SALAMONNE HUSZTi' Anna

Ml IS AZ A STRATEGIA?

Hogyan sziletnek, hogyan szilethetnek a stratégidk, s egyaltalan mi is az a stratégia? Tanulmanyaban a szerz6
Henry Mintzberg nemrégiben megjelent kdnyvét idézi, amelyben iskolakba rendezte a stratégiak létrejottének
lehetséges valtozatait. A tematikus ismertetést kovetéen, ahhoz kapcsolédva pedig a szervezethez illeszkedd
stratégiaalkotasi folyamat és megjelenitési forma kivalasztasahoz ad néhany fogédzot.

Amikor egy szervezetben a stratégia kialakitasa, aktua-
lizdldsa mellett dontenek, altaldban kideriil, hogy az
emberek fejében egészen maés felfogasok élnek arrél, mi
is az a stratégia. Lesznek akik a jov6beni cselekvéseket
el6ird tervet akarjak a segitségével kidolgozni, mésok -
talan épp valamelyik menedzserkurzuson szerzett
ismereteik alapjan - jovokép, kildetés kialakitasat, eset-
leg a f6 iranyok kijelolését szorgalmazzak, s eléfordulhat,
hogy néhanyan egyszer(ien csak azt remélik, végre dontés
szliletik a fontos dolgokban.

Léatszélag modszertani problémardl van sz6, tényle-
gesen azonban sokkal tdbbrél, arrdl, hogy a vezetés mi-
képpen viszonyul, pontosabban miképpen akar viszonyul-
ni a kérnyezethez, a jév6hoz, a munkatarsaihoz:
+m vallalkozik-e kezdeményez6 szerepre, akar-e a val-

tozasok élére allni, fontosnak (lehetségesnek) tartja-e

a szervezetet felkésziteni a kiils6 valtozasokra, vagy

inkdbb hagyja, hogy a ,,dolgok maguktol kialakul-

janak” akar az érdekcsoportok alkudozasanak, akar
mas kornyezeti, vallalaton bellli tényezék egyiittes
hatasanak eredményeképp;

megelégszik-e a fokuszpontok megjeldlésével, a leg-

fontosabb irdnyvonalak meghatarozasaval, arra

torekedve, hogy minél tobb onallésagot adjon a

munkatarsaknak a ,,hogyan kitalalasaban”, vagy rész-

letesen és pontosan meg akarja hatarozni a meg-
valGsitas modjait is;
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fontosnak tartja-e munkatarsai szakmai ismereteit,
tapasztalatait, kivancsi-e az otleteikre, javaslataikra a
jovbre vonatkozo elképzelések kialakitasanal, vagy
inkabb a fels6 vezetés bels6 Ugyének tekinti azt, ele-
gendének vélve az G ismereteikre, megérzéseikre
tdmaszkodni.

A Kkilonb6z6 stratégiafelfogasok Iényegesen eltér6
teendbket, feladatokat fogalmaznak meg a vezet6k és
munkatirsak szdmaéra. Ezért célszeri a stratégia
kialakitasanak megkezdése el6tt az érintetteknek mege-
gyeznilk abban, mit is értenek stratégia alatt, milyen
folyamat keretében alakitjak ki, és milyen formaban
jelenitik meg. A nézetek egyeztetése még akkor is
hasznos lehet, ha nem az els6 probalkozasrél van szo.
hiszen a kornyezett6l, a képességektdl fliggéen afolya-
mat és a tartalom egyarant véaltozhat.

A fogalmak értelmezéséhez a szakirodalom gazdag
forrdsanyagot kinal, hiszen a vallalati stratégiaalkotas
tébb mint 6tven éves maltra tekint vissza. (A kulfoldiek
kozul M. Porter, I. Ansoff, P. Drucker, A. Campbell, D. E.
Hussey, P. Lorange, H. Mintzberg, a magyar szerzék
korébdl Antal Mokos Zoltan, Barakonyi Karoly, Balaton
Karoly, Csath Magdolna, Chikan Attila, Czakd Erzsébet,
Horvath Laszld, Mészaros Tamas, Varsanyi Judit,
Vecsenyi Janos munkai adnak a témardl széles kordi
ismeretanyagot.)
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Cikkek, tanulmanyok

A kilénbdz6 megkozelitések részletes ismertetése
helyett itt inkdbb egy 0Osszefoglal6 munkéra tdmaszko-
dunk, Henry Mintzberg legujabb kdnyvét [Mintzberg,
1998] idézve, aki iskolakba” foglalta az eltérd felfoga-
sokat. EbbSl megismerhetjiik, mennyire sokféleképpen
értelmezhet6 a stratégia, és mennyire eltér6 modon johet
létre, héanyféleképpen ,szilethet”. Ezt kdvet6en meg-
kiséreljik a stratégiaval kapcsolatos fogalmakat, eljara-
sokat egységes rendszerbe foglalni annak érdekében,
hogy segitsiik a stratégiaalkotdssal kisérletez6ket a
gyakorlati munkajukban.

Stratégiaalkotasi iskolak nézetei

A stratégiarol alkotott eltérd vélemények illusztralasara
Mintzberg a ,,vakok és az elefant” hasonlattal él. Ha a
vakok korilalljak az elefantot, mi pedig arra kérjik 6ket,
mondjék el milyen is az elefant, a legkulénbdzébb véla-
szokat fogjuk kapni. Aki a flléhez all kozel és azt tapo-
gatja meg, valami puha lagy dolog-
ként jellemzi. Egészen mast fog
mondani az elefant agyaraval talal-
koz6 ember. Megint mast fogunk
hallani az allat talpat érint6t6l.
Mindenki az elefantrél beszél, min-
denki igazat mond, de csak az egyes
véleményeket 0Osszegezve tudjuk
meg, milyen is val6jaban az elefant.

Hasonl6 a helyzet a stratégival
is. Az elméleti és gyakorlati szak-
emberek mas-mas szemszogh6l
kozelitve kisérelték meg definialni.
A legtobben a stratégia kialakitasa-
nak, kialakulasanak lehetséges
modjai szerint kisérelték meg a
stratégia értelmezését, mig masok a
stratégia tartalma szerint igyekez-
tek azt meghatarozni.

Mintzberg a kulonbdz6 koze-
litésmddokat tiz iskolaban foglalta
Ossze. EbbSl harom az an. el6ird
csoport, melynek tételei azon a feltevésen alapulnak,
hogy a stratégia tudatos szellemi tevékenység ered-
ményeként johet csak létre (amikor el6re elhatarozzuk,
hogy miképpen akarunk fejlédni, mire 6sszpontositunk,
mit szandékozunk tenni ajovében), a tovabbi hét an. leird
iskola tételei pedig abbdl indulnak ki, hogy a stratégiak-
nak nem minden elemét (egyes iskolak szerint egyetlen
elemét sem) lehet és kell el6re meghatarozni, a straté-
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gidk kiilénbozd erék dsszjatékaként inkdbb kialakulnak,
mintsem kialakitjak azokat. Miel6tt felsorolnank az egyes
iskolak jellemz6it, kiemeljik, hogy a stratégiaalkotas
»gurujaként” szdmon tartott Michael Porter szerint a
stratégia csak az el6bbi modon, azaz az elképzelések
tudatos kialakitasa révén johet létre.

Hogyan szilethetnek a stratégiak?
Design-iskola
Az iskolai hivei szerint a stratégiak tudatos, ellendrzott

folyamat eredményekeént johetnek létre:

stratégiaalkotas = koncepcidalkotasifolyamat

Ugy vélik, a jovGre vonatkozd elképzeléseket kénnyen
attekinthetd, egyszer(i folyamat keretében kell kialakitani
(L. &bra) az elsé szamu vezetd iranyitasaval.

1. abra

A stratégiaalkotas iskolai
Design-iskola: Alapmodell

Az iskola alapelvei:

** A stratégia egyedi, mindig az adott helyzethez kell
igazitani, tehat nincsenek szabvanyok, mindenhol és min-
denkor kotelez6en alkalmazandd folyamatok. Vallala-
tonként, s6t vallalaton bell is valtozhat, melyik teend6-
vel, milyen mértékben foglalkoznak. (Példaul a kiilsé
kdrnyezet elemzésénél mire térnek ki.)
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Cikkek, tanulmanyok

A Az alkotofolyamat végén a teljes, kifejlett stratégia
jelenik meg, ami azt jelenti, hogy a stratégia Kkiterjed a
mit és a miképpen kérdések megvalaszolasara is.

A stratégianak explicitnek, kovetkezésképpen egy-
szer(inek, attekinthet6nek, kdnnyen érthetének kell lennie.

* A stratégia Kkialakitasa és végrehajtasa id6ben
elkulonil egymastol.

A Design-iskola tételei alapjan tehat a stratégia alig
szabalyozott (csak némileg formalizalt) alkot6folyamat
keretében jon létre, amely - mint az elnevezés is mutat-
ja- kreativitast, képzeler6t igénylé tevékenység.

Tervezési iskola

Kovetdi szintén csak a tudatosan kialakitott elképze-
Iéseket tekintik stratégianak, de ehhez mér sokkal szaba-
lyozottabb (szigortan formalizélt) folyamat alkalmazasat
tartjak szikségesnek, mint a Design iskolahoz tartozok;
szerintlk:

stratégiaalkotas = részletesen szabalyozott folyamat.

A folyamat egyes elkilonil6 1épéseihez kiilonbdz6 tech-
nikdk felhasznalasat irjak el6. Ennek az iskolanak ko-
szonhetjiik azokat a ma is hasznalt modszereket, mint a
SWOT és a portfolié-matrix (a vallalatok tevékenységi
korének, portfolidjanak stratégiai értékelésére alkal-
mazhaté eljaras).

A felel6sség a folyamatért elvileg az elsé szamu
vezet6é, a gyakorlathan a torzskari tervez6éké. A folyamat
végén a teljes stratégia szilletik meg, amelynek annyira
explicitnek kell lennie, hogy célokra, koltségvetésekre,
programokra lehessen lebontani.

Ez a legelterjedtebb és a leghosszabb multra vissza-
tekint6 stratégiaalkotdsi mod. Bevezetésében - neves
tandcsadok bdabaskodasaval - olyan cégek voltak az
Gttdrék, mint a GE, a Shell, a Xerox. Legnagyobb nép-
szer(sit6je a stratégiaalkotds guruja, a mar emlitett har-
vardos professzor Michael Porter.

A tervezési iskola egyik legismertebb modelljét Igor
Ansoff fejlesztette ki még a hatvanas években azzal a cél-
lal, hogy ,,olyan kilonleges elemzési eljarasokat adjon,
ami 4ltalanos koncepciondlis és modszertani keretet biz-
tosit a vallalatok teljes stratégiai problémajanak
megoldasahoz”. Az ajanlott modell 6tvenkét elemet tar-
talmaz, példaul csak a hossz( tavl t6kemegtériilés alat-
ti ,hierarchidban” tizenkilenc lépés szerepel! Ennél
egyszer(bb, de a Design-iskola modelljénél lényegesen
formalizéltabb volt a nagy népszer(iségnek 6rvend6
Steiner-modell: (2. dbra)

A stratégidk formalizalt tervezési folyamat keretében
valé megalkotéasat a hetvenes évektdl éles kritikak érték,
mert egyre ,tokéletesebb”, egyre részletesebben kidol-
gozott modszerek szilettek (tanacsadok tdmege dolgo-
zott (jabb és (jabb technikak Kkifejlesztésén, példaul
ahany tandcsaddé cég volt, majdnem annyiféle portfolié
modell sziiletett), mikézben a kdrnyezet valtozasai fel-

2. abra

A Steiner-féle stratégiai tervezési modell

El6feltételek Tervezés Megvaldsitas, értékelés
i n A A Tervtanulméanyok Br-mmmmmmmm e o PV n
Alapvet6 tar- v v 1
sadalmi-gazda- ~ A f ! ]
sagl kyldetes Stratégiai széptévd pro- !?owdt’av’u
é tervezes és gramozas és ervezeses
A cslcsvezeték ~ A tervek N programok ~ ~ Szervezés Feltl-
értekei e 1 - V aSasT " izSglat’
| Kuldetés, hosszl Részcélok, ~elok elJaras°k’  érdekében ulLkeles
Kiils6 és belsé tava célok, poli- Részpolitikak, '
lehetBségek és tikak, stratégiak Alstratégiak p aorvek A A
problémak, erds L T
és gyenge pontok A
eleipzése
N » Megvalosithatosagi proba ? Y
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gyorsultak, s egyre tobben hangoztattak, hogy a tervezés
inkabb akadalyozza, mintsem segiti a stratégiai gondol-
kodast. A gyakorlati szakemberek korében kedvenc
mondassa valt. hogy a stratégiai terv arra jo, hogy tudjuk
mitdl tértink el.

Kritikusai a kovetkezd érveket sorakoztattak fel:

O A stratégiai gondolkodas lényege a szintézis. Intui-
ciot. kreativitast igényel. A stratégiai gondolkodas ered-
meénye integralt vallalati perspektiva, vazlatosan rajzolt
kép a kovetendd irdnyrol. llyen stratégidkat nem lehet
menetrend alapjan, teljes részletezettséggel kidolgozni.

0O A gazdag mddszertan felhasznélasa vaskos terveket
hozott Iétre, a szakemberek a technikakkal bibel6dtek, a
stratégia tisztdzasa, vildgos megfogalmazésa és koz-
zététele helyett. A forma elnyomta a lényeget.

0O A stratégiai tervezés hiveinek tényleges célja az,
hogy csokkentsék a vezetés hatalmat a stratégiaalkotas
felett. Egy szaktekintély, Peter Lorange szerint: Az igaz-
gaté altaldban ne avatkozzon bele ... mélyen a folyamat-
ba. Legyen annak alakitéja altalanos értelemben. Hogyan
varhatunk lelkesedést a felsévezet6ktél olyan folya-
matért, amely ilyen szerepbe kényszeriti 6ket?

O A folyamat a tervezdk kezébe kerllt, akik a felgyor-
suld kornyezeti valtozasok miatt Ujabb és Gjabb koncep-
cidkat alkottak. A részletezettség miatt rengeteg bizonyta-
lan feltételezést kényszeriltek beépiteni a tervekbe, ami a
vonalbeli vezet6k szemében megkérddjelezte a tervezés
komolysagat, és akik ennek folytdn egyre inkéabb
felesleges szertartasnak tekintették az egészet.

O A munkabdl egyre jobban kiszorultak a vezetdk,
akiknek sem idejiik, sem energidjuk nem maradt a rész-
letes 1épések kovetésére, esetenként jévahagyoi szerep-
korre kényszeriiltek. A stratégiai tervezés elszakadt a
val6sagtol, a tervez6k ,,sajat ligyévé” valt.

O A stratégiai tervezés nem tudta kezelni a vallalati
vezetés lagy eszkozeit (értékek, kultdra). Ezek jelen-
t6ségére egyebek kozott Peters és Waterman népszer(
kdényve , ,,A siker nyomaban” mutatott ra.

A tervezés elleni érveket még tovabb idézhetnénk, de
nem ez a célunk. Bemutatasukkal ,,csak” arra kivantuk
felhivni a figyelmet, hogy milyen veszélyekkel jarhat, ha
a stratégia kialakitasat talzottan formalizalt keretek kdzé
szoritjak.
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E gondolatok azért is id6szerliek, mert az informatika
térhdditdsa hasonlé veszélyekhez vezethet. Ha a sza-
mitastechnika eszkdztardt nemcsak az elgondolasok
megalapozasara, hanem az el6iranyzatok kialakitasara is
felhasznéljak, a folyamat konnyen tal formalizélna val-
hat. Fennall a veszélye annak, hogy a tervez6k az éssze-
fliggések technikai kezelésére (teljes korl kapcsolatrend-
szerek Kiépitése, a pontossag érdekében minél tobb
peremfeltétel figyelembevétele, végsé soron minél bo-
nyolultabb rendszerek kidolgozasa) dsszpontositanak, és
nem marad id8, innovativ tér a jovén val6é gondolkodas-
ra, az elképzelések megvitatasara, pedig éppen ez a
stratégia lényege.

,»A rendszerek nem gondolkodnak, s amikor a gon-
dolkodas tdmogatasanal tobbre akarjak ket hasznalni,
gatolhatjak magéat a gondolkodast.”

Természetesen ez nem jelenti azt, hogy az infor-
matikai tdmogatas nem lehet hasznos a stratégiaalkotas-
ban. Feltétlendl szukség van ré példaul az elemzéseknél
(prognozisok készitése, diagndzis felallitasa, az elemzé-
sek eredményeinek Osszeéllitasa), de nem célszer(i kiza-
rolag az informatika eszkoztardra hagyatkozni az
emberek kreativitdsdnak mozgdsitasa helyett.

Pozicional6 iskola

Ezen iskola taboraba tartozok szintén a stratégia tudatos
kialakitdsa mellett tornek landzsat, de 6k a stratégiat
inkdbb a tartalom fel6l kozelitve definialjak, és nem
eléallitdisanak maddja (milyen mértékben formalizalt a
folyamat) érdekes szamukra. Felfogasuk szerint:

stratégiaalkotads = analitikus folyamat,

a részletes elemzések alapjan.

Abbdl indulnak ki, hogy a gazdasag versenypiac, a
stratégiaalkotas soran a piac szerkezetét kell elemezni, jol
bevalt mddszerek segitségével. Ehhez 6k is javasolnak -
a tervezési iskola hiveihez hasonléan - killénbéz6 tech-
nikakat. (Példaul a portfoli6-modellt, az (izletdg verseny-
er6inek felderitésére alkalmas Porter-féle oOttényezds
modellt.)

A folyamat fontos szerepl6i tehat az elemzék,
munkajuk eredményei alapjan dontenek a vezet6k a
stratégiarol, azaz az elérendd piaci poziciordl.

Az iskola hivei szerint a stratégidban els6sorban azt
kell meghatarozni, hogy mit akarunk elérni, s kevéshé
kell foglalkozni az elérés modjainak megfogalmazésaval.
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Vallalkozéi iskola

Ez az iskola atmenetet képez azok kozott, akik a stratégiat
kizardlag tudatos folyamat eredményenként vélik megal-
kothaténak (lasd az eddig targyalt iskolakat), és akik szerint
azok inkabb ,,spontdn” médon alakulnak ki.

A véllalkoz6i iskola kovet8i szerint a stratégia
bizonyos elemeit el6re meg kell hatarozni, végig kell
gondolni, mas részeit viszont hagyni kell ,,kibontakozni”.
A stratégia megalkotasanak és megvalodsitasanak kulcs-
tényezGje az els6 szami vezet§ személyisége, minden
rajta &ll vagy bukik.

Stratégiaalkotas = vizidalkotasifolyamat.

Hivei a kovetkez6 alapelveket valljak:

> astratégia a ,,leader” (vezet6, iranyito) jovoképe;

I aszervezet a jovOképhez, a leaderhez igazodik;

> a folyamat harom elemre épil: a tudatossagra, a
tapasztalatra és az intuiciora;

I astratégia (a vizio) pozicio jelleg(,

I elengedhetetlen a vezet6 személyes elkotelezettsége a
vizio mellett, s az a képessége, hogy a viziokat vila-
gosan artikulalni tudja ugy kifelé, mint befelé.

Ez a stratégia csak akkor m(ikddik, ha a vezet6 Kkariz-
matikus egyéniség, aki képes ,,meglatni és felrajzolni a
kivanatos jovét” és olyan vonzer6vel rendelkezik, hogy
mozgositani tudja az elképzelt jovéért a munkatérsait.

Nem véletlen, hogy kiemelked6 személyiségek
vezetnek igy, kozottik A . Grove az Intel* és J. Welch

a GE vezére.

Megismerési iskola

Stratégiaalkotds = megismerésifolyamat,

allitjak az iskolahoz tartozok, mégpedig az a megismerési
folyamat, ami a stratéga fejében megy végbe. A stratégia
a kornyezetbdl érkezé hatasok (inputok) feltérképezésére
és kezelésére iranyul, ennek madja viszont alapvet6en a
megismerd, a stratéga (legtdbb esetben a vallalat vezetd-
je) személyiségétdl fuigg. Az iskola hivéi ramutatnak egy
igen érdekes tényezdre: véleményik szerint a kdrnye-
zetb6l érkezé informéaciokat a megismer6 Ohatatlanul
dekoddolja, ami nem az érkez6 jelek tudatos elferditését
jelenti, hanem azt, hogy a stratéga mdltja, memoriaja
(mire emlékszik), személyisége, a benne élI6 sémak, el6-
itéletek is hatnak arra, hogy mit vesz észre a kdrnyezeth6l

* A Grove 1998-tdl az Intel elndke, korabban vezérigazgatéja volt.
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és hogyan itéli azt meg. (Ugyanazon eseményeket kilon-
b6z6 személyiségek egészen mésféleképpen értelmeznek.
Marketing szakemberek korében szakallasnak szamitd
vicc a sivatagban cip&kkel kereskedd két tgynok esete:
az egyik azt jelenti féndkének, hogy reménytelen az
eladas, hiszen senki nem jar cip&ben, mig a masik kirob-
band lelkesedéssel kozli, a lehet6ségek oOriasiak, mert
még senki nem jar cip6ben.)

Vezet6k korében sokszor lehet hallani, hogy meg-
érzéseik alapjan dontenek. Ok azok, akik a megismer6
iskola elveit kovetik.

Ezen elvek érvényesiilését érhetjik tetten a Nokia

gyakorlatdban. Amikor 1992 elején Jorma Ollila

atvette a céget, 213 millio dolléar volt a vesztesége.

Klonboz6 tevékenységi kordkben miikddoétt, min-

denfélét gyartott az erém(iberendezésektdl az autogu-

mikon & a szdmitogépekig és a televizidkészi-
lékekig. Mobiltelefon gyértassal is foglalkozott, az
agazatot 1979-ben inditottak be, de mérete nem volt
szamottevd, a foglalkoztatottak szama a szaz f6t sem
érte el, 0Ozleti eredménye pedig negativ volt.

(Akkoriban Ollila a Nokia pénziigyi vezet6je volt,

az agazat nehézségei miatt kinevezték a teriilet elndk-

vezérigazgatojanak. Innen kerllt a vallalat élére.)

Ma a Nokia a vilag vezeték nélkili tavkozlési piacan

az élen all. Hogyan tortént ez a stratégiai atalakitas?

A szakirodalomban talalhat6 forrasok szerint a Nokia

a legels6k kozott vette észre, hogy amig a

szamitogépek és az elektronikus hasznalati cikkek

piaca mar érett szakaszhoz érkezett, addig a vezeték
nélkuli tavkozlés piaca kivételes gyorsasaggal

ndvekedni kezdett. Err6l a Fortune Magazine igy irt a

Jorma Ollilaval késziilt interjat kovet6en: ,,1992

augusztusaban kijott egy brainstorming értekezletrél

és gyorsan ezt firkalta le egy cetlire: ,tavkozlés-
orientalt, globalis, fokusz- és értékndvelt. Nem éppen
mlremek, de ett6l kezdve ez iranyitja a céget.”

»Jelentds dontéseket hoztunk részben megérzés,

részben koriltekintd elgondoldsok alapjan” mondja

err6l Ollila egy maésik interjuban. A véllalat

tudatosan kialakitott elemek (vallalkozéi iskola), de a

megérzések is. Mire alapozodtak ezek a megérzé-

sek? Valdszinlleg szerepet jatszott bennlik, hogy

Ollila a tavkozlési piacot ismerte a legjobban, arra

emlékezett, a kdrnyezetébdl érkezd jelzéseket 6ha-

tatlanul ezen ismerethalmazon keresztil szlrte meg,

és ezért (is) dontétt Ggy, hogy a cég a jovében a

tavkozlési piacra dsszpontosit.
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Az igy szilet6 stratégia nehezen valtoztathatd, mivel az
emberekben él6 sémak, elGitéletek nagyon lassan alakul-
nak at. A vezetdk hajlamosak a bennik él6 feltételezések
sz(ir6jén keresztiil értelmezni a vilagot (csak azt veszik
észre bel6le, ami ket igazolja), igy a stratégia inkabb a
meglévé allapotot tamogatja, s nem a nagy fordulatokat.

Tanulési iskola

Arra a feltételezésre épiil, hogy a kérnyezet komplex és
el6rejelezhetetlen, a rola szerzett ismeretek a szervezeten
belll szétszortak, ezért a stratégidt nem lehet el6re
kialakitani, az kollektiv, folyamatos tanulasi folyamat
eredményekeént alakul ki.

Stratégiaalkotas = tanulasifolyamat.

A vezet6 (a leader) és a szervezet egyarant tanul, a veze-
tés feladata a tanulas elBsegitése, iranyitasa. A tanulas
eredményeként megszilet§ tudas szerint a folyamat
kllénboz6 szakaszait kulénbdztethetjik meg, amit a 3.
abra szemléltet:

A beosztott és a vezet§ az egylttmi{ikodés soran
egyarant tanul (szocializalas), de ez a tudas kezdetben
még nem fogalmazhaté meg. Amikor elér egy bizonyos
szintet, akkor szavakba Onthet§, kinyilvanithaté (exter-
nalizalas), majd megvitathatd (kombinalas), azaz tudassa

3. bra
Tanulasi folyamat és a tudas szintjei
MIVE
Szavakba nem
ontott tudas Explicit tudas

(Nonaka-Takeuchi, 1995.)
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valik. A megvitatas soran a kilénbdz6 véleményekkel
ismét gazdagodik a vezet§ és a szervezet tudasa,
kovetkezik az elmélyilés (internalizalds), majd a folya-
mat folytatodik tovabb és tovabb. Mi itt csak rendkivil
vézlatos betekintést adtunk a kilonb6z8 fazisokba.

Mintzberg az iskola elveinek megvilagitasahoz a
»kézm(ives” hasonlatot hasznalja. Egy korsé megfor-
mazéasa sokféleképpen térténhet. Ha egy mérnokre bizzuk
a munkét, val6szinlleg el6re megtervezi a Kkorsot.
Részletesen felrajzolja, aprolékosan kiszdmolja a mé-
reteket, meghatarozza a szlikséges agyag mennyiségét
sth., s mikor kész a terv, akkor hozzékezd a rajz alapjan a
megformalashoz. (A stratégiaalkotés nyelvére leforditva:
el6bb terveziink, aztan végrehajtunk.) Ha egy kézmdives
kapja a munkat, vesz egy adag agyagot, felteszi a korong-
ra és elkezdi formazni. Ha nem tetszik neki, kicsit valtoz-
tat rajta, s a keze alatt alakul ki a korsé végs6 formaja:
folyamatosan tanulja a korsocsinalast. Ez a tanulasi isko-
la. Ha a folyamat nagyobb miihelyben torténik, ahol sok
ember formaz korsékat, akkor a vezet6 feladata, hogy
megitélje, melyik korsét tartja jonak, s kinél allitja le a
munkat. Az igazan jol sikeriiteket pedig kivalaszthatja,
ezek mintava valhatnak, s most mér tudatosan kijel6lheti,
hogy ilyen korsokat kell mindenkinek készitenie.

Ezen iskola hivei tehdt nem tagadjdk meg teljes
mértékben a tudatos stratégiaalkotéast, elismerik, hogy
bizonyos tanuléasi szakasz utan id6szer( lehet kialakitani
a stratégiat, az elgondolasokat valamilyen koncepcidban,
jovBképben, tervben megjeleniteni, amelybe be kell
épiteni a vezet6k és munkatarsak eddig szavakba nem
ontott ismereteit, tapasztalatait, viselkedési mintait.

Hatalmi iskola

Az iskola tanai szerint a stratégiaalkotas a hatalom és a
politika fliggvénye, a stratégia az egymasnak fesziil6
hatalmi er6k ered6jeként alakul ki:

stratégiaalkotas = alkufolyamat.

A hatalmi erék megtestesit6i a vallalat érdekcsoportjai.
(Erdekcsoport: azon szervezetek, egyének, akik valami-
lyen  mddon érintettek a cég tevékenységének ered-
ményességében, hasznuk vagy kéruk szarmazik bel6le.)
Azok voksolnak ezen stratégiaalkotasi folyamat Iétjo-
gusultsadga mellett, akik 0gy vélik, hogy egy-egy szer-
vezet olyan mértékben ki lehet szolgaltatva az érdekcso-
portjainak, illetve egy-két er6sebb érdekcsoportnak, azok
»kénye-kedvének"”, hogy nem tehet mast, minthogy a
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Az érdekcsoportok lehetnek:

Kils6k: Belstk:
« atulajdonosok, a cslicsvezetés,
* avevik, lgyfelek, a torzskar,

a kozépvezetok,
az alkalmazottak,

* aszallitok,

* aszakmai szovetségek,
e a kormanyzat, &nkor- a munkasok,
manyzat, a szakért6k
a hitelezdk, sth.

a lakossag,

a foldrajzi kornyezetben

élok,

a sajto (aki a nyilvanossa-

got képviseli)

veliik folytatott kilénbdzd jatszmak révén - ami lehet
rabeszélés, alku, zsarolas, szovetkezés, konfrontacid sth.
- formaljak a stratégiat.

Vannak vallalatok, akik a tulajdonosok elvarasainak
val6 megfelelést tartjak a legfontosabbnak (share-
holder modellt kovet6k), de vannak olyanok, akik
mas érdekcsoportok igényeinek Kkielégitését is szlk-
ségesnek vélik (stakeholder modellt kdvet6k). Ez
utébbiak szerint a vallalat hossz( tdvon csak akkor
mUkodhet sikeresen, ha a legfontosabb érdekcsoport-
jai (tulajdonosok, vevék, munkatarsak) elvarasainak
egyarant eleget tesz. Erre az dsszefliggésre mutat ra a
Xerox-rél kozzétett 4. abra.

Kulturalis iskola

Kovetbinek nézetei sokban hasonlitanak a megismerési
és a tanuldsi iskolat képvisel6k allaspontjadhoz, de sza-
mukra a stratégiaalkotas kollektiv és kooperativ folya-
matai az érdekesek.

Felfogasuk szerint:

stratégiaalkotas = kollektiv megismerési és tanulasi
folyamat.

Az iskola tanai szerint a stratégiaalkotas soran a kérnye-
zethdl érkezd jeleket nem csak egy ember (a vezetd, a
stratéga) személyisége sz(iri meg, mint a megismerési
iskolanal, hanem az egész k6zdsség ,,dekddolja” azokat.
Bizonyos jelzéseket észre sem vesznek, masokat fel-
nagyitanak, egyes informéaciokat tovabbadnak, mésokat
nem stb. Viselkedésiiket a személyiségiik mellett olyan
tényez6k is jelent6sen befolyasoljak, mint a szervezet
kultdrgja: a vallalatnal uralkodd nézetek, hiedelemek
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4. dbra

Ertékteremtés, intellektualis téke

Forrds: MBA The Magazine for Business Masters, 1998. januar

(példaul, melyik viselkedést fogja a féndk ,,dijazni”: ha
elhallgatom a piacrdl érkez6 rossz hireket, vagy ha nem).
A kultdra jelent6s részhen rejtett, s ezek a nem tuda-
tos feltételezések id6nként a ,,22-es csapdajahoz” vezet-
hetnek.
Az egyik neves kultdrakutatd (E.H. Schein) szerint
ezt a csapdat sok amerikai vezet6 megtapasztalja, aki
mas orszagba keril. Az amerikai pragmatikus
kultlrabol érkez6 vezetd feltételezi és biztosra veszi,
hogy a problémak megoldasa mindig a legnagyobb
prioritdst kapja. Amikor egy masik kultdraban
nevelkedett munkatarssal taldlkozik, koénnyen a
kdvetkez6 forgatokonyv szerint mehetnek a dolgok:
a vezet§ javasol valamilyen megoldast egy prob-
lémara. A beosztott tudja, hogy a megoldas nem fog
mikadni, de a tudat alatti feltételezései azt sugjak,
hogy maradjon csendben, mert a céfolat rontand a
vezet§ tekintélyét s az Ut megitélését. Az akciot
végrehajtjdk, az eredmény negativ. A vezet§
meglepddik és dsszezavarodik. Megkérdezi a beosz-
tottat, mit kellett volna tennie. A beosztott szem-
sz6géb6l a vezetd viselkedése érthetetlen, hiszen nem
igyekezett a tekintélyét megvédeni. A vezetd szaméara
ugyanilyen érthetetlen a beosztott magatartasa. Nem
talal ésszer(i magyarazatot a magatartasara, legfel-
jebb azt, hogy egyaltalan nem érdekli a hatékony
mUkddés, és jobb lenne téle megszabadulni. Fel sem
mertl benne, hogy itt a hattérben egy masik

21



Cikkek, tanulmanyok

feltételezés - ,,soha ne sértsd meg a f6nokot” - dol-

gozik, és ez a beosztott szdmara er6sebb érték a

»Csindld jél a dolgokat” parancsanal. (Shein, E.:

Organizational Culture and Leadership. Jossey Bass

1985)

A stratégia - e felfogas szerint is - nehezen és csak
lassan valtoztathatd, mert a kultira elsésorban a meglévd
stratégiat tdmogatja, a megujulast kevésbé.

Koérnyezeti iskola

Hivei Darwin tanait Ultetik &t az Uzleti életbe. Abbdl a
feltételezésbdl indulnak ki, hogy a szervezetek 6koldgiai
rendszereket alkotnak, egy-egy vallalat teljes mértékben
ki van szolgaltatva a kornyezetében m(kodd torvé-
nyeknek. (Egyes feltételezések szerint a makrogazdasag-
ban ugyanugy megfigyelhet6k a természeti térvénysze-
rlségek, mint a biologiai kornyezetben, matematikai
modellezésiikkel szamos kutaté probalkozik.) A szervezet
nem tehet mast, mint megkisérel alkalmazkodni a
korulotte 1év6 vilag torvényeihez, de fel kell készilnie
arra, hogy barmikor kiszelektalddhat:

stratégiaalkotas = kivalasztodasi folyamat.

Az iskola fontosabb tételei:

O az er6k halmazaként megjelend kornyezet van a
stratégiaalkotas kozéppontjaban;

O a vezetének az a dolga, hogy el8segitse az alkal-
mazkodast;

<> apoziciok addig maradnak meg, amig a forrasok ele-
genddek, amig a helyzet nem tdl ellenséges.

Ez az iskola tagadja talan a legmarkansabban a kor-
nyezeti valtozasokra val6s tudatos felkészilés lehetd-
ségét. JOI illik r&4 a kialakuld stratégidkra altaldnosan
elterjedt mondas:

a stratégia nem mas, mint utélag megmagyarazott
szerencse.

Konfiguracid iskola

Hivei a szervezetek fejlédése feldl kozelitenek a straté-
giaalkotashoz. Nézeteik szerint a szervezetek adott fejl6-
dési periddusokban az adott szituacidhoz igazodé for-

makat Oltenek fel, amelyekbdl viselkedési formak és
stratégiak erednek:

stratégiaalkotds= transzforméacios folyamat.

A szervezetek életpalyajuk soran jellegzetes életciklu-
sokat jarnak végig, és minden szakaszhoz més szervezeti
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forma tartozik. Egyszer(i, vagy még nincs is formalis
szervezetilk az alapitaskor és a kezd6 éveikben, bonyo-
lultabb (példaul divizionalis vagy matrix) a novekedési
szakaszban, ismét valtoznak az érettségi fazisban. Az
eltéré formak pedig kulénbdzé stratégidkat generdlnak.
(A kezdetekben példaul aligha foglalkoznak formalis
stratégiaalkotassal, am a szervezet ndvekedésekor szlk-
ségessé valik az elképzelések tudatos kialakitasa stb.)

Régota vitatjak a vezetéselmélet szakemberei, hogy a
stratégia és a szervezet kozil melyik hatarozza meg a
maésikat. A konfiguracio iskola hiv6i a szervezet priori-
tasat hangoztatjdk, azt valljak hogy mindig a szervezet
fejlesztése az els6dleges feladat, és ezt kovet6en kell
meghatarozni az adott konfiguraciéhoz ill6 stratégia-
alkotasi madot.

A vezetés feladata az ilyen mddon sziletd
stratégiaknal hol a szervezet stabilitdsanak, hol valtozasa-
nak tdmogatasa.

Visszatérve az elefant hasonlathoz: mindegyik iskola - a
sajat nézetrendszeréb6l kozelitve - fontos ismereteket és
hasznos kiindulépontokat ad a stratégia éertelmezéséhez.
Figyelmeztet arra, hogy a stratégiaalkotas rendkiviil sok-
szin(i folyamat: tervezés is, koncepcidalkotas is, pozi-
cionalas is, tanulds is stb. lehet, kovetkezésképpen a
megsziletd stratégia is mas és mas. Bonyolitja a
helyzetet, hogy egy-egy vallalatnal egyidejlleg tobbféle
stratégiaalkotdsi mdd jelenhet meg (gondoljunk az
emlitett Nokia példara, ahol vallalkozasi és a megis-
merési iskola szerint szliletett a stratégia), s6t az adott
szervezet életében is valtozhatnak id6rél-idére a straté-
giaalkotasi maédok.

A stratégia kialakitasanak lehetséges folyamatai
és megjelenitésének formai

A bemutatott iskolak szamos tdmpontot adnak a straté-
giaalkotéssal kisérletez6k szamara, megvédenék attdl,
hogy tulzottan sémdakban gondolkodjunk, de nem nyj-
tanak egyértelm( ,,fogddzokat” a gyakorlati munkahoz. A
kdvetkez6kben ezért megkiséreljiik a bemutatott straté-
giaalkotasi iskolakat a dontéshozatalhoz fontos szem-
pontok szerint rendszerezni, majd bemutatni és
értelmezni (egyértelmien definialni) a hozzajuk illeszt-
het6 konkrét folyamatokat és megjelenitési formakat. Az
Osszefiiggéseket az 1. tblazat mutatja be:

Milyen folyamatot alkalmazzunk

és milyen konkrét forméban jelenitsik meg
stratégiankat?
(Dontést tAmogato rendszerezés)
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/. téblazat

Véllalati stratégia

Stratégiaalkotasi Hogyan johet létre,

Milyen folyamat

Milyen konkrét

iskolak ,»Szllethet” a stratégia keretében? forméban jelenhet meg?
tervezési erésen formalizalt sratégiai terv
(stratégiai tervezés) jovBkép/misszio+

design kialakitjak stratégiai akciok
laza, kevéssé formalizalt jovokép

pozicionalasi (jovBképorientalt stratégiaalkotas)

véllalkozoi részben kialakitjak, részben laza, kevéssé formalizalt jovBkép/misszid

részben kialakult részben spontan folyamat

megismerési

tanulasi

hatalmi /

kulturalis kialakul »spontan® folyamat viselkedési

kornyezeti mintak

konfiguracios

A tablazat els6 oszlopaban a mar megismert stratégia-

alkotési iskolékat soroltuk fel, majd a masodik oszlopban

a stratégia szlletésének modja szerint csoportositottuk

azokat. Ahogyan erre mar az el6z6ekben tdbbszor is

ramutattunk, a stratégidk harom kiilénb6z6 maédon johet-

nek létre:

O tudatosan kialakitjak azokat,

O egyes részeit tudatosan kialakitjak, masok szerves
fejl6dés soran kialakulnak,

Z2) minden elemik - a hat stratégiai iskoldban bemuta-
tott tényezd6k hatasaként - kialakul.

Tovabb folytatva a rendszerezést a stratégiaalkotasi

folyamatot a formalizalas mértéke szerint tipizaltuk (3.

oszlop) majd az egyes folyamattipusokhoz hozzaren-

deltik az alkalmazasukkal készithet§ koncepciokat (4.

oszlop) majd a kdvetkezd csoportokat képeztiik:

A. A stratégiat kidolgozhatjuk erésen formalizalt folya-
mat, stratégiai tervezés keretében, amikor el&re, rész-
letekbe men6en meghatarozzuk  (leszabalyozzuk):
milyen lépéseket, milyen sorrendben, milyen modszerek
alkalmazésaval, milyen tablazatok kitdltésével, milyen
Osszefliggések szem el6tt tartasaval kell elvégezni. (Ez a
folyamat teljes mértékben megfelel a tervezési iskolaknal
leirtaknak, s Iényegében programozast jelent.)

A stratégiai tervezés eredménye a stratégiai terv,
amelyet egy véllalati szakért6 igen szemléletesen a
kovetkezOképpen definialt: tablazatok Osszekétbszoveg-
gel. Tartalmazza példaul a stratégiai id6horizont végére
(tébbnyire annak minden évére) a megcélzott piacokon
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elérendd pozicidt, az ehhez szlikséges arbevételt (volu-
men- és aradatokkal), a tervezett tevékenységi kort, az
er6forras-felhasznalast (Iétszam, beruhazas), a kéltsége-
ket (koltségnemek, koltségfajtak szerinti bontasban), a
vagyon nagysagat, a (konszolidalt) eredménykimutatast,
t6zsdén 1év6 vallalatnal a részvényjellemzék adatait
(jegyzett t6ke, részvény névérték, egy db részvényre jutd
eredmény, osztalék, sajat téke, adozott eredmény, jove-
delmez6ségi mutatok stb.), és természetesen az elGirany-
zatokat megalapoz6 analizis eredményeit.

Stratégiai tervezési programok ma mar készen meg-
vasarolhaték, ezért ezzel a folyamattal részletesen nem
foglalkozunk. Kitériink viszont szamos olyan elemzési
eljarasra, amelyek a tervek megalapozasara is jol alkal-
mazhatok, ily modon a tervezést valasztok szamara is
hasznos tdmogatést nyujthatunk.

B. A stratégiat kialakithatjuk laza, kevéssé formalizalt
folyamat révén, amit jovéképorientalt stratégiaalkotas-
nak neveziink. Lényege (hasonléan a design iskolénal
leirt elvekhez), hogy a jov6re vonatkozo elképzeléseket
kénnyen attekinthet6, viszonylag kotetlen folyamat ré-
vén alakitjak ki, a lehetd legnagyobb teret biztositva az
Uj gondolatok, elképzelések megsziiletésének.

A jovBkép-orientalt stratégiaalkotas iranyulhat:
kizérlag jovOkép és/vagy misszid6 megfogalmazé-
séra,
jovBkép és/vagy misszid, valamint az elérésiiket szol-
galo stratégiak kialakitasara is.
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A jovOkép a szervezet kivant jovGbeli allapotat rogziti
mindazon kritériumokkal, amelyekkel az elérehaladasat
méri.

A misszié (kildetés) arra ad valaszt, hogy mi a szer-
vezet létezésének célja, mi az a szerep amit be akar tol-
teni.

A fogalmak tisztdzasa érdekében még egy tovabbi
pontositasra, értelmezési lehet6ségre hivjuk fel a figyel-
met: a stratégiat definialhatjuk tagabb és sz6kébb
értelemben:

O a stratégia tdgabb értelemben magéban foglal min-
den jovére iranyuld elgondolast: a jovOképet vagy
kiildetési nyilatkozatot és az elérésiikhdz meghataro-
zott konkrét célokat, akcidkat, cselekvési prog-
ramokat.

O astratégia sz6kebb értelemben azzal foglalkozik, ho-
gyan val6sitsuk meg a jovéképet, illetve valtsuk vald-
ra a kildetésiinket, mit kell tenniink mindezek érde-
kében.

A stratégiak magukban foglalhatnak konkrét célokat
(példaul az egyes piacokon elérendd pozicidk),
akciokat és akcidsorozatokat.

Részletes, szamszer( elGirdnyzatokat nem tartal-
mazhatnak, legfeljebb a f6 irdnyok, globalis mutatdk
(piaci részarény, f6bb termékek részaranya stb.) meg-
jelolésére térnek Ki.

A jovBképek és stratégiak kialakitadsa kapcsan még
egy mozzanatra szeretnénk felhivni a figyelmet: az elkép-
zeléseket nem feltétlendl kell irdsba foglalni, létezhetnek
kizérélag a fejekben is.

Magyarorszadg egyik legsikeresebb véllalatdnak a
Graphisoftnak (épitészeti szoftverek fejlesztésével és
eladasaval foglalkozé cég) sohasem volt irdsban
megjelenitett stratégidja. A jov6re vonatkozd elgon-
dolasok kialakitasarol a kovetkezdképpen nyilatko-
zott a cég egyik alapité tulajdonosa és vezérigazgato-
ja Bojar Gabor:

Egy cég vezetésénél kilonboz6 terlleteken, eltér6
id6tavra sz6léan lehet gondolkodni. Tervet késziteni,
tehat adatszer(ién meghatarozni, hogy hol, mit, meny-
nyiért fogok eladni, véleményem szerint kb. két évre
lehet. A vallalattdl kértek 6téves elGiranyzatokat a
t6zsdei bevezetésre vald felkésziléskor, de ezt a
tavot kés6bb négy évre csokkentettem, most harom,
illetve két évre szeretném.

Ez nem jelenti azt, hogy a vallalatvezetésben nin-
csenek hosszabb tavra sz416 elemek:

A Mindig tudtam, hogy olyan céget akarok csinalni,
ahol jo dolgozni. Meggy6z6désem, hogy vannak
munkamanids emberek, akiknek szenvedélylk a
munka. Nekik akartam és akarok lehet6séget
teremteni.

A Arra is viszonylag hamar rajottiink, hogy személyi
szamitogépekkel akarunk dolgozni.

A Tudatos dontés volt az is, hogy milyen piacokon
akarunk megjelenni. Mindig globalis piacokra gon-
doltunk, a helyi piac (Magyarorszagon) nem nyujt
kell§ lehet6séget a ndvekedésre.

Nem a legnagyobb piacot kerestiik, hanem azt, ame-
lyiken olyan tevékenységgel tudunk megjelenni, amit
jobban csindlunk masoknal.

A Véletlen volt és szerencse, hogy kényszerbdl -
mert nem volt pénziink - a személyi szamitdgépekre
készitettilk a programjainkat, s a nyolcvanas években
ezek meghdditottdk a vilagot. Versenyel6nybe
keriiltink, mi voltunk az elsék, a tobbiek ugyanis
nagy gépeken dolgoztak. Az els6ség Onmagaban
nem piaci érték! Az érték ebben az. hogy mi mar
tizenhét éves tapasztalattal rendelkeziink ezen a
tertleten.

Azt a vevét kerestilk, amelyiknek erre van sziiksége,
ezt hajlandé értékelni, megfizetni. Ok voltak az
épitészek. (Nem igaz tehat, hogy azt kell csinalni,
amit a piac igényel. Azt kell csinalni, amihez értiink
és jobban tudjuk csinalni mint mas. Viszont meg kell
talalni, fel kell épiteni ehhez a piacot. Az épitészek
,»,S6herek”, de ennyit még meg tudnak fizetni.)

N Tudatosan végiggondoltuk tehat: kiknek mit
akarunk kifejleszteni, eladni: épitészeknek, haromdi-
menzios tervezési programot.

N Miért volt ez a ,,termék” értékes a vevének? Segi-
tette 6t a sajat Uzletfeleivel (épitett6kkel, Gzemel-
tet6kkel, t6zsdei szakemberekkel) kommunikalni,
mert alkalmazasaval meg tudtdk mutatni nekik,
hogyan fog a tervezett épllet kinézni. A program
segitségével az 6 termékik is értékesebbé valt az
ugyfeleik szemében, igy jelent6s versenyel6nyre
tehettek szert.

(Elhangzott Budapesti Kozgazdasagtudomanyi Egyetem
Stratégiai Menedzsment eladasan 1999. marcius 10. )

A Graphisoft vezet6jének tehat mindig volt jov6képe

(tudta mi lesz a vallalatbol és mi nem), ez vezeérli ma is a
vallalat m(ikodését, filggetlendl attél, hogy leirtak volna azt.
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C. A stratégia kialakulhat spontan folyamat keretében, a
mar bemutatott hat iskola tanai szerint. Eredményeik
viselkedési mintakban jelennek meg, amelyek id&vel
beéplilhetnek a tudatosan kialakitott jovéképekbe,
akcidkba, tervekbe. (Szdmos véllalati vezet§ szerint a
tudatosan kialakitott stratégik tartalma jelentds részben a
korébbi viselkedési mintakbdl ered. Ezt hatést érzékeltet-
tik az 1. tAblazatban a felfelé iranyul6 nyillal.)

Melyik folyamatot és formét valasszuk?

A fenti iskolak és a hozzajuk tartozé folyamatok és for-
mak - remélhet6leg - hozzasegitenek ahhoz, hogy a
stratégiai gondolkodast fontosnak tartok elddnthessék,
szervezetiiknél:

fontosnak és lehetségesnek itélik-e a jov6re vonat-

kozé elképzelések tudatos kialakitasat, vagy hagyjak,

hogy a dolgok ,szervesen” fejl6djenek, viselkedési
mintak révén alakuljanak.

A gyakorlatban azt a legnehezebb megitélni, mikor
érkezett el az id6 a valtasra, mikor nem elégségesek mar
a sikeres mikodéshez a vezet6k megérzései, a kiilsé
er6kkel folytatott hatalmi jatszmak, mikor nincs id6 a
»kézmiives moédjan formalédo stratégidra” stb. A valtas
sziikségességének felismerése a cég vezetésében for-
duldpontot jelent.

A dontéshozatalhoz érdemes elgondolkodni a
kovetkezd - az elképzelések tudatos kialakitasa és az
ehhez kapcsol6d6 tobbé-kevésbé formalizalt folyamat
alkalmazésa mellett sz6l6 - érveken:

A formalizalt folyamat:

» megteremti a lehet6séget a megéllasra, a vallalat
jovojét jelentbsen befolyasold kérdések végig-
gondolasara.

A gyakorlat szdmos esetben igazolja ezt a megéllapitast.
A legtobb vezet6 ugyanis elismeri, hogy a stratégia rend-

kivil fontos dolog, de ha megnézzilkk a naptarukat,
kiderul, gyakran elmeriilnek a napi teend6kben,

stratégiara szinte sosem jut id6, mert mindig van
strgésebb. Ha a folyamatot formalizéljak, akkor az érin-
tett id6szakokban bekerill a vezet6k naptardba (team-
tlések), s igy foglalkozniuk kell vele.

» megkonnyiti az elgondolasok kommunikalaséat a
vezet6k és a végrehajtok kozott.

Az egyes munkaszakaszokban egyuttdolgozhatnak a

fels6 vezetOk és a végrehajtasért felel6s vezet6k, mind-
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nyajan az alkotas aktiv részesei lehetnek. A megvaldsitast
iranyitok igy tudni fogjak, mit, miért tartalmaz a stratégia,
és - a tapasztalatok szerint - szinte ,,automatikusan”
kialakul az elkotelezettséglik is. Ezzel szemben, ha
utélag, feladatként szembesilnek a kész koncepcidval -
természetes emberi reakcioval -, inkabb kritizalni fogjék,
minthogy a megvaldsitason tornék a fejliket. A munkatar-
sak részvételének tovabbi el6nye, hogy szaktudasuk,
tapasztalataik révén hasznos informaciokkal jarulhatnak
hozza a kidolgozéashoz. A fels6 vezet6k pedig mentesil-
hetnek a meggy6zésiiket célzo id6igényes munkatol.

Az egyuttdolgozas el6segiti, hogy a kiillénb6z6 szin-
ten dolgozé vezet6k szinte ,,félszavakbdl” értsék egymast
a napi tgyekben is.

> keretet ad a vitds kérdések minél sokoldalibb
megtargyalasahoz.

A legtobb vallalati vezetének, szakért6nek vannak
»Maniai”, dédelgetett tervei, amelyeket id6nként
javaslatként megfogalmaz, de soha nem jut tovabb, mert
nincs id6 az 6tletek rendszerezett, szisztematikus végig-
gondolasahoz, a sziikséges elemzések elvégzéséhez, majd
az eredmények birtokéban a dontéshozatalhoz. A forma-
lizlt folyamat esélyt nyujt arra, hogy az otletek végére
jarjunk.

Az egyiittdolgozas soran szamtalan, a napi munkaban
is zavarokat okoz6 problémara derll fény, amelyeket si-
kerllhet a stratégiai szempontok tisztdzdsaval megoldani:

> segit a bels6 érdekcsoportok kozotti konszenzus
megteremtésében, a kildnb6z6 lgyekbe ,,lobby-
zok” kezelésében.

A bels6 érdekcsoportok kiilonboz6 fejlédési iranyokat
favorizéalhatnak, naprol-napra (j Otleteket terjeszthetnek
el6, forrasokat igényelhetnek. Melyik csoport elgondo-
lasa élvezzen prioritast, melyik vallalati részleg
részesuljon és milyen aranyban a szabad forrasokbol?
Vaéllalati vezeték gyakran elmondjak, hogy ha van a
cégnek formalisan kidolgozott stratégidja, akkor e
kérdések megvalaszolasahoz azt egyértelm(i hivatkozasi
alapként tudjak hasznalni.

Minderrél néhany széban egy vallalati munkatars igy
nyilatkozott: A stratégiaalkotas formalizalt folyamata
segit ,,rendet tenni”” nemcsak a cég lgyeiben, hanem az
egyes emberek gondolataiban is.

A stratégia tehat nagyon sokféle modon johet létre,
éppen ezért a vele kapcsolatos vezet6i dontések dsszetet-
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tek és bonyolultak, sokféle dolgot kell ahhoz mérlegelni,
hogy a megfelel§ folyamatot és format kivalasszuk.

Reméljiik, hogy az olvas6 eligazodasat a fenti cikk
segiteni fogja.*
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