Henry Mintzberg

A stratégia fogalmdanak feltarasa

A marketingnek ott a 4 P (product, price, place, promotion). Miért ne lehetne a straté-
gidnak is hasonld, s6t jobb felbontdsa? Amde ezek a P-k nem a szakteriilet Gsszetevdire
vonatkoznak, sokkal inkdbb annak kozponti fogalmdra, magdnak a stratégidnak a tobb-
rétii jellegére.

Az emberi természet mar csak olyan, hogy hajlamosak vagyunk minden foga-
lom egyetlen meghatarozasahoz ragaszkodni. Nem vezetjiik-e félre magunkat,
ha azt hissziik, hogy az olyan fogalmak, mint a stratégia, egyetlen definicioba
sorvaszthatok? Valdjaban maga a sz¢ altalaban kiilonb6z6é médokon haszna-
latos, jelezve, hogy kimondatlanul is elfogadjuk a kiilonféle értelmezéseket,
noha hivatalosan rendszerint csak egyre hivatkozhatunk. Hadd ajanljunk hat
Ot meghatarozast a stratégiara — azt tervként, cselként, mintaként, pozicioként
és jovoképként értelmezve —, majd vegyiik fontoldra a koztiik 1évd kapcsolatok
egynémelyikét!

A stratégia mint terv

Ha tiz embert megkérdezel, kilenc szdmara a stratégia egy terv — valamiféle
tudatosan megtervezett cselekvéssor, program (vagy programcsomag) egy
szituacio kezelésére. A gyereknek ,stratégiaja” van arra, hogyan jusson at a
keritésen, a vallalatnak arra, hogyan hdditson meg egy piacot. Eme értelme-
zés szerint a stratégidknak két alapvetd jellemzdjiik van: azon cselekvések el6tt
késziilnek, amelyekre vonatkoznak, tovabba tudatosan és tervszertien alakit-
jak ki 6ket. Gyakran explicit formdaban is megjelennek a tervként ismert hiva-
talos dokumentumokban, de formailag kimondhatatlanok — noha valaki fejé-
ben nyilvanvalok — is maradhatnak. Drucker szdmara a stratégia ,tervszert
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cselekvés” (1974, 104.), Moore-nal ,cselekvési terv” (1959, 220.), lényegében
»a cselekvést megel6z6 elképzelés”. Kiilonbozé teriiletekrdl vett definiciok
sokasdaga erdsiti e nézetet. Példaul:

* a hadaszatban: a stratégia ,,a haborti megtervezésével... az egyes hadja-
ratok kialakitasaval és ezeken beliil az egyes {itkozetekrdl valo dontésekkel”
foglalkozik (Von Clausewitz, 1976, 177.).

® ajatékelméletben: a stratégia , teljes korii terv: terv, amely részletezi, hogy
[a jatékos] milyen valasztasokkal fog élni minden lehetséges szituacidban...”
(Von Neumann-Morgenstern, 1944, 79.).

* a vezetéstudomanyban: ,a stratégia egységes, atfogd és integralt terv,
amelyet a vallalat alapvet6 céljai elérésének biztositdsara alakitanak ki”
(Glueck, 1980, 9.).

® és az értelmezd szotar szerint: a stratégia (tobbek kozott) ,mandverek
vagy hadicselek terve, modja vagy sorozata valamilyen meghatarozott cél vagy
eredmény elérésére” (Random House Dictionary).

Tervként a stratégiak lehetnek altaldanosak vagy specifikusak. A specifikus
értelmezésen beliil 1étezik a szoénak egy sajatos hasznalata. Mint terv, a straté-
gia lehet csel is, valoban csak egy meghatdrozott ,mandver”, amellyel az ellenfél
vagy versenytars eszén kivannak tuljarni. Egy gyerek cselként hasznalhatja
a keritést, hogy a gyengébbekbe 6rokkon belek6td Bunyos Balintot sajat udva-
varukba csalogassa, ahol hatalmas dobermanja fogadja a betolakoddt. A val-
lalat is fenyeget6zhet termelési kapacitasanak boévitésével, hogy visszatartsa
a versenytarsat egy esetleges 1j tizem épitésétol. Itt az igazi stratégia (mint terv,
azaz a tényleges szandék) nem maga a kapacitasbdvités, hanem a fenyegetés,
ekképpen a stratégia egy csel.

A stratégia mint minta

De ha a stratégiak lehetnek eltervezettek, nyilvan lehetnek realizaltak is. Mas
szdval, a stratégidnak a cselekvést megel6z6 tervként valo meghatarozasa nem
elégséges; olyan meghatarozasra is sziikségiink van, amely magaban foglalja
a bekovetkezd meghatarozast, a cselekvéseken keresziil ténylegesen kovetett
stratégiakat. Masképpen fogalmazva, meg kell érteniink azokat a stratégiakat,
amelyeket a szervezetek korabban valdjaban megvaldsitottak, s nem csupan
azokat, amelyeket a jovOben kovetni akarnak.

Ennek megfeleléen harmadik definicionk: a stratégia eqy minta, kozelebbrol
a cselekvések sorozataban kialakult minta (Mintzberg, 1972, 1978; Mintzberg—
Waters, 1985). E definicio szerint Picasso kék korszaka stratégia volt, éppen tgy,
mint a Ford Motor Company magatartdsa, amikor Henry Ford csak fekete szi-
nli T-modelleket kinalt. Mas sz6val e meghatarozas szerint a stratégia a maga-
tartdasban megnyilvanulo szabdlyszeriiség (konzisztencia), akdr eltervezett, akdr nem.
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Furcsa értelmezésnek tlinhet ez egy olyan széra, amely mindmaig annyira
szorosan kotédik a szabad akarathoz (gorogiil ,strategos”, az altalanos had-
vezetés miivészete'). Mégis, noha alig néhanyan értelmezik ekképpen a stra-
tégiat, ugy tlinik, id6rdl idére sokan hasznaljak ebben az értelemben.** Lassuk
példaul az alabbi idézetet egy gazdasagi vezet6tdl:

A sikeres eljdrdsok fokozatosan cselekvési mintdvd olvadnak 0ssze, ami stratégi-
dnkka vdlik. Természetesen nincs dtfogd stratégidnk erre...”
(Idézi Quinn, 1980, 35.)

Ez a megjegyzés csak akkor ellentmondasos, ha a stratégia egyetlen értelme-
zésére korlatozzuk magunkat; az illet6 mintha azt mondand, hogy cégének
magatartasmintaként értelmezett stratégiaja van, de tervként értelmezett stra-
tégidja nincs. Vagy nézziik a kovetkez6 idézetet a Business Weekbdl a General
Motors és a Toyota kozos vallalkozasarol:

~A Toyotdval probaképpen kotott iizlet taldn azért rendkiviil fontos, mert ez
11jabb példdja annak, hogyan forr ki a GM stratégidja abbél, hogy mindenbe bele-
kap egy kicsit, mig a piac el nem donti, merre menjen.”

(Business Week, 1983. oktober 31.)

Az 1jsagird itt a vallalat magatartdsaban megnyilvanulé mintara (szabalysze-
riségre) kovetkeztetett, s azt stratégianak nevezte.

Mondandonk Iényege, hogy valahanyszor az tjsagirok stratégiat tulajdoni-
tanak egy vallalatnak vagy a mindenkori kormanyzatnak (valaha Nixon ,déli
stratégiadjarol” irtak, mert az elnok a déli valasztoknak kedvezd dontések soro-
zatat hozta), és valahanyszor egy vezeto stratégiat tulajdonit a versenytarsnak,
vagy akar sajat cége fels6bb szintli vezetésének, mindannyiszor a stratégiat
a cselekvésben megnyilvanulé mintaként is értelmezik — azaz a magatartas
szabalyszertiségére kovetkeztetnek, amit stratégianak neveznek. Természete-
sen tovabb is mehetnek, és szandékoltsagot tulajdonithatnak e szabalyszeri-
ségnek — azaz a minta mogotti terv 1étezését tételezhetik fel. Ez azonban felte-
vés, ami tévesnek is bizonyulhat.

Igy a stratégiara adott meghatarozésaink — terv és minta — egymastél meg-
lehetésen fiiggetlenek is lehetnek: a tervek dugéaba délhetnek, ugyanakkor
magatartasmintak johetnek létre el6zetesen kialakitott terv nélkiil. Hume gon-

* Lasd errdl részletesebben R. Evered (1983): So What Is Strategy c. cikkét (Long Range Planning,
16/3,57-72.)

** Lasd példaul Ragab, M. — Paterson, W. E. (1981): An Exploratory Study of the Strategy Construct.
Az ,,Administrative Sciences Association” kanadai koferencidjanak kiadvanya; Simon, H. A. (1957):
Administrative Behavior. 2. kiadas, New York, NY: Macmillan; Bruner, J. S. — Goodnow, J. J. — Austin,
G. A. (1956): A Study of Thinking. New York, NY: Wiley. 54-55.
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dolatat (lasd Majone, 1976-1977, 201-220.) idézve erre: emberi szandékokbol
nem, csupan emberi tettekbdl sziilethetnek stratégiak. Marmost ha els¢ ér-
telmezésiinket eltervezett stratégianak, a masodikat pedig meguvaldsult stra-
tégidnak nevezziik, amint az 1. dbran lathato, akkor megkiilonboztethetjiik
a szdndék szerint megoaldsult stratégidkat’, ahol léteztek szdndékok, aztan meg is
valosultak, a menet kizben fokozatosan kifejlédd stratégidktdl, ahol a magatartas-
mintak szdndékok hianyaban vagy —a meg nem valositott szandékok — ellené-

ben fejlédtek ki.

1. dbra. A tervezés, a tervek és a tervezdk kapcsolata
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A teljesen szandékos stratégia — azaz egy olyan magatartdsminta, amelyet
pontosan ugy terveztek el, ahogyan megvalosult — képtelenségnek thnik.
Ehhez a pontos szandékokat elére meg kellene fogalmaznia a szervezet vezeto-
ségének; ezeket aztan mindenki masnak valtoztatas nélkiil el kellene fogadnia,
majd végrehajtania, figyelmen kiviil hagyva a piaci, technolégiai vagy politikai
stb. hatasokat. Hasonloképpen lehetetlennek tiinik a teljességgel menet kzben
létrejove, fokozatosan kifejl6do stratégia, hiszen ez a cselekvésekben megnyil-
vanuld szabalyszertiséget az irdanymutaté szandék hidnya mellett tételezi fel.

* A deliberate strategyt magyarra eltervezett stratégianak, tudatos stratégianak, tudatosan megva-
16sult stratégidnak, szandék szerint megvaldsult stratégianak is forditjak, az emergent strategyt pe-
dig fokozatosan kifejlédé és menet kozben kialakuld stratégianak is. — a felelds szerkesztd megjegyzése.
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(Ha nincs szabalyszer(iség, nincs stratégia, vagy legfeljebb meg nem valdsitott
stratégia van.) Mindazonaltal egyes stratégiak igen kozel esnek egyik vagy ma-
sik formahoz, mig masok — valdszintileg a stratégiak zome — a két véglet kozotti
tartomanyba sorolhatok, egyarant tiikrozve szandékos és menet kozben ado-
dott szempontokat.

Minek a stratégiai? — A stratégiak tervként és mintaként vald értelmezése
(fliggetleniil a szdndékossag mértékétdl) még mindig nyitva hagy egy kérdést:
minek a stratégidi (mire vonatkozo stratégidk)? Egy hadsereg elhatarozhatja, hogy
csOkkenti a szegek szamat a patkdban vagy egy vallalat megvalosithatja csu-
pan a feketére festett termékek piacra vitelét mint magatartasmintat, de hat
ezek aligha felelnek meg a , stratégia” fennkolt fogalmanak. Vagy igen?

Minthogy a kifejezés a hadvezetés fogalomtarabdl szarmazik, a , stratégia”
a fontos dolgokra utal, a ,taktika” pedig a részletekre (szakszertibben, , a takti-
ka megtanit a fegyveres erék iitkozetekben valé hasznalatdra; a stratégia az tit-
kozeteknek a haboru céljat szolgalo hasznalatara” (Von Clausewitz, 1976, 128.).
Patkoszegek, a kocsi szine — ezek kétségkiviil csupan részletek.

Igen am, de utdlag visszatekintve a részletek olykor , stratégiainak” bizo-
nyulnak. A példa kedvéért nem kell messzebb menniink a habortizasnal, vagy
legalabbis a katonai ihletésti verselésnél: ,Szeg hidnyaban lehullott a patko,
patko nélkiil elhullott a 16...”, elveszett minden, csupan mert hidnyzott a patko-
szegrol valo gondoskodas (Franklin, 1977, 280.). S valéban, annak egyik oka,
hogy Henry Ford elvesztette a piaci részesedésért a General Motors ellen vivott
haborujat, az volt, hogy elzarkozott a kocsik feketétdl eltérd szintire festésétdl.

Rumelt megjegyzi, hogy ,,ami valakinek a stratégiaja, az masnak taktikaja —
hogy mi a stratégiai, az az allaspontodtol fiigg.” (1979, 197). Attdl is fligg, mikor:
ami ma taktikainak t{inik, holnapra stratégiainak bizonyulhat. Véleménytink
szerint az ilyenfajta kiilonbségtételekkel csinjan kellene banni, hogy a cimkéz6
elnevezések ne sugalljak azt, hogy egyes kérdések elkeriilhetetleniil fontosabbak
masoknal. Mint latni fogjuk, vannak id6k, amikor jobb, ha a részletekkel fog-
lalkozunk és hagyjuk, hogy a stratégiak maguktol kialakuljanak. Ekképpen
a valasz arra a kérdésiinkre, ,a stratégiak mire vonatkoznak?”, a kovetkez6:
potencialisan barmire — termékre és termelésre, vevére és versenyzésre, a kozjo
szolgalatara és onérdekre, szervezetre és szinre.

Ki kell azonban emelniink a stratégiak tartalmanak néhany meghatarozott
aspektusat, mivel ezek kiilondsen fontosak, s ennek megfelelden a szakiroda-
lomban is f6 szerepet kapnak.



