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V ajo n  a s ze rv e ze ti 
k u ltú ra
a versen ye lő n y  végső  
fo rrá s a ?

Az utóbbi időben egyre több 
szakkönyv és tanulmány igyekszik 

bebizonyítani, hogy a szervezeti 
kultúra milyen fontos szerepet 

játszik a szervezetek kiváló 
teljesítményében. Egyre több olyan 

címmel találkozhatunk, 
mint a következő: „Versenyelőny 

megszerzése és megtartása 
a szervezeti kultúra segítségével”.

Vajon tényleg a kultúra lehet a siker
új titka?

STRATÉGIA ÉS VERSENYELŐNYÖK

A stratégiának számtalan definíciója létezik, hiszen szinte valamennyi 
szakértő más és más meghatározás alapján értelmezi ezt a fogalmat. 
Szinte valamennyi e témában publikált szakkönyvben különféle foga­
lom-meghatározásokat találhatunk. Az egyetlen közös vonás e definíci­
ók között éppen az, hogy szinte egybehangzóan igyekeznek hangsú­
lyozni, hogy a versenyelőnyök a stratégia legfontosabb eredményei. 
Kétség sem férhet tehát ahhoz, hogy az előnyök megszerzése a straté­
gia megalkotásának legfontosabb eleme.

„Az egyetlen közös vonás e definíciók között éppen az, 
hogy szinte egybehangzóan igyekeznek hangsúlyozni, 
hogy a versenyelőnyök a stratégia legfontosabb ered­
ményei. Kétség sem férhet tehát ahhoz, hogy az elő­
nyök megszerzése a stratégia megalkotásának legfon­
tosabb eleme.”

A versenyelőny azt jelenti, hogy jobban teljesítünk, mint közvetlen 
versenytársaink: „képesek vagyunk arra, hogy bizonyos dolgokat job­
ban csináljunk, mint a versenytársak” (Hayes & Pisano, 1994). Mind­
egyik cégnek rendelkeznie kell legalább egy ilyen előnnyel. Egy termék 
lehet csúnya, rossz minőségű és a szolgáltatás is lehet gyenge, ám ha 
mindezt olcsón kínálják, máris megvan az a bizonyos versenyelőny. Ha 
az előbb említett hátrányos tulajdonságok mellé magas ár társul, akkor 
hiányzik az életben maradáshoz szükséges versenyelőny, és egészen 
biztos, hogy a cég nem tud talpon maradni a piaci versenyben. Ha 
egyetlen versenyelőny is képes biztosítani egy cég versenyben mara­
dását, egyértelmű, hogy minél több előnnyel rendelkezik a vállalat, an­
nál jobb lehet a helyzete.

Ez megmagyarázza, hogy a stratégiai elemzők miért tesznek akkora 
erőfeszítéseket a versenyelőnyöket biztosító stratégiák kidolgozására 
és alkalmazására. Ám vajon az összes rendelkezésre álló előny egyfor-
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ma értékkel bír a cég számára? Vajon egyforma ideig 
fejtik ki hatásukat? A válasz mindkét esetben: nem. 
Minden előnyt annak fényében érdemes vizsgálni, 
hogy milyen értékkel járul hozzá a fogyasztó számá­
ra teremtett értékekhez. Minél nagyobb ez a hozzájá­
rulás, annál jelentősebb előnyt tudhatunk magunké­
nak. Ám önmagában ez a kritérium sem elegendő: 
előfordulhat, hogy az előny jelentős mértékben hoz­
zájárul a fogyasztók számára teremtett értékekhez, 
ám csupán rövid ideig fejti ki a hatását. Ezzel elér­
keztünk a második kritériumhoz: vajon az előny tá­
madható vagy fenntartható?

Elsőként Ghemawat (1986) vetette fel ezt a tipoló­
giát. A támadható előny könnyen utánozható, éppen 
ezért csupán rövid ideig fejti ki a hatását. Ezzel szem­
ben a fenntartható előnyt jóval nehezebb utánozni, 
ezért sokkal tovább hatásos marad. Az imént azt állí­
tottuk, hogy annál jobb, minél több előnnyel rendel­
kezünk; ezt annyiban pontosítanánk: annál jobb, mi­
nél több fenntartható előny van a birtokunkban. 
Collis & Montgomery (1995) egy ennél is érzéke­
nyebb tipológiát javasol a versenyelőnyök osztályo­
zására. Ők az előnyöket azok utánozhatatlansága, 
időtállósága, helyénvalósága, behelyettesíthetősége 
és versenyfölénye alapján osztályozzák.

Hol lehet megszerezni ezeket az előnyöket? Szá­
mos szakkönyv és tanulmány foglalkozik ezzel a kér­
déssel, ám a kérdésre adott válaszokat alapvetően 
két csoportba sorolhatjuk. Az egyik csoportba azok 
tartoznak, amelyek inkább a külső környezetre kon­
centrálnak (ez a stratégia klasszikus megközelítése), 
a másik csoportot pedig azok alkotják, amelyek ma­
gának a szervezetnek a forrásaira és képességeire 
helyezik a hangsúlyt (ez a stratégia új megközelítése).

A STRATÉGIA KLASSZIKUS 
MEGKÖZELÍTÉSE

A stratégia klasszikus megközelítését a legjobban 
Michael Porter foglalja össze (1980,1985). Ő volt az 
a szakember, aki az 1980-as évek elején jelentősen 
hozzájárult a stratégia fejlődéséhez, a valódi analiti­

kus tudományág kialakulásához. Három alapmo­
dellje az egész világon ismertté vált, és jelenleg 
minden stratégiai elemzés és döntés alapelemei 
közé tartozik:
•  Egy iparág öt ereje
•  A gyémánt
•  Az általános stratégiák

Mindhárom modell közös kiindulási pontja, hogy 
ha valaki sikereket szeretne elérni egy adott iparág­
ban, akkor először meg kell ismernie az iparágat, 
azután meg kell szereznie a megfelelő pozíciót a 
megfelelő piacon, majd meg kell védenie a megszer­

zett helyet. Más szavakkal, Porter 
megközelítése a külső környezet­
ből indul ki, és igen kis figyelmet 
szentel a cég belső működésének 
(kizárólag annyiban érdekli őt, 
amennyiben az összefüggésben 
van a külső környezet hatásaival). 

Porter elméletei több mint egy 
évtizeden keresztül szinte egyeduralkodónak számí­
tottak a stratégiai tervezésben, hiszen a legtöbb me­
nedzser az ő általa kínált eszközöket használta a 
mindennapi munkája során. Első könyve megjelené­
se (1980) óta számos követője akadt, akik modelljeit 
speciális szituációkra vetítve is alkalmazták (például: 
Faulkner & Bowman, 1995).

A STRATÉGIA ÚJ MEGKÖZELÍTÉSE

Az 1990-es évek elején az üzleti aktivitás új korszak­
ba lépett. A változások sokkal gyakoribbá váltak és 
sokkal nagyobb hatást gyakoroltak a cégek műkö­
désére. Ennek következtében számos cég, amely 
egyébként nagy energiákat fektetett a megfelelő po­
zicionálásba, gyakran teljesen irreleváns helyzetben 
találta magát. Amikor a cégvezetők észlelték a prob­
lémát, igyekeztek újradefiniálni a piacot, és megvál­
toztatni annak határait.

Számos cég egyszerűen nem tudta időben felis­
merni a piaci változásokat. Mások képtelenek voltak 
arra, hogy a stratégiájukat a gyorsan változó körül­
ményekhez igazítsák. Egyre nyilvánvalóbbá vált, 
hogy azok a stratégiák, amelyek kizárólag a piac ki­
választásán, a pozicionáláson és később a megszer­
zett pozíció védelmén alapultak, nem hozhattak 
megfelelő versenyelőnyt a cégek számára.

A stratégiai elemzők ekkor új lehetőségeket ke­
resve magát a céget vették górcső alá, és olyan bel­
ső folyamatok után kutattak, amelyek segítségével

„Porter elméletei több mint egy évtizeden keresztül 
szinte egyeduralkodónak számítottak a stratégiai terve­
zésben, hiszen a legtöbb menedzser az ő általa kínált 
eszközöket használta a mindennapi munkája során. ”
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elérhetővé válik az áhított versenyelőny. Először a 
cég forrásaira, azon belül is a valós forrásokra kon­
centráltak. A vizsgálatokat később az egyéb, sokkal 
kevésbé kézzel fogható forrásokra is kiterjesztették. 
A versenyelőny megszerzésével kapcsolatban egy­
re gyakrabban merült fel a belső folyamatok kérdés­
köre. E folyamatok sikere szinte teljes egészében a 
cég kollektív személyiségétől, azaz kultúrájától füg­
gött, aminek következtében a stratégiai elemzők 
egyre inkább a szervezeti kultúrá­
ban látták a belső folyamatok el­
indítóját. Vajon mi okozza a kü­
lönböző szervezeti viselkedésmo- 
delleket? Mivel magyarázható, 
hogy az egyik cég vállalja a rizi­
kót, és ennek következtében pi­
acvezetővé válik, a másik azon­
ban messze lemarad? A válasz 
egyszerű: a kollektív gondolko­
dás- és viselkedésmodell, azaz a 
vállalati kultúra. Manapság általá­
nosan elfogadott álláspont, hogy 
a kultúra miatt különböznek az egyes cégek viselke- 
désmodelljei és elért eredményei. George Stalk vé­
leménye szerint a stratégiai elemzés manapság 
sokkal inkább a céges viselkedés dinamikáját és 
nem a megfelelő pozicionálás megtalálását veszi 
alapul (Stalk et al. 1992).

Meg kell jegyezni azonban, hogy a fentebb bemu­
tatott új megközelítés nem érvénytelenítette a 
klasszikus modellt. Porter elmélete mind a mai napig 
érvényben van, és valószínűleg még jó néhány évig 
érvényben is marad. Gyakran megfigyelhető, hogy 
egyes cégek mindkét elemzési modellt alkalmazzák, 
és az egyes helyzetekben mindig az adott szituáció­
nak megfelelőbbet választják.

A SZERVEZETI KULTÚRA 
ÉS A VERSENYELŐNYÖK

Vajon egy cég hogyan szerezhet versenyelőnyt ab­
ból, ha különleges szervezeti kultúrát alakít ki? A kul­
túra hogyan segíthet a stratégiai célok megvalósítá­
sában? Tegyük fel, hogy egy bizonyos cég arra ké­
szül, hogy a hagyományos iparágból átlépjen az IT 
szektorba. A cég igen szép eredményeket ért el az 
utóbbi évtizedekben, és jelentős értéket képvisel, ám 
az új piacon mindenképpen hátránnyal indul, hiszen 
új belépőként hiányzik a megfelelő piaci tapasztala­
ta. Másrészről előnyként könyvelheti el, hogy eddig

nem kellett alkalmazkodnia az IT ipar fennálló rend­
szeréhez.

Ha a cég menedzsmentje tisztában van azzal, 
hogy a szervezeti kultúra fontos eszköz a siker eléré­
sében, akkor mindenképpen meghatározza a cég 
számára legelőnyösebb kultúrát. Az imént említett 
példában a cég kultúráját olyan értékekre kell építe­
ni, mint a rizikóvállalás, a hibák tolerálása, a szoros 
együttműködés, a tudás megosztása, stb. Ennek

eredményeként a cég különleges munkamódszere­
ket alkalmazhat: csapatmunka, közös adatbázisok 
használata, gyakori brainstormingok, stb.

A folyamat megfelelő irányítása révén a cég olyan 
innovatív és kreatív kultúrát képes kialakítani, amely 
jelentősen hozzájárul a versenyelőny megszerzésé­
hez. A XXI. században ez a legjobban fenntartható 
előny, különösen az úgynevezett tudás alapú ipar­
ágakban. Mi több, a különleges vállalati kultúra révén 
elért versenyelőnyt szinte lehetetlen utánozni.

Természetesen a cégeknek az adott iparággal és 
a cég belső körülményeivel teljes összhangban kell 
kialakítaniuk a különleges vállalati kultúrát. Egy kéz­
besítéssel foglalkozó vállalat esetében az áhított ver­
senyelőnyt például a következőképpen határozhat­
juk meg: „legrövidebb kézbesítési idő a piacon”. Egy 
szórakoztatóipari vállalkozás esetében a verseny- 
előny a következő lehet: „különleges élmények biz­
tosítása”. Minden egyes cégnek elemi érdeke, hogy 
a Schein (1997), Hofstede (1991), Johnson & 
Scholes (1999) és más kutatók által javasolt eszkö­
zökkel meghatározza, létrehozza és alkalmazza a kü­
lönleges vállalati kultúrát.

Azt állítjuk, hogy a szervezeti kultúra lehet a ver­
senyelőny egyetlen forrása? Vajon a klasszikus meg­
közelítés menthetetlenül elavult? Azt mondjuk, hogy 
Michael Porter pozicionáláson alapuló elméletének a 
gazdaságtörténeti szakkönyvekben a helye? Egyál­

„Meg kell jegyezni azonban, hogy a fentebb bemuta­
tott új megközelítés nem érvénytelenítette a klasszikus 
modellt. Porter elmélete mind a mai napig érvényben 
van, és valószínűleg még jó néhány évig érvényben is 
marad. Gyakran megfigyelhető, hogy egyes cégek 
mindkét elemzési modellt alkalmazzák, és az egyes 
helyzetekben mindig az adott szituációnak megfele­
lőbbet választják. ”
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talán nem. Az egyedi szervezeti kultúra megteremté­
se valóban fenntartható versenyelőnyt biztosít a cég 
számára, ám ez nagyon hosszú folyamat eredmé­
nye. A szervezet hogyan maradhat talpon a verseny­
társakkal folytatott mindennapi küzdelemben?

A válasz akkor válik egyértelművé, ha összevetjük 
a versenyelőnyök két alaptípusát: azokat, amelyek a 
piaci pozicionálásból erednek („Kintről befelé”), 
azokkal, amelyek az egyedi kultúrán alapuló belső 
folyamatokból erednek („Bentről kifelé”):

A versenyelőnyök két alaptípusának  
összevetése

„Kintről befelé” „Bentről kifelé”

Megszerzés könnyű nehéz

Fenntartás nehéz könnyű

Az elmúlt évtizedben a stratégiai elemzőket és a 
cégvezetőket egyaránt foglalkoztatta a kérdés, hogy 
vajon melyik megközelítés hatékonyabb a cége szá­
mára: a „Kintről befelé” megközelítés, amely a külső 
környezetben keresi a versenyelőnyöket, vagy a 
„Bentről kifelé” megközelítés, amely magát a szerve­
zetet vizsgálja. A fentebb bemutatott összehasonlítás 
egyértelművé teszi, hogy a két módszer ötvözete le­
het a legjobb megoldás. Csupán néhány elmélet ja­
vasolja ezt a kettős megközelítést, ezek közé tartozik 
az úgynevezett RBV (Resource Based View; Forrás 
Alapú Megközelítés), amelyet Collis & Montgomery 
(1995) javasolt és John Kay (2000), Barney (2001) és 
mások is támogattak. E kutatók véleménye szerint az 
RBV megközelítés megfelelő egyensúlyt teremt a két 
alapvető módszer között; a mellékelt vázlat jól szem­
lélteti ezt:

Bentről kifelé I----------------------------t--------------------------- 1 Kintről befelé
RBV

Sem ez a megközelítés, sem mások nem kínálnak 
analitikus eszközöket annak meghatározására, hogy 
a két megközelítési modellt hogyan lehet egységes 
rendszerré formálni, és hogyan lehet meghatározni a 
különböző modellek leghatékonyabb arányát.

E tanulmány szerzői szerint a modellek optimális 
arányát a szervezeti életciklus (OLC; Organizational 
Life Cycle) során gyakran változtatni kell, ami egy di­
namikus elemmel gazdagítja a stratégiát. Vélemé­
nyünk szerint, amikor egy cég megkezdi szervezeti 
életciklusát, a közös megközelítésnek inkább a „Kint­
ről befelé” típusú modell felé kell eltolódnia; érett ál­

lapotban inkább a „Bentről kifelé” modell dominanci­
ájára van szükség; az életciklus végén pedig újfent a 
„Kintről befelé” modell kerülhet előtérbe. Ez az elmé­
let egy analitikus eszközt is kínál, az úgynevezett 
„Tükör modellt”, amely segít meghatározni a szerve­
zeti életciklusnak megfelelő arányokat:

A fentebb bemutatott modellből levonható néhány 
következtetés:
•  A céget erős „Kintről befelé” orientációval kell indí­

tani.
•  Az ezt követő gyorsan növekvő szakaszban in­

kább „Bentről kifelé” orientációra van szükség.
•  A hanyatló szakaszban azután újra a klasszikus 

megközelítés („Kintről befelé”) kerülhet előtérbe.
•  A két megközelítési modell aránya a szervezeti 

életciklus függvényében dinamikusan változik.
•  A cégek sohasem alkalmazzák kizárólag az egyik 

vagy a másik modellt; jellemzően vagy az egyik 
vagy a másik modell dominanciája érvényesül, ám 
mindig jelen van a másik modell is. 
Krízishelyzetben -  amely manapság egyre gyak­

rabban előfordul a cégek életciklusában -  a modell a 
következőképpen módosul:

A „Tükör modell” nagy segítséget jelenthet a cég­
vezetők számára abban, hogy -  miután meghatároz­
ták, cégük mely életciklus-szakaszban van -  eldönt­
sék, melyik stratégiát alkalmazzák. A lehető legprecí­
zebb eszközt kínálja számukra az intuíción alapuló 
döntések felváltására: ezáltal némileg könnyebbé vá­
lik annak eldöntése, mennyi figyelmet szenteljenek a 
külső környezetnek, és mennyit a vállalat szervezeti 
kultúrájának.

A „Tükör modell” az igazgatótanács számára is ha­
tékony eszközként szolgálhat annak eldöntésére,
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hogy a cég operatív vezetői mennyire alkalmasak a 
cég életciklusának megfelelő stratégiai modellek al­
kalmazására. A legtöbb cégvezető ugyanis rendelke­
zik bizonyos preferenciákkal a versenystratégiákat il­
letően, ezért időnként nem képes hatékonyan váltani 
a különféle megközelítések között. A „Tükör modell” 
segítségével az igazgatótanács tagjai időről időre fe­
lülvizsgálhatják, hogy az operatív vezetők mennyire 
alkalmasak az adott életciklus-szakasznak megfelelő 
megközelítések alkalmazására. Például amikor egy 
cég életciklusa az érett szakaszba lép kultúra orientált 
vezetőre van szükség („Bentről kifelé” megközelítés); 
hanyatló időszakban azonban piacorientált vezető kell 
a vállalat élére („Kintről befelé” megközelítés).

Ehhez hasonlóan a „Tükör modell” a vállalat élet­
ciklus-elemzése révén az új operatív vezetők kivá­
lasztása során is segítséget nyújthat az igazgatóta­
nács számára

Reményeink szerint a fentebb kifejtett elmélet és a 
hozzá kapcsolódó „Tükör modell” érdemben hozzá­
járulhat a „Kintről befelé” és a „Bentről kifelé” model­
lekről szóló vitához, hiszen minden korábbinál átfo­
góbb rendszert kínál a téma tisztázására. A tanul­
mány szerzői remélik, hogy a kutatók terepkutatá­
sokkal igyekeznek majd tesztelni az elméletet.

ÖSSZEFOGLALÁS

Ez a tanulmány nem kérdőjelezi meg a szervezeti 
kultúra jelentőségét a versenyelőnyök megszerzésé­
ben. Éppen ellenkezőleg: a szerzők meg vannak 
győződve arról, hogy az úgynevezett „tudás alapú 
társadalomban” egyre nagyobb szerep hárul a kultú­
rára. Számos tanulmány és szakkönyv hangsúlyozza 
a vezetők szerepét a szervezeti kultúra kialakításá­
ban és átformálásában, ami szintén alátámasztja a

fentebbi állítást. A folyamatok 
megfelelő és hatékony menedzse­
lése révén a cég egyéni kultúrát 
tud kialakítani, ami jóformán utá­
nozhatatlan versenyelőny meg­
szerzését teszi lehetővé.

E tanulmány legfőbb mondani­
valója, hogy a cégvezetőknek ál­
landóan mérlegelniük kell, adott 
vállalati életciklus-szakaszban mek­
kora hangsúlyt fektessenek a szer­
vezeti kultúrára. Ugyanakkor a ta­
nulmány azt is kiemeli, hogy napja­
inkban a menedzsereknek párhu­

zamosan kell használniuk a különféle stratégiai meg­
közelítési modelleket.
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