indul ki, s utasitasokkal, illetve szaba-
lyokkal, vagy 0sztonzési eszkozok alkalmazasaval ira-
nyitja az alsobb szinteken 1év6 szervezeti egységeket vagy
személyeket. Az ala- és folérendeltségi viszonyok tehat
alapvet6 jelentdségiick a szervezetek életében. Ezt a fel-
fogast alakitotta ki a klasszikus iskola, de ezzel szamolt
az emberi viszonyok iskoldja és a dontéselmélet is (Dobak
et al., 2006).

Az azonos szinten 1év0 egységek (személyek) kozotti
kapcsolatot a felettes szervezeti egység (személy) biztosi-
totta. Hazankban is hosszu iddszakon at érvényesiilt ez a
szervezeti felfogas. A 11. vilaghaboru utan kialakult szoci-
alista tervgazdasagi rendszer is erre a szervezeti modell-
re épiilt, azzal a sajatossaggal, hogy a legtobb szervezeti
dontés a hierarchia felsébb (politikai) szintjein sziiletett
a gazdasagi ligyekben is. A rendszer merevsége, a korii-
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16ttlink 1év6 vilag valtozasai egyre gyakrabban jelezték,
hogy elavult ez a modell, de — a politika primatusa alapjan
— annak megvaltoztatasara nem volt lehetdség. Részben
ezzel is magyarazhato, hogy a hazai vallalatok nem tudtak
intenziv tizleti kapcsolatokat kialakitani a t6kés gazdasa-
gok vallalataival. A sziikséges horizontalis kapcsolatokat
ugyanis megzavarta a felsobb szintek hierarchikus beavat-
kozasa. A vezeték ebben a helyzetben ,,Janus arcu” veze-
tok képét mutattak (Dobak et al., 2006), akiknek egyik
arca felfelé — a hierarchia felsobb szintjei felé mutat, masik
arca pedig oldaliranyba — az iizleti partnerek felé. A kettd
egyitt nem lehetséges, s el6idézi a kognitiv disszonancia
jelenségét az érintett vezetoknél (Kindler, 1974).

A gyakorlatban ez a disszonancia ugy oldodott fel,
hogy a vallalati vezetdk a fels6bb hierarchia kovetelmé-
nyeihez igazodtak, hiszen attol fiiggott mind a vallalat
jovébeli lehetdsége (akar a fennmaradasa is), valamint a
vezetdk pozicidinak megdrzése ¢és a javadalmazasuk. A
fentebb emlitett ,,Janus arc” Ggy valt ,,egyarcuva”, hogy
a vezetOk kiiktattdk a horizontalis kapcsolatokkal valo
foglalkozast, s a hierarchia kovetelményeivel azonosul-
tak (1asd: a politikai megbizhatosag szerepe a vezetokkel
szemben a rendszervaltast megel6zden.) A rendszervaltast
kovetden gyors ilitemben (ugyan az allami vallalatoknal
viszonylag lassabban) leépiilt a hierarchikus alarendeltség
a vallalatok és a felligyeleti szerveik viszonyaban, s a piaci
kapcsolatokra koncentralhattak a vallalatok.

A halézatok Iétjogosultsaga a hierarchia leépiilésével
parhuzamosan egyre fontosabb szerepet kapott. Ebben a
tanulmanyban nem foglalkozunk a hal6zatok valamennyi
tipusaval és azok iranyultsagaval, hanem a vallalaton be-
liili, illetve a vallalatok (és mas szervezetek, intézmények)
kozotti horizontalis kapcsolatokra koncentralunk. A ha-
l6zati kapcsolatok egyes formai mar a rendszervaltozast
megelézéen megjelentek ¢s mikddtek. Gondoljunk itt a
vallalatkozi termék- és informacidaramlasra, a szemé-
lyes kapcsolatokra, a fovallalkozoi rendszerekre, a helyi
piaci kapcsolatokra, a magangazdasag létezd elemeire. A
rendszervaltast megel6z6 évtizedben a nagyvallalatokon
beliili gazdasagi munkakdzosségek (VGMK, azaz vallala-
ti gazdasagi munkakdzosség), az 6nallo jogi személyként
megjelend Gazdasagi Munkakozosségek, (GMK), a helyi
tarsulasok fontos tapasztalatokat nytjtottak a magangaz-
dasag piaci viszonyok kozotti kifejlédéséhez.

A vallalaton beliili horizontalis kapcsolatokat felhasz-
nalo halozatok fontos szerepet kaptak a termék- és infor-
macidaramlas miikodtetésében, s ezaltal a vevoi igények
korabbinal sokkal rugalmasabb kielégitésében. A kuta-
tas-fejlesztés—beszerzés—termelés—készletezés—értékesi-
tés—értékesités utani szolgaltatasok tevékenységlancolata
az egyik legfontosabb elem a vallalatokon beliili haldzati
kapcsolatokban. Feltétlen emlitést érdemelnek a vallalatok
kozotti halozatok, amelyekkel a szervezetkozi logisztika,
a JIT-termelésiranyitas és mas tlizleti teriiletek foglalkoz-
nak (lasd pl. Chikan, 2008; Szasz & Demeter, 2017).

A vallalaton beliili halézatosodasnak van egy masik
vetiilete is, amely témank szempontjabol legalabb olyan
fontos, mint a termék- és informacidaramlashoz kapcso-
16d6 halozatok. A szocialista rendszert6l orokolt nagyval-



lalatok felbomlasaval sajatos vallalatkézi halozatok ala-
kultak ki. A Dunai Vasmii példaul 20 jogi személyiséggel
rendelkezd vallalatcsoportra bomlott, de hasonloé példak-
kal talalkozhatunk a Videotonnal, a Bakony Miiveknél,
s még hosszan sorolhatnank ezeket a példakat (Biihner,
Dobak & Tari, 2002). E vallalatcsoportok sajatossaga,
hogy az iranyitasban mind a hierarchikus, mind pedig a
halozatos elemeket felfedezhetjiik. Hierarchikus iranyitas
jellemzi példaul azokat a vallalatcsoportokat, ahol a ter-
melési folyamat tobb 6nalld vallalat részvételével valosul
meg. [lyen esetben célszerli fenntartani a hierarchikus ira-
nyitast a termeléstervezés és programozas szintjén, hogy
a folyamatos termékaramlas megvalosulhasson. Mas terii-
leteken viszont a halozatos iranyitas elemei dominalnak.

A halézatok és klaszterek szerepének
felértékel6dése

A vallalatok miikodésére hosszu ideig az volt a jellem-
70, hogy a tevékenységek integralt szervezeti keretek ko-
z6tt valosultak meg, s a hierarchikus iranyitas koordinalta
a tevékenységeket. A kornyezeti valtozasok felgyorsulasa,
valamint a szamitogépes halozatok megjelenése oda ve-
zetett, hogy a vallalatok egyre tobb tevékenységet szer-
veztek ki vallalaton kiviilre, s vallalatkozi egyiittmiikodés
keretében valosulnak meg az 0sszetett tevékenységek.

Ez a folyamat eredményezte a halozatok elterjedé-
sét, amely a piac és a hierarchia kdzotti megoldast jelenti
(Thorelli, 1986). Jol lathato ez a fejlodés példaul az auto-
iparban, az épitéiparban, de a gazdasagi ¢s tarsadalmi élet
mas teriiletein is. A halozatok alkalmazasaval a vallalatok
sokkal rugalmasabban tudnak alkalmazkodni a valtozo
feltételekhez, s alacsonyabb koltségek mellett tudjak meg-
valositani a tevékenységeket, mint az integralt hierarchi-
kus szervezetek.

A halézatok sajatos formajat képviselik a klaszterek,
amelyek foldrajzilag kozel 1évo, s szoros egyiittmikodés-
ben megvalosulo szervezeteket jelentenek (Boeva, Lund-
berg, Kota, & Skold, 2018). Ennek leghiresebb példaja a
Szilicium-volgy, de Eurdpaban is szamos klaszter alakult
ki, pl. Eszak-Olaszorszagban a sonka és csempe klaszte-
rek, a Ruhr-vidéki ruhazati klaszter stb. A klaszterbe tar-
tozo vallalatok Osszehangoljak stratégiai torekvéseiket,
s szorosan egyiittmiikddnek azokon a funkcionalis terii-
leteken, ahol kdlcsonds elénydk elérésére van lehetdség
(pl.: kozos beszerzés, kozos értékesités). A vallalati alap-
tevékenységeket (pl. termelés) altalaban nem osztjak meg
egymaéssal a klasztertagok. Példa erre az Eszak-Olasz-
orszagban mikddé St. Danielle sonkaklaszter, ahol az
egylttmiikodés a beszerzés €s értékesités mellett kiterjed
a munkaerd-biztositasra is. A helyi dnkormanyzatok be-
vonasaval kdzosen alakitjak ki a szakképzést, ami a klasz-
tertagok szakemberellatasat biztositja (Chikan, 2008). A
termelést (a sonka eldallitasat) az egyes tagszervezetek
sajat belso tigyének tekintik, s nem osztjak meg egymas
kozott a tapasztalatokat.

Hazankban a klaszterek eddig kevés sikeres példat
mutattak, amelynek egyik magyarazo tényezdje a bizalom
hianya a potencialisan egyiittmiikddd szervezetek kozott
(Gelei & Mandjak, 2011). A klaszterek Iétrejotte nem je-
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lenti a hierarchikus irdnyitds megsztinését. Egy vallalat
példaul lehet egy hierarchikus nagyvallalat egyik divi-
zidja, amely ugyanakkor klaszterhez kapcsolodik a sajat
miikddési korén és foldrajzi korzetén beliil. Ilyen esetben
a nagyvallalat hataskori rendszerében kell szabalyozni a
klasztertag divizio onallésaganak teriileteit, illetve korla-
tait. A klaszterek f6 elénye, hogy munkamegosztast ala-
kitanak ki egymas kozott, s kozosen oldanak meg olyan
feladatokat, amelyek valamennyi klasztertag szamara
hasznosak. Eszak-Olaszorszagban példaul szdmos bora-
szati klaszter jott létre, amelyek kozosen oldjak meg az
értékesitési feladatokat pl. a nagy aruhazi lancok felé.
Egyediil a kisebb boraszat nem lenne képes arra, hogy
olyan mennyiségben szallitson standard borokat, amely
mennyiség megfelel az aruhazlanc igényeinek (lasd: Chi-
kan, 2008).

A fentiekben targyalt szervezeti strukturalis megolda-
sok csak akkor vezethetnek eredményre, ha azok megfele-
16 szemléletl vezetéssel parosulnak. A kovetkezd részben
ezt a kovetelményt fejtjiik ki.

A vallalkozo vezetés jellemzoi

A bizonytalan és gyorsan valtozo kdrnyezetben miiko-
dé vallalkozasoknal a siker részben azon mulik, hogy ren-
delkeznek-e olyan vallalkozoi képességekkel rendelkezd
vezetdkkel, akik alkalmasak arra, hogy szembenézzenek
a kihivasokkal, s azokra 0ijszertli valaszokat adjanak (Hor-
tovanyi, 2010).

A villalkoz6 vezetdk (Raposo et al., 2011) a bizonyta-
lansagot természetesnek tekintik, hiszen az 0j lehetdségeket
kinal a vallalat szamukra. Nagyfokt innovacios készség jel-
lemzi 6ket, keresik az Gjdonsagot, s ennek érdekében koc-
kazatokat és konfliktusokat is felvallalnak. Jellemzgjik a
proaktivitas, azaz elébe menni a varhat6 valtozasoknak, sot
megprobaljak befolyasolni a valtozasok iranyat. Magas a bi-
zonytalansagvallalasi hajlandosaguk, ebben a kornyezetben
érzik jol magukat. A tanulas iranti igényiik meghaladja az
ujdonsagokkal szembeni aggalyaikat és félelmeiket. Erds
versenyszellem jellemzi 6ket. Nem az arral valo sodrodas-
ra torekszenek, hanem a trendek meghatarozasat tekintik
feladatuknak. A valtoztatasok keresztiilvitele érdekében
nagyfoku az autonomia iranti igényiik, szeretik iranyitani
az eseményeket, s nem kedvelik a szoros iranyitast s ellen-
Orzést (Hortovanyi, 2010a).

A szociologiai szakirodalom a vallalkozd vezetdket a
1981). A beliilrdl iranyitott vezetdi szerepfelfogast a kezde-
ményezokészség, a kockazatvallalasi hajlandosag, a konf-
liktusok felvallalasa jellemz6 a magasabb szintli eredmény
elérése érdekében. Ugy fogjak fel vezetdi szerepiiket, hogy
6k mozgatjak az eseményeket, s meghatarozzak a haladas
iranyat. Ellentétiik a ,,kiviilrél iranyitott” vezetd, akire az a
jellemzd, hogy igyekszik megfelelni az elvarasoknak, kerti-
li a kockazatokat és a konfliktusokat, j6 személyes kapcso-
latok kialakitasara és apolasara torekszik.

Piacgazdasagi koriilmények kozott hatarozott igény
van a beliilrdl iranyitott, azaz vallalkozé vezetdkre. Prob-
léma viszont, hogy a mikodd oktatasi rendszerek nem
igazan kedveznek a vallalkozé vezet6k kinevelésének.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

L. EVF. 2019. 12. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.12.08



CIKKEK, TANULMANYOK

Szerte a vilagon a business school-ok oktatasi programja-
iban a technikak, modszerek elsajatitasan van a hangsuly,
s a kreativ gondolkodasi képességek kifejlesztése hatrany-
ban marad. Harold Levitt harom tipust vezet6t kiilonboz-
tetett meg: iranykijel6ld (pathfinder), problémamegoldo és
megvalosito vezetd (Leavitt, 1987). Az iranykijelold veze-
té nem meriil el a napi problémak megoldasaban, azokat
beosztottjaira bizza. O a jovo lehetéségeivel, a hosszabb
tava perspektivakkal foglalkozik. Ezek a koncepciok ala-
pozzak meg a vallalat jovobeli stratégiait. Az iranykijel6lé
vezetd tulajdonsagai sok tekintetben hasonloak a vallalko-
z6 vezet jellemzoihez (Leavitt, 1987).

A problémamegoldd vezetdk rengeteg adattal dolgoz-
nak, azokat elemezve probalnak megoldast talalni a felme-
riilt dontési helyzetekben. A strukturaltsag, a részletes sza-
balyozottsagra torekvés jellemzi a vezetdi tevékenységiiket.

A megval6sitd vezetd kiemelkedd képességekkel ren-
delkezik az emberek meggydzésében és motivalasaban. Ké-
pes clfogadtatni elképzeléseit, s a beosztottak felsorakoz-
nak mogotte, s tamogatjak a kiadott feladatok végrehajtasat.

Leavitt (1987) véleménye szerint egy vallalatnal mind-
harom vezet6i tipusra sziikség van. Tapasztalatai szerint
az Egyesiilt Allamok vallalatainal az a probléma, hogy
alig lehet talalni iranykijelol6 vezetdket. E jelenség oka
a szerz0 szerint az egyetemi oktatasban rejlik. Megjegy-
zi, hogy a business school-okban szinte minden targy az
elemzéssel foglalkozik: pénziigyi elemzés, piac elemzés,
koltségelemzés, piaci részesedés elemzése stb. Az egye-
tem tehat megtanit a technikak elsajatitasara és alkalma-
zasara, de nem készit fel az 6nallo, kreativ gondolkodasra.
A szerz0 szerint oktatasi reformra lenne sziikség ahhoz,
hogy nagyobb szamban legyenek a kreativan gondolkodo,
iranykijel6l6 vezetok (Leavitt, 1987).

A hazai vallalati gyakorlatban a rendszervaltast ko-
vetden megjelentek a vallalkozo vezetdk, tobben széles
korben is ismertté valtak. Lasd példaul Bojar Gabort, aki
alapitoként és f0 tulajdonosként sikerre vezette a Graphi-
soft vallalatot. A vallalkozo vezetdk szama gyarapodik,
féleg az Gjonnan alapitott kisvallalatok vezetdi korében.
Az ilyen tulajdonsagokkal rendelkezd vezetkre nagyobb
szamban lenne sziikség, s nem csupan a kisvallalkozasok-
nal. Az angol szakirodalomban megjelent a ,vallalaton
beliili vallalkozas” kategoriaja (entrepreneurship in estab-
lished firms), ami altalaban gy jon létre, hogy a vallalaton
beliil olyan szervezeti egységeket alakitanak ki, amelyek
mas elvek alapjan mikodnek, mint a vallalat hagyomanyos
egységei. Nagyfoku onallésaggal rendelkeznek, s elsddle-
ges feladatuk, hogy tijdonsagot (ami lehet termék, szolgal-
tatas, gyartasi eljaras is) hozzanak létre. Amennyiben az
uj kezdeményezés sikeres, akkor beépiil a vallalat hagyo-
manyos szervezetébe, s az ,,uj vallalkozasi divizi6” Gjabb
innovaciok 1étrehozasan dolgozik (Burgelman, 1985).

A fentiekben leirtak nem jelentik azt, hogy kizardlag
vallalkozo6 tipust vezetdkre van sziikség a vallalatoknal.
Emellett kellenek un. adminisztrativ tipusu (Hortovanyi,
2010b) vezetok is. A kérdés az, hogy milyen aranyban
vannak az egyes szervezetekben a kiilonb6zd tulajdon-
sagokkal rendelkezd vezetdk. A probléma hazankban (és
mas orszagokban is régionkban) abban van, hogy kevés
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a vallalkozéi tulajdonsagokkal rendelkezd vezetd, ami
akadalyozza a vallalatok sikerességét. Gyorsan valtozo,
dinamikus kornyezetben ugyanis a vallalkozo vezetd tu-
lajdonsagai nélkiilozhetetlenek az iizleti sikerhez (Raposo
etal, 2011).

Mennyiben hasznalhatéak a jévében az eddig
alkalmazott stratégiaalkotasi megkozelitések?

A fentickben lathattuk, hogy az iizleti vilag gyorsuld
itemi valtozasai 0j lehetdségeket és kihivasokat jelente-
nek a vallalatok vezet6i szamara. A nemzetkdzi kutatasok
azt mutatjak, hogy stratégiara a gyorsan valtozo kornyeze-
ti feltételek kozott is sziikség van, sét ilyen koriilmények
fennallasa esetén sokkal inkabb sziikség van a stratégia-
ra, mint stabil koriilmények kozepette (Grant, 2003). Az
igazi kérdés tehat az, hogy milyen tartalmu stratégiak és
milyen stratégiaalkotasi folyamatok sziikségesek a mai
koriilmények kozott az iizleti sikerhez.

Felmeriil a kérdés ekkor, hogy mennyiben alkalmaz-
hatéak az eddigi stratégiaalkotasi modszerek a megval-
tozott koriilmények kozott. Ez a gondolatkdr mar régota
jelen van a stratégiai menedzsment szakirodalmaban.
Mintzberg mar az 1980-as években arrdl irt, hogy a straté-
giai tervezés helyett a stratégiai gondolkodast kell elény-
ben részesiteni. Azaz nem a részletesen kidolgozott terv
a fontos, hanem az, hogy a vallalat rendelkezzen jol at-
gondolt koncepcioval a jovobeli miikodésére vonatkozdan
(Mintzberg, 1990).

Evans és Wurster (2000) szerint az internet radikalisan
atalakitja az iparagakat, emiatt az iparagelemzés Porter al-
tal kidolgozott modellje (Porter, 1980) jelentds valtoztata-
sokra szorul. Véleményiik szerint az eddig alkalmazott,
racionalis dontéshozatalra és formalizalt eljarasokra épiilé
moddszerek haszontalanok a jovoben, ezek helyett (1j meg-
oldasokat kell kitalalni. A szerzok szerint a kdoszelmélet
nyujthatja a megoldast, azaz a fizika bizonytalansaggal
kapcsolatos torvényeinek megismerése ¢és alkalmazasa
sziikséges.

Eisenhardt és Sull (2001) szintén a korabban alkalma-
zott elemzési modszereket kritizaljak. Véleményiik sze-
rint nem a részleteket feltaro elemzések kellenek, hanem
néhany egyszeri hiivelykujj-szabaly, amely alapjan a val-
lalat kialakithatja, illetve szlikség esetén megvaltoztathat-

A fenti — sokszor radikalis — nézetekben jogosnak te-
kinthetd a valtozas igényének kifejezédése. Mindazonal-
tal nem hiszem, hogy emiatt minden eddig hasznalt meg-
kozelitést és modszert ki kellene dobni. A tapasztalatok
inkabb azt mutatjak, hogy a korabbi, és a valtozasoknak
jobban megfeleld uj modszerek egyiittes alkalmazasa
a kivanatos a jovoben. A helyzet hasonld ahhoz, amit
March professzor a multbeli tapasztalatokon, illetve a fel-
fedezésen alapul6 stratégiaalkotas kapcsan kifejtett (1asd
fentebb), azaz, hogy a ketté Osszhangjanak megtalalasa
jelentheti a hosszabb tavon is sikert igéré megoldasokat
(March, 1991).

A stratégiaalkotas modszereinek megvaltoztatasat a
kialakult szabalyok, rutinok is befolyasoljak, s korlatoz-
hatjak a valtoztatasok. A szervezetelmélet szerint a szer-



vezeti tagok szembenéznek az ,,utfliggdség” problémaja-
val, azaz hogy a korabban alkalmazott gondolkodasmod
¢és gyakorlat befolyasolja a jelenbeli, illetve a jovore
iranyul6 gondolkodasunkat. Emiatt gyakran késik az uj
megkozelitések elfogadasa. Mintzberg szerint a stratégi-
ai menedzsment legfontosabb feladata, hogy felismerje,
meddig célszerii az eddig alkalmazott modszereknél ma-
radni, illetve mikor kell valtani és 0j kdrnyezet—straté-
gia—szervezet konfiguraciokat kialakitani (Mintzberg et
al., 1998).

Az utfiiggdségnek van egy személyes és egy szerve-
zeti dimenzidja. A szervezeti dimenzi6 azt jelenti, hogy
a szervezeti rutinok, szabalyok a multbeli mtikodési mod
iranyaba terelik a konkrét jelenlegi feladatok megolda-
sat, a dontések meghozatalat, ezaltal viszont akadalyoz-
zak az ujszerii megkozelitéseket. Az utfliggdség egyé-
ni dimenzidja azt jelenti, hogy az emberek tobbségére
jellemzd, hogy analdgiakat keres a felmeriilt problémak
megoldasara, ismert tipusokba igyekszik besorolni az
ujonnan felmeriilt megoldasokat (Simon, 1982.) Ameny-
nyiben sikeriilt egy tipusba besorolni a problémat, akkor
az adott tipusnal alkalmazott megoldasok koziil valaszt-
hatunk a probléma megoldasa érdekében. A kivalasztott
megoldasi médszerek véletlenszertiek is lehetnek, azaz
éppen az a moddszer keriilt a dontéshozd elé, minden
szisztematikus €s tudatos szelekcio nélkiil. James March
¢és szerzotarsai évtizedekkel korabban a dontéshozatal
»szemetes kanna” modelljeként irta le ezt a problémat
(Cohen, March & Olsen, 1972).

Osszefoglalas

A vallalatok vezetésének alkalmazkodnia kell a val-
toz6 kornyezeti feltételekhez. Mint azt fentebb lattuk, az
elmult 15 évben jelentds atalakulasok mentek végbe a val-
lalkozasok tarsadalmi, politikai, technologiai és gazdasagi
kornyezetében. A stratégiai menedzsmentben bekovetke-
zett valtozasok nagyrészt a valtozo gyakorlati igényekkel
¢és lehetdségekkel magyarazhatok. Az alkalmazkodas, a
versenyképesség megdrzése 1j és Uj megoldasokat igé-
nyel a vallalatok vezetésétél. Ebben a kdrnyezetben azok
a vallalatok lehetnek sikeresek, amelyek hamar felismerik
a valtozasok iranyait, s megfelelé valaszokat tudnak adni
az ] kihivasokra. Nem lebecsiilend6 ugyanakkor az elmé-
leti fejlédés hatasa sem az 11 stratégiaalkotasi modszerek
¢és stratégiatipusok kialakitasa terén. Ilyennek tekinthetd
példaul az erdforras- és képességalapu stratégiafelfogas,
a halozatelmélet alkalmazasa. Azaz az elméleti és a gya-
korlati fejlodés egyiittesen alakitotta ki azokat a megko-
zelitéseket, amelyeket a vallalatok a jelenlegi idészakban
alkalmaznak.

A fentiekben targyalt megkozelitéseknek van egy ko-
z0s jellemvonasa, nevezetesen az, hogy azok mind a val-
tozashoz kapcsolodnak. Kissé sarkitva az is mondhatjuk,
hogy a szervezetek vezetése a jelen korban a valtozasok
vezetését jelenti. Ezzel fligg Ossze az a jelenség is, hogy
egyre nagyobb figyelmet kapott a valtozasvezetés a me-
nedzsment kutatasa és oktatasa teriiletén. A valtozasveze-
tés sikerét biztosithatjak azok a megkdzelitések, amelyek-
ol a jelen tanulmany szol.
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