t

Az utobbi idében egyre tébb
szakkonyv és tanulmany igyekszik
bebizonyitani, hogy a szervezeti
kultdra milyen fontos szerepet
jatszik a szervezetek kivalo
eljesitményében. Egyre tdbb olyan
cimmel talalkozhatunk,

mint a kovetkezd: ,,Versenyel6ny
megszerzése és megtartasa

a szervezeti kultdra segitségével”.

Vajon tényleg a kultdra lehet a siker
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Vajon a szervezeti
kultdra

a versenyelony végso
forrasa?

STRATEGIA ES VERSENYELONYOK

A stratégianak szamtalan definicidja létezik, hiszen szinte valamennyi
szakértd mas és mas meghatarozas alapjan értelmezi ezt a fogalmat.
Szinte valamennyi e témaban publikalt szakkdnyvben kilénféle foga-
lom-meghatarozésokat talalhatunk. Az egyetlen kdzds vonas e definici-
ok kozott éppen az, hogy szinte egybehangzéan igyekeznek hangsu-
lyozni, hogy a versenyel6nyok a stratégia legfontosabb eredményei.
Kétség sem férhet tehat ahhoz, hogy az el6nyok megszerzése a straté-
gia megalkotasanak legfontosabb eleme.

,Az egyetlen k6z6s vonas e definiciok kdzott éppen az,
hogy szinte egybehangzoéan igyekeznek hangsulyozni,
hogy a versenyel6nyok a stratégia legfontosabb ered-
ményei. Kétség sem férhet tehat ahhoz, hogy az el6-
nyok megszerzése a stratégia megalkotasanak legfon-
tosabb eleme.”

A versenyel6ny azt jelenti, hogy jobban teljesitiink, mint kdzvetlen
versenytarsaink: ,képesek vagyunk arra, hogy bizonyos dolgokat job-
ban csinaljunk, mint a versenytarsak” (Hayes & Pisano, 1994). Mind-
egyik cégnek rendelkeznie kell legalabb egy ilyen elénnyel. Egy termék
lehet csunya, rossz minéség(i és a szolgaltatas is lehet gyenge, am ha
mindezt olcsén kinaljak, maris megvan az a bizonyos versenyel6ny. Ha
az el6bb emlitett hatranyos tulajdonsagok mellé magas ar tarsul, akkor
hianyzik az életben maradashoz sziikséges versenyel6ny, és egészen
biztos, hogy a cég nem tud talpon maradni a piaci versenyben. Ha
egyetlen versenyel6ny is képes biztositani egy cég versenyben mara-
dasat, egyértelm(i, hogy minél tébb elénnyel rendelkezik a vallalat, an-
nal jobb lehet a helyzete.

Ez megmagyarazza, hogy a stratégiai elemz6k miért tesznek akkora
er6feszitéseket a versenyel6nyodket biztositd stratégiak kidolgozasara
és alkalmazasara. Am vajon az 6sszes rendelkezésre allé elény egyfor-
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ma értékkel bir a cég szamara? Vajon egyforma ideig
fejtik ki hatasukat? A valasz mindkét esetben: nem.
Minden el6nyt annak fényében érdemes vizsgalni,
hogy milyen értékkel jarul hozza a fogyaszté szaméa-
rateremtett értékekhez. Minél nagyobb ez a hozzaja-
rulads, annal jelent6sebb elényt tudhatunk magunké-
nak. Am 6nmagaban ez a kritérium sem elegend®6:
el6fordulhat, hogy az el6ny jelentés mértékben hoz-
zajarul a fogyasztok szamara teremtett értékekhez,
am csupan rovid ideig fejti ki a hatasat. Ezzel elér-
keztink a masodik kritériumhoz: vajon az el6ny ta-
madhat6 vagy fenntarthat6?

.Porter elméletei tobb mint egy évtizeden keresztl
szinte egyeduralkodénak szamitottak a stratégiai terve-
zésben, hiszen a legtébb menedzser az 6 altala kinalt
eszkozoket hasznalta a mindennapi munkéja soran.”

Els6ként Ghemawat (1986) vetette fel ezt a tipold-
giat. A tamadhato elény kénnyen utanozhat6, éppen
ezért csupan rovid ideig fejti ki a hatasat. Ezzel szem-
ben a fenntarthaté el6nyt jéval nehezebb utanozni,
ezért sokkal tovdbb hatdsos marad. Az imént azt alli-
tottuk, hogy annal jobb, minél tébb elénnyel rendel-
keziink; ezt annyiban pontositanank: annal jobb, mi-
nél tobb fenntarthaté el6ny van a birtokunkban.
Collis & Montgomery (1995) egy ennél is érzéke-
nyebb tipologiat javasol a versenyelényok osztalyo-
zaséara. Ok az elényodket azok utanozhatatlansaga,
idétallosaga, helyénvaldésaga, behelyettesithetésége
és versenyfolénye alapjan osztalyozzak.

Hol lehet megszerezni ezeket az elényoket? Sza-
mos szakkonyv és tanulmany foglalkozik ezzel a kér-
déssel, &m a kérdésre adott valaszokat alapvetéen
két csoportba sorolhatjuk. Az egyik csoportba azok
tartoznak, amelyek inkabb a kills§ kérnyezetre kon-
centralnak (ez a stratégia klasszikus megkozelitése),
a masik csoportot pedig azok alkotjak, amelyek ma-
ganak a szervezetnek a forrasaira és képességeire
helyezik a hangslulyt (ez a stratégia Uj megkdzelitése).

A STRATEGIA KLASSZIKUS
MEGKOZELITESE

A stratégia klasszikus megkdzelitését a legjobban
Michael Porter foglalja 6ssze (1980,1985). O volt az
a szakember, aki az 1980-as évek elején jelent6sen
hozzajarult a stratégia fejlédéséhez, a valédi analiti-

kus tudomanyag kialakulasahoz. Harom alapmo-
dellie az egész vilagon ismertté valt, és jelenleg
minden stratégiai elemzés és dontés alapelemei
kdzé tartozik:
» Egy iparag 6t ereje
* A gyémant
» Az altalanos stratégiak

Mindharom modell k6z0s kiindulasi pontja, hogy
ha valaki sikereket szeretne elérni egy adott iparag-
ban, akkor el6szér meg kell ismernie az iparagat,
azutan meg kell szereznie a megfelel§ poziciét a
megfelel6 piacon, majd meg kell védenie a megszer-
zett helyet. Mas szavakkal, Porter
megkozelitése a kiils6é kdrnyezet-
bél indul ki, és igen kis figyelmet
szentel a cég bels6 miikédésének
(kizarolag annyiban érdekli 6t,
amennyiben az 6sszefiiggésben
van a kils6 kdérnyezet hatasaival).

Porter elméletei tobb mint egy
évtizeden keresztiil szinte egyeduralkodonak szami-
tottak a stratégiai tervezésben, hiszen a legtébb me-
nedzser az ¢ &ltala kinalt eszkdzoket hasznalta a
mindennapi munkdja soran. Els6 kdnyve megjelené-
se (1980) 6ta szamos kovet6je akadt, akik modelljeit
specidlis szituaciokra vetitve is alkalmaztak (példaul:
Faulkner & Bowman, 1995).

A STRATEGIA UJ MEGKOZELITESE

Az 1990-es évek elején az lzleti aktivitas Uj korszak-
ba lépett. A valtozasok sokkal gyakoribba valtak és
sokkal nagyobb hatast gyakoroltak a cégek miko-
désére. Ennek kovetkeztében szamos cég, amely
egyébként nagy energiakat fektetett a megfelel§ po-
zicionélasba, gyakran teljesen irrelevans helyzetben
talalta magéat. Amikor a cégvezetk észlelték a prob-
lémat, igyekeztek Ujradefinidlni a piacot, és megval-
toztatni annak hatérait.

Szamos cég egyszerlien nem tudta id6ben felis-
merni a piaci valtozasokat. Masok képtelenek voltak
arra, hogy a stratégiajukat a gyorsan valtozé koril-
ményekhez igazitsak. Egyre nyilvanvaldébba valt,
hogy azok a stratégiak, amelyek kizarélag a piac ki-
vélasztasan, a pozicionalason és kés6bb a megszer-
zett pozicio védelmén alapultak, nem hozhattak
megfelel6 versenyel6nyt a cégek szamara.

A stratégiai elemz6k ekkor Uj lehet6ségeket ke-
resve magat a céget vették gorcsé ala, és olyan bel-
s@ folyamatok utan kutattak, amelyek segitségével

Szevezetfejlesztés 33



elérhetévé valik az ahitott versenyel6ny. El6szor a
cég forrasaira, azon belil is a valos forrasokra kon-
centraltak. A vizsgalatokat kés6bb az egyéb, sokkal
kevésbé kézzel foghaté forrdsokra is kiterjesztették.
A versenyel6ny megszerzésével kapcsolatban egy-
re gyakrabban meriilt fel a bels§ folyamatok kérdés-
kore. E folyamatok sikere szinte teljes egészében a
cég kollektiv személyiségétél, azaz kultarajatél fug-
gott, aminek kovetkeztében a stratégiai elemzdk
egyre inkabb a szervezeti kultdra-
ban lattak a belsd folyamatok el-
inditojat. Vajon mi okozza a ku-
16nb6z6 szervezeti viselkedésmo-
delleket? Mivel magyarazhato,
hogy az egyik cég vallalja a rizi-
kot, és ennek kovetkeztében pi-
acvezet6vé valik, a masik azon-
ban messze lemarad? A valasz
egyszer(: a kollektiv gondolko-
das- és viselkedésmodell, azaz a
véllalati kultira. Manapséag éltala-
nosan elfogadott allaspont, hogy
a kultdra miatt kilénb6znek az egyes cégek viselke-
désmodelljei és elért eredményei. George Stalk vé-
leménye szerint a stratégiai elemzés manapsag
sokkal inkabb a céges viselkedés dinamikajat és
nem a megfelel6 poziciondlas megtalalasat veszi
alapul (Stalk et al. 1992).

Meg kell jegyezni azonban, hogy a fentebb bemu-
tatott Uj megkozelitéts nem érvénytelenitette a
klasszikus modellt. Porter elmélete mind a mai napig
érvényben van, és val6szinlileg még j6 néhany évig
érvényben is marad. Gyakran megfigyelhet, hogy
egyes cégek mindkét elemzési modellt alkalmazzak,
és az egyes helyzetekben mindig az adott szituacio-
nak megfelel6bbet valasztjak.

A SZERVEZETI KULTURA
ES A VERSENYELONYOK

Vajon egy cég hogyan szerezhet versenyelényt ab-
bdl, ha kilonleges szervezeti kultdrat alakit ki? A kul-
tira hogyan segithet a stratégiai célok megvalosita-
saban? Tegyuk fel, hogy egy bizonyos cég arra ké-
szll, hogy a hagyomanyos iparagbdl atlépjen az IT
szektorba. A cég igen szép eredményeket ért el az
utébbi évtizedekben, és jelentds értéket képvisel, am
az Uj piacon mindenképpen hatrannyal indul, hiszen
Uj belépdként hianyzik a megfelel6 piaci tapasztala-
ta. Masrészrél el6nyként konyvelheti el, hogy eddig
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nem kellett alkalmazkodnia az IT ipar fennall6 rend-
szeréhez.

Ha a cég menedzsmentje tisztdban van azzal,
hogy a szervezeti kultira fontos eszkoz a siker eléré-
sében, akkor mindenképpen meghatarozza a cég
szamara legel6nytsebb kultdrat. Az imént emlitett
példaban a cég kultarajat olyan értékekre kell épite-
ni, mint a rizikévallalas, a hibak toleralasa, a szoros
egyuttm(ikdédés, a tudas megosztdsa, stb. Ennek

.Meg kell jegyezni azonban, hogy a fentebb bemuta-
tott Uj megkozelités nem érvénytelenitette a klasszikus
modellt. Porter elmélete mind a mai napig érvényben
van, és valoszinlleg még j6 néhany évig érvényben is
marad. Gyakran megfigyelhet§, hogy egyes cégek
mindkét elemzési modellt alkalmazzak, és az egyes
helyzetekben mindig az adott szituacionak megfele-
|I6bbet valasztjak. ”

eredményeként a cég kilonleges munkamédszere-
ket alkalmazhat: csapatmunka, k6z0s adatbazisok
hasznalata, gyakori brainstormingok, stb.

A folyamat megfeleld iranyitasa révén a cég olyan
innovativ és kreativ kultirat képes kialakitani, amely
jelentésen hozzajarul a versenyel6ny megszerzésé-
hez. A XXI. szazadban ez a legjobban fenntarthaté
elény, kilondsen az ugynevezett tudas alapu ipar-
agakban. Mi t6bb, a kildnleges vallalati kultdra révén
elért versenyel6nyt szinte lehetetlen utanozni.

Természetesen a cégeknek az adott ipardggal és
a cég bels6 korulményeivel teljes 6sszhangban kell
kialakitaniuk a kulonleges véllalati kultirat. Egy kéz-
besitéssel foglalkozo véllalat esetében az ahitott ver-
senyeldnyt példaul a kévetkez6képpen hatarozhat-
juk meg: ,legrévidebb kézbesitési id6 a piacon”. Egy
szorakoztatoipari vallalkozas esetében a verseny-
elény a kovetkezd lehet: ,kilonleges élmények biz-
tositasa”. Minden egyes cégnek elemi érdeke, hogy
a Schein (1997), Hofstede (1991), Johnson &
Scholes (1999) és mas kutaték altal javasolt eszko-
zOkkel meghatarozza, létrehozza és alkalmazza a ki-
[6nleges vallalati kultdrat.

Azt allitjuk, hogy a szervezeti kultdra lehet a ver-
senyelény egyetlen forrdsa? Vajon a klasszikus meg-
kozelités menthetetlentl elavult? Azt mondjuk, hogy
Michael Porter pozicionaladson alapulo elméletének a
gazdasagtorténeti szakkodnyvekben a helye? Egyal-



talan nem. Az egyedi szervezeti kultira megteremté-
se valéban fenntarthaté versenyelényt biztosit a cég
szamara, &m ez nagyon hosszu folyamat eredmé-
nye. A szervezet hogyan maradhat talpon a verseny-
tarsakkal folytatott mindennapi kiizdelemben?

A vélasz akkor valik egyértelm(vé, ha 6sszevetjik
a versenyel6nyok két alaptipusat: azokat, amelyek a
piaci pozicionalasbdl erednek (,Kintr6l befelé”),
azokkal, amelyek az egyedi kultiran alapulé belsé
folyamatokbdl erednek (,Bentrél kifelé”):

A versenyel6nyodk két alaptipuséanak
Osszevetése

LKintrél befelé” Bentrél kifelé”

Megszerzés konnyd nehéz

Fenntartas nehéz kénnyd

Az elmult évtizedben a stratégiai elemzéket és a
cégvezetbket egyarant foglalkoztatta a kérdés, hogy
vajon melyik megkdzelités hatékonyabb a cége sza-
mara: a ,Kintrél befelé” megkozelités, amely a kiils6
kornyezetben keresi a versenyel6nyodket, vagy a
.Bentrél kifelé” megkozelités, amely magat a szerve-
zetet vizsgalja. A fentebb bemutatott 6sszehasonlitas
egyértelmiivé teszi, hogy a két modszer 6tvozete le-
het a legjobb megoldas. Csupan néhany elmélet ja-
vasolja ezt a kett6s megkozelitést, ezek kozé tartozik
az ugynevezett RBV (Resource Based View; Forras
Alapu Megkozelités), amelyet Collis & Montgomery
(1995) javasolt és John Kay (2000), Barney (2001) és
masok is tamogattak. E kutatok véleménye szerint az
RBV megkdzelités megfelel6 egyensulyt teremt a két
alapvetd modszer kozott; a mellékelt vazlat j6l szem-
[élteti ezt:

1 Kintrél befelé

Bentrél kifelé | t
RBV

Sem ez a megkozelités, sem masok nem kinalnak
analitikus eszk6zoket annak meghatarozasara, hogy
a két megkodzelitési modellt hogyan lehet egységes
rendszerré formalni, és hogyan lehet meghatarozni a
kilénbdz6 modellek leghatékonyabb aranyat.

E tanulmany szerz6i szerint a modellek optimalis
aranyat a szervezeti életciklus (OLC; Organizational
Life Cycle) soran gyakran valtoztatni kell, ami egy di-
namikus elemmel gazdagitja a stratégiat. Vélemé-
nylnk szerint, amikor egy cég megkezdi szervezeti
életciklusat, a kozos megkozelitésnek inkabb a ,Kint-
rél befelé” tipusi modell felé kell eltolédnia; érett al-

lapotban inkabb a ,Bentrél kifelé” modell dominanci-
ajara van szikség; az életciklus végén pedig uUjfent a
.Kintr6l befelé” modell keriilhet el6térbe. Ez az elmé-
let egy analitikus eszkdzt is kinal, az ugynevezett
»TUkOr modellt”, amely segit meghatarozni a szerve-
zeti életciklusnak megfelel6 aranyokat:

A fentebb bemutatott modellbél levonhaté néhany
kovetkeztetés:

» A céget er6s ,Kintrél befelé” orientaciéval kell indi-
tani.

» Az ezt kovetd gyorsan novekvd szakaszban in-
kabb ,Bentrdl kifelé” orientaciora van sziikség.

* A hanyatlé szakaszban azutan Gjra a klasszikus
megkozelités (,Kintrél befelé”) kertlhet el6térbe.

» A két megkozelitési modell ardnya a szervezeti
életciklus figgvényében dinamikusan valtozik.

» A cégek sohasem alkalmazzéak kizarolag az egyik
vagy a masik modellt; jellemz6en vagy az egyik
vagy a masik modell dominancidja érvényesil, am
mindig jelen van a masik modell is.
Krizishelyzetben - amely manapsag egyre gyak-

rabban el6fordul a cégek életciklusdban - a modell a

kovetkez6képpen maodosul:

A ,Tukoér modell” nagy segitséget jelenthet a cég-
vezet6k szamara abban, hogy - miutan meghataroz-
tak, cégiik mely életciklus-szakaszban van - eldont-
sék, melyik stratégiat alkalmazzak. A lehet6 legpreci-
zebb eszkozt kindlja szdmukra az intuicion alapuld
dontések felvaltasara: ezaltal némileg kdnnyebbé va-
lik annak eldéntése, mennyi figyelmet szenteljenek a
kilsd kornyezetnek, és mennyit a vallalat szervezeti
kultargjanak.

A ,Tikor modell” az igazgatétanacs szamara is ha-
tékony eszkodzként szolgalhat annak eldontésére,
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hogy a cég operativ vezet6i mennyire alkalmasak a
cég életciklusanak megfelel§ stratégiai modellek al-
kalmazaséara. A legtébb cégvezet6 ugyanis rendelke-
zik bizonyos preferenciakkal a versenystratégiakat il-
let6en, ezért id6nként nem képes hatékonyan véltani
a kulonféle megkozelitések kozott. A ,Tukdr modell”
segitségével az igazgatétanacs tagjai idérdl idére fe-
lilvizsgélhatjdk, hogy az operativ vezet6k mennyire
alkalmasak az adott életciklus-szakasznak megfelel6
megkozelitések alkalmazasara. Példaul amikor egy
cég életciklusa az érett szakaszba lép kultira orientalt
vezetdre van szikség (,Bentrdl kifelé” megkozelités);
hanyatl6 id6szakban azonban piacorientélt vezet6 kell
a vallalat élére (,Kintrél befelé” megkdzelités).

Ehhez hasonléan a ,Tukoér modell” a vallalat élet-
ciklus-elemzése révén az U operativ vezet6k kiva-
lasztasa soran is segitséget nyujthat az igazgatota-
nacs szamara

Reményeink szerint a fentebb kifejtett elmélet és a
hozz& kapcsol6do , Tukér modell” érdemben hozza-
jarulhat a ,Kintrél befelé” és a ,Bentrdl kifelé” model-
lekr6l szdl6 vitdhoz, hiszen minden korabbinal atfo-
gobb rendszert kindl a téma tisztazasara. A tanul-
many szerzGi remélik, hogy a kutatdk terepkutata-
sokkal igyekeznek majd tesztelni az elméletet.

OSSZEFOGLALAS

Ez a tanulmany nem kérdGjelezi meg a szervezeti
kultira jelent6ségét a versenyel6nydk megszerzéseé-
ben. Eppen ellenkez6leg: a szerz6k meg vannak
gy6z6dve arrél, hogy az Ugynevezett ,tudas alapu
tarsadalomban” egyre nagyobb szerep harul a kultd-
rara. Szamos tanulmany és szakkdnyv hangsulyozza
a vezetOk szerepét a szervezeti kultira kialakitasa-
ban és atformdalasdban, ami szintén alatamasztja a
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fentebbi allitast. A folyamatok
megfelel§ és hatékony menedzse-
lése révén a cég egyéni kultdrat
tud kialakitani, ami j6forman uta-
nozhatatlan versenyelény meg-
szerzését teszi lehet6vé.

E tanulmany legfébb mondani-
valgja, hogy a cégvezetbknek al-
landéan meérlegelnitk kell, adott
véllalati életciklus-szakaszban mek-
kora hangsllyt fektessenek a szer-
vezeti kultirara. Ugyanakkor a ta-
nulmany azt is kiemeli, hogy napja-
inkban a menedzsereknek parhu-

zamosan kell haszndlniuk a kilonféle stratégiai meg-
kozelitési modelleket.
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