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OSSZEFOGLALO

Ebben a tanulmanyban a menedzserek felkésziiltsége, dontéshozatali kozelitésmodja és a
vallalatuk versenyképessége kozotti kapesolatot vizsgaljuk. Az eredmények egy gyorsfényképet adnak
arrol, hogy a megkérdezett menedzserek milyen képességekkel, készségekkel vagtak neki az EU-ban
valé megmérettetésnek 2004 tavaszan. A kutatds harmadik alkalommal tortént megismétlése (1996,
1999, 2004), s az eredmények meggy6z0 stabilitasa nagy biztonsaggal igazolja, hogy a 2004-ben
megkérdezett menedzserekre — akarcsak a korabbi valaszadokra — a gyakorlatorientaltsag, a magas
szintll szakmai ismeretek birtokldsa, a fejlett problémamegoldd képesség jellemz6. Ezen erdsségek
mellett tovabbra is gyengeségként jelenik meg a kockazatvallalasi hajlandosag és a szamitastechnikai
ismeretek alacsony szintje.

A 2004-es minta az 1996-os és 1999-es mintdhoz hasonléan és a nemzetkozi trendekkel
szemben a racionalitasra torekvést mutatja. Ez egy gyorsan valtozo, kihivasokkal terhelt kdrnyezetben
nem mindig a legcélravezetébb dontéshozatali felfogdsmod. Kiilondsen problematikus, hogy — amint
azt a menedzsment képességek elemzeésénél tobb metszetben is lathatjuk — a racionalitasra torekvés
nem parosul fejlett elemz6 készséggel és az elemzések elkészitéséhez és felhasznalasahoz sziikséges
szamitastechnikai ismeretekkel.

Ugyanakkor bizonyitast nyert, hogy a felkésziiltebb vezetdk altal iranyitott cégek proaktivan
képesek reagalni a valtozasokra és teljesitményiik is jobb az altagosnal, vagyis azt mondhatjuk, hogy a
menedzsment felkésziiltségének, képességeinek kozvetlen befolyasold hatasa van a vallalat
versenyképességére.

ABSTRACT

In this study we investigate the relationship between the managers’ capabilities, skills,
decision making approaches and the competitiveness of their firms. We give a snap-shot of the
managers’ preparedness in our sample facing the EU’s challenges in the moment of the accession.

The results on the capabilities and skills in 2004 have completely confirmed the research
results of 1996 and 1999. There is a remarkable similarity between the three dates and the results of
the respondents groups, which is an important condition for the authenticity of the data. The same
capabilities are at the top as before: practice minded behaviour, high level of professional expertise,
problem-solving skills and business sense. These strengths outline an apt, pragmatic management
adapted to the conditions of market economy. On the other hand, they still lack the appropriate
willingness to take risks necessary for the offensive management, and they are also poor in the
representation of ideas.

The managers in our sample tend to be too rational. Rationality seems to be an important value
in the Hungarian business arena. That contradicts to the international trends which give far more
opportunity for intuition. The most prepared managers with the best capabilities and skills are more
probably proactive and successful in their managing activities which can confirm the direct link
between the preparedness of the management and the competitiveness of the firm.



1. Bevezetés

A menedzsment képességek és dontéshozatali kozelitésmodok szerepét a versenyképesség
alakitadsaban immaron harmadik alkalommal elemezziik. El6szor 1996-ban vizsgaltuk meg a magyar
menedzserek versenyképességét egy nemzetkozi kutatds modszerét folhasznalva (Hickson, 1986),
melynek soran 1300 vallalati vezetd kérdoives €s 50 tovabbi vezetd mélyinterju keretében torténd
megkérdezésére keriilt sor. A kutatast a ,,Versenyben a vildggal — A magyar gazdasag nemzetkdzi
versenyképességének mikrogazdasagi tényez6i” cimi kutatasi program keretében végeztik. Ez a
kutatasi program, melyet a Budapesti Corvinus Egyetem Vallalatgazdasagtan Intézete mellett miikodo
Versenyképesség Kutato Kozpont gondozott, 1999-ben folytatodott, s ekkor keriilt sor az empirikus
vizsgalatok elsd megismétlésére. igy lehetdségiink nyilt ellendrizni, vajon tortént-e valtozas a
menedzserek felkésziiltsége, képességeik szinvonala és az altaluk alkalmazott dontéshozatali

kozelitésmodok terén a két vizsgalat kozotti idészakban.

Az Osszevetésnek kiilon érdekességet adott, hogy mig az elsé felvétel mintdjaban a nagyobb
méretli, exportorientalt vallalatok dominaltak, addig az 1999-es minta eltolodott a kdzepes méretii,
hazai tulajdonu véllalatok felé. Ily moédon nem csak az id6beni valtozast, de a gazdalkodasi méret
szerinti esetleges eltéréseket is elemezni lehetett. Mindkét mintdban 300-nal tobb vallalat szerepelt,
melyek mindegyikétél négy-négy valaszt kaptunk, 1évén, hogy az els6 szaml vezeté mellett a
kereskedelmi és marketing, a termelési €s a pénziigyi vezetd is valaszolt kérdéseinkre. Gyakorlatilag
tehat masodik alkalommal is egy 1200-asnal nagyobb minta allt rendelkezésiinkre (Chikan-Czako-
Zoltayné, 2002a).

2004-ben az 1300 vallalatbol allo célminta Osszeallitdsandl a 1étszam szerinti méret ¢és a
teriileti reprezentativitas volt a két legfontosabb szempont és 1ényegében az adott vallalati koron beliil
rétegzett minta kialakitasara tortént kisérlet. A felmérés végére kialakult minta reprezentativitasa
természetesen némileg torzult, hiszen — mint minden 6nkéntes vallalati felmérés esetén — a valaszadasi
hajlandésag fiiggvényében moddosult az adatbazisba bekeriilé vallalatok kore. Végiil 301 vallalattol
sikeriilt informaciot gytjteni, és igy egy kozel 3600 valtozot tartalmazo adatbazis allt 6ssze. A mintara

vonatkozé legf6bb jellemzdket Lesi Maria elemzése nyoman foglaljuk 6ssze (Lesi, 2005)

A 2003-ban Magyarorszagon mikddé jogi személyiségli gazdasagi tarsasagok dontd tobbsége
(85,1 %) mikrovallalat volt. A mi adatbazisunkban azonban szandékosan nem szerepeltek
mikrovallalatok, mivel csak olyan vallalatokat kerestiink meg, amelyekrol feltételezhetd volt, hogy az
altalunk vizsgalt vallalati funkciok (termelés, pénziigy, kereskedelem) esetiikben szervezetileg
elkiiloniilten mukodnek. Kisvallalatok igy csupan ,,véletleniil” keriilhettek a felmért cégek kozé,

kovetkezésképpen a 10 6 feletti sokasagi megoszlashoz képest a minta erdsen torzultnak tekinthetd: a



kisvallalatok alul, a kdzepes- €s nagyvallalatok pedig jelent6sen feliilreprezentaltak benne. A méret
szerinti megoszlashoz képest a pénziigyi ismérvek alkalmazasaval azonban a vallalatok egy része
athelyezddik az alacsonyabb méretkategoriakba. Az eszkodzérték alapjan a kisvallalati korbe sorolhatd
a felmért cégek 31,5 szazaléka, az arbevétel alapjan pedig szintén kozel 30 szazaléka, mikdzben

lecsokken a kozépvallalatok aranya.

A 2004-es adatbazis nagyobb aranyban tartalmaz vallalatokat a feldolgozdiparbdl, az
energiaszolgaltatas és a kozosségi szolgaltatasok teriiletérdl, mig a kereskedelem, épitdipar és a nem
kozosségi szolgaltatas szektorok kissé alulreprezentaltnak tekinthetok. Az adatbazisban jelentsen
nagyobb aranyban szerepelnek kozosségi tulajdonu vallalatok, mint a teljes magyar vallalati
populacioban, és a kiilfoldi cégek is feliilreprezentaltak, mig a belfoldi magancégek aranya joval
alacsonyabb sokasagbeli részesedésiiknél. A teriileti reprezentativitast tekintve a minta joval kisebb
aranyban tartalmaz budapesti és Pest megyei vallalatokat (K6zép-Magyarorszag) mint a teljes vallalati
sokasag, a tobbi régid viszont kivétel nélkiil feliilreprezentalt, foként az alfoldi cégek részesedése

tekinthetd viszonylag magasnak.

A 23 szédzal¢kos valaszadasi ardnyt elért, kdzvetlenill az EU csatlakozas el6tt lefolytatott
kérdoives felmérés egyediilallo lehetdséget kinalt szamunkra a korabbi menedzsment képességekkel és
dontéshozatali kozelitésmodokkal kapcsolatos kérdések tjboli lekérdezésére 1-2 honappal az EU
csatlakozas eldtt. Az eredmények egy gyorsfényképet adnak arrél, hogy a megkérdezett menedzserek
milyen képességekkel, készségekkel vagtak neki az EU-ban valdo megmérettetésnek. Természetesen a
valaszok tobbsége ez alkalommal is Onértékelés volt, ami nyilvanvaldan torzitd hatasu. Ugyanakkor
annak megismerése, hogy a menedzserek hogyan vélekednek sajat képességeikrol és dontéshozatali
folfogasukrol legalabb olyan értékes informacid, mint az, ha pontosan meg tudnank mérni ezeket a
képességeket, illetve a kozelitésmodok alkalmazasanak intenzitasat, valamint ki tudndnk mutatni a

kapcsolatot koztiik és a vallalat versenyképessége kozott.

2. A menedzsment képességek longitudinalis elemzése

A szakirodalomban komoly vitdk folynak arrdl, hogy miként lehet értékelni a menedzserek
teljesitményét, felkésziiltségét. Kézenfekvé megoldasnak tinik az altaluk vezetett cég gazdasagi
teljesitményének, értékének alakulasat megvizsgalni. A privatizaciés és felvasarlasi dontések
elemzésébdl kideriilt, hogy a menedzsment folkésziiltsége, tudasa, kapcsolatrendszere jelentdsen
befolyasolhatja a cég értékét. A tudasalapti gazdasag koraban az emberi tényez6 még inkabb

folértékelodik.

Vajon milyen tulajdonsagokkal, egyéni képességekkel kell a menedzsmentnek rendelkeznie

ahhoz, hogy 6nmaga is versenyképes legyen? Melyek a mintaban szerepld menedzserek erdsségei,



illetve gyenge pontjai? A kiilonbdz6é vezet6i posztokon talalhaté menedzserek vajon egyforman itélik-
e meg a képességeiket? Van-e Osszefiiggés a kovetett stratégia, a valtozasokra vald reagalas
képessége, az lizleti teljesitmény és a menedzserek képességei kozott? E kérdések megvalaszolasahoz
— a korabbi kutatds hagyomanyait kovetve — ugyanazon nemzetkdézi kutatds modszertanara
tamaszkodva azt vizsgaltuk, hogy a mintaban szereplé menedzserek mennyiben felelnek meg az ott

felsorolt elvarasoknak. Az alabbi készségek, képességek meglétét és erdsségét elemeztiik:

= fejlett kommunikacios képesség

* magas szintll szakmai ismeretek birtoklasa

» vezetési ismeretek birtoklasa

= problémamegoldé képesség

= az Otletek képviseletének képessége

= szervezési készség

»  {izleti érzék

» szamitastechnikai ismeretek

»  elemz6 készség

= gyakorlatorientaltsag

» kockazatvallalasi hajlandosag

Ebben a listaban egyarant helyet kaptak a hagyomanyos vezet6i erényeket megtestesitd

képességek, készségek, valamint egy 0j fejlodési palyara allo gazdasagban elengedhetetlen dinamikus,
a vallalkozashoz nélkiilozhetetlen jellemzoék. A  vallalati menedzsment képességeivel,
folkésziiltségével kapcsolatos 2004-es eredmények teljes mértékben megerdsitették korabbi kutatasi
eredményeinket. A valaszadoknak egy oOtfokozati skalan kellett értékelnie mindharom felmérésben
(1996, 1999, 2004) ugyanazon menedzsment képességek és készségek meglétét, illetve erdsségét. Az
eredmények hasonlosaga azért is érdekes, mert a mintak dsszetétele — mint arra korabban hivatkoztunk
— jelentdsen eltért egymastol. A vallalatoknak kevesebb, mint egyharmada szerepelt csupan mindegyik
mintdban. A '96-o0s felvételt inkabb a nagyobb export-orientalt vallalatok valaszai dominaltdk, mig a
'99-es mintaban a kis és kozepes méretli, els6sorban hazai piacra termeld vallalakozasok voltak
tulstlyban. A minden egyes képességnél megmutatkozo javulas valdsziniisithetéen a természetes
fejlddésnek (is) tulajdonithatd. Ezzel egyiitt elgondolkodtaté az eredmények ilyen nagyfoku
egybeesése. Ebbol arra lehet kovetkeztetni, hogy a vallalat mérete nem befolyasolja jelentdsen a
képességek, készségek kibontakoztatasanak esélyét. [Ezt a hipotézisiinket késobbi részletesebb

vizsgalataink is alatamasztottak.



1.sz. tablazat: A menedzsment képességek rangsora 1996-ban, 1999-ben és 2004-ben

Menedzsment képességek Menedzsment képességek Menedzsment képességek
(1996) N= 325 (1999) N =321 (2004) N =301

gyakorlatorientaltsag (4.15) gyakorlatorientaltsag  (4.16) gyakorlatorientaltsag  (4.10)

szakmai ismeretek  (3.99) szakmai ismeretek (4.00) szakmai ismeretek (4.09)

problémamegoldas (3.78) problémamegoldas (3.91) problémamegoldas (3.97)

tizleti érzék (3.71) iizleti érzék (3.83) iizleti érzék (3.87)
kommunikacios kép. (3.61) szervezeési készség (3.76) szervezesi készség (3.78)
szervezési készség  (3.61) vezetési ismeretek (3.74) vezetési ismeretek (3.78)

otletek képviselete  (3.60) kommunikaciés kép.  (3.73) kommunikacios kép.  (3.74)

vezetési ismeretek  (3.54) otletek képviselete (3.69) otletek képviselete (3.69)
kockazatvallalas (3.47) elemz0 készség (3.57) elemz0 készség (3.64)
elemzo készség (3.46) kockazatvallalas (3.53) kockazatvallalas (3.46)
szamitastech. ism. (2.93) szamtech. ism. (3.04) szamtech. ism. (3.17)

Feltiind hasonlatossdg mutatkozik tehat a harom rangsor kozott, ami az eredmények
megbizhatosaga szempontjabol rendkiviil fontos koriilmény, raadasul az 1999-es és a 2004-es rangsor
megegyezik. Mind a harom listat ugyanazon képességek vezetik: a gyakorlatorientaltsag, a magas
szintii szakmai ismeretek, a problémamegold6 képesség és az iizleti érzék. Ezek az erdsségek egy
folkésziilt, pragmatikus, a piacgazdasag viszonyaihoz adaptalodott menedzsment korvonalait rajzoljak
meg, akikb6l azonban tovabbra is hianyzik az offenziv vezetéshez sziikséges kockazatvallalasi
hajlandésag és az otletek képviseletének képessége. A szamitastechnikai ismeretek, noha szintén
fejlodést mutatnak, még mindig a sor végén kullognak, s egyértelmiien a vizsgalt menedzserek
gyengeségeként jelennek meg. Sem az 1999-es, sem a 2004-es képesség rangsorban nem szerepel 3
alatti eredmény, amit ugy kell értelmezniink, hogy a menedzserek onértékelésiik alapjan az Gtfoki

skalan az atlagosnal jobb teljesitményt tulajdonitanak maguknak mindegyik képesség terén.

Az 1. abran az atlageredmények finomitasa érdekében feltiintettiik, hogy a négy valaszadoi
csoport (vezérigazgato, termelési vezetd, pénziigyi vezetd, kereskedelmi vezetd) értékelései milyen
képet mutatnak egymashoz és a teljes atlaghoz képest. Jol lathatd, hogy mindegyik valaszadoi
csoportban ugyanazok a trendek figyelheték meg, ami azt sejteti, hogy a kiilonb6z6 vezetdi posztokat
betoltd valaszadok erdsségei és gyengeségei posztjuktol fiiggetleniil megegyeznek. Megfigyelhetd

ugyanakkor, hogy a kereskedelmi vezet6k képességei altaldban egy hajszalnyival jobbak, ami



kiilondsen a szakmai ismeretek, az lizleti érzék, az elemz0 készség és a gyakorlatorientaltsag teriiletén

mutatkozik meg, de az is lehet, hogy 6k csak elfogultabbak magukkal szemben.

1. abra: Menedzsment képességek a négy valaszadoi csoportban (N=301)

—e— atlagok
—#— term.vez.
pu. vez.

ker. vez.

—*— vez. ig.

Megtartva a kérd6ivben szerepld sorszamokat, azok jelentése a kovetkezo:

1 fejlett kommunikacios képesség 7 uzleti érzék

2 magas szinti szakmai ismeretek 8 szamitastechnikai ismeretek

3 vezetési ismeretek birtoklasa 9 elemz6 készség

4 problémamegoldo képesség 10 gyakorlatorientaltsag

5 az otletek képviseletének képessége 11 kockéazatvallalasi hajland6sag

6 szervezési készség

3. A menedzsment képességek vallalati kategoriak szerinti
elemzése

A versenyképesség kutatds keretében késziild elemzések Osszevethetdsége érdekében un.
kozos vallalati kategoriak kialakitdsara keriilt sor (Wimmer - Csesznak, 2005) A vallalati kategoridk
kialakitasanak, s a mintdban szerepld vallalatok besoroldsanak az volt az elsddleges célja, hogy
bizonyos kivalasztott jellemzok alapjan egységes, minden kutatd altal azonosan értelmezett,
egyforman hasznalhaté taxonomiat alakitsunk ki. Igy az elemzések soran egységes fogalomrendszerrel
dolgozhattunk. Jobban dsszehasonlithato, egymassal kompatibilis elemzéseket készithettiink. A {6 cél
az volt, hogy a kutatasban egységesen értelmezziik és hasznaljuk a kdzponti jellemzoket, melyek

alkalmasak a vallalatok legfontosabb tulajdonsagainak leirasara, s az ezek alapjan kialakitott



vallalatcsoportokat lehetdség szerint minél tobb egyéb szempontbol is jellemezziik. A kutatas k6zos
elemeként ebben a tanulmanyban mi a menedzsment képességek és a dontéshozatali kdzelitésmodok
alakulasat vizsgaljuk meg a kozponti besorolasokat ado valtozok alapjan kialakitott vallalatcsoportok
sajatossagait, s a csoportok kozotti eltéréseket figyelembe véve. Elsésorban azokra a valtozokra
koncentralunk, melyek esetében szignifikans kapcsolatot fedeztiink fel az egyes kategdriak és a

menedzsment képességek szintje kozott.

3.1. A vallalatméret hatasa

A vallalatok méret szerinti besorolasa a felsévezetok altal megadott 1étszam, eszkdzérték és
arbevétel adatok alapjan tortént, az altalanosan elfogadott (KSH, EU) kategodriahatarok figyelembe
vételével. Mindezek alapjan harom kategodriat hataroztunk meg: a kisvallalatok, a kozépvallalatok és a
nagyvallalatok korét. JellemzOen a kisvallalati korbe keriiltek az 50 fonél kevesebbet foglalkoztatd,
500 milli6 Ft alatti eszkozértéket, és 700 millio Ft alatti arbevételt felmutaté vallalkozasok.
Kozépvallalatnak mindsiiltek az 50-t61 250 foig foglalkoztatok, amennyiben eszkozértékiik és
arbevételiikk meghaladta a kisvallalati értéket, de alacsonyabb volt, mint 2,7 Mrd, illetve 4 Mrd Ft. 250
fonél tobb alkalmazott, 2,7 Mrd Ft-nal nagyobb eszkozérték és 4 Mrd Ft arbevétel f616tt nagyvallalati
mindsitést lehetett szerezni. A kisvallalati kategoriaba 71, a kozépvallalatiba 125, a nagyvallalatiba

100 vallalat keriilt.

Szignifikans kapcsolatot a vallalatméret és a menedzsment képességek kozott két esetben
talaltunk, a magas szintli szakmai ismereteknél és a szamitastechnikai ismeretek terén. A
nagyvallalatok atlagértéke érzékelhetden feliilmilta a kis és kdzépvallalatok atlagat. A longitudinalis
elemzések azt mutattak, hogy a szamitastechnikai ismeret a menedzserek gyenge pontja, tigy tlinik
azonban, hogy a nagyvallalatoknal ma mar nem lehet megélni ezen ismeretek nélkiil. A szakmai

ismeretek terén is magasabb a mérce ebben a vallalati kdrben.
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2. abra: A szakmai és szamitastechnikai ismeret alakuldsa a vallalatméret szerint (N= 296)
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3.2. Tulajdonosok tipusa

A tulajdonosokra vonatkozo6 valtozoé azt jelzi, hogy tobbségében (t6bb mint 50%-ban) milyen
tipusu tulajdonban van a vallalat: allami, belf6ldi nem allami vagy kiilfoldi tulajdonban. 86 vallalat
tobbségi allami tulajdonban van a mintdban, 141 tobbségi belfoldi (nem allami) tulajdonossal
rendelkezik és 58 cégnél tobbségi kiilfoldi tulajdonost talaltunk. 16 vallalatot a megadott adatok
alapjan nem sikeriilt besorolni. Nem talaltunk szignifikans kapcsolatot a tulajdonlas jellege és a
menedzsment képességek kozott, ami mindenképpen érdekes eredmény és azt jelzi, hogy a

tulajdonosnak valo kiilonb6z6 tipust megfelelés nem befolyasolja a menedzserek onértékelését.

3.3. A 10 tevékenység befolyasolo hatasa

A f6 tevékenység szerinti besorolds a f6 tevékenységi kor TEAOR szaménak elsé két
szamjegye ¢és a harom legnagyobb lizletag megnevezése alapjan tortént. Az aldbbiakban az egyes

tevékenységi korbe eso vallalatok szamat adjuk meg a mintabol:

=  Mezbgazdasag: 26

» Kitermel§ ipar és energiaszolgaltatas: 23
= Elelmiszeripar: 28

= Konnytipar: 39

»  Vegyipar: 27

= Gépipar: 26

= Egyéb feldolgozodipar: 31

= FEpitéipar: 17

» Kereskedelem: 28
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= Szolgaltatas és kdzosségi szolgaltatas: 52

Két ponton talaltunk szignifikans kapcsolatot a f6 tevékenységi teriilet és a menedzsment

képességek kozott: a szakmai ismeretek és az Otletek képviselete terén.

3. abra: A szakmai ismeretek és az dtletek kepviselete a f0 tevékenység jellege szerint (N=295)
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A szakmai ismeretek tekintetében legkivalobbak elemzéseink szerint az épitdiparban, a
gépiparban és a vegyiparban talalhatok. Otleteik képviseletében azonban nem 6k a legjobbak, hanem a
kitermel$ iparban és az energiaszektorban tevékenykeddk. Az biztos, hogy ez utdbbi szektor a
piacnyitasnak koszonhetden fokozottan ki lett téve a kihivasoknak és nagyon sok otletre, kreativ

megoldasra volt sziiksége a talpon maradashoz.

3.4. A tevékenység diverzifikaltsaga

A tevékenység diverzifikaltsagat aszerint hataroztuk meg, hogy hany o6nalld, egymastol
elkiilonithetd iizletagat kiilonboztethettiink meg a vallalat miikodési korén beliil. Eszerint lettek egy
iizletdgban tevékenykedd vallalatok, a mintaban 86-an, diverzifikalt vallalatok, szam szerint 150-en, és
erosen diverzifikalt vallalatok, 56-an. Az volt a feltételezésiink, hogy az Osszetettebb, diverzifikalt
vallalatok nagyobb igényeket tdmasztanak a menedzsereik képességeivel szemben. Meglepetésiinkre
azonban nem talaltunk szignifikdns kapcsolatot a diverzifikaltsag foka és a menedzsment képességek

kozott.

3.5. Az exportorientacio fricskaja

Az export részaranya az arbevételbdl egy olyan hatkategorids besorolast eredményezett, amely

az exporttevékenység hianyatdl a dominans exporttevékenységig terjed. Itt is azzal a hipotézissel
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éltlink, hogy az export magasabb aranya nagyobb kihivast jelent a menedzsmenttel szemben, ami a
képességek magasabb szintjében kell, hogy megmutatkozzon. Szignifikans kapcsolatot talaltunk az
exportorientaltsag valamint a kdvetkez0 menedzsment képességek kozott: fejlett kommunikacios
képesség, vezetési ismeretek, szervezési készség, lizleti érzék. Ezek koziil harom képesség kapcsan
direkt 0sszefliggést feltételezhetiink az exportorientacioval. A kommunikacios képesség, a szervezési
készség és az lizleti érzék igencsak sziikséges az exporttevékenységhez. Ehhez képest azt az
eredményt kaptuk, hogy a domindns exporttevékenységet folytatd cégek menedzseri vannak e
képességeknek leginkabb hijan. Hogyan lehetséges ez? Ok nyilvan mér kiprobaltdk magukat, mig
azok a véalaszadok, akiknek nincs exporttevékenységiik, még nem méretddtek meg a nemzetkozi
porondon, igy 6k akar még azt is hihetik, hogy nagyon jok az el6zéekben targyalt képességeik. A
tanulasi folyamat elején jarok, vagyis akiknek nincs, vagy még nem jelent0s az exporttevékenységiik,
igencsak magabiztosak voltak, azok viszont, akik mar kiprobalhattak magukat, sokkal
visszafogottabban itélték meg a felkésziiltségiiket. Megjegyezziik, hogy a minta egyharmadanak, 99
vallalatnak egyaltalan nem volt exporttevékenysége, és a nem jelentds valamint alacsony

exporttevékenységet felmutatd cégek szama is viszonylag magas volt: 68 vallalat.

4. abra: Az exporttevékenység Osszefiiggése a menedzsment képességekkel (N=256)
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3.6. Az EU csatlakozas kihivasai

A varakozasok alapjan harom kategoriat kiilonboztettiink meg, az optimistakét, a semlegesekét
¢és a nehézségekre szamitokét. A minta vallalatainak majdnem fele optimista volt az EU csatlakozast
illetden, Ok lehetéségeket lattak az EU csatlakozasban, alapvetéen optimistak, piacboviilést, tobb
lehetdséget remélnek, ugyanakkor erésebb versenytarsakra is szamitanak. Az atlaghoz képest inkabb

szamitanak valtozasra az EU csatlakozas miatt.
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Egyarant kb. egynegyedre tchetd a semlegesek és a nehézségre szamitok aranya. A
semlegesek nem szamitanak piaci valtozasokra az EU csatlakozas miatt, nem tal optimistak, de nem is
aggodnak. A nehézségekre berendezkeddk erdsebb versenyre szamitanak, kockazatokat észlelnek,
bizonytalansagot éreznek az EU csatlakozas miatt. (Wimmer - Csesznak, 2005) Szignifikans kapcsolat
volt megfigyelhetd a kommunikacios képesség €s a magas szintli szakmai ismeretek valamint az EU
csatlakozas megitélése kozott. A szakmai és kommunikacios felkésziiltség egyenes aranyban all az EU
csatlakozas pozitiv lehetdségeinek megitélésével. Minél felkésziiltebbnek érzi magat egy menedzser e

két képesség tekintetében, annal optimistabb az EU csatlakozas lehetdségeit illetéen.

5. abra: Az EU csatlakozas lehetéségeinek megitélése a kommunikacios és szakmai folkésziiltseg szerint (N=261)
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3.7. A valtozasokhoz valo viszonyulas és a menedzsment képességek
osszefiiggése

A valtozasokhoz val6 viszonyulas kapcsan azt firtattuk, hogy a vallalat hogyan reagalt a
kornyezeti valtozasokra 2000 és 2003 kozott. Ez azt jelenti, hogy egy korabbi magatartast jellemziink
ezzel a valtozdval és nem a jovobeni szandékokat. A valtozasokat nehezen kovetd vallalatok szama 40
volt, a késve reagaloké 109. Az offenziv vallalatok koziil 107 felkésziilt a valtozasokra és 36
egyenesen befolyasolta is azokat. Itt is azzal a hipotézissel éltiink, hogy minél offenzivabb magatartast
tantsit egy vallalat, valosziniileg annal felkésziiltebbek a menedzserei. Szignifikans kapcsolatot
talaltunk jo néhany képesség valtozo és a valtozasokra valo reagalas kozott. Ezek koziil kiemeljiik a
kommunikaciés képességet, a problémamegoldo képességet, az dtletek képviseletének képességét, az
tizleti érzéket, a szamitastechnikai ismereteket, az elemz06 készséget, a gyakorlatorientaltsagot. Ez az
az eset, amikor inkabb az érdekes, hogy mi maradt ki a listabol. Valdjaban a klasszikus vezetdi

ismeretek, mint pl. a vezetési és szervezési ismeretek, valamint a magas szintli szakmai ismeretek és a
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kockazatvallalasi hajlandosag. Ez azt sejteti, hogy a vizsgalt idészak komyezeti valtozasaira nem a
klasszikus vezet6i felkésziiltség eszkoztaraval lehetett a legsikeresebben reagalni. A valtozasokhoz
valo sikeres viszonyulasban leginkabb a problémamegoldo képesség €és a gyakorlatorientaltsag jatszott
szerepet. Ugyancsak figyelemre méltdo, hogy — vélhetden a valtozasok érzékelésében ¢és

monitoringjaban — fontos szerep jutott az elemzé készségnek és a szamitastechnikai ismereteknek.

6. abra: A valtozasokra valo reagalashoz sziikséges menedzsment képességek (N=294)
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3.8. A vallalati teljesitmény és a menedzsment képességek egyiittmozgasa

A mintdban a vallalatok az iparagi atlaghoz viszonyitott teljesitménytiik sajat értékelése alapjan

harom csoportba sorolddtak (Wimmer - Csesznak, 2005).

Lemaradok: Az atlagosnal valamivel jobbnak tartott termékmindség, atlag kortli
menedzsment, atlagosnal rosszabb technologia szinvonal és kisebb piaci részesedés, gyenge pénziigyi

teljesitmény jellemezte ezt a 84 elemil csoportot.

Atlagosan teljesiték: Az atlagot meghaladd termékminéség, menedzsment és technoldgiai
szinvonal fémjelezte ezt a 97 elemil klasztert. Ezeket az er6sségeket azonban a valaszadok szerint
nem értékeli kelloképpen a piac: az atlagtél némileg elmarado piaci részesedés, valamivel az atlag

feletti jovedelmezdség volt jellemz6 ebben a csoportban.

Vezetdk: Valamennyi teljesitményjellemzében az iparagi atlagot meghalado teljesitmény 93

vallalatot jellemzett a mintaban.

Az atlag feletti teljesitményt nyujtd vallalatok menedzsmentjétol atlag feletti képességeket,
készségeket vartunk. Ezen varakozasunk hét képességvaltozé esetében visszaigazolodott. Szignifikans

kapcsolatot talaltunk ugyanis ezen képességek és a teljesitmény szinvonala kdzott.
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7. abra: Koézvetlen kapcsolat a menedzsment képességek és a vallalati teljesitmény kozott (N=274)
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Nagyon jol latszik, hogy a vezet6 vallalatok mekkora elényben vannak a lemaradokkal és az
atlagosan teljesitokkel szemben a kommunikacios képesség, a szakmai ismertek, a problémamegoldas,
az Otletek képviselete, a szervezési készség, a szamitastechnikai ismeretek €s az elemz6 készség terén.
A menedzsment képességek tehat kozvetleniil befolyasoljak a vallalat teljesitményét. Mint lathatd,

kiilonosen kiemelkedd a szakmai ismeretek és a problémamegoldo képesség szerepe.

3.9. A piaci célok és az iizleti érzék

A piaci pozicié szempontjabol szintén harom csoportba soroltuk a vallalatokat, aszerint hogy
mennyire agressziv piaci magatartast képviselnek. 84 wvallalat a piaci pozicidinak megtartasara
torekedett, 182-en mérsékelt novekedést terveztek és mindossze 22 vallalat tervei kozott szerepelt
agressziv novekedés. Ez ugy kommentalhato, hogy a biztonsagosabb, lassibb iitemii ndvekedést
valasztja a vallalatok tobbsége. JOl magyarazza ezt a gondolkodast a kockazatvallalasi hajlandosag
alacsony szintje. Az agresszivebb piaci stratégia és a menedzsment képességek Osszefiiggését
vizsgalva szignifikans kapcsolatot véltiink felfedezni az agresszivitas foka és az tlizleti érzék kozott.
Ugyancsak szignifikans kapcsolodast talaltunk a szamitastechnikai ismeretekkel, ami azt jelzi, hogy

ma mar nem lehet a piacon boldogulni szamitastechnikai felkésziiltség nélkdil.
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8. abra: A piaci pozicio és tamogato képességei (N=288)
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3.10. Piaci koncentracio

Az utolsd kérdéskor ebben az elemzésben azt vizsgalta, hogy vajon a vallalat koncentralt
piacon, mérsékelten koncentralt piacon, vagy éppen egy megosztott piacon tevékenykedik. 98 vallalat
mondta azt, hogy koncentralt piacon van jelen, 84 esetben valaszoltak azt, hogy mérsékelten
koncentralt piacon miikodnek és 48 vallalatra volt jellemz6 a megosztott piaci jelenlét. Nem talaltunk
szignifikdns kapcsolatot a piac koncentraltsiga és a menedzsment képességek kozott, amit ugy
értelmeziink, hogy a piaci koncentracio nem tamaszt kiilon igényeket a menedzserek képességeivel

szemben.

4. A dontéshozatali kozelitésmodok longitudinalis elemzése

A menedzsment irodalomban a szervezeti dontéshozatalnak tobb modellje kiillonboztethetd
meg. Ezek abban térnek el egymastol, hogy mas-mas elofeltevésekkel élnek a dontéshozokra, valamint
a dontéshozok kozotti szervezeti kapcsolatokra vonatkozdan. A Versenyképesség kutatds
vizsgalatainal négy kiilonb6zé modellt, illetve dontéshozatali mechanizmust vizsgaltunk meg, melyek

lényegében kiilonbozé dontéselméleti kdzelitésmodokat képviseltek.
1971). Eszerint az alabbi modellek kiilonboztetéek meg:

A racionalis egységes cselekvé megkozelités egyszemélyes dontéshozatalt feltételez, ahol a
dontéshozo a klasszikus kdzgazdasagi megkozelités szerint jar el, az optimalis megoldas elérésére

torekszik. Ez egy normativ modell, az elemzést allitja a kozéppontba. Azt feltételezi, hogy minden

szlikséges informacid rendelkezésre all vagy beszerezhet6. Minden elképzelhetd alternativat ésszeri
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koltséggel fel lehet tarni, ezek kovetkezményei pontosan bemérheték. A megfelelé kvantitativ
modszerek alkalmazasaval altalaban optimalis, a vallalkozas profitjat maximalizaldo dontést lehet

hozni, ezért ezt a folfogast szoktak optimalizalo kdzelitésmodnak is nevezni.

A szervezeti modellben tobb dontéshozo is szerepet jatszik a stratégiai dontéshozatalban, akik
ugyan egy kozos szuperordinalt célért tevékenykednek, de azért vannak sajat céljaik is és foként olyan
kognitiv  korlatokkal rendelkeznek, amelyek miatt korlatozottan raciondlis dontéshozoként
nyilvanulnak meg. E modell azt feltételezi, hogy a dontések elokészitése soran nem lehet minden
sziikséges informaciot beszerezni, éppen ezért az optimalis dontések meghozatalahoz sziikséges
kvantitativ modszerek alkalmazasatol el kell tekinteni. A problémak altalaban tal komplexek, magas a
bizonytalansagi szintjiik. A dontéshozok nem is torekednek optimalis megoldasra, mert a szervezet
céljainak a kielégité megoldasok is megfelelnek. A kielégito kozelitésmoddal ésszerti raforditas mellett

altalaban jo eredményt lehet elérni.

A politikai modell abban tér el a szervezeti modelltdl, hogy nem ismeri el egy szuperordinalt
cél létezését a szervezetben, hanem feltételezi, hogy a dontéshozatali folyamatban mindenki a sajat
céljait, érdekeit koveti. A hatalmi sz6 ilyen koriilmények kozott meghatarozo, a konfliktuskezelés
leghatékonyabb modszere. A szervezet fontos alapegységeinek vezetdi teljes tekintélyilikkel az altaluk
iranyitott egység helyzetének javitasara torekszenek. Ezért ezt a modellt szokas ftekintélyelvii
modellnek is nevezni. A stratégiai dontéshozatalra a menedzsment tagjainak érdekérvényesitési

kiizdelme nyomja ra a bélyegét.

A viselkedéstudomanyi dontéselmélet modellje olyan dontéshozokat vizsgal, akik nem
rendelkeznek a racionalitas képességével, s olyan dontéseket hoznak, amelyekkel id6t nyerhetnek, s
valahogy atevickélhetnek egyik helyzetbdl a masikba. Ez a kozelitésmod komoly felkésziiltséget
igényel a probléma azonositas fazisaban. A szervezet stratégiai dontéseire altalaban a valtozékony,
nagyfoku bizonytalansaggal jellemezhetd kdrnyezet nyomja ra a bélyegét. A dontéshozoknak kevés az
idejiikk és az erdforrasuk a problémak atfogd elemzéséhez. A megoldasok tobbnyire a korabban
felhalmozodott vezetdi tapasztalatokon alapulnak, a részletekbe mend elemzést gyakran intuitiv

megoldasokkal hidaljak at.

Az egyes kozelitésmodok érvényességére vonatkozé kérdéseinknél a kozelitésmodok
szakirodalmi megnevezését nem adtuk meg a valaszaddknak, azért, hogy a hozzajuk tapado esetleges
negativ konnotaciok ne befolyasoljak a valaszokat. A megkérdezettek itt is 1-5 skalan adtak meg a
valaszukat, ahol 1 azt jelentette, hogy a leirt kozelitésmod egyaltalan nem jellemzo6 a vallalatukra, 5

pedig azt, hogy teljes mértékben a vazolt elvek szerint jarnak el.

A 9. abraban a kiils6 héjon abrazoltam a 2004-es adatokat. A belsd kor az 1996-0s, a kdzépso
az 1999-es adatokat mutatja. Ez utobbi kett6, egymassal érintkez6 feliiletek tehat a korabbi allapotot

mérték. Ha Osszehasonlitjuk a kutatds harom kiilonb6z6 iddpontjaban kapott eredményeket,
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egyértelmii az optimalizalo, a racionalitast kdzéppontba allitd folfogds dominancidja. Ez raadasul
egylitt jar a masik harom kozelitésmdd — igaz, hogy nagyon kismértékii, de azért észlelheté — hattérbe
szorulasaval. Ebbdl arra kovetkeztethetiink, hogy a dontéshozatalt a mintaban szerepld vallalatoknal
az atgondolt, racionalitidst kovetd folfogas hatarozza meg, s igyekeznek az esetleges, csupan az

intuiciokra hagyatkozé valasztasoktdl tartdzkodni.

9. abra: A dontéshozatali kizelitésmodok alakulasa 1996, 1999 és 2004 kozott (N=301)
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Megvizsgaltuk azt is, hogy a kiilonb6z6 vezetdi posztokat betoltd menedzserek miként

vélekednek az egyes dontéshozatali kozelitésmodok érvényességérol a sajat vallalatuknal.

10. abra: A kiilonbozo vezetdi posztokat betoltok véleménye a dontéshozatali kozelitésmodokrol (N=301)
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A 10. abrabol az deriil ki, hogy a kiilonb6z6 vezetdi pozicioban 1évé menedzserek atlagosan
nem itélik meg szignifikansan eltérden vallalatuk dontéshozatali mechanizmusanak jellemzoéit. A
valaszadod csoportok mindegyike legjobban az optimalizalo (racionalis) dontési modellhez érzi
hasonlénak szervezete dontéshozatali gyakorlatat. Ugyanakkor az is megallapithato, hogy a minta
vallalatainal az optimalizadld6 modell mellett a masik harom, a kielégitd (korlatozottan racionalis), a
politikai és az intuitiv modell is a szerepet kap. A korlatozott racionalitast az anyagi folyamatokhoz
kozelebb allo vezetdk, a kereskedelmet és a termelést iranyitok tartjak kevésbé jellemzonek a sajat
kornyezetiikben. A politikai kdzelitésmod, amely a hatékony konfliktuskezelésnek is eszkoze lehet,
érdekes modon a kereskedelmi vezetdk szerint tipikusabb. Az intuitiv kdzelitésmodot a vezérigazgatok
érzékelik a sajat kornyezetiikben jellemzébbnek, ami természetesnek mondhatd, hiszen ezt a
kozelitésmodot leginkabb nekik all modjukban alkalmazni. Azt mondhatjuk tehat, hogy a kiilonb6z6
posztot betdltd vezetok a sajat szakteriiletiikkel leginkabb konform ddéntéshozatali kozelitésmodot az

atlagosnal jellemzobbnek érzékelik.

5. A dontéshozatali kozelitésmodok vallalati kategoriak szerinti
elemzése

5.1. A vallalatméret hatasa

A korabban jellemzett harom vallalati kategoriaban (kisvallalat, kdzépvallalat, nagyvallalat)
szignifikans kapcsolatot talaltunk a vallalatméret és a korlatozottan racionalis (kielégitd) valamint az
intuitiv dontéshozatal favorizalasa kozott. Ez a két kozelitésmod — melyek kétségteleniil a legtavolabb
esnek a racionalis felfogastol — legkevésbé a nagyvallalati kategoriakra jellemzd. Erdekes médon a

kozépvallalatok kdrében viszont ezek a kozelitésmodok sokkal népszeriibbek.

11. abra: A vallalatméret és korlatozottan racionalis és intuitiv kozelitésmodok Osszefiiggése (N=292)
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5.2. Tulajdonosok tipusa

A preferalt dontéshozatali kozelitésmod vizsgalodasaink szerint nincs szignifikans
kapcsolatban a tulajdonlas jellegével. Ez tugy interpretalhatd, hogy a mintaban megkérdezett
valaszadok véleménye szerint a tulajdonos jellege (tobbségi allami tulajdon, tobbségi belfoldi (nem
allami) tulajdon, tobbségi kiilfoldi tulajdonu) nincs kozvetlen befolyassal a valasztott dontéshozatali

kozelitésmodra.

5.3. A 16 tevékenység befolyasolo hatasa

A 16 tevékenység befolyasold hatasa elsdsorban az intuitiv dontéshozatali kozelitésmod
alkalmazasaban mutatkozott meg. Szignifikans kapcsolatot fedeztlink fel a tevékenység jellege és az
intuitiv kozelitésmod felvallalasa kozott. Az a hipotézisiink, hogy a tevékenység jellege valdban
meghatarozza, hogy milyen hatarok kozott lehetséges a dontéseket a megérzésekre épiteni.
Eredményeink azt igazoljak, hogy a piaci konjunktira altal er0sen érintett épitdiparban, valamint az
id6jarasi valtozasok altal sujtott mezdgazdasagban ennek a felfogasnak meghatarozobb szerep jut,
mivel kevesebb esély van a racionalis mérlegeléshez sziikséges Osszes informdacid beszerzésére.
Szembeodtld az is, hogy mennyire nem jellemz6 ez a felfogasmod az energiaszektorban és a
kitermel6iparban, ahol a koltséges beruhazasok nyilvanvaléan nem egyeztethetdéek Ossze pl. a proba-

szerencse alapti gondolkodassal.

12. abra: Az intuitiv kozelitésmod megjelenése a kiilonbozo tevékenységii agazatokban (N=289)
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5.4. A tevékenység diverzifikaltsaga

A tevékenység diverzifikaltsdga valtozo azt mérte, hogy hany iizletagban tevékenykedik a

vallalat. Eszerint megkiilonboztettiink egy lizletagban tevékenykedd vallalatokat, diverzifikalt és
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erdsen diverzifikalt vallalatokat. A tevékenység Osszetettsége €s a dontéshozatali kozelitésmodok
elterjedtsége kozott nem talaltunk szignifikans kapcsolatot, amit értelmezhetiink ugy is, hogy a

diverzifikacié nem tamaszt kiilon igényt semelyik dontéshozatali kozelités intenzivebb alkalmazasara.

5.5. Az exportorientacio és a tekintélyelvii dontéshozatal

Szignifikans kapcsolat adddott az exportorientacid és a politikai, masképp fogalmazva
tekintélyelvii kozelitésmod kozott. Ennél a felfogasnal az egyes funkcionalis teriiletek vezetdinek
exporttevékenység novekedése és a tekintélyelvii kozelitésmod kozott, ami arra utalhat, hogy az
exportpiacoknak valdo megfelelés kihivasa nem viseli el a konfliktusos dontéshozatali modell

alkalmazasat a szervezetben.

13. abra: Az export intenzitas és a tekintélyelvii dontéshozatal dsszefiiggése (N=252)
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5.6. Az EU csatlakozas kihivasai a dontéshozatallal szemben

Az EU csatlakozas kovetkezményeinek megitélése alapjan — mint az korabban is lathat6 volt —
harom vallalati kategoriat kiilonboztettink meg: az optimistakét, akik Ilehetdséget latnak a
csatlakozasban, a semlegeseket, akik nem varnak valtozast, s végiil azokat, akik inkabb nehézségekre
szamitanak. Mivel varakozasokrol van szo, kézenfekvonek tiinik a varakozasok és a dontéshozatali
felfogasmodok kozotti kapesolat vizsgalata. Szignifikans kapcsolat mutatkozott az EU csatlakozassal
megnyild, vagy éppen elmaradd lehetoségek megitélése és a korlatozottan racionalis valamint az
intuitiv dontéshozatali felfogas felvallalasa kozott. A kapcsolat iranya is érdekes. Azok kozott, akik ezt
a két kozelitésmodot tipikusabbnak tartottak cégiik dontéshozatali gyakorlataban, magasabb volt a

nehézségekre szamitok aranya. Fogalmazhatnank forditva is: akik tobb nehézségre, kihivasra
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szamitanak az EU csatlakozas folyomanyaként, jellemzdébben tartoznak a korlatozottan racionalis

illetve intuitiv dontéshozok csoportjaba.

14. abra: A korlatozottan raciondlis és intuitiv dontéshozok EU varakozdasai (N=256)
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5.7. A valtozasokhoz valo viszonyulas és a dontéshozatali kozelitésmodok
osszefiiggése

Stratégiai szempontbdl rendkiviil fontos, hogy egy vallalkozds hogyan viszonyul a
valtozasokhoz. Mint lathattuk a valtozasokhoz vald viszonyt a 2000 és 2003 kozotti magatartas
azonositasaval jellemeztiik. Eszerint megkiilonboztettilk a valtozasokat nehezen kovetoket, a késve

reagalokat, a valtozasokra felkésziiloket és a valtozasokat befolyasolokat.

15. abra: A valtozdsok kezelése és a dontéshozatali kozelitésmodok viszonya (N=290)
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Szignifikans kapcsolatot talaltunk a racionalis, a kielégitd és az intuitiv kdzelitésmodok
valamint a valtozdsokhoz vald viszonyulas tekintetében. A valtozasokat leginkabb befolyasolok
valljak magukat a legracionalisabbnak, mikozben a valtozasokat nehezen kdvetdk a legkevésbé
racionalisak. A kielégité dontéshozatal a valtozasokat nehezen kovetdkre a legjellemzdbb, s ugyanez

mondhatd el az intuitiv dontéshozatalrol is. Milyen kovetkeztetés vonhato le ezekbdl a valaszokbol? A
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racionalitas biztos hatterével a dontéshozok felkésziiltnek érzik magukat a valtozasok befolyasolasara
is, mig a korlatozottan racionalis és inkabb a megérzéseikre hagyatkozo dontéshozok tartanak a

valtozasoktol, azokat nehezen képesek kovetni.

5.8. A vallalati teljesitmény és a racionalitas osszefiiggése

A korabbi felmérések, felsévezetokkel készitett interjiink mind azt igazoltak vissza, hogy a
magyar menedzserek szdmara a racionalitds komoly értéket képvisel. A racionalis gondolkodas
képességét a tobbség azonositja a kivalosag fogalmaval. Az az altalanos vélekedés, hogy a sikernek is
elengedhetetlen feltétele, amit vizsgalati eredményeink is visszaigazolni latszanak. Szignifikans
kapcsolatot talaltunk ugyanis a vallalati teljesitményvaltozo és a racionalis illetve intuitiv gondolkodas

kozott.

16. abra: A vallalati teljesitmény és a racionalitas viszonya (N=269)
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A 16. abra meggy6zden bizonyitja, hogy a sikeres vallalatok vezetéi nem vallaljak fel az
intuitiv dontéshozatalt olyan mértékben, mint a racionalis gondolkodast. A dontéshozatal irodalmaban
sokféle nézettel talalkozhatunk e jelenség indoklasaként. A legvaldsziniibb a feleldsség haritasa. Egy
racionalis dontéshozé ugyanis mindig hivatkozhat arra, hogy 6 mindent alaposan mérlegelt,
ellendrzott, elemzett, vagyis esetleges sikertelen dontéséért nem vonhato felelGsségre, hiszen

gondosan jart el.

Mintankban az optimalizal6 kozelitésmod favorizalasa azért is érdekes, mert gyokeresen
ellentmond Ronald Schultz megfigyeléseinek, aki amerikai topmenedzserek dontéshozatali
magatartasat vizsgalva arra a kovetkeztetésre jutott, hogy az elsé szamu vezetbket az intuitiv

dontéshozatali kozelitésmod gyakorlasa jellemzi tipikusan, mikozben helyetteseik a racionalis
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kozelitésmodot gyakoroljak (Schultz, 1996). A mi mintankban azonban a vezérigazgatok is a

racionalis kozelitésmodot favorizaltak.

5.9. A piaci célok semlegessége

Joggal feltételeztiik, hogy a piaci célok, vagyis az, hogy a vallalat pozicidi megtartasara, vagy
éppen mérsékelt piaci ndovekedésre vagy agressziv piaci novekedésre késziil, Osszefiiggésben all a
vallalatra jellemz6é dontéshozatali folfogassal. Példaul, elképzelhetd lenne, hogy az agressziv piaci
magatartas mogott racionalis mérlegelések vagy éppen intuitiv megérzések huzoédnak meg. Erre
azonban nem sikeriilt bizonyitékot szerezniink, mert nem talaltunk szignifikans kapcsolatot a piaci

stratégia ¢és a dontéshozatali felfogasmodok kozott.

5.10. Piaci koncentracio

A piaci koncentracio6 foka és a kovetett dontéshozatali felfogasmod kozott sem azonositottunk
szignifikans kapcsolatot, amit ugy értelmezhetiink, hogy a kozelitésmdd kivalasztasara a piac jellege
nincs hatédssal. Pedig nem tulzas azt feltételezni, hogy egy koncentralt piacon inkabb racionalisan kell
viselkedni, mig egy tobbszereplés piacon nagyobb lehet a jelentdésége a megérzéseknek, az

intuicidknak.

6. Tovabbi vizsgalatok a menedzsment képességek korében

A menedzsment képességek kozotti kapcsolodasok tisztazasa érdekében tovabbi elemzéseket
végeztiink a teljes mintadn. El6szor faktorelemzést hajtottunk végre, amely igen érdekes, s korabbi
eredményeinket megerdsité eredményt hozott. Két faktor rajzolddott ki a menedzsment képesség
valtozokbol, méghozza eléggé sajatos szerkezetben. Az elsd faktorba keriilt az Osszes képesség
valtozo, kivéve a szamitastechnikai ismereteket. A masodik faktorban viszont ez a valtozd lett
dominans. Ez igy interpretalhatd, hogy az 0sszes képesség valtozo koziil ,.kilog” a szamitastechnikai

ismeret, amely — ezek szerint — egyfajta vizvalasztd a menedzserek felkésziiltségében.

E két meglehetdsen sajatos faktor segitségével klaszterelemzest végeztiink annak érdekében,
hogy a menedzsment képességek, a menedzsment felkésziiltsége alapjan jellemezziik a mintaban
szerepld vallalatok csoportjait. Harom csoportot azonositottunk. Az elsét a szakértd vezetokkel
rendelkez vallalatok csoportjanak neveztik el. A masodik csoport — tagjainak kimagaslo
szamitastechnikai ismeretének koszonhetéen — az informatikus vezetdkkel bird vallalatok elnevezést
kapta. Természetesen ez nem foglalkozasi besorolast jelent, hanem azt, hogy ezen cégek vezetdi az
atlagosnal képzettebbek szamitastechnikailag. A harmadik csoport vallalatait szerényebb

képességekkel rendelkezé vezetdk iranyitjak. E harom csoport szignifikansan elkiiloniilt egymastol,
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vagyis a kiilonbségek stabilnak tekintheték. Az elsd csoportba 99, a masodikba 82 és a harmadikba
107 vallalat sorolddott.

Természetesen magyarazatot kerestink a minta ily moddon torténd szétvalasara.
Kézenfekvonek tint az, hogy az idésebb menedzserek nem jaratosak a szamitastechnikaban annyira
mint a fiatalabbak. Nem sikeriilt azonban igazolnunk a munkaban elt6ltott id6 és a szamitastechnikai

képességek kozvetlen dsszefiiggését.

Azt is megvizsgaltuk, hogy az elsé szaml vezetd képzettsége mennyiben determinalta, hogy
melyik klaszterbe sorolodnak az egyes vallalatok. A vezérigazgatok valaszait figyelembe véve a

kovetkez6 megoszlast kaptuk.

17. abra: A minta megoszlasa a vezérigazgato iskolai végzettsége szerint (N= 275)
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Jol lathato, hogy a vezérigazgatok tobbsége kdzgazdasagi egyetemi (90 f6) vagy miiszaki
egyetemi (96 f0) diplomaval rendelkezik. Mindkét csoportbol pontosan 30-an sorolddtak az
ninformatikus” vezetdk klaszterébe, vagyis nem a diploma jellege donti el, hogy ki mennyire mélyed
el a szamitastechnikaban. Nem volt egyébként sem szignifikans kapcsolat az iskolai végzettség és az

egyes klaszterekbe keriilés kozott.

A kozos elemzéshez kivalasztott valtozok koziil a legkdzvetlenebb Osszefiiggést a
menedzsment folkésziltségével kapcsolatban a vdltozdsokhoz valo viszonyuldsndl és a vallalati
teljesitménynél tapasztaltunk. Ez a tendencia folytatdodott a menedzsment képességek alapjan

kialakitott klaszterek esetében is.

A szakértd vezetokkel rendelkezo vallalatok klasztere aktivabban viszonyul a valtozasokhoz
és teljesitményiik is jobb az atlagosnal. Szorosan a nyomukban talalhatdéak az informatikus vezetok
altal iranyitott vallalatok. A 18. abran jol lathat6, hogy a szerényebb képességeket felmutatod
vallalatvezetok altal menedzselt cégek kevésbé sikeresek a valtozasokra vald reagalasban és a

teljesitménytik is elmarad az el6z6 két csoportétol.
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18. abra: Proaktivitas és teljesitmény a menedzsment képességek szerinti klaszterekben (N=285)
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7.  Osszegzés

A kutatas harmadik alkalommal tortént megismétlése, s az eredmények meggy6z0 stabilitasa
nagy biztonsaggal igazolja, hogy a megkérdezett menedzserekre — akarcsak a korabbi valaszadokra —
a gyakorlatorientaltsag, a magas szintli szakmai ismeretek birtoklasa, a fejlett problémamegoldo
képesség jellemzd. Ezen erésségek mellett tovabbra is gyengeségként jelenik meg a kockazatvallalasi

hajlandosag és a szamitastechnikai ismeretek alacsony szintje.

A 2004-es minta az 1996-0s ¢€s 1999-es mintahoz hasonldan és a nemzetkozi trendekkel
szemben a racionalitasra torekvést mutatja. Ez egy gyorsan valtozo, kihivasokkal terhelt kornyezetben
nem mindig a legcélravezetobb dontéshozatali felfogasmod. Kiilondsen problematikus, hogy — amint
azt a menedzsment képességek elemzésénél tobb metszetben is lathattuk — a racionalitasra torekvés a
2004-es mintaban sem parosult fejlett elemz6 készséggel és az elemzések elkészitéséhez és

felhasznalasahoz sziikséges szamitastechnikai ismeretekkel.

Ugyanakkor bizonyitast nyert, hogy a felkésziiltebb vezetdk altal iranyitott cégek proaktivan
képesek reagalni a valtozasokra és teljesitményiik is jobb az altagosnal, vagyis azt mondhatjuk, hogy a
menedzsment felkésziiltségének, képességeinek kozvetlen befolydsold hatasa van a

versenyképességre.
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