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Bevezetés

A Dontésmodszertan alprojekt ezen mihelytanulmanya annak a mélyinterju sorozatnak egyes
eredményeit foglalja Ossze, amely 1996 tavasza és Osze kozott zajlott vezetd magyar vallalatok top
menedzserei korében és azt kutatta, hogy a dontéshozatali gyakorlatnak milyen szerepe van a vallalatok
versenyképességének alakulasaban. A kutatds modszertananak kialakitasaban meghatarozo szerepet
jatszott az a torekvésilink, hogy a vizsgalatot a stratégiai dontések elemzésében mindezidaig legatfogdbb
"Bradford studies" modszereivel legalabb részben kompatibilissé tegyiik. A kutatas modszereit taglald 1.

fejezetben errdl részletesen szolunk, kiemelve modszeriink erds és gyenge pontjait.

A 2. fejezetben 150 stratégiai dontés elemzésének eredményeit ismertetjiik. Foglalkozunk a
problémak folmeriilésével, a dontéshozatali szerepek halmozasanak kérdésével. Tobb kozelitésben is
targyaljuk a kiilonbozo dontéselméleti folfogasok jelenlétét a magyar vallalati gyakorlatban.
Vizsgalodasunk kiterjed a dontések idddimenzidjara, melyet két aspektusbol kezeliink. Egyrészt
foglalkozunk a stratégiai dontéshozatalra forditott idovel, masrészt vizsgaljuk a dontések idShorizontjat
is. Végiil természetesen kapcsolatot keresiink az elozoekben folsorolt jellemzok és a vizsgalt vallalatok
gazdasagi jellemzoi kozott, azzal a szandékkal, hogy folderitsiik a tipikus dontéshozatali mintakat a

magyar mikroszféraban.

A 3. fejezet a stratégiai dontéshozatal személyi és modszertani feltételeit targyalja. Ennek soran
elemezziik a menedzsment folkésziiltségét, erdsségeit, gyengeségeit, vezetdi stilusat. A moddszertani
megalapozottsag elemzése a csoportos dontéshozatal elterjedtségét és az informatikai tamogatottsagot

allitja a vizsgalatok kdzéppontjaba.

Az eredmények értelmezéséhez nyujt segitséget, hogy ahol azok 6sszehasonlithatéak a Bradford
studies eredményeivel, ott erre utalunk. A mélyinterjukban kézremiikodo magyar vallalatok kontroll
csoportjaként két masik mintat hasznaltunk. Ezek koziil a menedzsment képességek és a dontéshozatali
kozelitésmodokat vizsgald kérdéseinknél egy olyan 325 elem(i mintara tamaszkodhattunk, amely a
"Versenyben a vilaggal" projekt kdzponti kérddivét kitoltd felsdvezetdkbdl allt. A masik mintat egy
kisebb spanyol vallalati csoport jelentette, melyek felsdvezetdi a magyar felsdvezetdkkel teljesen azonos

struktaraju mélyinterjuk alanyai voltak.

Ezaton szeretném megkoszonni interjualanyaink koézremikodését, akiknek tobbsége
anonimitdsa megOrzését kérte. Ezért vallalatuk nevét sem hasznaltuk fel, helyette "kodnevet" adtunk
minden kézremikddo cégnek. Megnevezhetem viszont azokat a kollégakat, akik az interjuk készitésében
kozremikodtek: Dénes Ferenc, Nagy Péter, Tamas Tibor a Dontésmodszertan alprojekt tagjai, valamint

Becser Norbert és Gergely Szabolcs egyetemi hallgatok.
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A kutatdsnak az ebben a tanulmanyban kovetett gondolatmenetét

alabbi tablazat foglalja 6ssze:

és fobb megallapitasait az

Dontéshozatali
kozelitésmodok

Személyi hattér

Maodszertani hattér

Ahogy
gondolkodnak

(az értékrend)

e Optimalizalo: nagy
mértékben jellemzd:
30 %

e Politikai: kis mértékben
jellemzo: 28 %

o Kielégitd: atlagosan
jellemzo: 24.5 %

o Intuitiv: nagy
mértékben jellemzo:
31.9 % szerint

e Legfontosabbnak tartott

menedzsment képességek:

problémamegoldo k.,
kockazatvallalasi h.,
vezetési ismeretek,

fejlett kommunikacio, lizleti
érzék

e A konzultativ ¢és a
participativ vezetési stilus
6hajtasa

e A kvantitativ
modszerek
szerepének
folértékelodése

e A VIR, mint fo
informacid forras

Ahogy Konkrét esetek vizsgalata|e Erds dontéshozatali e Funkcionalis dontés-
viselkednek alapjan: aktivitas, szerephalmozas elokészités,
e Optimalizalé jellemzd: |e Lasst elmozdulés az e Csoportos dontés-
(a praxis) 46.1 % autokratikus-patriarchalis elokészités + egyéni
e Politikai jellemzo: vezetdi stilusrol a dontés
11.3% konzultativ-participativ e A megkérdezettek
o Kielégitod jellemzo: 19.1 stilusra fele hasznalja a
% o Tényleges erosségek: VIR-t
o Intuitiv jellemzo: gyakorlatorientaltsag, o A sajat fejlesztést
23.5% szakmai ismeretek, rendszerekben biznak
problémamegoldo k.,
lizleti érzék,
elemzoképesség
A targyi kérnyezet e Gyorsan és hosszu tavra [ e  Szerephalmozé e Atlagosan négy
hozott stratégiai dontéshozok dontési szint
(a feltételek) dontések o AzUj gazdasagielitarégi |e 6-7 fos dontési
e A proaktiv probléma- csoportok
felismerés dominal e A controlling
rendszerek terjedése
o Informacios
rendszerekkel valo jo
ellatottsag
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“VERSENYBEN A VILAGGAL”

A Dontésmodszertan alprojekt eredményei

1. A kutatas modszerei

Amikor kutatdcsoportunk 1995 végén bekapcsolodott a BKE Vallalatgazdasagtan Tanszékén
indulo ,,Versenyben a vilaggal” cim0 kutatasi folyamatba, a Dontésmodszertani alprojekt
megalakitisaval intézményes formaban fejeztiik ki valamennyitink régota vallott szakmai felfogasat. Ugy
véljiik, hogy barmely piacgazdasagi rendszer versenyképességének stratégiai tényezoje a mikroszféraban
sziiletd {izleti dontések meghozatalanak modja. Ahhoz, hogy egy 1étezd gazdasag valdosagos mikodését
kielégitden leirjuk, hatékonysagat értékeljiik, versenytarsaival Osszehasonlitsuk, pontosan meg kell
hataroznunk, hogy milyen modon jutnak el a gazdasag szerepldi az eléjiik taruld alternativak kozotti
valasztasig. Melyek a tipikus dontési helyzetek jellemzdi, milyen problémak és érdekek arnyaljak

azokat, illetve melyek azon szervezetek jellemz6i, amelyekben a dontések megsziiletnek.

1.1. Kutatasunk legfontosabb elozményei

Az ehhez hasonlo kérdésfeltevéseken alapuld kutatasok nem tekinthetnek vissza nagy multra. A
probléma természetébdl kovetkezdoen nagy mintak szisztematikus 0sszehasonlitasara lett volna sziikség,

ami az altalunk ismert vizsgalatok nagy részében elmaradt.

Cyert, Simon és Trow (,,Observation of a Business Decision”, Journal of Business, (29), 1956.
pp. 237-248.), Allison (,,Conceptual Models and the Cuban Missile Crisis”, American Political Science
Review, (LXIII), 1969.3., pp. 689-718., ill. , Essence of Decision”, Boston, Little Brown, 1971.),
valamint Pettigrew (“The Politics of Organizational Decison-making”, London, Tavistock, 1973.)
cimmel publikalt kutatasai figyelemre méltd megallapitasokat eredményeztek egyes elszigetelt esetek
jellemzoirdl, de meg sem kisérelték a komparativ megkozelités alkalmazasat. Mintzberg és kanadai
hallgatoi (,,The structure of unstructured decision processes”, Administrative Science Quarterly, (21),
1976., pp. 246-275.), tovabba March, Olsen és kollégaik (,,Ambiguity and Choice in Organizations”,

Bergen-Oslo-Tromso, Universitatsforlaget, 1976.) cimmel kozzétett vizsgalataik soran ttérd munkat
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végeztek olyan esetek Osszegytjtésével ¢s elemzésével, melyeket kiilonbozd kutatok egymastol
fiiggetleniil irtak le. Axelsson és Rosenberg (,,Decison-making and organizational turbulence”, Acta
Sociologica, (22), 1979. 1. pp. 45-62.) 20 svéd szervezet dontéshozatali modszereirdl kapott képet
kérdoives kikérdezés utjan. Hasonloképpen kérdoivvel dolgozott Stein (,,Contextual factors in the
selection of strategic decision methods”, Human Relations, (34), 1981.10., pp. 815-834., ill. ,,Strategic
decision methods”, Human Relations, (34), 1981. 11., pp. 917-933) 64 - kdzelebbrol meg nem hatarozott
- amerikai menedzser kiildte vissza kitoltve a Jorge Stein altal postazott kérdoivet, alkalmat adva

néhany kivalasztott szempont elemzésére.

Mindezeknek a vizsgalatoknak azonban k6z0s jellemz0oi maradtak az 6sszehasonlitas nehézségei,
a mintak kis méretébol adodod problémak, €s egyéb mddszertani korlatok, mint példaul a postan kikiildott

kérddivek utjan végzett vizsgalatok reprezentativitasahoz flizott jogos kétségek.

A fent hivatkozott probalkozasokhoz képest jelentds 1épést tett az Osszehasonlitd modszer
szisztematikus alkalmazasa felé Quinn (,,Strategies for change: logical incrementalism”, Irwin,
Homewood/Illinois, 1980.), aki kilenc {izleti vallalkozds menedzsereivel készitett mélyinterjui
segitségével figyelemre méltdé mélységben tarta fel a gyakorlati szakemberek egyes dontésmodszertani
problémait. Végiil dramai valtozast jelentett a vizsgalt minta nagysaga szempontjabol a Drenth és
munkatarsai (,,Participative decision making: A comparative study”, Industrial Relations, (18), 1979. 3.,
pp. 295-309) altal feltart 103 eset Osszevetése, illetve Nutt (,,Types of organizational decision
processes”, Administrative Science Quarterly, (29), 1984. 3., pp. 414-450.) 73 egészségiigyi szolgaltato
szervezetre kiterjedd elemzése. Ebben a kdrnyezetben mérhetjiik fel igazan kutatdsunk legfontosabb
elozményének, a ,,Bradford studies” cimen ismert nagyszabasu brit kutatasnak a jelentdségét. (A kutatas
folyamatanak, modszereinek €s eredményeinek leirdsat lasd: Hickson-Butler-Cray-Mallory-Wilson:
»Top Decisions”, Basil Blackwell, 1986.) A , Bradford studies” az 1970-es évek elején indult azzal a
nem titkolt szandékkal, hogy a vezetdi dontések minden megeldzo, illetve parhuzamosan folyo
vizsgalatnal szélesebb korét, minden addiginal mélyebben vizsgalja meg. A nyolcvanas évek kdzepéig
nyul6 kutatasi folyamat sordn a kutatok valdban jelentds méretli adatbazist és esetgyljteményt hoztak
létre és elemeztek. Erdfeszitéseik eredményként 30 angliai szervezet 150 dontéshozatali esetére

vonatkozo6 adatbazis allt elo.

Tudomanyosan értékelhetd mddon irtak le
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2 kdztulajdonban allo feldolgozdipari cégnél Osszesen 10 dontéshozatali esetet

9 magantulajdonu feldolgozdipari cégnél Osszesen 45 esetet

3 profitérdekeltség alapjan mikodd, de koztulajdonban | 6sszesen 15 esetet
allo6 szolgaltatd vallalatnal

8 koltségvetési intézményként miikddtetett koztulajdont | 6sszesen 40 esetet
szolgaltatd cégnél

8 magantulajdonu szolgaltato vallalatnal Osszesen 40 esetet

Az informaciok minden addiginal nagyobb bdsége a dontések osztalyozasara, az Osszefiiggések
magyardzatainak megformuldzasara is lehetdséget nytjtott. A kutatok a rendelkezésiikre allo pénziigyi és

emberi erdforrasokhoz képest a szervezetek €s a dontési tipusok lehetd legszélesebb korét tartak fel.

»versenyben a vilaggal” 1996. - Dontésmodszertani alprojekt

A nagyszabasu ,, Versenyben a vilaggal” cimll kutatassorozat 1995-6s megindulasa kivald
alkalmat teremtett szamunkra, hogy az adott koriilményekhez alkalmazkodva magyar viszonyok kozott
is a brit kutatokéhoz hasonld vizsgalatot végezziink. A monstre kutatdsi folyamatba vald
beilleszkedésiink ténye meghatarozo volt abbol a szempontbol, hogy milyen erdforrasokat milyen
iitemezésben hasznalhattunk fel céljaink elérése érdekében. 1996 majusa és oktobere kozott 0sszesen 6
honap allt rendelkezésiinkre a terepmunka elvégzésére. Ezen iddszak alatt 6sszesen 42 magyarorszagi €s
8 spanyolorszagi vallalat 50 vezetd beosztasu szakemberével készitettiink mélyinterjut. Az informaciok
pontos rogzitése céljabol az esetek tobbségében parosaval kerestiik fel a beszélgetésre vallalkozo
vallalati vezetdket, és a munkacsoportunk altal eldzetesen elkészitett interjuvazlat alapjan masfél-két
oras idotartamu kotott interjut készitettiink veliik. Az interjukat eleve ugy terveztiik, hogy lehetdleg
minél kisebb legyen a csak kvalitativ elemzéssel értékelhetd informaciok aranya. Interjialanyainkat

rangsorolasra, a legkiilonfélébb jellemzdk ,,erdsségének” 1-5-6s skalan valo becslésére stb. kértiik fel.

Minden egyes interjuban jelentds stlya volt - a lekérdezés idotartamat tekintve mintegy 45
percet vett igénybe - egy, a cégnél a kdzelmultban meghozott, a vallalati vezeto altal valasztott stratégiai
dontés részletes vizsgalatanak. A munka befejeztével O0sszesen 50 ilyen, standard formaban feltart
esettanulmany all rendelkezésiinkre. Ezen kiviil kevés kivételtdl eltekintve - egy-két esetben
interjualanyunk e rész elhagyasat kérte - az eld6zonél joval kevésbé részletesen ugyan, de megvizsgaltuk
tovabbi 3 stratégiai dontés koriilményeit is. Ezen Gjabb dontések bevonasa a kérdések jellegénél fogva a
részletes esettanulmanyok kontrollalasara is alkalmas volt. Mindezt az aldbbi tadbldzatban foglaltuk

0ssze.
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Mihelytanulmanyok

A VALLALAT INTERJU- A RESZLETESEN A KIEGESZITO
KODNEVE ALANYUNK MEGVIZSGALT ESETTANUL-MANYOKBAN
BEOSZTASA STRATEGIAI DONTES | MEGVIZSGALT DONTESEK
TERMESZETE* TERMESZETE * *
1. |Kereskedelmi Rt.|elnok-vezérigazgato Kiskereskedelmi halozat 1. Aruhézak 6sszevonasa
) kiépitése 2. Uj tipusi szolgaltatas
bevezetése
3. Nagyszabasu marketing akcid
kivitelezése
2. | Informacioszolgalt | stratégiai igazgato Leanyvallalatok alapitasa | 1. Leanyvallalatok alapitasa
ato Rt. (1) 2. Szolgaltatasbdvités
3. Forrasszerzési akcio
megtervezése, kivitelezése
3. | Gépjarmiipari Rt. | Vezérigazgatd Kozéptava 1-2. Piaci orientacidra vonatkozé
hatékonysagnovelési dontések
program megtervezése, 3. Technoldgiai szakosodas
kivitelezése végrehajtasa
4. |Elelmiszeripari Rt.|gazdasagi igazgatd Privatizacios dontés 1. Privatizacios dontés
) 2. Halézatépités
3. Uj termék bevezetése
5. |Olajforgalmazasi |iigyvezetd igazgatd Uj tizletag beinditasa 1. Kuttelepitési dontés
Kft. 2. Arstratégiai dontés
3. Termékmindség beallitasara
vonatkoz6 dontés
6. |[Kereskedelmi Rt |vezérigazgatd Vevokor bovitését célzd 1. Vevokorbdvitd akcidsorozat
2) akcidsorozat 2. Pénzforras-teremtd akcio
megtervezése, kivitelezése | 3. Vallalati szemléletvaltast célzo
atalakulasi program kivitelezése
(szellemi tokeérték-emelés)
7. | Gyogyszeripari Rt. | vezérigazgato Gyartasfejlesztési Gyartasfejlesztési
€)) beruhazassorozat beruhazassorozat
8. |Fémfeldolgozd Rt. |{lizemgazdasagi Vezetési rendszer Vezetési rendszer atalakitasa
€)) osztalyvezetd atalakitasa
9. [ Vendéglatoipari Rt. | gazdasagi Privatizacios 1. Privatizaciés dontéssorozat
vezérigazgato- dontéssorozat 2. Vallalatfelvasarlas
helyettes 3. Sajat munkavallaloi
nyugdijpénztar alakitasa
10. | Fémfeldolgozo Kft. | miiszaki igazgato ISO rendszer bevezetése 1. Gyartasfejlesztési beruhdzas
2. Belsd atszervezés
3. Részvényeladasi akcid
11. | Energiaipari Rt. (1) | gazdasagi Kornyezetvédelmi 1. Finanszirozasi stratégia
vezérigazgato- beruhazas kialakitasa
helyettes 2. Arstratégiai dontés
3. Technoldgiai fejlesztési
beruhdzas
12. | Csomagoldanyag- | gazdasagi Kozéptavu stratégiai terv | 1. Kozéptavu stratégiai terv
ipari Rt. vezérigazgato- kidolgozasa kidolgozasa
helyettes 2. Forrasbevonasi dontés, a
koltségszerkezet atalakitasa
3. Nemzetkozi kereskedelmi és
termeldi terjeszkedés
13. | Aramszolgaltato értékesitési Szolgaltatasfejlesztési 1.Szervezetfejlesztés
Rt. osztalyvezetd beruhazas 2.Szolgaltatasfejlesztési
1) beruhazas
3.Szolgéltatas technikai
korszer(isitése
14. | Aramszolgaltato iizletag igazgatd Szolgaltatasfejlesztési 1.Szolgaltatasfejlesztési
Rt. (1) beruhazas beruhazas
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2. Belsd atszervezés
3. Technikai korszer(isitd
beruhazés
15. | Miszeripari Rt. miszaki igazgatd Privatizacios dontés (a 1. Privatizacios dontés (a kiilfoldi
kiilfoldi befektetd befektetd szemszogébol)
szemsz0gébol) 2. Project management
bevezetése a vezetésben
3. Informatikai rendszer
fejlesztése
16. | Gépjarmiipari Kft. | HRM  osztalyvezetd- | Piaci stratégia 1. Valasztéknovelési beruhazas
1) helyettes megtervezése €s 2. Novekedésorientalt
kivitelezése szervezetfejlesztés
3. TQM bevezetése
17. | Vegyipari Kft. ligyvezetd igazgatd Vallalat és 1. Uj termék gyartasanak
termékfelvasarlasi dontés | beinditasa
2. Régi termék arculatanak
fejlesztése
3. Aktivanyag-tartalom
csokkentése egy terméknél a
versenyképes szintig
18. | Gyogyszeripari Rt. | marketing és | Piaci orientdciovaltasra 1. Hosszu tavu stratégiai terv
2) kereskedelmi igazgatd | vonatkozé dontés kidolgozasa
2. Piaci régiok kozotti valasztas
3. 3 éves terv kidolgozasa, évente
,sulirozva”
19. | Fémfeldolgozo Rt. | vezérigazgatod Optimalis termelésméret 1. Gyartasfejlesztési beruhazas
2) meghatarozésa 2. Hitelfelvételi dontés
3. Muszaki korszer(isitd
beruhazas
20. | Kereskedelmi Rt. | marketing és | Kiskereskedelmi 1. Kiskereskedelmi kiszolgalasra
@) kereskedelmi igazgato | kiszolgalasra valo attérés a | valo attérés
vezérigazgato- kizardlagos 2. Raktartelepitési beruhazas
helyettes nagykereskedelmi 3. Arstratégiai dontés, fizetési
kiszolgalasrol kondiciok meghatarozasa
21. | Agrar Rt. (2) fokonyveld Hosszu tavu, 1. Kozéptavu stratégiai terv
reorganizacios dontés kidolgozasa
2. Leanyvallalat megsziintetése
3. atszervezési dontés
22. | Olajipari Rt. (1) vezérigazgatod Technikai korszerdsitd 1. Felsoszintli személyzeti
beruhazas dontéssorozat
2. Kiilf6ldi piaci stratégia
kidolgozasa
3. A megrendeldkkel fenntartott
viszony stratégiai
menedzsmentjének kialakitasa
23. | Szallitasi Rt. stratégiai igazgato stratégiai dontéssorozata |-
cég atszervezésérol,
piacorientalttd tételérol
24. | Bank Rt. (1) vezérigazgatod Expanzi6 a lakossagi 1. privatizaci6 elokészitése
piacon 2. biztositasi tevékenység
beinditasa
3. Belsd atszervezés
25. | Olajipari Rt. (2) kutatas-termelési Nemzetkdzi piaci 1. Tarolokapacitas bovitése
agazatvezetd expanzio 2. Kiilfoldi vallalatalapitas
vezérigazgato- 3. Belsd tervezési-elszamolasi
helyettes rendszer atalakitasa
26. | Gépjarmtipari Kft. | mGszaki igazgato Uj termék gyartasa 1. Uj alkatrészgyarté iizem
2) épitése
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2. Technologiai fejlesztés
3. Gyartastelepités

27. | Energiaipari Rt. (2) | vezérigazgato Kapacitasbovitd beruhazas | 1. Uzemegység bezarasa
2. Munkabér banki atutalasanak
palyaztatasa, kivitelezése
3. Gyartas gépesitése
28. | Husipari Rt. (1) kozgazdasagi Informatikai rendszer 1. Belfoldi értékesitési rendszer
osztalyvezetd fejlesztése fejlesztése
2. Informatikai rendszer
fejlesztése
3. Létszamgazdalkodasi
dontéssorozat
29. | Bank Rt. (2) nemzetkdzi Uj tizletagba val6 belépés | 1-3. Uj iizletagra valo attéréshez
foosztalyvezetd- kapcsolodo stratégiai dontések
helyettes
30. | Epitdipari Kft. vezetd tervezési | Hazépitési és 1. Hélozatépités és profitbovités
tanacsado profilbovitési akcidsorozat | 2. Tarsasagi forma atalakitasa
3. Vallalatfelvasarlas
31. | Elelmiszeripari Rt. | vezérigazgatd Uj termék gyartasanak 1. Termékfejlesztd beruhazas
2) beinditasa 2. Gyartaskorszer(sitd
valasztékbovitd beruhazas
3. Szallitopark korszerisitése
32. | Vegyipari Rt. (1) | gazdasagi Piaci terjeszkedési dontés | 1. Hosszatava fejlesztési terv
vezérigazgato kidolgozasa
2. Termelési folyamat
racionalizalasa

3. Technoldgia varasla

33.

Vegyipari Rt. (2)

stratégiai igazgato

Belso atszervezési
akcidsorozat

1. Privatizaci6 elokészitése
2. Uzemegység atszervezése
3. Akvizicios dontés

34. | Elelmiszeripari Rt. | vezérigazgato Privatizacios dontés 1. Privatizacids dontés
3) 2. Marketing szervezet
megerdsitése
3. Fejlesztendd termékkor
meghatarozésa
35. | Epitdipari Rt. (1) | Vezérigazgato Szervezeti atalakitas 1. Atszervezés
2. Privatizacios dontés
3. Szolgaltatasfejlesztés,
mikodési kor bovitése
36. | Husipari Rt. (2) vezérigazgato Gyartasfejlesztd 1. Gyartasfejlesztés
beruhézasi dontés 2. Mas tarsasaggal torténd
egyesiilés
3. Kiilf6ldi piaci expanzid
37. | Husipari Rt. (3) vezérigazgatd Termékfejlesztési stratégia | -
kialakitasa
38. | Epitdanyagipari Rt. | vezérigazgato Vallalatfelvasarlas 1. Vallalatfelvasarlas
@) 2. Eladasi csatornak kiépitése
3. Atszervezési dontés
39. | Kereskedelmi Rt. | vezetd marketing | Lakossagi 1. Lakossagi szolgaltatasfejlesztés
3) tanacsado szolgaltatasfejlesztés 2. Vallalkozoi
szolgaltatasfejlesztés
3. Arukatalégus beinditésa
40. | Agrar Rt. (1) lizletag igazgatod Termeltetési szerzddés 1. Termeltetési szerzddés

megkotése

megkotése
2. Reklamtevékenység fokozasa
3. Belsd atszervezés

41. | Aramszolgaltato gazdasagi igazgatd Informatikai 1. Informatikai rendszerfejlesztés
Rt. (2) rendszerfejlesztés 2. Szolgaltatasfejlesztési
beruhazas-gépjarmipark
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korszer(sitése

3. Szolgaltatasfejlesztési
akciosorozat-
munkamagatartasértékeld
rendszer bevezetése

42. | Informacioszolgalt | gazdasagi foigazgatd | Szolgaltatasbovitési 1-3. Kiilénb6zo
ato Rt (2) beruhdzas szolgaltatasfejlesztd beruhazasok
43. | Epitdanyagipari Rt. | mindségfejlesztési marketing céli beruhazas | 1. Valasztékbovitési beruhazas
2) menedzser 2. Kapacitasbovitd beruhazas
3. tovabbképzési rendszer
fejlesztése
44. | Epitdipari Rt. (2) elnok kapacitasbovitd beruhazas | 1. Vallalatfelvasarlas

2. Termelési folyamatfejlesztés
3. HRM beruhazas, tovabbképzés,

tréning
45. | Kereskedelmi Rt. | elndk Munkaerdkoltség- 1. Uj piac megnyitésa
%) csokkentd akciosorozat 2. Forrasszerzd akciosorozat

3. Vallalati kultura alkalmazotti
elkotelezettség fejlesztése

46. | Fémfeldolgozo Rt. | vezérigazgatd Kapacitasbovités 1. kapacitasbdvités
3) 2. Belso atszervezés
3. marketingfejlesztési akcio
47. | Epitdanyagipari Rt. | igazgat6 Exportnoveld akcid 1. Exportnoveld akcid
3) 2. Computer Aided production
bevezetése
3. Adminisztracio gépesitése
48. | Textilipari Rt. (1) | vezérigazgato Kiilfoldi vegyes vallalat 1. Egy vevo kizarasa
alapitasa 2. Vevoknek torténd hitelnyijtas
3. Kiilfoldi piaci arstratégiai
dontés
49. | Textilipari Rt. (2) | vezérigazgatd Kiilfoldi piaci expanzid 1. Gépbeszerzés

2. Piaci expanzi6 kiilf6ldon
3. Termékfejlesztés

50. | Husipari Rt. (4) vezérigazgato Kilépés egy kiilfoldi piacra | 1. Uj iizem létesitése

2. Uj termék bevezetése
3. Kutatasi tevékenység
kiterjesztése

* Ezen dontések elemzése Nagy Péter: A stratégiai dontések elemzése cimili tanulmanyaban talalhatok
* * Ezen dontések feldolgozasa a jelen tanulmany 2. fejezetében talalhato

Az interjukészités fazisanak befejeztével - 1996 oktobere ¢és decembere kozott - a
terepmunkédban Osszegy(jtott adatok kodolt feldolgozasa révén szamitogépes adatbazist hoztunk létre,
majd adatbazisunkat tobbvaltozos statisztikai elemzésnek vetettiik ald. Tanulmanyunkban ezen
kvantitativ elemzés eredményeit ismertetjiikk, kiegészitve a vallalati vezetdkkel folytatott
beszélgetésekbol nyert statisztikailag nem elemezhetd kvalitativ informaciokkal, esetismertetésekkel,

jellemzonek tind részletekkel, az 6sszképet arnyalo ,,sztorikkal”.
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1.2. Modszeriink gyengeségei és erosségei

Az a tény, hogy a , Bradford studies” masfél évtizeden at elhuzodod kutatassorozatat a
., Versenyben a vilaggal” Dontésmodszertani alprojektjie néhany honapos idotartami vizsgalattal
ismételte meg, messze hatdo kovetkezményekkel jaré6 modszertani kiilonbség. A modszerek eltérésébol

eldnyok és hatranyok is szarmaztak.

Modszeriink legfontosabb hatrdnya, hogy nem biztositotta adataink alapos ellendrzésének
lehetdségét. A ,, Bradford studies” kutatoi masfél évtized alatt alaposan koriiljartak, tobb oldalrol is
kontrollaltak az altaluk megkeresett 30 cég vezetditdl kapott informacidkat. A kutatds résztvevoi egy
teljes munkanapot egyiitt toltottek informatoraikkal a vallalatnal, s ekdzben mas vezetdkkel is
érintkezésbe Iéptek, elbeszélgettek az interjuban teritékre keriilt t¢émakrol. Az interjuk feldolgozasa utan
pedig még egyszer visszatértek az adott céghez, és ez alkalommal a kutatdok prezentaltak korabbi
interjualanyuk €s a vallalat mds meghivott vezetdi elott mindazt, amit a vizsgalat eredményeibol
leszlrtek maguknak. A cégek vezetdi ezeken a megismételt megbeszéléseken nagyon fontos pontokon

korrigaltak az interjukészités és feldolgozas folyamataban ohatatlanul el6fordulo torzuldsokat.

Nos, a ,,Versenyben a vilaggal” Dontésmodszertani alprojektiének lehetoségeit ebbdl a
szempontbol stlyosan korlatozta az idShiany. A realitdsokat felmérve mi csak azt a célt tlizhettik
magunk elé, hogy a rendelkezésiinkre allo néhany hénap alatt minél nagyobb mintan végezzik el a
dontéshozatal modszereinek vizsgalatat. A megkeresett vallalati vezetdknek mindossze szik harmada
mutatkozott egyaltalan hajlandonak az informacidszolgaltatasra, s az interjuk tapasztalatai azt mutattak,
hogy még készséges partnereink egy részének is gondot okozott a beszélgetés masfél-két oras
idGtartama. Nem is gondolhattunk az adatgy(jtés intenzitasanak fokozasara, illetve tobbszori kontroll-
talalkozok megszervezésére. Mindezek miatt adataink semmiképpen sem tekinthetok objektiv
informacidknak. Interjlink arra a kérdésre kinalnak valaszt, hogy a megkeresett vallalati vezetok hogyan
vélekedtek 1996 nyaran-0szén az altalunk felvetett problémakrol, illetve hogyan érzékelték a cégiiknél
zajlo dontéshozatali tevékenység jellemzdit. Arrdl, hogy ezek a vélekedések miként tiikkrozik a valosagot,
csak sejtéseink lehetnek. Tobbrészes interjuvazlatunk ugyan tartalmazott olyan kontrollkérdéseket,
amelyek révén kimutathatdak az egy-egy interjualany valaszaiban meglapulé esetleges inkonzisztenciak,
ez azonban nyilvan nem oldja meg a problémat. Aminthogy a kutatécsoportunk tagjai altal elkdvetett
esetleges hibakat sem tudjuk kisziirni. Ez utobbi torzitd tényezd hatasat legfeljebb az enyhiti, hogy az
Otven interjut tizen készitettiik kiilonféle parositasokban, igy az esetleges személyes elfogultsagainkbol

szarmazo6 szisztematikus hiba jelenléte gyakorlatilag kizarhato.

Valasztott modszeriinkbdl még egy gyengeség kovetkezik, amivel szdmolnunk kell: mintank
viszonylagosan szik mivolta. Terepmunkank eredményeként Gsszesen 50 részletesen megvizsgalt
stratégiai dontéshozatali esetbdl allo gylijteményt tudtunk eldallitani. Ez a mintanagysag nemcsak a

., Bradford studies” 150 eseten alapuld vizsgalatanak, de Stein (64 eset), Drenth (103 eset), és Nutt (73
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eset) kutatasainak mintanagysagatdl is elmarad. Az 6sszkép azonban mégsem ennyire kedvezotlen. Ha
az elobbinél joval kevésbé részletesen is, de néhany fontos jellemzo leirasaval a 50 cégnél feltartunk
tovabbi 150 dontési esetet. Két kérdésiink, az ,,Interji vazlat” 5.1-es és 6.1-es kérdései pedig szerepeltek
a ,, Versenyben a vilaggal” kutatas alapkérddivében is. Ezekre a kérdésekre 325, a kipostazott
kérdoiveket kitoltd és visszajuttatd cégvezetd valaszolt, jelentdsen bovitve mintank nagysagat legalabb

ezeken a pontokon.

Az itt sorra vett gyengeségek mellett azonban kétségtelen eldnyei is voltak kutatasunk gyors
lefutasanak: igy mindenekelStt terepmunkank modszertani egységessége. A ,,Bradford studies” masfél
évtizede alatt tobbszor valtozott az informaciogyljtés modszere. Az indulas elsd 1-2 évében rendkiviil
intenziv, ,.egyiittéld” modszerrel vizsgaltak a kivalasztott cégek dontéshozatali modszereit. Amikor
nyilvanvaléva valt, hogy az emberi és pénziigyi forrasok hidnya miatt ezen a mdédon nem lesznek
képesek elémi a kivant mintanagysagot, csokkentették a vizsgalat intenzitasat, és menet kozben tobbszor
modositottdk a  kutatds modszereit. Ez az adatok  Osszehasonlitasanadl nyilvanvaléan

informacidveszteséggel jart.

A |, Versenyben a vilaggal” Dontésmodszertani alprojektie ezzel szemben mindvégig a
terepmunka megkezdése elott kozosen kialakitott mddszertani elvek szerint végezte a munkat. Az
interjavazlatot 1996 aprilisaban két interju elkészitésével ,teszteltiik”, és ezek kedvezd tapasztalatai
miatt valtoztatas nélkiil folytattuk az interjuzast. A vallalati vezetdk altal szolgaltatott informaciok ezért
azonos struktiraban, azonos sorrendben, azonos szovegkornyezetben feltett kérdésekre adott valaszok,
illetve azonos instrukciokkal ellatott kérdezobiztosok altal megszerzett adatok, ami kétségtelenné teszi

Osszehasonlithatdsagukat.

Bizonyos informacioveszteséget természetesen mi sem keriilhettiink el, de ez nalunk nem a
modszertani bizonytalansagbol szarmazott. Menet kozben mertilt fel a gyanu, hogy egy-két kérdésiinkkel
kapcsolatban az interjualanyaink valaszaibol kirajzolodo kép nem eléggé jellegzetes, s hogy ezek az
adatok minden valoszinliség szerint alkalmatlanok lesznek markans kovetkeztetések levonasara. Emogott
kérdéseink célnak nem megfeleld megfogalmazasa is meghuzodhatott, de az sem lehetetlen, hogy e
pontokon az elméleti és gyakorlati szakemberek megkdzelitéseinek szisztematikus eltérése okozta a
problémat. Ez utobbi feltevés igazolodasa valaszt adna arra is, hogy miért nem észleltiik ezeket a
hibalehetdségeket probainterjiink készitése soran. A két probainterjut ugyanis olyan vallalati
szakemberekkel készitettiik, akik éppen posztgradualis képzésben vesznek részt Egyetemiinkon, és €10
szakmai kapcsolatban allnak csoportunk szenior oktatoéival. Megkozelitésiink, szakmai felfogasunk tehat
ismerds volt szamukra, ezért szandékunknak megfelelden, pontosan megértették az interjiban feltett
kérdéseinket. Ebbol a szempontbol azonban - mint utdlag kideriilt - egyaltalan nem hasonlitanak a

gyakorlati szakemberek atlagahoz.

Mindenesetre akkor, amikor nyilvanvaléva valt szamunkra ez a probléma, méar talsdgosan

elorehaladtunk a terepmunkaban, ezért gy dontdttiink, hogy inkabb vallaljuk a hibakbol szarmazo
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viszonylag csekély informacidveszteséget, mint hogy menet kozben hajtsunk végre moddszertani

modositasokat kérddiviinkon.

Egyértelmiien erdssége kutatasunknak, hogy a megkeresett 50 vallalatnal egyetlen kivételtol
eltekintve minden esetben cstcsvezetdi szinten fogadtak munkatarsainkat. Nem kell kiilon ecsetelni,
hogy milyen jelentdsége van ennek egy olyan kutatds esetében, amelynek legfobb célja a stratégiai

dontések vizsgalata.

Bevezetdonk végén érdemes kiemelniink kutatdsunk egyik legfontosabb erdsségét: mintank
Osszetételét. Adatkozloink jellemzden nagyvallalatok - 61 szazalékuk foglalkoztat 1000-nél tobb
dolgozot. A fennmarado 40 szazalék egyenletesen oszlik meg az 50-100, a 100-300, a 300-500 és az 500-
1000 fos savokban. A megkeresett cégek 36 szazalékanak nem volt allami jogeldodje (a fennmarad6 64
szazalék kozvetlen allamigazgatas alatt allt vagy a vallalati tanacson keresztiil érvényesiilt az allami
tulajdonlas elve), 53,5 szazalékanak jelenlegi tulajdonosai kozott sem szerepel egyaltalan az allam, és
csak mintegy 5 szdzalékuk maradt mindmaig 100 szazalékos allami tulajdonban. A mintankban
szereplo vallalatok durvan 30 szazalékat birtokolja 50 szazalékosnal nagyobb mértékben valamely
kiilfoldi vallalat (15 szazalékukat teljes mértékben). A kiilfoldi pénzintézetek és  kiilfoldi
maganszemélyek szerepe ebbdl a szempontbol elenyészd. Az altalunk vizsgalt vallalatok mintegy 20
szazalékat birtokoljak belfoldi maganszemélyek 50 szazalékosnal nagyobb mértékben (12 szazalékukat
teljes egészében), és 10 szazalékuk all teljesen a menedzsment tulajdonaban. Mintank szerepldinek
tevékenységét “félig nyitottnak” mindsithetjiik, amennyiben minddssze 9,6 szazalékuk exportalja
outputjanak téobb mint felét, de az input oldalan 29 szazalékuk importaranya nagyobb S50
szazaléknal ( és 6,5 szazalékuk importaranya a 90 szazalékot is meghaladja). A mintankban szerepld
vallalatok tobb mint 60 szazaléka novelni tudta belfoldi forgalmat a legutébbi harom évben, de 11
szazalékuk 10 szazalékosnal nagyobb forgalomcsokkenést szenvedett el. Ugyanebben az iddoszakban a
vizsgalt cégek 34 szazaléka sajat bevalldsa szerint jelentosen novelte adozott nyereségét, ¢s mintegy 20
szazalékuk arbevételaranyos nyereségét is. Az ad6zott nyereség csokkenésérol cllenben 27 szazalék,

az arbevételaranyos nyereség csokkenésérol pedig 28 szazalékuk szamolt be.

A kivalasztott 42 hazai vallalatrél természetesen nem allithatjuk, hogy tudomanyos értelemben
reprezentativ mintajat jelentik a magyar vallalatok teljes ,,népességének”. Arra azonban tudatosan és
érzéslink szerint sikerrel - torekedtiink, hogy ez a minta elég szines, elég atfogd, elég sokatmondd
legyen. Mindenekeldtt azaltal, hogy a magyar gazdasag atmeneti jellegét, gyenge €s erds pontjait mind
iparagi szempontbol, mind a tulajdonosi dsszetétel szempontjabdl jol tikkrozze. Mintankban a 100%-os
kiilfoldi tulajdonban allo autdogyartdl a 100%-os allami tulajdonban 1évo kereskedelmi bankon keresztiil
a frissen privatizalt aramszolgaltatdéig sokféle iparag nagyon eltérd helyzetben 1évé képviseldi
szerepelnek. Tudatosan torekedtiink arra is, hogy ha valamely iparagbdl sikeriilt egy céget mintankba
felvenni, ugyanabbdl az iparagbol mas, lehetdleg attol 1ényegesen eltérd jellemzokkel bird céget is

felkeressiink. Ez a mintavételi modszer szolgalhatta legjobban azon torekvésiinket, hogy kutatasunk ne
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pusztan a stratégiai dontéshozatal iparagi jellemzoit tarja fel, hanem ha lehet, altalaban mondjon valamit

az atmeneti allapotban levd magyar gazdasadg dontésmodszertani jellemzoirdl.

2.  Stratégiai dontések elemzése a magyar mikroszféraban

2.1. A problémak folmeriilése

A dontéshozatal a problémamegoldas része, s ezért egy, a mikroszféra dontéshozatali gyakorlatat
vizsgald kutatds nem indulhat masként, mint annak foltérképezésével, hogy miként meriilnek f6l a
problémak a vallalatoknal, pontosabban milyen mechanizmusok vezetnek el a problémak felismeréséhez.
A dontéselmélet irodalma négy alapesetet kiillonboztet meg. Ezek: a kényszeritd nyilvanvalosag, a

figyelmeztetd rendszerek hasznalata, a kiilsd hatas €s a kutatas (Kindler, 1991).

A kényszeritd nyilvanvalosag az a probléma-felismerési mod, amikor a valdsag ellenallhatatlan
nyilvanvalosaggal kényszerit a probléma létezésének érzékelésére. Lényegében tehat, valamilyen

vészhelyzet bekovetkezésérol van szo.

A probléma-felismerés masik modjat valosagszemléletiink adhatja. FElorelatassal mindig
¢észlelhetiink bizonyos jeleket, s ha észleléseinket megosztjuk a vallalaton beliil a munkatarsainkkal,

akkor belsé figyelmeztetést jelenthetnek a problémakkal kapcsolatban.

A probléma-felismerés harmadik modja a kiilso forrasbdl szarmaz6 felismerteto hatas, vagyis, ha
valaki olyan ismerteti fol veliink a problémat, aki az érintett rendszeren kiviil all. Fellépése kiilso

figyelmeztetést jelent.

A negyedik probléma-felismerési mod a kutatas. A kiindulé alapelv ebben az esetben az, hogy a
dolgok nem lehetnek tokéletesek. Sok vallalatnal taldlunk "problémakeresé” csoportokat vagy

osztalyokat, akiknek az a feladatuk, hogy preventiv céllal elébe menjenek a problémaknak.

Természetesen egy vallalat versenyképességének megitélése szempontjabol nem kézdmbds,
hogy a fenti probléma-felismerési modok milyen aranyban vannak jelen a menedzsment munkajaban. A
legpozitivabbnak azt tekinthetjiik, ha van ido és energia a problémak megeldzésére, proaktiv kezelésére.
A kevésbé veszélyes helyzetek kozé sorolhatd a belsd figyelmeztetés esete is, hiszen ennél a vallalat
hazon beliil tarthatja a problémat. A vészhelyzetek és a kiilsd figyelmeztetések viszont nehezen
leplezhetdk, mindenképp rontjak a vallalat imazsat, kovetkezésképpen a versenyképességre negativ

hatassal vannak.
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Viallalati interjuink egyik "belépd" kérdése az volt, hogy az egyes probléma-felismerési modok

milyen aranyban jellemzik a megkérdezett céget.

1. sz. tablazat: Az egyes probléma-felismerési modok eloforduldsa

Probléma-felismerés (%)
Vészhelyzet 10.7
Belso figyelmeztetés 28.7
Kiilso figyelmeztetés 19.6
Problémakeresés 41.0

A vdlaszok igen kedvezo képet rajzoltak ki és folilmultak minden varakozasunkat. Mivel igazi
fenyegetettséget a vészhelyzetek és a kiilsd figyelmeztetések jelentenek, elmondhatd, hogy a vizsgalt
vallalatok viszonylag nyugodt légkérben mitkédnek. Valaszaddink vészhelyzetként tobbnyire valamilyen
komoly miiszaki problémat, balesetet emlitettek. A kiilso figyelmeztetések jellemzdoen az APEH-t0], a

TB-tdl, a vevoktol vagy a szallitoktol érkeztek.

1.sz.abra: A problémak felmeriilése

Elébe megy
41.0%

Vészhelyzet
10.7%

Kiilsd Belso
19.6% 28.7%

A belso figyelmeztetések fo csatornajanak tobbnyire a vallalati informacios rendszer bizonyult, s
itt kiilon ki kell emelniink a kontrolling rendszerek szerepét. A legnagyobb meglepetést természetesen a
problémakeresés elterjedtsége okozta. Meg kell emliteniink azonban, hogy interjualanyaink a
problémakeresés fogalmat nagyon tagan értelmezték, s az egyéni eldretekintéstdl a vallalati tervezésig

szamos esetet ebbe a kategoriaba soroltak.

2.2. Dontéstipusok
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A kutatasban kézremikodo felsdvezetdket arra kértilk a veliik készitett interjuk soran, hogy
idézzenek fel harom olyan meghatarozo jelentdségli dontést a praxisukbol az elmult harom évre
visszatekintve, amelyben részt vettek és igy pontos informacidikkal rendelkeznek a dontéshozatal
korlilményeirdl. Kutatasunk a Hickson €s munkatarsai altal publikalt Bradford studies-t tekintette a
stratégiai dontéshozatal kutatdsaban etalonnak, s akarcsak a Cirian Murphy vezetésével végzett ir
vallalati kutatds, az ott hasznalt kategoéridkat, mintanagysagot, vizsgalodasi iranyokat tekintette
kiindulopontnak. Osszesen - a Bradford studies mintajahoz hasonléan - mi is 150 esetet vizsgaltunk meg.
Ebbdl 126 tartozott magyar vallalatokhoz, 24 pedig a kontroll csoportként funkciondlé nyolc spanyol
vallalathoz. A Bradford studies jelentdsége abban all, hogy - leszdmitva Mintzberg kutatasait - a

legatfogobb képet nytjtotta a vallalati stratégiai dontéshozatalrol.

2. sz. tablazat: A Bradford studies és a Versenyben a vilaggal kutatas altal vizsgalt dontések

Bradford studies* Versenyben a vilaggal
Dontéstipusok Esetszam Dontéstipusok Esetszam
(1) Technologies 23 (1) Beruhazasi 25
(2) Reorganizations 22 (2) Atszervezési 20
(3) Controls 19 (3) Privatizacios 8
(4) Domains 18 (4) Forrasszerzési 7
(5) Services 16 (5) Marketing 17
(6) Products 12 (6) Szolg./Term. fejl. 30
(7) Personnels 12 (7) Termelési 10
(8) Boundaries 11 (8) Telepitési 4
(9) Inputs 9 (9) Emberi eroforras 8
(10) Locations 8 (10) Egyéb 5

* Forras: Hickson - Butler - Cray - Mallory - Wilson, 1986., pp. 30.

A kivalasztasra keriild dontések témakorét egyaltalan nem korlatoztuk. Minden interjualany a
sajat szavaival, tetszése szerinti teriiletrdl hozhatott példakat. A felidézett esetek pontosabb megértését,
azonositasat azonban nagyban eldsegitette, hogy a kovetkezo 1épésben a valaszadok - amennyiben erre
szlikség volt - az interju készitdinek segitségével besoroltak valaszaikat azokba a dontéstipusokba,
melyek szintén szoros kapcsolatot mutattak a Bradford studies taxondémiajaval. Természetesen a magyar
kutatasban a vizsgalt idoszakban vitathatatlan aktualitisuk miatt a privatizaciés dontéseknek kiilon

kategoriat szenteltiink.

A két vizsgalat kozott eltelt 10-15 év, az eltérd terep (Anglia, Magyarorszag, illetve
Spanyolorszag) és a kategoriak kozotti kisebb elcsuszasok ellenére meglepd a két megoszlas nagyfoku
hasonlosaga. Az elsd két kategoria mindkét mintaban azonos tartalmat takar. A (3) Privatizacios
dontésekhez a Bradford studies (8) Boundaries kategoriaja tarsithatd legjobban, hiszen annak tartalma
lefedi a felvasarlasi, egyesiilési dontéseket, az dsszeolvadasokat. A (4) Forrasszerzési dontésekkel a (9)
Inputs dontések mutatjak a legszorosabb kapcsolatot, mivel azok is a pénziigyi és egyéb forrasok
megszerzését takarjak. Ugyanez a helyzet a (4) Domains és az (5) Marketing dontések esetében. A (5)

Services és a (6) Products kategéridk a mi kutatdsunkban a (6) Szolgaltatas/Termék fejlesztési
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dontéseknek feleltethetdk meg. A (8) Telepitési és (9) Emberi erdforras dontések megfeleldi a Bradford

studies-ban a (10) Locations és (7) Personnels dontések.

A Bradford esetek koziill 46 un. output témadt érintett, mint amilyenek pl. a termékekkel,
szolgaltatasokkal, marketinggel kapcsolatos dontések. Ugyanez a szam a mi kutatdsunkban 47 volt, sot
ha a termeléssel kapcsolatos 10 dontést is figyelembe vessziik, akkor 57. 54 dontés kapcsolodott a
szervezet miikddéséhez, a technologidhoz, a személyzeti iligyekhez, a kontrollhoz. A magyar
vizsgalatban 33 ilyen dontés szerepelt, mert mi nem kezeltiik kiilon az iranyitasi, ellendrzési dontéseket.
A szervezet formadjarol, Gjjaszervezésérol, atalakitasarol, a telepitésekrol 41 dontést idéztek az angol
kutaték, mi 32 ilyen esetet regisztraltunk. Az inputtal kapcsolatos dontések szama a Bradford studies-

ban minddssze 9 volt, nalunk még ennél is kevesebb, dsszesen 7.

Anélkiil, hogy messzemend kovetkeztetéseket vonnank le a fenti aranyokbdl, két megjegyzést
feltétleniil tenniink kell. Az elsd arra vonatkozik, hogy varakozasainkkal ellentétben nagyon kevés
privatizacios dontés keriilt emlitésre. Erre némiképp magyarazatot adnak azok a szébeli kozlések,
amelyek szerint a magyar vallalatok vezetdi a privatizacios folyamatot az ismert privatizacios technikak,

elsdsorban a tanacsadoi kozremiikddés miatt, tobbnyire passziv szereploként ¢lték meg.

Az emlitések gyakorisagabol egyébként tulzas lenne arra kovetkeztetni, hogy a menedzsment
milyen aranyban foglalkozik altalaban a felsorolt dontéstipusokkal a vizsgalt vallalatoknal. Inkébb arra
helyeznénk a hangsulyt, hogy ezek a tipusok miért a fenti megoszlas szerint keriiltek emlitésre. A
magyarazatunk az, hogy a megkérdezettek szamara a preferalt témak olyan sulyuak voltak, amelyekkel
mindenképp stratégiai szinten kellett foglalkozni. Szembetiiné az outputtal kapcsolatos dintések magas
aranya, amely a piacgazdasdgra valo dttérés idoszakdaban biztato jelnek tekinthetd. A beruhdzasi
dontések stratégiai kezelését foként a pénziigyi vonzatukkal indokoltak, hiszen pl. az emlitett esetek
kozott 4 milliard forintos beruhazas is szerepelt. Az atszervezési dontések magas emlitési aranya azt
jelzi, hogy a valaszadok az atszervezést fontos stratégiai eszkoznek tartjak, s - ahogy ezt a késdbbi

eredmények megmutattak - az ilyen dontéseket nem engedik ki a keziikbdl.

Az emlitési gyakorisdgok csokkend sorrendjében néhany példaval szeretnénk megvilagitani az

egyes dontéstipusok tartalmat.
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3. sz. tablazat: Példak az egyes dontéstipusokra

Dontéstipus Gyak. Példa
(6) Szolg./Term. fejl. 30 Lakossagi szolgaltatasfejlesztés, Biztositasi tevékenység elind.
(1) Beruhdzasi 25 Informatikai rendszer fejlesztés, Technologia vasarlas
(2) Atszervezési 20 Halozatépités, Leanyvallalat megsziintetése
(5) Marketing 17 Piaci régiok kozotti valasztas, Arukatalogus beinditasa
(7) Termelési 10 TQM bevezetése, Szallitopark korszeriisitése
(3) Privatizacios 8 Privatizacios dontés, Vallalat felvasarlas
(9) Emberi erdforras 8 Felsoszint( személyzeti dontéssorozat, Vezetési re. atalakitas
(4) Forrasszerzési 7 Hitelfelvételi dontés, Akvizicids dontés
(10) Egyéb 5 Stratégiai terv kidolgozasa, Sajat nyugdijpénztar kialakitasa
(8) Telepitési 4 (Benzin)kuttelepitési dontés, Raktartelepitési dontés

A dontések besorolasa a téma, a valasztas targya, nem pedig a dontéshozatal koriilményei, vagy
kovetkezményei szerint tortént és ez szamos tobbértelmd helyzetet teremtett. Hangsulyoznunk kell
azonban, hogy a vitas esetekben mindenkor a valaszadé allaspontjat vettilk figyelembe és azt nem

biraltuk feliil.

crer

pozitiv volt, abban az értelemben, hogy a dontés azt reprezentalta, hogy valamilyen eldre mutat6 akciot
tudatosan elhatdroztak és azt keresztill is vitték. March és Olsen, valamint Mintzberg hivta f6l a
figyelmet arra, hogy a stratégiai dontések tobbnyire pozitivak és ezt a tényt a mi vizsgalatunk is igazolni
latszik. Természetesen vannak un. negativ stratégiai dontések is, amelyek vagy a status quo
konzervalasat eredményezik, vagy valamilyen negativ akcidval jarnak. Mi hét ilyen példaval
talalkoztunk, amelyek kozott szerepelt nyugdijazas miatti belsd atszervezés egy fémfeldolgozo
vallalatnal, részvényeladasi akcido ugyanott, leanyvallalat megsziintetése, felsOszintl személyzeti
dontéssorozat, amelyre a tilkvalifikaltsag miatt keriilt sor egy olajipari cégnél a privatizacio kiiszobén,
lizemegység bezardsa egy mar privatizalt vallalatnal, 1étszam-gazdalkodasi dontéssorozat, egy vevo
kizarasa. Ezekrol tobb honap, esetleg év tavlatdban is indulatosan beszéltek az interjualanyok, s
megerositették, hogy azok a legkeményebb, legkellemetlenebb dontések, amelyek a cég alkalmazottait

kozvetleniil érintik.

2.3. Dontéshozatali szerepek és aktivitas

Humphreys és munkatarsai a szervezeten belilli dontéshozatali folyamat elemzésekor a
szervezeti szintek pontos megragadasara helyezték a hangsulyt és kiilon tipologiat dolgoztak ki a
kiilonb6zd szinteken varhatd feladattipusokra és megjelend vezetdi érdeklodésre és igényekre

vonatkozéan (Humphreys - Berkeley, 1986).

Vari és Vecsenyi hazai tandcsadasi tapasztalataik alapjan tovabbfejlesztették Humphreys elméletét és a

kovetkezo dontéshozatali szerepeket azonositottak. (Vari - Vecsenyi, 1989)
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1. A dontéshozok hataskorébe tartozik a cselekvési valtozatok kozotti végleges valasztas, és Ok

rendelkeznek a megvaldsitashoz sziikséges erdforrasokkal is.

2. A javaslattevok (dontés-elokészitdok) feladata, hogy a dontéshozok szamara megoldast, esetenként
tobb valtozatot dolgozzanak ki. Hataskoriik nem terjed ki a valasztasra, a jovahagyasra €s a sziikséges

intézkedés megtételére.

3. A szakértok feladata bizonyos részkérdések megvalaszolasa, specialis szakmai informaciok

szolgaltatasa.

4. A megvalositok aktiv szerepet jatszanak az elfogadott megoldas megvalositasaban.

5. A problémagazdak elégedetlenck az altaluk érzékelt helyzettel, szeretnék, ha a dolgok jobban

mennének és ezért valtoztatast igényelnek.

6. A problémamegoldodk részt vesznek a helyzet javitasara iranyulé megoldasok kialakitasaban.

Specialis esetekben, amikor kiilsd tanacsadd kozremikodésével dontéstamogatd modszereket
alkalmaznak, a problémamegoldas folyamataban két tovabbi szerep is megfigyelhetd: a megbizo és a

dontéselemzési tandcsado.

Mi a Vari-Vecsenyi-féle folosztas kissé modositott valtozatat hasznaltuk a valaszadok
dontéshozatali aktivitasanak, szerephalmozasanak mérésére. Alapvetd kérdésiink az volt, hogy az egyes
dontéstipusokban mennyire aktivan koézremikodtek valaszadoink, egyszerre hany szerepben jelentek
meg ugyanabban a dontési folyamatban. Vari és Vecsenyi a leggyakoribb szerepkombinacioként a

dontéshozoé-problémagazda-megbizo, javaslattevd-szakértd, tanacsado-javaslattevo eseteket jelolte meg.

A dintéshozo elnevezést megtartottuk, a problémagazdak elnevezését azonban megvaltoztattuk
a probléma folvetojére. Visszanyulva Humphreys munkaihoz, a dontéshozatali hierarchiaban kdvetkezo
szintként a diontés-elokészitoket, az elemzoket és a szakeértoket hataroztuk meg. Vari és Vecsenyi is
azonositotta a dontés-elokészitoket és a szakértdoket, de nem emelte ki kiilon az elemzoket. Mi ezt azért
tettilk, mert korabbi tapasztalataink azt mutattdk, hogy az elemzdi statusz valosagos szervezeti

szerepként van jelen a magyar vallalati gyakorlatban. A megvalositokat mi végrehajtoknak neveztiik el.

Az altalunk meghatarozott szerepek ( dontéshozé - a probléma folvetdje - dontés-elokészitd -
elemzd - szakértd résztvevo - végrehajtd) egy olyan dontéshozatali hierarchiat képeztek, amelyben -
1évén, hogy stratégiai dontéseket vizsgaltunk - a dontéshozdi és a probléma folvetdje szerep a stratégiai

szintnek, a dontés-elokészitdi, elemzoi és szakértdi szerepek a szakértoi szintnek, a végrehajtoi szerep az
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operativ szintnek feleltethetdoek meg. A valaszaddk beosztasanak ismeretében az elsd két szereptipus, a

felsdvezetdi szint feliillreprezentaltsagara szamitottunk.

A 4. sz. tadblazat tanulmanyozdsa mind oszloponként, mind soronként haladva szamos
érdekességet mutat. Az egyes cellakban szerepld szazalékok azt jelzik, hogy a kiilonb6zo

dontéstipusoknal a valaszadok milyen aranyban jelolték meg magukat az egyes szerepek alakitdjaként.

4. sz. tablazat: A valaszadok dontéshozatali aktivitasa az egyes dontéstipusoknal (%)

Szerep dontéshozé | a probléma dontés- elemzo szakérto végrehajté
Dontéstipus folvetoje elokészitd résztvevo
Beruhazasi 44 40 60 36 44 36
Atszervezési 70 60 45 30 30 35
Privatizicios 25 12 50 62 62 37
Forrasszerzési 100 29 57 0 29 43
Marketing 76 30 35 23 18 29
Szolg/Term f. 57 33 53 17 37 47
Termelési 60 40 60 10 40 40
Telepitési 50 75 50 0 50 25
Emberi erof. 75 25 37 12 25 25
Egyéb 40 40 80 0 0 0
Atlag 60 38 51 23 34 36

A szerepek sorrendjében elsd helyre a dontéshozdi szerep keriilt, ami természetesnek mondhato a
sokasag ismeretében. Kiilonosen aktiv dontéshozoként jelentek meg az atszervezési, forrasszerzési,
marketing és emberi eroforrassal kapcsolatos dontéseket emlitok. Az atszervezési és humanpolitikai
dontések kozvetlenill érintik az alkalmazottakat, igy ezek a legkényesebb iigyek, melyeket nem
ruhazhatnak 4t masokra a vezetdk. Hasonloképpen tipikus dontéshozdi szerepet jelentenek a
forrasszerzési akciok, melyeket egyaltalan nem engednek ki a keziikbdl. Meglepd ugyanakkor, hogy az

emlitett marketing dontések is tobbnyire a legmagasabb szinten sziilettek meg.

A vialaszadok nem mutatkoztak tilzottan aktivnhak a problémak folvetoiként, pedig a
problémaérzékenység az egyik legfontosabb vezetdi erény. Kivételt csak az atszervezési és a telepitési
dontések jelentettek, s a konkrét esetek ismeretében elmondhatd, hogy ezeknél a megkérdezettek

hatarozott elképzelésekkel rendelkeztek a helyzettel kapcsolatban, ezért 1éptek fel kezdeményezoként.

A dontéshozatal és a dontés-elokészités k6zott altalaban szakadas szokott lenni, abbol addédoan,
hogy a kétféle feladatot kiilonb6zo személyek végzik, akik nem mindig beszélnek ugyanazon a nyelven.
Az 51 %-os atlagos részvételi arany azt sejteti, hogy az altalunk megkérdezettek, tobbnyire nem készen
kapott anyagok alapjan dontenek, hanem maguk is aktiv szerepet jatszanak a dontések
megalapozasaban. Ez kiillondsen a forrdsszerzési, valamint a beruhdzasi és termelési dontésekre igaz.
Nyilvanvald, hogy az utobbi két teriileten a dontések miszaki-technikai elokészitése kiilon hangsulyt

kellett, hogy kapjon.
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Az elemzoi és szakértoi szerepkiorben valé megjelenés elég alacsony szintet mutat (23 és 34
%), ami tulajdonképpen pozitivan is értelmezhetd és implicite azt jelzi, hogy a vezetdk inkabb az
elemz0k és a szakértok eredményeire tamaszkodni. A beruhdzasi és telepitési dontéseknél tovabbra is
jelentds a megjelenési ardny, ami a megkérdezettek bizonyos hanyadanak miszaki szakmai hatterével
magyarazhato. E két dontéstipust kivéve a tobbi esetre az jellemzd, hogy a dontés-elokészitésben nem a

szakmai kérdésekben aktivizaljak magukat a vezetdk.

A végrehajtoi szerepre a megkérdezetteknek tobb mint harmada vallalkozott, ami elég sok a
minta ismeretében. A forrasszerzési dontésnél ez nem jelent meglepetést, a szolgdltatis és

termékfejlesztésnél viszont annal inkabb.

Osszességében tehat az allapithatdé meg, hogy a megkérdezettek tipikusan felsdvezetdi
feladatokat latnak el a vallalati dontéshozatal soran, ugyanakkor meglepd aktivitassal vesznek részt a
dontések elokészitésében, ezzel is csOkkentve a dontéshozatal és a dontés-elokészités kozotti

szakadasbol eredd kockazatot.

Ha soronként tekintjiik at a tablazatot a legérdekesebb eredményre a privatizacidos dontések
soraban bukkanhatunk. Az itt szerepld adatok megerdsitik azt a korabbi megallapitasunkat, hogy a
megkérdezett felsovezetok a privatizdcios dontéseket inkabb csak végigasszisztaltak és nem tudtak
azokat aktivan befolyasolni. Nagyon sok dontés-elokészitdi, elemzdi, szakértdi feladatot rottak rajuk

ezek a dontések, mikozben kiszorultak a dontéshozoi, probléma folvetd stratégiai szerepkorokbal.

A forrasszerzési dontések sora sajatos szerepkombindciot mutat. A dontéshozéi - dontés-
clokészitd - végrehajtd szerepek halmozasa a forrdsszerzési dontések erds centralizaltsagat jelzi.
Viszonylag magas involvaltsagot tiikroznek szinte mindegyik szerepkdrben az atszervezési és a human
erdforrassal kapcsolatos dontések, melyek okat mar korabban kifejtettiik. Ehhez most hozzatehetjiik azt
is, hogy ezen problémak alapos koriiljarasa szintén jellemzd a megkérdezettekre. Az egyéb kategoriaba

sorolt dontések altalaban egyediségiik miatt igényeltek felsdvezetdi dontés-elokészitést.
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5. sz. tablazat: Déntéstipusok a dontéshozatali aktivitas csokkend sorrendjében

Atszervezési
11.9412
Forrasszerzési
11.8333
Telepitési
11.0000
Marketing
10.8182
Termelési
10.4444
Emberi er6forras
9.8000
Szolg./Term. fejl.
9.6800
Beruhazasi
9.0000
Egyéb
7.2000
Privatizacios
6.5000

A vezetdk atlagos dontéshozatali aktivitdsanak mérésére egy globalis mutatdészamot
konstrualtunk. Ehhez a korabban ismertetetett besorolast tekintettiik kiindulépontnak, amely szerint a
dontéshozoi és probléma folvetdje szerepkoroket felsovezetdi, a dontés-elokészitd, elemzo €s szakértd
szerepeket szakértdi, a végrehajtod szerepkort pedig operativ szintnek neveztik el. A kérdést tigy tettiik
fel, hogy az egyes dontéstipusoknal hanyféle szerepkorben, milyen szinten és ebbdl adédéan mekkora
sullyal vettek részt a megkérdezettek. Az egyes szerepekhez tartozé stlyszamokat, a szereperdt a

kovetkezoképpen hataroztuk meg:

dontéshozd

a probléma folvetdje
dontés-elokészitd
elemzd

szakértd

végrehajto

— NN I

Ezek az eredmények a koradbbi megallapitasainkat erdsitik meg és vilagosan ramutatnak a
megkérdezettek atszervezési és forrasszerzési dontéseknél jatszott kulcsszerepére, valamint arra, hogy a

privatizacios dontéseknél csak marginalis szerep jutott nekik.

Erdemes a fenti eredményeket Osszevetni a spanyol vallalatok hasonld adataival. A
legszembet(indbb az, hogy a spanyol vallalatoknal minden dontéstipusnal kisebb értékek szerepelnek,
ami nem a valaszadok alacsonyabb beosztasaval, hanem azzal magyarazhatd, hogy nem halmozzadk a

szerepeket olyan mértékben, mint magyar kollégaik. Az is figyelemre méltd, hogy az output dontésekben
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(marketing, szolgaltatas/termék fejlesztési és termelési) az involvaltsaguk lényegesen alacsonyabb a

magyar menedzserekénél.

6. sz. tabldzat: Osszehasonlitas a dontéshoztali aktivitds szerint

Doéntéstipus Magyar vallalati | Spanyol vallalati

értékek értékek
Beruhazasi 9.0000 9.2000
Atszervezési 11.9412 9.3333
Privatizacios 6.5000 -
Forrasszerzési 11.8333 7.0000
Marketing 10.8182 6.3333
Szolg/Term f. 9.6800 5.0000
Termelési 10.4444 2.0000
Telepitési 11.0000 -
Emberi erof. 9.8000 7.0000
| Egyéb 7.2000 -

2.4. Dontéshozatali kozelitésmodok I.

Azt, hogy egy dontéshozé hogyan viszonyul egy problémahoz, miként kezd foglalkozni vele,
milyen megoldasokat keres, azokat hogyan értékeli, milyen elvek szerint valaszt, szamos tényezd
egylittesen hatarozza meg. Ezek kozil mi a megkérdezettek dontéshozatali kozelitésmodjara voltunk
elsosorban kivancsiak. Az egyes dontéstipusoknal azt vizsgaltuk, hogy inkabb analitikus vagy intuitiv
alapon jarnak-e el. Az analitikus kozelités azt feltételezte, hogy a valaszad6 alapos szamitasok,
elemzések utan hozta meg az adott tipusba tartozé dontését, az intuitiv kozelités pedig azt jelentette,
hogy inkabb a megérzéseire hagyatkozott. Természetesen eldfordultak olyan esetek is, melyeknél

mindkét folfogas tetten érhetd volt.

A dontéshozatali kozelitésmodok vizsgalatdhoz is egy mutatdoszamot képeztiink, melynek

értékeit az alabbiak szerint allapitottuk meg:

analitikus 1
mindkettdo 2
intuitiv 3

A mutatoszam az adott dontéstipusba sorolt Osszes esetek atlagértékét mérte. Az egyes
dontéstipusokat jellemzd atlagos értékeket ezuttal novekvd sorrendben abrazoltuk, ami az analitikus
kozelitésmodtol az intuitiv iranyaba valo eltolodast mutatja. A legvilagosabb helyzetet a telepitési és az

egyéb dontéseknél lehetett tapasztalni, ezeknél kizarolag analitikus modon jartak el a valaszadok.
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A beruhdzasi dontések analitikus kezelése nem meglepd, hiszen az ezen a teriileten
alkalmazhato eljarasok, szamitasok rendelkezésre allnak. A privatizdacios dontések analitikus kozelitése
viszont mar nem trivialis és alatdmasztja azt a korabbi megallapitast, hogy a cégek vezetdi elsdsorban
dontés-elokészitdként kozremilikodtek a privatizacios folyamatban. A forrdsszerzési akciokat valoban

célszerl analitikusan kezelni, szamitasokkal, elemzésekkel alaposan eldkésziteni.

Az, hogy az output, szolgaltatas ¢€s termék fejlesztési dontésekbe, valamint a termelési és
marketing dontésekbe foként intuitiv alapon vesznek részt a felsdvezetok mas megvilagitasba helyezi
kifejezetten aktiv szerepvallalasukat ezeknél a dontéstipusoknal. Az dtszervezési és emberi erdforrdssal
kapcsolatos dontések az érintettek miatt valoban nagyfoku intuiciot igényelnek. Emlékeztetiink arra,
hogy ezeket a dontéseket tartottak a megkérdezettek a legrazosabbaknak. A marketing dontések intuitiv
kezelése azt erdsiti meg, hogy a valaszadok a marketinget kreativ kihivasnak tekintették és tobbségiik

meg volt gydzddve arrdl, hogy a puha kezelés a legmegfelelobb.

7. sz. tablazat: Déntéshozatali kézelitésmodok az egyes dontéstipusoknal (1-analitikus, 3-intuitiv)

Analitikus Mindkettd Intuitiv
Telepitési
1.0000
Egy¢b
1.0000
Beruhazasi
1.2105
Privatizacios
1.5714
Forrasszerzési
1.6667
Szolg./Term. fejl.
1.6800
Termelési
1.8571
Atszervezési
1.8824
Marketing
2.0000
Emberi erof.
2.5000

Zoltayné Paprika Zita: A stratégiai dontéshozatal jellemzdi a magyar mikroszféraban 27



Versenyben a vilaggal” - kutatasi program Mihelytanulmanyok

8. sz. tablazat: Dontéshozatali kozelitésmodok 6sszehasonlitasa (1 - analitikus, 3 - intuitiv)

Dontéstipus Magyar vallalati | Spanyol vallalati
értékek értékek
Beruhazasi 1.2105 1.0000
Atszervezési 1.8824 1.6667
Privatizacios 1.5714 -
Forrasszerzési 1.6667 1.0000
Marketing 2.0000 1.6667
Szolg/Term f. 1.6800 1.6000
Termelési 1.8571 1.0000
Telepitési 1.0000 -
Emberi erof. 2.5000 1.6667
| Egyéb 1.0000 -

A magyar és spanyol adatok Osszevetése a dontéshozatali kdzelitésmodokkal kapcsolatban is
szolgalt néhany érdekességgel. A megkérdezett spanyol vallalatvezetok minden dontéstipusndal kisebb
teret hagytak az intuicioknak, mint magyar kollégaik. Kiilonosen nagy és szignifikans eltéréseket
tapasztaltunk a termelési €s a beruhazasi dontéseknél, valamint a forrasszerzési dontéseknél, melyeket a

spanyolok teljes mértékben analitikusan kezeltek.

2.5. Dontéshozatali kozelitésmodok I1.

A dontéshozatali kozelitésmodok feltérképezése a kutatas egyik kozponti témaja volt. Ezért ezt a
teriiletet a Dontéshozatali kozelitésmodok 1. fejezetben targyaltaknal alaposabban szerettiik volna
kortiljarni. Ehhez két moddszert hasznaltunk: egyrészt finomitottuk az "analitikus-mindketto-intuitiv"
folosztast, melyet bevezetd kérdésnek szantunk, masrészt a targyalt eseteken talmutatéan arra is
rakérdeztiink, hogy altalaban a dontéshozatalkor - a valaszadok szamara roviden ismertetett és - a
leirasunkban aldbbiakban vazolt elveket milyen intenzitassal alkalmazzak. Az egyes kozelitésmodok
szakirodalmi megnevezését nem adtuk meg interjialanyainknak, hogy a hozzajuk tapad6 esetleges
negativ konnotaciok ne befolyasoljak a valaszokat. A megkérdezettek 1-5 skalan adtdk meg a valaszukat,
ahol 1 azt jelentette, hogy egyaltalan nem alkalmazzak a felsorolt elveket, 5 pedig azt, hogy teljes

mértékben a vazolt elvek szerint jarnak el.

A) Optimalizalo: Minden sziikkséges informacidé rendelkezésre all vagy beszerezhetd. Minden
elképzelhetd alternativat ésszerG koltséggel fel tudunk tarni, kdvetkezményeik pontosan
bemérhetok. A megfeleld kvantitativ modszerek felhasznaldsaval altalaban optimalis, a profitunkat
maximalizalé dontést tudunk hozni.

B) Politikai: A szervezet fontos alapegységeinek vezetdi teljes tekintélyiikkel az altaluk iranyitott
egység helyzetének javitasara torekszenek. A stratégiai dontéshozatal soran ezt a szempontot
igyekeznek érvényesiteni. A dontés eredményére a szervezeten beliil folyd érdekérvényesitési

kiizdelmek igen nagy hatast gyakorolnak.
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C) Kielégito (korlatozottan racionalis): A dontések eldkészitése soran altalaban nem lehet minden
sziikséges informaciot Osszegyijteni. Az optimalis dontés meghozatalahoz sziikséges (matematikai,
statisztikai modszerek alkalmazasatdl el kell tekinteni [pl. azért, mert til nagy lenne a szamitési
igény, vagy koltség]). A probléma tilsagosan komplex, altalaban magas a bizonytalansag szintje.
Altaldban nem toreksziink “optimalis” megoldasra, mert a szervezet céljainak és lehetdségeinek a
“kielégitd” megoldasok is megfelelnek. Ezzel a modszerrel altalaban ésszerl raforditas mellett jO
eredményt ériink el.

D) Intuitiv: A szervezet stratégiai dontéseire altalaban a valtozékony, nagyfoku bizonytalansaggal
jellemezhetd kornyezet nyomja ra a bélyegét. A dontéshozoknak kevés az idejiik és eroforrasuk a
problémak atfogd elemzésére. A megoldasok altaldban a korabban felhalmozott vezetdi
tapasztalatokon alapulnak, a részletekbe mend elemzést gyakran sikeriil athidalni intuitiv jelleg

megoldasi médok alkalmazasaval.

Nem tagadhatjuk, hogy szamos értelmezésbeli nehézséggel taldlkoztunk, ami nyilvanvaldéan az
akadémikus megfogalmazasokbol eredt, de a személyes kontaktus Ilehetové tette ezeknek a
problémaknak az athidaldsat. A valaszok atgondolhatdsagat azzal is probaltuk segiteni, hogy kiilon
kartyakon a valaszadok elé tettik az a), b), c), d) leirasokat, amelyek sorrendben a klasszikus
kozgazdasagi iskolat, a szervezetelméleti folfogést, Simon korlatozottan racionalis dontéshozd elméletét

¢s az atevickélés vagy fokozatos hozadék modell néven ismert iranyzatot képviselik.

Az optimalizalo, vagy raciondlis egységes cselekvd megkozelités egyszemélyes dontéshozatalt
feltételez, ahol a dontéshozo a klasszikus kozgazdasagi megkozelités szerint jar el, az optimalis
megoldas elérésére torekszik. Ez tehat egy normativ modell, amely az elemzést allitja a kozéppontba. A
politikai modell nem ismeri el egy szuperordinalt cél 1étezését a szervezetben, hanem feltételezi, hogy a
dontéshozatali folyamatban mindenki a sajat céljait, érdekeit koveti. A hatalmi szo6 ilyen koriilmények
kozott meghatarozo, ez a konfliktuskezelés leghatékonyabb modszere. A kielégito vagy mas néven
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 racionalis dontéshozoként nyilvanulnak meg. Az
intuitiv modell a viselkedéstudomanyi dontéselmélet modellje, amely olyan dontéshozokat vizsgal, akik
nem rendelkeznek a racionalitas képességével, s olyan dontéseket hoznak, amelyekkel iddt nyerhetnek, s
valahogy atevickélnek az egyik helyzetbdl egy masikba. Ez a kozelitésmod komoly folkésziiltséget
igényel a probléma azonositas fazisaban. A 9. sz. tablazat az értékelhetd valaszok megoszlasat mutatja
szazalékos formaban, aszerint, hogy az egyes megallapitdisok mennyire voltak jellemzdek a

megkérdezettek vallalatanal.

Zoltayné Paprika Zita: A stratégiai dontéshozatal jellemzdi a magyar mikroszféraban 29



Versenyben a vilaggal” - kutatasi program

Mihelytanulmanyok

9. sz. tablazat: Déntéshozatali kozelitésmodok azonosithatosaga a valaszadoknal (%)

Egyaltalin nem | Kis mértékben Atlagosan Nagy Teljes
Kozelitésmod jellemzo jellemzo jellemzo mértékben mértékben
jellemzo jellemzo
Optimalizalé 20 20 20 30 10
Politikai 24 28 26 16 6
Kielégito 24.5 22.4 24.5 24.5 4.1
Intuitiv 14.9 234 18 31.9 10.6

A tablazat a kiilonbozo kozelitesmodok nagyfoku keveredését reprezentdlja, valamint azt, hogy

egyik kozelitésmod sem tekinthetd dominansnak a vizsgalt mintaban. Az egyetlen szembetlind jelenség
az, hogy az optimalizal6 és az intuitiv kozelitésmodokat kissé tobben tartottdk "nagyon jellemzonek",

amint ezt az alabbi abra jelzi.

2. sz. dbra: A kiilonbozo dontési kozelitesmodok elterjedtsége 1-5 skadlan kifejezve

Intuitiv

Optimalizalé

Kielégitd

Tekintélyelvi

A nem kiilonosebben karakterisztikus Osszkép utan kifejezetten izgalmas volt azt
megvizsgalnunk, hogy a részletesen targyalt dontési szituaciokban vajon mely elvek voltak
meghatarozoak a valaszadok visszaemlékezései alapjan. Itt nem vehettiink figyelembe "kevert"
kozelitésmodokat, azt kértiik, hogy gondoljak at még egyszer a vizsgalt dontéseket és utana valasszanak

a felkinalt négy lehetdség koziil. A 10. tablazat a szazalékos megoszlasokat mutatja.

10. sz. tablazat: Dontéshozatali kézelitésmodok érvényessége a konkrétan vizsgalt esetekben (%)

Kozelitésmod Dontések szazaléka
Optimalizalé 46.1
Politikai 11.3
Kielégito 19.1
Intuitiv 23.5

Az optimalizalo kozelitésmod elsoproen magas vialasztisat benyomadsainkkal is ala tudjuk

tamasztani. Interjualanyaink tobbnyire hosszasan bizonygattdk, hogy mennyire alaposan, mindenre

30 Zoltayné Paprika Zita: A stratégiai dontéshozatal jellemzdi a magyar mikroszféraban



Mihelytanulmanyok »Versenyben a vilaggal” - kutatasi program

kiterjedden elemeznek egy-egy helyzetet és mindig a legoptimalisabb alternativat igyekeznek valasztani.
Ugy tiinik tehat, hogy a minta altal reprezentalt magyar vallalati dontéshozatali gyakorlatra tovabbra is a
klasszikus mikro6kondmiai szemlélet nyomja ra a bélyegét s a iizleti képzésben intenziven kozvetitett

szervezetszociologiai és viselkedéstudomanyi elméletek még nem hulltak termékeny talajra.

3. sz. dbra: Déntési kézelitésmodok a konkrétan vizsgalt esetekben (N=115)

Intuitiv
24% Tekintélyelvi

1%

Optimalizalé Kielégitd
46% 19%

Arra is kivancsiak voltunk, hogy vajon a valaszadok mennyire voltak konzekvensek a
kozelitésmodok kezelésében, s jellemzo-e, hogy a konkrétan vizsgalt esetek visszatiikrozik a cégrdl a
kozelitésmodok érvényességével kapcsolatban kiallitott bizonyitvanyt. Szerencsére szignifikans
kapcsolatot talaltunk a konkrét és az altaldnos valasztasok kozott, de természetesen, mint mindig, itt is a

deviancidk, a legnagyobb eltérések voltak a legérdekesebbek.

A 11. sz. tablazatban azt mutatjuk meg, hogy a konkrét dontéseknél az egyes kozelitésmodokra
szavazOk milyen intenzitdsunak itélték meg a korabban hasznalt 1-5 skalan ugyanazon kozelitésmodok
altalanos érvényességét a vallalatuknal. FEldszér a magyar mintaval foglalkozunk, majd

Osszehasonlitasképpen kozoljiik a spanyol vallalati adatokat is.
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11. sz. tablazat: A konkrét és altalaban hasznalt kozelitésmodok ésszefiiggése a magyar vallalatoknal

Altalinos
kozelitésmod Optimalizalé Politikai Kielégito Intuitiv
Konkrét
Optimalizalé 3.67 2.12 2.05 2.47
Politikai 3.25 3.17 2.45 2.89
Kielégito 1.94 2.31 3.73 3.00
Intuitiv 2.22 2.82 2.59 3.90

A diagondlis értékek alatdmasztjadk a szignifikans kapcsolat fennallasat. Az optimalizald
kozelitésmoéd nagyfoku elterjedtségéhez szolgal tovabbi adalékul az a tény, hogy a konkrét dontéseket
politikai alapon megolddk is az atlagosnal jellemzobbnek itélték meg az optimalizald kozelitésmod
érvényességét a vallalatuknal. A konkrét esetekben korlatozottan racionalisan valasztok nagyon
jellemzonek tartottak az intuitiv kozelitésmod gyakorlasat a cégiiknél. Mind a két kapcsolodas hihetd

Osszefliggésre utal és egybecseng a dontéselmélet idevagd megfigyeléseivel.

A spanyol minta dontéseinél a kovetkezd szignifikans 0sszefiiggéseket lehetett azonositani.

12. sz. tablazat: A konkrét és altalaban hasznalt kozelitésmodok dsszefiiggése a spanyol vallalatokndl

Altalinos
kozelitésmod Optimalizalé Politikai Kielégito Intuitiv
Konkrét
Optimalizal6 3.30 2.60 2.70 3.50
Politikai 4.00 2.00 2.00 3.00
Kielégitd 2.33 1.33 3.66 4.33
Intuitiv 2.75 1.25 2.75 3.50

A legszembetindbb a politikai kézelitésmod alacsony elterjedtsége a vizsgalatba bevont spanyol
vallalatoknal, amit a szobeli kozlések is megerositettek. A vallalati top menedzsment k6zott nincsenek
konfliktusok, az egyéni és csoport érdekeknek a vallalati érdek ala rendelése jellemzd. Ugyancsak
figyelemre méltd az intuitiv kozelitésmod magas emlitése, amely messze meghaladja a konkrét eseteknél
megnevezett aranyokat. A kielégitd megoldas megtaldlasat preferalo valaszadok az atlagosnal
tipikusabbnak tartottdk a korlatozott racionalitds gyakorlatat a sajat cégiliknél, de még jellemzdbbnek

tartottak az intuitiv alapon torténd dontéshozatalt.

2.6. A dontéshozatal idoigénye és idohorizontja

Evidens kérdésként meriilt fel a dontések vizsgalatakor, hogy vajon egy-egy dontés
megsziiletéséhez mennyi idore volt sziikség. Nem egyszer( persze meghatarozni, hogy mikortol meddig
tekintsiik azt az idot, melyet ténylegesen egy adott dontés meghozatalara forditottak. A Bradford studies
a folyamat kezdetét és végét a kovetkezOképpen definialta: az a periddus amely az elsd, a dontés

iranyaba mutaté cselekvéstdl (mint pl., hogy a témat megbeszélték egy értekezleten, vagy jelentést
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kértek az iigyrol) az elfogadott valasztasig terjed, vagyis addig, amikor a dontés megvalositasat

jovahagytak. Lényegében tehat az elso stimulustol a kivalasztott akcid melletti elkdtelezodésig tart.

A Bradford studies altal vizsgalt 150 esetnél az atlagos idotartam 12 hénap, az atlagos eltérés
10.6 honap volt. Az egyes eseteknél egy honaptdl negyvennyolc honapig terjedd idStartamokat adtak
meg az angol mintdban megkérdezettek. Ez valamivel rovidebb, mint egy német vizsgalat
eredményeként kapott atlagos 70 hetes atlag (DIO International Research Team, 1983). A Bradford
studies felmérésébol kidertilt, hogy a legtipikusabb értékek 6 honap, 12 honap, 18 honap, 24 honap és 36
honap kdrnyékén voltak talalhatok.

A magyar minta dtlaga 9 honap volt, az atlagos eltérés pedig 12 és fél honap. A valaszok itt is
az egy honaptol negyvennyolc hdnapig terjedd intervallumot fogtak at. A kiugro sariisodések viszont az
angol mintahoz képest eltérd helyeken jelentkeztek: 2, 3, 6 és 12 honapoknal. A median egyébként 6
hénapnal volt, ami magyarazatot ad az alacsonyabb mintaatlagra is. Szembeotld a magyar felmérésben
az, hogy a dontések viszonylag rapid modon, felporgetettebb tempoban sziilettek. Ez nyilvan 6sszefiigg a

gyorsan valtozo, atalakulé tarsadalmi-gazdasagi kornyezettel egyiitt jaro siirgetettséggel.

Kiilonosen jellemzd, hogy az atszervezési dontések nagyon gyorsan 2-3 hénap alatt lezajlottak.
A privatizaciés dontések 18-24 honapig tartottak. Némely beruhazasi dontés (nem a beruhdzas
megvaldsulasal) szintén 18-24 honapot vett igénybe. Ez utobbi két adat utan talan furcsan hangzik az a
visszakdszond panasz, melyet tobben megfogalmaztak, nevezetesen, hogy tobbnyire nagyon kevés idd

allt rendelkezésre nagyon fontos dontések meghozatalara.

A stratégiai dontéseknél az iddvel kapcsolatosan tovabbi fontos kérdés az, hogy egy adott
dontésnek mi az idohorizontja, vagyis a kivalasztott megoldast milyen idotavra szanjak. Itt nem tudunk
Osszehasonlitdé adatokat kozolni, mert a Bradford studies ilyen formaban nem targyalta ezt a témat.
Természetesen az idot években mértiik és azt tapasztaltuk, hogy a megkérdezettek nagyon messzire
tekintenek, hiszen a dontések dtlagos idohorizontja majdnem kilenc év volt, hét és fél éves szordssal.
Nagyon sokan véglegesnek tekintettek egy-egy dontést, pl. egy tarifarendszer bevezetését vagy egy
privatizacios dontést. A termek és szolgaltatas fejlesztési dontéseknél is meglepodve regisztraltuk a 8-10

éves horizontot. Ezek az adatok nem til biztatdak egy piacgazdasagban a termékvaltas szemszdgébaol.

Erdekességképpen megemlitjiik, hogy a legtipikusabb értékeknek az 1 év, az 5 év, a 10 év és a
20 év bizonyultak. 33 dontés, a vizsgalt eseteknek tobb mint egyotdde esett a 20 éves kategoriaba, ami
azzal magyarazhato, hogy a véglegesnek tekintett eseteket is ide soroltuk. Nem alaptalan e szamok lattan
a korabbi tervezési gyakorlatra asszocialni, meglepd viszont, hogy a multinacionalis vallalatoknal is a

fenti idosavokat hasznaljak.

Az idovel kapcsolatos emlékek, becslések altalaban pontatlanok szoktak lenni, ezért kontroll

kérdésként megkérdeztiik, hogy amennyiben a véalaszadok altal megnevezett €s az eddigiekben targyalt
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harom dontést meg lehetne ismételni, akkor vajon mennyi idot forditananak a dontés meghozatalara és

milyen idotavra szannak a kivalasztott megoldast a megismételt helyzetben.

Az 1) 1ddigény atlagosan mar majdnem elérte a 10 honapot, szemben a ténylegesen a dontésekre
forditott 9 honappal. A szoéras is megndtt, ami szintén azt mutatja, hogy a vdlaszadok valoban
kifejezésre juttattik, hogy kevésnek tartjak a stratégiai dontésekre forditott idot. A tervezett idotav nem
valtozott jelentdsen, arnyalatnyit csokkent ugyan, de még mindig meghaladta a nyolc és fél évet. Az 1, 5,

10 és 20 éves csucsok viszont valtozatlanok maradtak.

2.7. A dontéshozatal kiilonb6zo modjai

Az eddigiekben szamos aspektusbol megvizsgaltuk mar a mélyinterjuk soran felidézett stratégiai
dontéseket. Ahhoz, hogy a dontéshozatal gyakorlatardl is levonhassunk kovetkeztetéseket, az elozoekben
boncolgatott mozaikokat valamilyen modon 6ssze kellett raknunk. Ehhez eldszor a korabban hasznalt
valtozoinkra faktorelemzést végeztiink, majd ezt kovetdoen a faktortérben helyeztikk el a vizsgalt
stratégiai dontési eseteket, azt kutatvan egy hierarchikus klaszterelemzési eljaras segitségével, hogy

mutatnak-e barmiféle hasonloésagot a dontéshozatali folyamat jellegzetességei szerint.

A faktorelemzés kiinduld valtozéi kozott a dontéshozatal szerepldit jellemzd valtozokat
szerepeltettiik, mint pl. a szerepszadm és szereperd valtozokat, melyek az interjualanyok dontéshozatalkor
tanusitott aktivitasat és erejét, valamint a kiilonb6z0 szerepkategoriakban (felsOvezetdi, szakértoi,
végrehajto) megfigyelhetd aktivitasat reprezentaltdk. Ugyancsak figyelembe vettiik a konkrét esetek
megoldasakor hasznalt kozelitésmodokat (analitikus, mindkettd, intuitiv), illetve azt, hogy a dontési

helyzet esetleges ismételt megoldasakor melyik kozelitésmodot preferalnak a valaszadok.

Ot faktor rajzolodott ki, melyek jol értelmezhetd dimenzidkat jelltek ki a tovabbi
vizsgalatokhoz. Mivel a valtozok 1ényegében a dontéshozatalban kozremikddoket jellemezték, az elsd
faktor az aktiv szakértdo-végrehajtokat reprezentalta, akiknek azonban csak korlatozott hatdsa van a
dontéshozatalra. A masodik faktor a nagy befolyassal rendelkezd felsovezetdoket vonta Ossze egy
csoportba. A harmadik faktor azokat jellemezte, akik a kevert kozelitésmod (analitikus - intuitiv)
elkotelezett hivei voltak €s azok maradnénak a jovoben is. A negyedik faktor a konzekvensen analitikus

szemléletieket, mig az 6tddik az intuiciok szerepét favorizalok faktora lett.

A Ward modszerrel végzett hierarchikus klaszterelemzés az Otdimenzios faktortérben ugy
helyezte el a vizsgalt dontési eseteket, hogy az egy csoportba soroltak nagyobb hasonldésagot mutattak
egymassal, mint a mas csoportokba tartozokkal. A csoportszam meghatarozasakor azt vettiik figyelembe,
hogy értelmes csoportokat jeldljiink ki, amelyek valoban ravilagitanak bizonyos sajatossagokra a

mikroszféra dontéshozatali gyakorlataval kapcsolatban.
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A vizsgalathoz sziikséges komplettséggel 93 eset rendelkezett, melybdl 76 tartozott magyar, 17

pedig spanyol vallalatokhoz. Az egyes dontéstipusok megjelenését az 6t csoportban a 13. és 14. sz.

tablazatokban foglaltuk 6ssze a magyar és a spanyol vallalatokra vonatkozoan.

13. sz. tabldzat: Dontéstipusok megoszlasa a klasztereken beliil a magyar vallalatoknal

Csoport/ 1. 2. 3. 4. 5.
Dontéstipus (12) (23) (20) (@) (14)
Beruhazasi 5 4 2 6
Atszervezési 4 5 4 1
Privatizacios 2 2 2
Forrasszerzési 1 1 1
Marketing 4 2 1
Szolg/Term f. 2 7 4 1 1
Termelési 1 2 1
Telepitési 1 2
Emberi erof. 1 1 1
Egyéb 1 3
Croport/Dontéstipus 1| Bemhams
0 Atszervezési
81 B Privatizicios
6 O Forrasszerzési
4 1 B Varketing
2 O Szolg/Termf.
04 B Termelési
1.(12) 2.(23) 3.(20) 4.(7) 5. (14) B Telepitési
B Einberi erof.
H Fovéb
14. sz. tablazat: Dontéstipusok megosziasa a klasztereken beliil a spanyol vallalatoknal
Csoport/ 1. 2. 3. 4. 5.
Dontéstipus 3) 1 (10) 0) 3)
Beruhazasi 2
Atszervezési 1 2
Privatizacios
Forrasszerzési 1
Marketing 1 3 1
Szolg/Term f. 1 1 1
Termelési 1
Telepitési
Emberi erof. 1 1
Egyéb
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Csoport/Dontéstipus B Beruhazasi
@ Atszervezési
3r M Privatizacios
2.5 O Forrasszerzési

2r B Marketing
L.S OSzolg/Term f.
1 B Termelési
0.5 o
0 il M Telepitési
1. (3) 3. 5.(3) B Emberi erof.
(10) EEgyéb

A csoportok elnevezésének azt az utjat valasztottuk, hogy az atlagproba modszerével
megvizsgaltuk az egyes csoportokat alkotd eseteket, olyan jellegzetességek utan kutatva, amelyek
karakterisztikusan megkiilonboztetik a csoportok tagjait a tobbiektdl. Lényegében azt ellendriztiik, hogy
az egyes csoportok varhatod értékei kiilonboznek-e a teljes minta varhatd értékétdl. A vizsgalddas
szempontjait a korabban targyaltak szerint, valamint Gjabb magyardz6 valtozok bevezetésével hat

dimenzidba csoportositottuk és a dontési folyamat valtozoéinak neveztiik el:

I. A problémak folmeriilése
*  Vészhelyzet figyelmeztet
*  Belso figyelmeztetés
*  Kiilsd figyelmeztetés

*  Problémakeresés

II. Déntéshozatali szerepek gyakorlasa
*  Felsovezetoi
*  Szakértdi
*  Végrehajto
*  Szerepszam

*  Szerepero

II1. Dontéshozatali kozelitésmodok 1.
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*  Analitikus/Intuitiv
*  JovOben analitikus/intuitiv

*  Vélemény valtozas

IV. Dontéshozatali kdzelitésmodok 11.
*  Optimalizalo
*  Politikai
*  Kielégito

*  Intuitiv

V. A dontések idodimenzidja
*  ]dotav
*  ]doigény
*  Uj iddtav
*  Uj iddigény
*  ]dotav valtozas

*  |doigény valtozas

VI. A dontésekhez tartozo vallalatok fobb gazdasagi mutatoi
*  Létszam
*  Arbevétel
*  BExportardny
*  Importarany
*  Allami jogelddje volt-e
*  Tulajdonosi 0sszetétel (11 kategdriaval)
*  Belfoldi forgalmi valtozas
*  Uzleti eredmény '93-'95 kozott
*  Adodzatlan nyereség '93-'95 kozott

*  Adozott nyereség '93-'95 kozott
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*  Arbevételaranyos nyereség '93-'95 kozott

Az atlagproba eredményeit valtozdcsoportonként (dimenzionként) ismertetjiik, az abrazolashoz a
eltéréseket. A POLANO modszernél hasznalt kiilonb6zo szinek helyett a 0, -, --, +, ++ jeldléseket
hasznaljuk annak kifejezésére, ha egy érték egybe esik, kicsit elmarad, jelentdsen elmarad, valamivel
jobb, sokkal jobb a minta atlaganal. A kiugréan szélsoséges eseteknél a ---, +++ jeloléseket is
megkockaztatjuk. Kiilon jelezziik, hogy a csoportok kozotti eltérések szignifikdnsnak tekinthetdk-e,

vagy sem.

2.7.1. A problémak folmeriilése

Mint azt az elemzés legelején mar kifejtettilk Kindler csoportositasara hivatkozva, a problémak
folmeriilésének négy ismert esetét szokds megkiilonboztetni. A legkritikusabb, amikor valamilyen
vészhelyzet figyelmeztet arra, hogy egy adott kérdéssel foglalkozni kell. Elofordul, hogy a vallalaton
beliilrdl jon a figyelmeztetés, akar a menedzsmenten belilrdl, akar az alkalmazottaktol. Ennél
kellemetlenebb, ha valamilyen kiilsd figyelmeztetés, pl. az APEH vagy a TB felszolitdsa nyoman kell
megoldast keresni egy problémara. A proaktiv stratégiai folfogashoz hozza tartozik, hogy egy vallalat
elébe megy a problémaknak, nem varja meg, amig azok valoban bekovetkeznek, hanem preventiv
akciokkal igyekszik megeldzni a kialakulasukat. Eloszor azt nézziikk meg, hogy a vizsgalt vallalatok

dontései hogyan sorolddtak be az 6t csoportba a rajuk jellemzo problémaérzékelés szerint.

Probléma- 1. csoport 2. csoport 3. csoport 4. csoport 5. csoport Szign.

érzékelés
Vészhelyzet +++ 0 0 ++ - nem
Belso - --- +++ ++ 0 igen
figyelmeztetés
Kiilso ++ 0 0 -- - nem
figyelmeztetés
Probléma - +++ -- 0 ++ igen
keresés

zaklatott proaktiv tamogatott befelé ford. nyugodt

Figyelembe véve a szignifikancia vizsgalatokat, csak ovatosan lehet fogalmazni, annyi azonban
latszik, hogy elég nagy kiilonbségek mutatkoztak az egyes csoportok kozott. Az 1. csoportot az erds
fenyegetettség jellemzi, valdszin(i, hogy a kényszer nyomasara hozott dontések keriiltek ide. A 2.
csoportba sorolt dontések atlagosan nyugodt koriilmények kozott sziilethettek, eloretekintd, proaktiv
vallalatoknal. A 3. csoportba sorolt dontésekre szintén a rendezett vallalati 1égkor a jellemzd, valamint a

jol miikédo belso informdcioaramlds, ami hatékonyan képes tdmogatni a problémak felismerését. A
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legkisebb elemszamu 4. csoport erdteljes befelé fordulast jelez, mig az 5. csoportra a nyugodt

dontéshozatali koriilmények és jelentds mértéka proaktivitas jellemzd.

2.7.2. Déntéshozatali szerepek gyakorldsa

Ebben a valtoz6é csoportban az atlagproba minden valtozé szerint szignifikans eltéréseket

mutatott az egyes csoportok kozott, ami komoly segitséget nyujtott a csoportok azonositasahoz. A

felsovezetdi, szakértdi és végrehajtd szerepcsoportok mellett az atlagos szerepszamot, valamint a

korabbiakban mar értelmezett szereperdt hasznaltuk a valaszadok dontéshozatalban vald részvételének

jellemzésére.

Szerepek 1. csoport 2. csoport . csoport 4. csoport S. csoport Szign.
Felsovezetoi +++ + - - --- igen
Szakértoi - +++ — ++ ++ igen
Végrehajto -- =+ -—- ++ 0 igen
Szerepszam - +H+ -- ++ - igen
Szerepero + ++ + 0 --- igen

fonok jolly joker fonok beosztott szakeértd
Az 1. csoportba sorolt dontéseket az erds felsOvezetdi befolyds ¢és az individudlis

problémamegoldds, a szakértdi és végrehajtoi

szerepektol valo elzarkozas jellemzi. A 2. csoportban

ennek pont az ellenkezdje lathatd. Az ide keriilt dontéseknél feliilreprezentaltak az alsobb dontési

szintek, de megvan az dtjdras a felsdvezetdi szinttel, ami részben az atlag feletti szerepszamban, részben

az atlagot szintén meghalad6 szereperdben mutatkozik meg. A 3. csoport nagyfoku hasonlésagot mutat

az 1. csoporttal, vagyis szintén a magdnyosan és fonokként hozott dontéseket reprezentalja. A 4.

csoportot a 2. csoporttdl az kiillonbozteti meg, hogy nincs atjaras a felsdvezetdi szinttel, ami a szereperd

atlagos értékében is megjelenik. Ez azzal magyarazhato, hogy foként a dontés-elokészitésként megélt

dontések keriiltek ebbe a csoportba. Az 5. csoportot olyan dontések alkotjak, amelyek kifejezetten

szakértoi szinten doltek el.

2.7.3. Dontéshozatali kozelitéesmodok 1.

A dontéshozatalkor alkalmazott inkabb analitikus, vagy inkabb intuitiv, illetve kevert

kozelitésmodok rogzitésére egy mutatészamot konstrualtunk, ahogy azt korabban mar ismertettiik.

Ennek magasabb értéke az intuitiv folfogas iranyaba vald eltolodast jelezte. Ugyanez jellemzo az

atlagproba aktualis értékeire is.
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Kozelitésmod 1. csoport 2. csoport 3. csoport 4. csoport 5. csoport Szign.
Analitikus- -+ 0 - ++ -- igen
intuitiv
Jovoben +++ 0 - ++ -- igen
anal. - intuitiv
Vélemény - ++ -- +++ -- nem
valtozas

intuitiv kevert analitikus intuitiv analitikus

Ha a dontéshozatali szerepekkel kapcsolatos atlagproba eredményeire tekintiink, akkor az 1.
csoportba tartozé dontéseknél felbukkand inkabb intuitiv kozelitésmod nem lesz meglepd, hiszen a
felsovezetdi szerepkorben, individualis modon eljarokra ez a legjellemzobb. A 2. csoportban a
szerephalmozasok miatt, a szakértoi, sot végrehajtoi szerepek megjelenésével egyensulyba keriil a két
kozelitésmod. Az 5. csoportba sorolt "szakértdi" dontésekre sem meglepd, hogy inkabb az analitikus

kozelitésmod érvényes. Ugyanez mondhato el a 3. csoport dontéseirdl, de egy kissé enyhébb mértékben.

2.7.4. Dontéshozatali kozelitéesmodok I1.

A dontéshozatali kozelitésmodok finomabb differencialasakor nem mutatkoztak szignifikans
kiilonbségek a vizsgalt csoportok kozott. Ez a valtozocsoport azt mérte, hogy az egyes kozelitésmodok
altalaban mennyire jellemzoek a dontések mogott 1évo vallalatok gyakorlataban. Ellentétben tehat az
eldzo pont valtozoival, nem a konkrétan targyalt esetekkel hozhatok Gsszefiiggésbe, hanem a vallalatnal

altalanosan uralkodé folfogassal.

Kozelitésmod 1. csoport 2. csoport 3. csoport 4. csoport 5. csoport Szign.
Optimalizalé + - + - - nem
Politikai 0 + - + - nem
Kielégitd + -- - - + nem
Intuitiv - 0 0 - - nem

racionalis politikai racionalis politikai korl. rac.

2.7.5. A dontések idodimenzidja

A dontések idddimenzidjaban tovabbra is két meghatarozo valtozé szerepelt. Az egyik a
dontéshozatalra forditott idot mérte, a masik pedig azt a idotartamot, amelyre a dontés eredményét
szantak. Tulajdonképpen az iddfaktor kezelésével kapcsolatos véleményt probalta meg felderiteni az a
kérdés is, hogy a jovoben, hasonld helyzetben mekkora idoraforditast, illetve milyen idShorizontot

tartananak kivanatosnak a valaszadok. A véleményvaltozasokat kiilon valtozokban vettiik figyelembe.
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Az idovaltozok szerint - egy kivétellel - szignifikans kiilonbségek mutatkoztak az egyes csoportok kozott

az alabbiak szerint:

1d6 1. csoport 2. csoport 3. csoport 4. csoport 5. csoport Szign.
Idotav -—- +++ - 0 -- igen
Id6igény - 0 -- -+ - igen
Uj idotav 4+ - ++ - igen
Uj idoigény 0 -- -+ -- igen
Idotav valt. -- + + - +++ igen
Idodigény valt. -- - -- +++ - nem
villam hosszl tavll | kozép tavi koriilményes elavulod

Az 1. csoportba a gyorsan és rovid tavra hozott dontések kertiiltek. A 2. csoportot a hosszu tavra
5z0lo és dtlagos tempoban sziiletett dontések jellemzik. A 3. csoportban talan a kézép tavi, viszonylag
gyorsan hozott dontések vannak. A 4. csoport dontéseit a meglehetdsen hosszii dontéshozatali ido
jellemzi, holott csak atlagos idotavra szanjak ezeket a dontéseket, ami némi kériilményességet sejtet. Az
5. csoport dontéseire az a legjellemzdbb, hogy a horizontjuk nem tal tavoli, viszont a valaszadok szerint

azt jo lenne tagitani.

A dontéshozatal szerepldire és magukra a dontésekre vonatkozd valtozok szerint a vizsgalt
dontési esetek Ot csoportba keriiltek. A csoportok kozotti szignifikans kiilonbségek alapjan probaltuk
meg elnevezni az egyes csoportokat ugy, hogy  neviikkel kifejezzék a wveliik kapcsolatban
valosziniisithetdé dontéshozatali eljarasokat. Az 1. csoportot a tiizolto dontések csoportjanak kereszteltiik
el, azért, mert a gyakran erds fenyegetettseg allapotaban lévo vallalatok intuitiv modon, rendkiviil
gyorsan és individudlisan hozott dontései keriiltek ide. Lévén, hogy nagy hordereji, stratégiai tigyekrol
volt szd, természetes, hogy a felsdvezetdi dominancia meghatidrozd volt ebben a csoportban. A
vezetdknek nagyon hatarozottan kellett cselekednilik, s ez nyilvan nem tette lehetdové az alapos

mérlegelést, ami egyébként jellemzd altalaban rajuk.

A 2. csoport dontéseit idealis, kiegyensulyozott dontéseknek neveztik el amiatt, mert szinte
minden szempontbol idealis jellemzdokkel rendelkeztek. A dontések mogotti cégeket az igen nagyfoku
problémakeresés jellemezte, ami a proaktiv magatartas legbiztosabb jele. A dontéshozatal és a dontés-
elokészités nem szakad el egymastol, ami az aktiv vezetdi kdzremiikodés mellett a vallalaton beliili jo
kommunikaciénak koOszonhetd. Az analitikus és az intuitiv kozelitésmod egyarant jelen van a
problémamegoldasban. Az alaposan elokészitett dontések nem igényelnek az altagosnal hosszabb 1dot,

viszont idotalldak, vagy legalabb is azt remélik toliik.

A 3. csoportba keriilt dontéseket a szervezetelméletbdl ismert autoriter dontéseknek feleltettiik
meg. Ennek egyik kozismert valfaja a harzburgi modell, amely nem mas, mint "vezetés a munkatarsi
kapcsolatokban", ami a kovetkezdt jelenti: a felettes egyesiti magaban a munkatarsai tudasat, mikdzben a
targyalt témakat behatarolja és az eltérd problémaértelmezéseket leblokkolja, hogy aztan autoriter médon

dontést hozzon. (Kieser, 1996) Ehhez a modellhez természetesen az kell, hogy a munkatarsaktol a
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sziikséges ismeretek, informacidk eljussanak a vezetdhdz, pl. belsd figyelmeztetések formajaban.
Vilagos ugyanakkor, hogy a végsd dontés a felsdvezetd kezében van. Pontosan emiatt neveztiik el ezt a

S 17

csoportot a "biztos kéz" altal hozott dontéseknek. A jol leszabalyozott szerepek miatt a dontéshozatal
iddigénye az atlagosnal rdvidebb.

n

A 4. csoportot a kdrbejaratott diontések, "oldjatok meg, ahogy tudjatok...." csoportjanak
neveztilk el. A problémamegoldasra a beosztottként vald aktiv szerepvallalas jellemzd, ami azonban
azzal az eredménnyel jar, hogy sokan vesznek részt a folyamatban, de ettdl még nem képviselnek
jelentds dontéshozatali erdt. A kozremikodok kétségbeesett probalkozasait jol jelzi az intuitiv
kozelitésmod dominancidja, a politikai modell kizarolagossaga, illetve az, hogy a dontéshozatal esetleges
megismétlésekor a valaszadok véleménye szerint még intuitivabbnak kellene lenniiik. Ezek a dontések

nagyon lassan sziilettek meg, viszont idotallonak remélik oket.

Az 5. csoport dontéseit technokrata dontéseknek neveztiik el, amelyek eldretekintd modon,
nyugodt légkdrben, foként szakértdi szinten, analitikus felfogasban, gyorsan, de nem tul hossza tavot

megcélozva sziilettek meg.

Megallapithatd, hogy a vizsgalt esetek alapjan vilagosan kirajzolodnak bizonyos dontéshozatali
modok, technikak a mikroszféra gyakorlataban, melyeket, ha a felsd vezetés szemszogébol vizsgalunk,
leginkabb aszerint kiilonboztethetiink meg, hogy a felsdszinti dontéshozok milyen mértékben és
pontosan kikre tdmaszkodnak, illetve milyen alacsonyabb szinti szerepeket vallalnak fel a dontési
folyamatban. Ez a valasztasuk egyuttal kijeloli a probléma kezelésének modjat is. Kényes, slirgetett
helyzetekben magukra vallaljak a dontés kizarolagos felelosségét. Ha nagyon hossza tavra szolo
dontésrdl van sz, akkor az idealisnak tartott kooperativ, alaposan elokészitett, kiegyensulyozott
dontések hivei. Eldofordulnak olyan esetek, amikor az autoriter vezetdi magatartas nyomja ra a bélyegét a
dontéshozatalra. Vannak olyan helyzetek, amikor igyekeznek kiszallni a dontési folyamatbol, szinte
szabadulni szeretnének a dontéstol, azt lefelé passzoljak, s ezaltal a dontéshozatal egy korbejaro

folyamatta valik. Végiil az is eldfordul, hogy a szakértokre bizzak a dontéshozatalt.

Erdemes visszaidézni, hogy az egyes csoportokba milyen tipusi dontések keriiltek. A 13. sz.
tablazat azt mutatta, hogy egyazon dontéstipus kiillonb6zd esetei eléggé szétszorddtak az 6t csoport
kozott. Ugyanakkor azonban az is kiolvashatd, hogy az egyes tipusoknal melyek voltak a legjellemzdbb
dontéshozatali modok. A beruhazdsi dontésekkel kapcsolatban megnyugtatd, hogy nem jellemzd rdjuk a
tizolto stilus. A kiegyensulyozott és a technokrata problémakezelés a vallalat versenyképessége
szempontjabdl garanciat jelent a megalapozottsagra, de az autoriter eljarasra is lehet sikeres, melyre
példaként azt emlitjik meg, amikor egy kereskedelmi részvénytarsasag elndk-vezérigazgatdja az
igazgatotanacs meghallgatdsa, de dontésiik feliilbiralasa utan mégis keresztiil vitte egy cash and carry

aruhaz megépitését.
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Az atszervezési dontések erds felsdvezetdi iranyitassal zajlanak, tobbnyire kiegyensulyozott
stilusban, de azért jellemzd a tlizoltas €s az autoriter modell szerinti eljaras is. A kis szamu privatizdcios
dontés  folyamata egyenletes eloszlas szerint bizonyult kiegyensulyozottnak, delegaltnak, illetve
technokratanak. Ez a megoszlas ismét a felsd vezetés hattérbe szoritottsagat, illetve annak érzését tiikrozi
vissza ennél a dontéstipusnal. A forrasszerzési diontések alapos elokészitettségét sejteti, hogy a
kiegyensulyozott, az autoriter és a dontés-elokészités alapossagat hangsilyozé delegalt kategériakban
talalhatok az esetei. A marketing dontéseket a felsd vezetés nagy szabadsagfokkal vonja a hataskorébe,
ugy tinik, mintha a marketing a felsd vezetés vesszoparipaja lenne. A szolgdltatas és termék fejlesztési
dontésekre leginkabb a kiegyensulyozott dontéshozatal jellemzd. A telepitési dontéseket az autoriter
modell szerint oldjak meg, ami szintén azt htiizza ala, hogy a felsdvezetoknek tobbnyire hatarozott
elképzelésiik van a telepitésekkel kapcsolatban. Az emberi erdforrdssal kapcsolatban a tizoltasra és az
autoriter dontéshozatalra talaltunk példakat, ami nem meglepd, hiszen ezek a dontések tdbbnyire

1étszamleépitéseket jelentettek.

A spanyol minta dontéseinek elemzésébdl azt emeljiik ki, hogy a legtobb eset az autoriter
modell szerinti dontéshozatal csoportjaba esett. Ez egybecseng az interjuk soran tobbek altal részletesen
kifejtett folfogassal, amely a legnagyobb foku demokratizmus hive a dontés-elokészitésben, de nem riad
vissza a diktatorikus eljarasoktol sem a dontéskor. A magyar valaszadok is utaltak erre a vezetoi
gyakorlatra, de nem olyan aranyban, mint spanyol kollégaik. Ugyancsak érdekes, hogy a spanyol esetek
kozott nem talaltunk olyanokat, amelyek a korbejaratott kategériaba keriiltek volna, ami szintén a

vezetdk erdteljes dontési készségét €s autoriter beallitottsagat tdmasztja ala.

2.7.6. A dontésekhez tartozo villalatok fobb gazdasdgi mutatoi

Az egyes csoportokba esd dontések attekintése utan természetes modon mertil fel a kérdés, hogy
vajon mely vallalatok huzodnak meg az azonos csoportokba keriilt dontések mogott. Mivel az
interjualanyok tobbsége azt kérte, hogy anonimitasat Orizzilk meg (a vizsgalt teriilet stratégiai
jelentdsége miatt), le kellett mondanunk arrél, hogy az egyes eseteket néven nevezve targyaljuk. Az eldl
azonban nem zarkoztak el, hogy a gazdalkodasukat leird, néhany kulcsfontossagu informaciot
rendelkezésiinkre bocsassanak. Igy lehetdségiink nyilt arra, hogy Osszefiiggéseket keressiink a vallalati

jellemzdk és a dontéshozatal modja kozott, nem a konkrét esetek, hanem a jellemzo mintak alapjan.

Kovetkeztetéseink alapjaul most is az atlagproba modszerét hasznaltuk. A vallalatok nagysagat a
1étszammal és az arbevétellel mértiik. A 1étszam hagyomanyos méretet reprezentald kategoria, idonként
azonban problematikus, hogy némely vallalakozas csak a kdzpontban 1€vd torzskar 1étszamat kozli. Az
arbevétel pontosabb képet nyujt a vallalat gazdalkodasi erejérdl. A kiilpiaccal vald kapcsolat intenzitasat

az export és az import aranyaval mértiik. A nyitott, dinamikus vallalatok esetében mindkét arany magas
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értéket mutatott. Egy atalakuld gazdasdgban lényeges sajatossagnak tartottuk, hogy a vallalatnak volt-e
allami jogelddje. A tulajdonosi szerkezetet 11 tulajdonosi kategoria szerint elemeztiik. A vallalat
eredményességét a belfoldi forgalom valtozdsanak irdnyaval, az iizleti eredménnyel, az addzatlan és
adozott nyereséggel €s az arbevételaranyos nyereséggel mértiikk. Szamunkra is meglepd moédon az utdbbi

harom nyereség kategoria kozott csak igen laza korrelacios kapcsolat volt folfedezhetd.

1. csoport 2. csoport 3. csoport 4. csoport 5. csoport Szign.
tizolto kiegyensu- autoriter korbejaratott | technokrata
lyozott
Létszam - ++ - +++ - igen
Arbevétel 0 + - ++ - igen
Exportarany 0 + --- ++ +++ nem
Importarany +++ -- ++ — T+t nem
Allami jogeldd -- -+ 0 - - nem
Allami tul. -- -+ - I+ . igen
Kiilf. vall. tul. 0 0 -+ ++ nem
Kiilf. pénzi. tul. -+ - - - 0 nem
Kiilf. magansz. --- ++ - -- +++ nem
Belf. magansz. + -—- ++ - ++ nem
MRP + - -- +++ - igen
Menedzsment ++ - +++ — + nem
Belf. all. vall. -- -—- -+ — + nem
Belf. pénzint. ++ -- -- +++ 0 igen
Onkormanyz. ++ -- -- +++ - igen
Egyéb tulajd. --- +++ - - - igen
Belf. forg. v. 0 ++ - ++ + nem
Uzleti eredm. - 0 0 - ++ nem
Adézatlan ny. -- ++ 0 - 4+ nem
Adozott ny. -- ++ + -—- +++ igen
Arbev. ar. ny. - + - -- -+ igen

Ismét a szignifikans kiilonbségek igazitottak el benniinket a csoportok jellemzésekor. A tiizolto
dontéshozok az atlagosnal kisebb cégeknél dolgoznak, ami nem meglepd, hiszen egy nagyobb vallalatot
elég nehéz lenne ebben a stilusban vezetni. Tovabbi sajatossdga a vallalatuknak, hogy jelentds benne a
pénzintézeti tulajdonhanyad, ami egyarant igaz a kiilfoldi és a belfoldi pénzintézetekre. Az atlagosnal
magasabb onkormdnyzati tulajdonhdanyaddal rendelkezo cégek dontéshozodinak dontései is ide kertiltek,
ami azt jelzi, hogy a pénzintézeti ¢és az Onkormanyzati tulajdonosok elvarasai kapkodasra
hajlamositanak. A vizsgalatban szerepld olajipari cégek koziil a két kisebb, harom kereskedelmi vallalat,
egy-egy vegyipari, agrar és épitdipari véllalakozas dontései keriiltek ebbe a csoportba. Erdemes

megjegyezni, hogy az ide sorolt vallalatoknak az eredményessége elmaradt az atlagostol.

A kiegyensulyozottnak nevezett dontéshozatal a még ma is jelentos dallami tulajdonhdnyaddal
rendelkez0, korabban teljesen allami, manapsag részben kiilfoldi maganszemélyek tulajdonaban 1&vo
vallalatok jellemzdje. Nagyvallalatokrol van szd, melyek az atlagosnal magasabb 1étszammal

rendelkeznek és az arbevételiik is atlag feletti. Ez eredményességiikben is megmutatkozik, hiszen adozott
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¢s arbevételaranyos nyereségiik is meghaladja a mintaatlagot. Kiilon érdekesség ebben a csoportban,
hogy az ide sorolt vallalatoknak mind a harom vizsgalt dontése ebbe a csoportba keriilt, ami egy
kialakult, stabilizalodott dontéshozatali kultiirdat mutat. Jellemzd a szolgaltato vallalatok dominancidja,
ami az informacidszolgaltatasban és az aramszolgaltatdsban vald kozremikddést jelenti. Szerepelnek
tovabba még olyan dontések, amelyek az iparagukban vezetd fémfeldolgozd ¢és élelmiszeripari

vallalakozasokhoz kapcsolhatok.

A "biztos kéz" dontéshozatal azokra a kisebb cégekre jellemzd, amelyekben a belfoldi
maganszemélyek €s a menedzsment tulajdonhanyada egyarant meghatarozo az allami tulajdonlas mellett,
vagyis az egyéni tulajdonosok és a menedzsment szerepe jelentos. Lényegében a maganszemélyek altal
privatizalt és egyéb magan cégek tartoznak ide. A sajat, vagy részben sajat céget vezetoknél érthetd,
hogy kézben szeretnék tartani a dontéseket, s ugy tinik, hogy ehhez az autoriter modellben talaltak meg
a megfeleld format. Biztato, hogy atlagos eredményességgel képesek mikodni. Agazat szempontjabol az
¢lelmiszeripar foliilreprezentalt ebben a csoportban, tovabbi érdekesség, hogy két multinacionalis cég (az
egyik a vegyipar, a masik az elektronikai ipar teriiletérdl) dontései is ide keriiltek, melynek indokaként

ezen cégek igen kis 1étszam1l, viszont nagyon operativ menedzsment;jét emlithetjiik.

A dontések delegdldsa, korbejaratdsa a legnagyobb "mamutokra" jellemzd, melyekre a jelentds
allami tulajdon, az MRP, a belf6ldi pénzintézeti tulajdon és/vagy onkormanyzati tulajdon, de leginkabb
az eldozdek valamilyen kombinacidja jellemzd. A nehézkes, koriilményes dontéshozatal ugyan egyelore
jelentds arbevétel mellett gyakorolhatd, de ez csak a belfoldi forgalom novekedésének kdszonhetd és az
eredményességi mutatok mar komoly veszélyeket jeleznek. Elelmiszeripari véllalat mellet, vegyipari

céget, informacioszolgaltatot egyarant talalunk ebben a csoportban.

A technokrata dontéshozatalt foként a multinacionalis vallalatok képviselik a mintaban. Ezek
nem dolgoznak nagy létszammal, az arbevételiik sem kiugrd, eredményességi mutatoik viszont messze a
legjobbak a vizsgalt vallalatok kozott. Vezetésiikre a nagyon lapos piramis jellemzo, a vezetdk egyben
szakértok, akik egy-egy teriiletért teljes mértékben feleldosek, maguk készitik elo és maguk is hozzak meg
a dontéseiket. A gépjarmiiipari vallalkozas mellett az épitdipari vallalkozason tul a nemrég privatizalt
vegyipari vallalatig és a dinamikus vezetéssel jellemezhetd csomagoloanyagipari vallalatig a

legkiilonb6zobb profili cégek keriiltek ebbe a csoportba.

Elmondhatjuk, hogy a tulajdonosi hattér ¢és a dontéshozatali stilusok, a dontéshozatal modja
kozott nagyon érdekes Osszefiiggésre bukkantunk. A jelentds pénzintézeti, Onkormanyzati
tulajdonrésszel rendelkezd cégeket a thzoltd dontéshozatali stilus, a kiilfoldi maganszemélyek altal
részben privatizalt vallalatokat a kiegyensulyozott dontéshozatal, a maganszemélyek altal privatizalt,
vagy alapitott vallalatokat az autoriter stilus, a mamut allami, dnkormanyzati, MRP, vagy hazai bank
tulajdonaban 1évd cégeket a dontések lepasszolasa, korbejaratasa, a multikat pedig a technokrata

dontéshozatal jellemzi.
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3.  Adontéshozatal személyi és modszertani feltételei

A vallalatok sikerének, versenyképességének, versenyeldonyének van egy olyan komponense,
melyet a menedzsment dontéshozatali tevékenységének szinvonalaként definialhatunk, s melynek atfogo
kutatasa - az egész versenyképesség téma kutatdsahoz hasonléan - eddig Magyarorszagon még nem
tortént meg. Kozismertek azok a foként kiilfoldiek altal hangoztatott udvarias méltatasok, melyek a
magyar menedzserek munkabirasat, felkésziiltségét, kreativitasat dicsérik, de nem tudjuk, hogy a
menedzser teljesitményekben pontosan mekkora rész tulajdonithatd valoban a felkésziiltségiiknek, a

rutinnak, vagy éppen az altaluk alkalmazott modszereknek.

A vezetdi munkat a "Menedzsment és versenyképesség" projekt "Vezetés" alprojektje keretében
Angyal Adam és Kovacs Sandor négy megkozelitésben targyalja (Angyal - Kovécs, 1996). Egyrészt
mint specialis szakismereteket igényld tevékenységet, masrészt mint problémamegoldd tevékenységi
folyamatok egyiittesét, tovabba mint kiilso szerepvarasokra adott valaszt, s végiil mint a politikai-hatalmi
rendszer elemét. Nyilvanvalo, hogy mi a masodikként emlitett folfogasra helyezziik a hangstlyt,

azonosulva azzal a definicioval, hogy a vezetés mindenekelStt problémamegoldas és dontés.

A dontéshozatali tevékenység szinvonalat és ezzel egy vallalat versenyképességét jelentds
mértékben befolyédsolja, hogy kik hozzdk meg a dontéseket, milyen képességekkel, készségekkel
rendelkeznek, milyen a vezetdi stilusuk, milyen technikdkat, modszereket alkalmaznak. Ezeket a
tényezoket vizsgaltuk kutatasunk soran, s a stratégiai dontéshozatalt elemz0d korabbi részek mintéjara a

magyar vallalati kdrben tapasztaltakat 6sszehasonlitottuk egy kisebb spanyol vallalati minta adataival.

3.1. Menedzsment képességek

A magyar vallalati menedzsment erds és gyenge pontjainak foltérképezésekor korabbi, foként
nemzetkozi projektekhez nyultunk vissza, s az ottani eredmények alapjan Osszeallitottunk egy olyan
listat, amely véleményiink szerint kelld részletességgel tartalmazta azokat a képességeket, készségeket,
melyekre a dontéshozatal soran sziikség van. A lista egyes elemeit - melyek kozott egyarant helyet
kaptak a hagyomanyos vezetdi erényeket megtestesitd képességek, készségek, valamint az atmeneti
gazdasagban elengedhetetlen dinamikus, a vallalkozashoz nélkiilozhetetlen jellemzok felirtuk egy-egy
kartyalapra, s a vallalati vezetokkel folyatatott interjliink soran eldszor arra kértiik valaszadoinkat, hogy
rendezzék Oket rangsorba aszerint, hogy a jelenlegi gazdasagi koriilmények kozott melyekre van

véleményiik szerint leginkdbb sziikség. Igy egy éltaldnos képet kaptunk a menedzserekkel szembeni
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kihivasokroél, elvarasokrdl. Ezt kdvetden a kartyakbdl két halmazt kellett képezniiik a valaszadoknak,

elkiilonitve azokat a képességeket, készségeket, amelyek a sajat vallalati menedzsmentjiik erdsségeit,

illetve gyengeségeit reprezentaltak. A két csoportra valo szétosztas sok esetben problémat okozott, ezért

egy harmadik csoportot is képeztiink, amelybe az ambivalens tételek keriiltek. Az erdsségek,

gyengeségek megjelolését nem csak a vallalati menedzsmenttel kapcsolatban kértiikk, hanem

interjualanyainkat arra is biztattuk, hogy 6nmagukrol is mondjanak véleményt.

Az 0Osszes megkérdezett véleményének figyelembe vételével a menedzsmenttel szemben

tamasztott igények a 4. sz. abra szerint alakultak. Az abraban szerepld szamok rangszdmok, tehat a

kisebb érték azt jelzi, hogy a tulajdonsagra, képességre feltétleniil sziikség van.

4.sz.abra: Menedzsment képességek rangsora

| 4.63

4.74
4.89
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| 5.22

|
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| p.76
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| 9.13

OVezetési ismeretek

H Problémamegoldé képesség

M Fejlett kommunikaciés készség
O Uzleti érzék

B Magasszint(i szakmai ismeretek
O Szervezési készség

B Kockazatvallalalasi hajalndésag
OElemzdkészség

O Gyakorlatorientaltsag

M Otletek képviseletének képessége
O Szamitastechnikai ismeretek

o
N
£~

10

Az éaltalanos elvarasokat tiikr6zd rangsorokhoz folhasznalt atlagok eltérd képet rajzoltak ki a

magyar €s a spanyol minta esetében. Természetesen az alacsonyabb atlagérték itt is a rangsorban

elonyOsebb helyezést jelent, s azt fejezi ki, hogy az adott képességre fokozottabban sziikség van a jelen

gazdasagi korlilmények kozott.
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15. sz. tablazat: A menedzsmenttel szembeni kihivasok Magyarorszagon és Spanyolorszagban

Menedzsment képességek Magyar vallalatok Spanyol vallalatok
1. fejlett kommunikdcios képesség 4.87 5.00
2. magas szintii szakmai ismeretek 5.39 3.87
3. vezgetési ismeretek 4.79 3.87
4. problémamegoldo képesség 4.47 6.00
5. az otletek képviseletének képessége 7.44 7.12
6. szervezesi készség 5.31 4.75
7. iizleti érzék 5.16 4.62
8. szdmitdstechnikai ismeretek 9.15 9.00
9. elemzokészseg 5.76 5.75
10. gyakorlatorientdltsig 7.31 6.75
11. kockazatvallalasi hajlanddésdag 4.50 9.25

Mar elsd pillantasra szembetind a kockazatvallalasi hajlandosag fontossaganak teljesen
eltérd megitélése a két mintaban. A magyar rangsorban a masodik legsziikségesebbnek tartott képesség
a spanyol listaban az utols6 helyre keriilt, ami azt tiikr6zi, hogy a magyar menedzserek a gazdasagi
atmenet lezarasa felé haladva még mindig kihivasnak, bizonytalannak, kiszamithatatlannak élik meg azt
a kozeget, amelyben dolgoznak. A konnyebb attekinthetdség érdekében egymas mellé allitottuk a két

rangsort, a fontossag csokkend sorrendjében.

16. sz. tablazat: A menedzsment képességek idedlis rangsora a magyar és a spanyol mintiban

Magyar villalatok Spanyol vallalatok
problémamegoldo képesség vezetési ismeretek
kockazatvallalasi hajlandosag magas szinti szakmai ismeretek
vezetési ismeretek tizleti érzék
fejlett kommunikdcios képesség szervezési készség
tizleti érzek fejlett kommunikacios képesség
szervezési készség elemzokészség
magas szinti szakmai ismeretek problémamegoldo képesség
elemzokészség gyakorlatorientaltsag
gyakorlatorientaltsag az otletek képviseletének képessége
az otletek képviseletének képessége szamitastechnikai ismeretek
szamitastechnikai ismeretek kockazatvallalasi hajlandosag

Tovabbi érdekességek is kiolvashatok ezekbdl a rangsorokbol. Természetesen a lista elejét
érdemes figyelni, amely a magyar mintanal a valaszokban gyakran emlitett vezetoi képet rajzol ki. A
vezetd fo feladata a problémamegoldas, melyet a magyar menedzserek folyamatos - és gyakran terhes -
tevékenységként élnek meg. Mindig szelektalniuk kell, el kell donteniiik vajon melyik problémaval
foglalkozzanak személyesen a rajuk zadulo problémak koziil. Ehhez 1ényeglatasra, szelekcios készségre
van sziikségiik. A vezetési ismeretek, a fejlett kommunikacios képesség tulajdonképpen tamogathatnak,
hogy ellent tudjanak allni a kozép és also szintli vezetok nyomasianak, amely a dontések folfelé

tolasaban jelenik meg.

Erdemes ezt a képet az Egon Zehner International Corporate Governance (Vallalati korményzés)

cimf konferencidjanak és kérddives felmérésének eredményeivel 6sszevetni. Ok ugy tették fol a kérdést,
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hogy milyen szempontok alapjan keriiljenek a vezetdk kivalasztasra, s jelenleg mely szempontok a
meghatarozok. Arra az eredményre jutottak, hogy az elvarasok és a tényleges gyakorlat kdzott - ha nem
is kialtdo, de mindenesetre - szignifikans kiilonbségek mutatkoznak. A vezetdk kivalasztdsiban a
kivéanatosnak tartottnal jelentdsebb sullyal esnek latba a funkcionalis és iparagi ismeretek, tovabba a
személyes vezetdi képességek. Ugyanakkor a gyakorlatban az indokoltnak véltnél kisebb jelentdsége van
a jeloltek nemzetkozi tapasztalatainak és olyan személyes adottsagoknak, mint a nagyivi stratégiai

gondolkodasra valo készség és képesség. (Egon Zehner International, 1995)

A mi vizsgalatunkban a spanyol rangsor a magyarhoz képest egy masfajta szemléletet tiikrozott.
Szilard szakmai bazison, vezetési ismeretekkel felvértezve kell megszervezni a vallalatot, s a megfelelo
iizleti érzék segitségével sikerre lehet vinni. Nem kétséges, hogy a spanyol rangsor egy magabiztosabb

vezetési modellt jelenit meg.

Mint mar emlitettik a valaszadokat arra kértilk, hogy a képesség listabol kiilonitsék el a
vallalatuk menedzsmentjére jellemzd erds ¢€s gyenge pontokat, illetve a semlegeseket. Ismét
Osszehasonlithaté formatumban kozoljik a magyar és a spanyol eredményeket. A szamok abszolut

értelemben értenddk, a valaszadok szavazatait jelolik.

17. sz. tablazat: A vallalati menedzsment erdsségei/gyengeségei a magyar és a spanyol mintaban

A menedzsment képességei Magyarorszag | Spanyolorszag
E N GY E S GY
1. fejlett kommunikdcios képesség 18 14 10 5 1 1
2. magas szintii szakmai ismeretek 27 12 3 6 1 1
3. vezetési ismeretek 12 16 14 5 2 1
4. problémamegoldo képesség 23 13 6 5 1 2
5. az otletek képviseletének képessége 11 18 13 3 1 4
6. szervezesi készség 13 18 11 6 1 1
7. ligleti érzék 22 13 7 7 0 1
8. szamitdstechnikai ismeretek 7 18 17 2 1 5
9. elemzokészség 18 14 10 4 1 3
10. gyakorlatorientaltsag 26 14 2 4 1 3
11. kockazatvallaldsi hajlanddésdg 16 8 18 3 1 4

E = er0sség, S = semleges, GY = gyengeség

Mieldtt az egyes sorokat értelmeznénk, érdemes megjegyezni, hogy a magyar valaszadok tobb
mint harmada a felsorolt képességeket, készségeket nem sorolta be sem az erdsségek, sem a gyengeségek
kozé, amit tobbféleképpen is lehet értelmezni. Egyrészt tigy - és ez a jo szandéku interpretacio -, hogy a
vallalati menedzsment atlagos mértékben rendelkezik a vizsgalt adottsagokkal, s igy azok nem jelentenek
szamukra sem versenyelonyt, sem pedig hatranyt. Eldfordulhat azonban az is, amit az egyik
kereskedelmi cég elndk-vezérigazgatdja részletesen kifejtett, nevezetesen, hogy a menedzsment "nem
egyen szilardsadgu", vagyis komoly képességbeli kiilonbségek vannak a vezetok kozott, ami vezetési

problémakat is indukal. A legpesszimistabb allaspont szerint a vezetdk nem ismerik egymas képességeit
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olyan mélységig, ahogy az a felosztasban szerepelt. Ezek elorebocsatasa utan nézziik meg, hogy melyik

iranyba tolodott el a mérleg nyelve az egyes képességek kapcsan.

A legpozitivabb kép a szakmai ismeretek és a gyakorlatorientaltsag terén rajzoloédott Kki.
Ezek valdban fontos vezetdi erények, ugyanakkor a 16. sz. tablazatban szerepld rangsorban csak a
hetedik és a kilencedik helyen szerepeltek, ami azt sugallja, hogy a megkérdezettek jelenleg nem ezeket
tartjdk a legsziikségesebb képességeknek. Biztatd viszont a problémamegoldd képesség pozitiv
értékelése, 1évén, hogy ez bizonyult a legfontosabb készségnek korabban. Ugyancsak biztato az iizleti
érzék erdsségként valé megjelolése a piacgazdasagra torténd attérés lezarasakor. A gyengeségek koziil
a kockazatvillalasi hajlandosag hidnya jelenthet problémat egy kihivasokkal teli gazdasagi
kornyezetben, ami szerencsétlen modon tarsul az Otletek képviseletének hianyossagaival. Gyakran
emlegetett hianyossag a szamitastechnikai ismeretek alacsony szinvonala, melyet sajnos a mi kutatasunk

is visszaigazolt.

A lehetséges valaszok kozott nem szerepelt, de gyakori emlitése miatt nekiink is meg kell
emliteniink a nyelvismeret hidnyabél fakadé problémakat, melyek a multinacionalis vallalatoktol
kezdve a még tobbségi allami tulajdonban 1évd vallalatokig egyarant megtalalhatok. Tobb valaszado is
megemlitette a megbizhatosag €s a becsliletesség fontossagat, amelyek ugyan nem képességek, de kétség
kiviil koziik van a dontéshozatalhoz és a gazdasagi életben tapasztalhato kriminalizalodas idején fontos
értékeket testesitenek meg. A mintdban szerepld egyik banknal a vezetd-kivalasztasnal ezek annyira
fontos szempontokka léptek eld, hogy a vezetdkkel szembeni elvarasokat a kovetkezoképpen
fogalmazzak meg: a becsiiletesség, megbizhatosag 40%-kal, a szakmai ismeretek 40%-kal, az altalanos

vezetdi ismeretek 20%-kal szamitanak az értékelésnél.

A spanyol minta valaszad6i joval kevesebben voltak, viszont sokkal hatarozottabban
nyilatkoztak a menedzsmentjiikrdl, hiszen a semleges valaszok aranya husz szazalék alatt maradt. Az
iizleti érzék biztos versenyelonyt jelent a spanyol gazdasagban, kiilondsen, ha magas szintG szakmai
ismeretekkel ¢és szervezési készséggel parosul, mint ahogy ez a vizsgalt mintara jellemzd. A
kockazatvallalasi hajlandésag alacsony szintje és az Otletek képviseletének nehézkessége azzal
magyarazhato, hogy stabil, régota mikodod vallalatokat kérdeztiink meg, melyek biztos piaci poziciot

szereztek mar maguknak.

A valaszadok oOnértékelése tovabb arnyalta a menedzsmentrdl kialakitott képet, s egytttal

tovabbi 6sszehasonlitasra adott lehetdséget.

50 Zoltayné Paprika Zita: A stratégiai dontéshozatal jellemzdi a magyar mikroszféraban



Mihelytanulmanyok »Versenyben a vilaggal” - kutatasi program

18. sz. tablazat: A valaszadok erdsségei és gyengeségei a magyar és a spanyol mintaban

A valaszadok képességei Magyarorszdg Spanyolorszdg
E S GY E N GY
1. fejlett kommunikdcios képesség 12 16 8 3 2 2
2. magas szintii szakmai ismeretek 13 13 10 1 1 5
3. vezetési ismeretek 11 14 11 2 0 5
4. problémamegoldo képesség 16 16 4 2 2 3
5. az otletek képviseletének képessége 9 17 10 2 2 2
6. szervezesi készség 20 13 3 6 1 0
7. iizleti érzék 15 14 7 4 1 2
8. szdmitdstechnikai ismeretek 4 17 15 4 2 1
9. elemzokészseg 17 13 6 6 0 1
10. gyakorlatorientdltsig 16 15 5 3 2 2
11. kockazatvallalasi hajlanddésdag 18 12 6 2 1 4

E = erdsség, S = semleges, GY = gyengeség

A sajat képességek megitélésével kapcsolatban is megmaradt az a sajatossag, hogy a semleges
valaszok aranya meghaladta az egyharmadot, pedig ebben az esetben az értékeléshez sziikséges
informaciok hianyar6l nem beszélhetiink. Inkabb a biztonsagos, kozéputas gondolkodas
visszatliikrozddésére lehetne hivatkozni, melyet szoban is megerdsitettek, s ami azt kdzvetitette, hogy a
valaszadok tgy érzik atlagos szinten megfelelnek a kihivasoknak. Természetesen az az igazan
érdekes, hogy miben tartjadk magukat kiugroan jonak, illetve hol 1atjak o gyengeségeiket. Nos, legfobb
erosségiik a szervezési készségiik és a kockazatvallalasi hajlandosaguk, mely sokkal erdteljesebb,
mint a menedzsmenté altalaban. Ez a valasz azért érdekes, mert ezekkel az onértékelésekkel az idealis
képesség rangsor és menedzsmentrol kiallitott bizonyitvany kozotti eltéréseket gyakorlatilag eltiintették.
Meglepd viszont a magas szintli szakmai ismeretek hidnyanak "beismerése", illetve a szamitastechnikai

ismeretek hianyanak magas aranya.

A spanyol valaszadok magukat sokkal kritikusabban itélték meg mint sajat menedzsmentjiiket.
Kiilonosen jellemzd volt a magas szintQl szakmai €s vezetési ismeretek hianyanak beismerése, valamint
az alacsony kockazatvallalasi hajlandosag folvallalasa. A fo erénynek itt is a szervezési készség
bizonyult, de nincs mit szégyenkezni a szamitastechnikai ismeretek miatt sem, amely szerint egyébként a

két minta szignifikans kiilonbséget mutatott, természetesen a spanyol menedzserek javara.

A fentiek dsszefoglalasaként egymas mellé tessziik a vallalati menedzsmentre és a valaszadokra
vonatkozd képesség rangsorokat. Ezeket ugy allitottuk eld, hogy az egyes kategdridkhoz rendelt

értékeket sulyoztuk a szavazatok szamaval és atlagot képeztiink.

A legegyértelmiibb a szamitastechnikai ismeretek silyos hianyossaga mindkét szinten. A
helyezési szdmokban nagy eltérés mutatkozik a kockazatvallalasi hajlandésag és a szakmai ismeretek
tekintetében. A valaszadok magukat sokkal kockazatkeresGbbnek itélték meg, mint sajat
menedzsmentjiiket. A sajat képességek rangsorara a gyakorlati ismeretek hangsilyozasa jellemzo,

amelyek koziil azonban a szakmai ismeretek hatrébb keriiltek.
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19. sz. tablazat: A menedzsment képességek tényleges rangsora a magyar mintaban

A vallalati menedzsment értékelése

A valaszado onértékelése

gyakorlatorientaltsag

szervezeési készség

magas szintll szakmai ismeretek

problémamegold6 képesség

problémamegold6 képesség

kockézatvéllalasi hajlandésag

lzleti érzék

elemzokészség

elemzokészség

gyakorlatorientaltsag

fejlett kommunikacids képesség

uzleti érzék

szervezési készség

fejlett kommunikacios képesség

vezetési ismeretek

magas szintll szakmai ismeretek

kockazatvallalasi hajlanddsag

az Otletek képviseletének képessége

az Otletek képviseletének képessége

vezetési ismeretek

szamitastechnikai ismeretek

szamitastechnikai ismeretek

Ezen a ponton jegyezziik meg, hogy a vallalati menedzsmentek folkésziiltségével kapcsolatos
eredményeink teljes mértékben megerdsitették korabbi kutatidsi eredményeinket, melyek szintén a
"Versenyben a vilaggal" kutatds keretében 325 vallalatvezetd megkérdezése alapjan alltak elo. A
valaszadoknak a kutatds kozponti kérddivében egy otfokozatii skalan kellett értékelnie ugyanazon
menedzsment képességeket és készségeket, melyeket a mélyinterjukban is hasznaltunk. Az 1 és 2
altalaban a rosszabb vagy nem jellemzd értékelést jelentette, a 3 az atlagost testesitette meg, a 4 és 5

pozitiv értékelést fejezett ki.

20. sz. tablazat: A menedzsment képességek rangsora egy 325 fos magyar vezetoi mintaban és a mélyinterjik

alapjan

A vallalati menedzsment értékelése N= 325

A vallalati menedzsment értékelése N = 42

gyakorlatorientaltsag (4.15)

gyakorlatorientaltsag

magas szintli szakmai ismeretek (3.99)

magas szintll szakmai ismeretek

problémamegoldo képesség (3.78)

problémamegoldo6 képesség

iizleti érzék (3.71)

uzleti érzék

fejlett kommunikacids képesség (3.61)

elemzokészség

szervezési készség (3.61)

fejlett kommunikacios képesség

az Otletek képviseletének képessége (3.60)

szervezési készség

vezetési ismeretek (3.54)

vezetési ismeretek

kockazatvallalasi hajlandosag (3.47)

kockazatvallalasi hajlandosag

elemzokészség (3.46)

az Otletek képviseletének képessége

szamitastechnikai ismeretek

szamitastechnikai ismeretek (2.93)

Feltind hasonlatossag mutatkozik a két rangsor kozott, ami az eredmények megbizhatosaga
szempontjabdl rendkiviil fontos koriilmény. Mind a két listat ugyanazon képességek vezetik: a
gyakorlatorientaltsag, a magas szinti szakmai ismeretek, a problémamegoldo képesség és az iizleti
érzék. Ezek az erOsségek egy folkésziilt, pragmatikus, a megvaltozott viszonyokhoz adaptalodott
menedzsment korvonalait rajzoljak meg, melybdl azonban hidnyzik az offenziv vezetéshez sziikséges

kockazatvallalasi hajlandosag és az dtletek képviseletének képessége.
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Az dnértékeld rangsort a spanyol mintaban is a szervezési képesség vezeti, s az is hasonld a két

mintat tekintve, hogy az egyéni szakmai ismeretek szinvonalanak megitélése sokkal rosszabb a spanyol

valaszok szerint is, mint a menedzsment szakmai felkésziiltsége altalaban. A sajat szamitastechnikai

ismeretek viszont joval meghaladjak a menedzsment altalanos szamitastechnikai felkésziiltségét.

21. sz. tablazat: A menedzsment képességek tényleges rangsora a spanyol mintiban

A vallalati menedzsment értékelése

A valaszado onértékelése

uzleti érzék

szervezési készség

magas szintll szakmai ismeretek

vezetési ismeretek

szervezési készség

elemzokészség

vezetési ismeretek

szamitastechnikai ismeretek

problémamegoldo6 képesség

az Otletek képviseletének képessége

elemzokészség

gyakorlatorientaltsag

gyakorlatorientaltsag

uizleti érzék

fejlett kommunikacids képesség

problémamegoldd képesség

az Otletek képviseletének képessége

kockazatvallalasi hajlandosag

kockézatvéllalasi hajlandésag

magas szintll szakmai ismeretek

szamitastechnikai ismeretek

fejlett kommunikacios képesség

A tovabbiakban a dontéshozok fOlkésziiltségének vizsgalatakor a magyar mintara

koncentraltunk, s egy olyan idealtipikus elemzési keretet definidltunk, melynek dimenzioit a

vizsgalatban elemzett menedzsment képességek idealis rangsoraval, illetve a kiilonb6zd dontéshozatali

kozelitésmodok figyelembe vételével hataroztunk meg. Emlékeztetdiil, négy kozelitésmddot

kiilonboztettiink meg:

A)

B)

0

Optimalizal6: Minden sziikséges informacido rendelkezésre 4all vagy beszerezhetd. Minden
elképzelhetd alternativat ésszerG koltséggel fel tudunk tarni, kdvetkezményeik pontosan
bemérhetok. A megfeleld kvantitativ modszerek felhasznaldsaval altalaban optimalis, a profitunkat

maximalizald dontést tudunk hozni.

Politikai: A szervezet fontos alapegységeinek vezetdi teljes tekintélylikkel az altaluk iranyitott
egység helyzetének javitasara torekszenek. A stratégiai dontéshozatal soran ezt a szempontot
igyekeznek érvényesiteni. A dontés eredményére a szervezeten belill folyd érdekérvényesitési

kiizdelmek igen nagy hatast gyakorolnak.

Kielégitd (korlatozottan racionalis): A dontések eldkészitése soran altalaban nem lehet minden
sziikséges informaciot Osszegyljteni. Az optimalis dontés meghozatalahoz sziikséges (matematikai,
statisztikai modszerek alkalmazasatdl el kell tekinteni [pl. azért, mert til nagy lenne a szamitési
igény, vagy koltség]). A probléma tilsagosan komplex, altalaban magas a bizonytalansag szintje.

Altaldban nem toreksziink “optimalis” megoldasra, mert a szervezet céljainak és lehetdségeinek a
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“kielégitd” megoldasok is megfelelnek. Ezzel a modszerrel altalaban ésszerl raforditas mellett jo

eredményt ériink el.

D) Intuitiv: A szervezet stratégiai dontéseire altaldban a valtozékony, nagyfokll bizonytalansaggal
jellemezhetd kornyezet nyomja ra a bélyegét. A dontéshozoknak kevés az idejiik és eroforrasuk a
problémak atfogd elemzésére. A megoldasok altaldban a korabban felhalmozott vezetdi
tapasztalatokon alapulnak, a részletekbe mend elemzést gyakran sikeriil athidalni intuitiv jellegh

megoldasi modok alkalmazadsaval.

Ismét hivatkozunk a 325 eleml felsdvezetdi mintara, amely az egyes kozelitésmodok
érvényességével kapcsolatban a magyar vallalatokra vonatkozoan szintén megerdsitette a mélyinterjuk
tapasztalatait. Legjellemzobbnek a kérddives felmérésben részt vevok az optimalizalo
kozelitésmodot tartottak, erdsségét az otfokozatu skalan 3.62-re értékelték. A masik harom folfogas
lényegében azonos sullyal jelent meg a valaszokban: a politikai kozelitésmod erdssége 3.2, a kielégitd

dontéshozatalé 3.17 és az intuitiv folfogasé 3.15 volt.

A két valtozocsoportra egyiittesen elvégzett faktorelemzés ravilagitott az egyes dontéshozatali
kozelitésmodokhoz legstabilabban kapcsoldddé menedzsment képességekre. Anélkiill, hogy a
kirajzolodott hat faktort elneveznénk, roviden ismertetjilk az egyes faktorokban azonosithaté idealtipikus

vezetdl mintakat.

1. Az optimalizal¢ és kielégitd kozelitésmod kozott lavirozo dontéshozot magas szintli szamitastechnikai

felkésziiltség jellemzi.

2. A politikai és intuitiv kozelitésmodot keverd dontéshozdé komoly vezetési ismeretekkel van

felvértezve.
3. A kivalo6 tizleti érzékkel rendelkezd, nyitott dontéshozo egyben gyakorlatorientalt is.

4. Az innovator tipust dontéshozot magas szakmai folkésziiltség, jo problémamegoldo képesség és az

otletek képviseletének képessége jellemzi.

5. A kimagaslo szervezési készséggel rendelkezd dontéshozo kockazatkeresobb.

Vannak olyan dontéshozok, akiknek az elemzokészség a legfobb erdsségiik.

A kérdés az volt, hogy ezekhez az idedltipikus vezetdi mintakhoz mennyire allnak kozel a
vizsgélatunkban szerepld vallalatok menedzserei. Ennek eldontésére klaszterelemzést végeztiink,
amelyben harom csoportot kiilonitettiink el. A csoportok jellemzésére az atlagproba modszerét

hasznaltuk. Az atlagproba eredményeit csoportonként ismertetjiilk. Az abrazolashoz a dontéselméletbol
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crers

moddszernél hasznalt kiillonb6zo szinek helyett a 0, -, --, +, ++ jeloléseket hasznaljuk annak kifejezésére,
ha egy érték egybe esik, kicsit elmarad, jelentdsen elmarad, valamivel jobb, sokkal jobb a teljes minta

atlaganal. A kiugroan szélsdséges eseteknél a ---, +++ jeloléseket alkalmazzuk.

Héarom dimenziét vizsgaltunk a tovabbiakban is: elsdként azt, hogy a valaszadd hogyan itélte
meg az egyes menedzsment képességek sziikségességét a jelenlegi gazdasagi koriilmények kozott.
Masodikként azt néztilk meg, hogy vallalatdnak menedzsmentje milyen mértékben rendelkezik az egyes
képességekkel, végiil ugyanezt elemeztik a valaszadd esetében is. Az egyes csoportba tartozok
megjeldlésére - mindenféle sértd szandék nélkiil - az allatvilagbdl kolcsondztiink elnevezéseket, azt
remélvén, hogy az asszociaciokkal egyértelmiibbé tessziik a csoportok kozotti kiilonbségeket. Nézziik

egymas utan a kirajzolddott csoportokat.

A csoport (20 10) : az dszvérek

Menedzsment képességek Idealis Menedzsment Sajat
1. fejlett kommunikacios képesség - 0 -
2. magas szintll szakmai ismeretek -- + 0
3. vezetési ismeretek - 0(+) 0
4. problémamegold6 képesség -- 0 +
5. az Otletek képviseletének képessége -- -(0) --
6. szervezeési készség 0 - -
7. lizleti érzék -- - 0
8. szamitastechnikai ismeretek - 0 -(0)
9. elemzokészség ++ + -
10. gyakorlatorientaltsag + ++ 0
11. kockazatvallalasi hajlanddsag 0 - +

Ebben a csoportban a menedzsmentet atlagos folkésziiltség jellemzi, ami nagy rutinnal és
0sztonos vezetéssel parosul. Sajnalatos viszont, hogy nincsenek folkésziilve az ujszerti kihivasokra,
mivel az ftizleti érzék ¢€s a kockdzatvallaldsi hajlandosdg szerint elmaradnak az atlagtdl, sot
perspektivikusan is komoly gondok varhatok, mivel az otletek képviselete sem tartozik az erdsségeik
kozé. Ugyanakkor az elsd oszlop nagyfoku elkedvetlenedést, befelé fordulast jelez, ami a hagyomanyos
vezetdi erényekbdl vald kidbrandulas mellett - ami legjobban a magas szintli szakmai ismeretek

megitélésénél latszik - a modern piaci kovetelmények negligalasat is takarja.

Olyan vallalatok vezetdi kertiltek ebbe a csoportba, akik koziil j6 néhdnyan tobb évtizede mar a
palyan vannak, talélték a gazdasagi rendszervaltast is, illetve olyanok, akik egy generacioval ugyan
fiatalabbak, de nem régen keriiltek vezetd pozicioba. A vallalatok, akiket reprezentidlnak korabban
jelentds allami vallalatok voltak, mostanra viszont mar privatizaltak oket, s tipikusan jellemzd rajuk a
kiilfoldi vallalati és az erds belfoldi pénzintézeti és dnkormanyzati tulajdonhanyad. A belfoldi forgalmuk
igen jelentds, foként hazai piacra termelnek, illetve szolgaltatnak és ekdzben kiegyensulyozott iizleti

eredményt produkalnak. Erdekességként megemlitjiik, hogy a csoportba sorolt vélaszadokat a Herbert
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Simon nevéhez fiz0dd korlatozott racionalitds kozelitésmod alkalmazasa jellemzi, s az, hogy az

atlagosnal tobb belsd problémaval kell foglalkozniuk, de mindezek mellett szivéssagukat bizonyitja,

hogy a problémak preventiv folkutatasara is marad azért energiajuk.

B csoport (7 10) : a tigrisek

Menedzsment képességek Idealis Menedzsment Sajat

1. fejlett kommunikécids képesség ++ ++ ++
2. magas szintll szakmai ismeretek 0 0 -
3. vezetési ismeretek - +

4. problémamegoldo6 képesség ++ ++ 0
5. az Otletek képviseletének képessége ++ -(0) ++
6. szervezési készség -- - -
7. izleti érzék ++ + ++
8. szamitastechnikai ismeretek ++ 0 ++
9. elemzokészség --- -- ++
10. gyakorlatorientaltsadg -- - ++
11. kockazatvallalasi hajland6sag +++ ++ ++

A masodik csoportba a legdinamikusabb, legnyitottabb valaszaddk keriiltek, akik szinte
mindegyik folsorolt képességet fontosnak tartottdk, vagyis magasra allitottdk a mércét, kivéve a
hagyomanyos vezetdi erényekét, mint amilyen példaul a vezetési ismeret vagy a szervezési készség.
Erosségiik a megalapozott elméleti folkésziiltség, melyet a kiilsd fokusz szem eldtt tartasat erdsitd
kommunikaciés képesség, jo lizleti érzék ¢és magas kockazatvallalasi hajlandosag egészit ki. A
valaszadok  magabiztossagat mutatja, hogy  Onértékelésiik  szerint kimagaslanak = sajat
menedzsmentjiikbol is, sokkal jobbak az oOtletek képviseletében, az lizleti érzék, a szamitastechnikai
ismeretek, az elemzOkészség és a gyakorlatorientaltsag tekintetében. Nem félnek a kihivasoktdl és
tisztaban vannak azzal, hogy a legnagyobb versenyelonyt a kockazatvallalasi hajlandésag magas
szintjével érhetik el. Nagyfokii Onbizalmukra sajat cégiikon belill is sziikségiik lehet, mivel
vezetdtarsaikk még nem mindenben tudnak f6lndni hozzajuk (lasd a gyakorlatorientaltsag,

szamitastechnikai ismeretek sorokat).

Ebbe a - sajnalatos modon legkisebb - csoportba a kiterjedt kiilpiaci kapcsolatokkal rendelkezd
cégek vezetdi kerlltek, akiket nagyfoku proaktivitas jellemez. Privatizalt vallalatok, illetve
multinacionalis cégek talalhatok itt, tehat az allami tulajdonldas nem jellemzd. A nyereségmutatok az
atlagosnal kicsit jobbak, de nem kiugroak. A fémfeldolgozo vallalat mellett alkatrészgyartd és

srcr

képviselték, akiket a maximalitas, a logikus gondolkodas, a racionalitas jellemez leginkabb.
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C csoport (15 10): az elefantok

Menedzsment képességek Idealis IMenedzsment Sajat
1. fejlett kommunikacios képesség + - -
2. magas szinti szakmai ismeretek ++ - +
3. vezetési ismeretek +++ -(0) +
4. problémamegold6 képesség + 0 -
5. az Otletek képviseletének képessége + + -
6. szervezési készség + + +
7. lizleti érzék + ++ +
8. szamitastechnikai ismeretek 0 - -
9. elemzokészség 0 + +
10. gyakorlatorientaltsdg - -- -
11. kockazatvallalasi hajlanddsag - + -

A harmadik csoport vallalatait meglehetdosen tradicionalis menedzsment jellemzi, melynek
folkésziiltségében kisebb-nagyobb hidnyossagok vannak pl. a szakmai ismeretek, a vezetési ismeretek
€s a szamitastechnikai ismeretek terén, de mar elindultak a fejlodés iranyaba az otletek képviselete, a
szervezési készség ¢és foként az iizleti érzék teriiletén. Aggodalomra ad okot viszont a
gyakorlatorientaltsag hidnya és a kockazatvallalasi hajlandosag szerepének lebecsiilése. A valaszadék a
vezetési ismereteket tartottdk a legfontosabb menedzsment képességnek, amely a magas szintl
szakmai ismeretekkel és a fejlett kommunikacios készséggel parositva egy hagyomanyos vezetoi idealt
testesit meg. Interjuialanyaink ugyanakkor csak részben feleltek meg ennek az idealtipusnak, rdadasul

onértékelésiik meglehetdsen kritikusra sikertilt.

Nem a legnagyobb vallalatok vezetdi szerepelnek ebben a csoportban, ugyanakkor igen
exportorientaltak az érintett cégek. Még mindig jelentds az allami tulajdonhanyad a tulajdonosi
szerkezetiikben, amit "sulyosbit" az igen vegyes privatizacio, amely sokféle tulajdonost eredményezett
(kiilfoldi maganszemély, kiilfoldi pénzintézet, belfoldi maganszemély, MRP). Az iizleti eredményiik jo,
ezt azonban allando kiilsd figyelmeztetések és  vészhelyzetek kozepette produkaljak.

Problémamegoldasukat az erds intuitivitas jellemzi.

Zoltayné Paprika Zita: A stratégiai dontéshozatal jellemzdi a magyar mikroszféraban 57



Versenyben a vilaggal” - kutatasi program Mihelytanulmanyok

A Kkirajzolodott hirom vezetd tipusbol a versenyképesség szempontjabol a 'tigris" a
legigéretesebb. Rendelkezik ugyanis mindazokkal a képességekkel és folkésziiltséggel, amelyre egy
kihivasokkal terhes idGszakban sziikség van. Az "Oszvérek" szivossaga és foként tapasztalata, s nem
utols6 sorban atlagos képességei szintén garantalhatnak kiegyensulyozott eredményeket. Az "elefantok"-

nak nagyobb utat kell megtenniiik az atalakulasban, de fejlddésiik iranya biztato.

A magyar minta elemzése utan kiegészitésképpen megemlitjiilk, hogy a vizsgalt nyolc spanyol
vallalat menedzsmentjébol négy az elsd csoportba, ketto-kettd pedig a masodik és a harmadik
csoportokba sorolodott. Ez azt jelzi, hogy nem csak a magyar vallalatok menedzsmentje van

atalakuloban, hanem a vizsgalatunkban szerepld kontrollcsoport vallalati menedzsmentje is.

3.2. Participacio a dontéshozatalban

Barmilyen legyen a szervezet folépitése, a dontéshozatali stilus emberrdl emberre valtozni fog.
Vannak autokratikus vezetdk, akik jobban szeretik a dontés lehetdoségét maguknak megtartani, masok a
részvételi iranyzat hivei, és nem hoznak dontést addig, amig azt masokkal meg nem beszélték Megint
masok egyszerlien atengedik a dontéseket a beosztottaiknak. Ezek a kiilonbségek inditottak el azt a vitat,
hogy vajon lehet-e j6 vagy rossz stilust alkalmazni a dontéshozatalkor. Azonosithaté-e egy olyan stilus,
amely vitathatatlanul jobb dontésekhez vezet? Egyaltalan szamit-e a dontéshozatali stilus egy vallalat
eredményessége szempontjabol és vannak-e olyan kulcs valtozok, amelyek hatassal lehetnek a dontések
mindségére?

Jennings harom folfogast ismertet ezen kérdések megvitatasakor (Jennings, 1994). Az elsot
személyiségjegy elméletnek nevezhetnénk, hiszen azokat a személyiségjegyeket vizsgalja, melyekkel
egy jo vezetonek rendelkeznie kell. Az irdnyzat szerint a vezetd ezekkel a jegyekkel vagy rendelkezik
vagy sem, vagyis a vezetonek sziiletni kell, mivel a sziikséges jegyek csak kevéssé fejleszthetok.

Kirkpatrick és Locke az alabbi személyiségjegyek fontossagat emelte ki:

o vezetés, eredménykdzpontlisag, energia, szivossag, kezdeményezokészség
e vezetdi ambicid

o Dbecsiiletesség és sértetlenség

e Onbizalom (beleértve a lelki stabilitast)

o gondolkodasi képesség

o dizleti érzék

o kevésbé fontos jegyek, mint pl. karizma, kreativitas, eredetiség, rugalmassag
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Stogdill athelyezte a hangsulyokat az altala kivanatosnak tartott személyiség jellemzdok

listajaban:

alkalmazkodé képesség

e igazodas

e agresszivitas és Onzés

e dominancia

e ¢rzelmi egyensuly és kontroll

o fiiggetlenség (non-konformitas)
o credetiség és kreativitas

e személyes fliggetlenség

e Onbizalom

A példaként hozott két lista mas-mas vezetoi idealt rajzol ki. Az elsd egy hatarozott, ambicidzus
vezetot, a masodik egy agressziv, eltokélt uralkodoé tipust testesit meg. A példak egyuttal ravilagitanak a
személyiség elmélet {0 problémajara, nevezetesen, hogy nincs olyan lista, amit maradéktalanul el lehetne

fogadni.

A dontéskozponti vezetdi stilusok targyaldsakor a kontingencia elméleten nyugvd iranyzat
azt javasolja, hogy a dontéshozatali stilust a konkrét helyzet igényeihez kell szabni. Méas szavakkal ez azt
jelenti, hogy nincsenek idealis dontéshozok vagy idealis dontési stilusok, mindig a helyzet donti el,

hogy hogyan kell eljarni.

A viselkedéstudomanyi kozelités egy mas perspektivat javasol. Allaspontja szerint bizonyos

viselkedésformak jo dontésekhez vezetnek. Lewin hagyomanyosan harom stilust kiilonboztetett meg:

e az autokratikus stilust
e a demokratikus stilust

e ¢s a laissez-faire stilust.

Likert ugyancsak a viselkedéstudomanyi kozelitésen beliil alkotta meg egytényezds modelljét,
melyben a beosztottak részvételének mértékét helyezte a dontéshozatal vizsgalatanak kdzéppontjaba és

négy tipust kiilonboztetett meg :
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A keménykezii parancsold az autokratikus stilust testesiti meg. Beosztottaiban nem bizik meg, a
dontés jogat fenntartja maganak, azt soha nem delegalja. Fenyegetdozéssel "motival", csak lefelé

kommunikal a beosztottjaival, a csoportmunkat nem tdmogatja.

e A joakaratu parancsold mar valamelyest megbizik a beosztottakban, de azért megtartja maganak a
dontési jogositvanyokat, soha sem delegal, jutalmakkal motival, és néha paternalista moédon bevonja a

beosztottait a problémamegoldasba.

o A konzultativ vezetd nincs teljes bizalommal a beosztottai irant, meghallgatja oket, de ellendrzi a
dontéshozatalt. Jutalmakkal és a részvétel lehetdségével motival és konstruktiv modon felhasznalja a

beosztottak Otleteit.

o A demokratikus vezetd tokéletesen megbizik a beosztottaiban, hozzajarul, hogy sajat ligyeikben
maguk jarjanak el, jutalmakkal motival annak érdekében, hogy a kozosen kitlizott célokat elérjék,

megosztja az Gtleteit és a véleményét.

Likert azt hangsulyozta, hogy egy hatékony menedzser a konzultativ és a demokratikus stilust
kell, hogy keverje. Fontos felismerése ennek az iranyzatnak, hogy a vezetok tudatosan valaszthatnak

vezetési stilust, nincsenek kiszolgaltatva pl. a személyiségjegyek eleve elrendeltségének.

Bayer Jozsef a tekintélyi €s a csoportos vezetés formainak dontéskdzpontl targyalasakor szintén
négy vezetési stilust kiilonbdztetett meg, atvéve azt az elhatarolast, melyet eldszor a Fortune Magazine
1972/5. szamaban publikaltak (Bayer, 1995). A Vezetési modellek - vezetési stilusok ciml kdnyvének
20. oldalan szereplo 1. tablazatbol mi csak a dontés-elokészitésre vonatkozd sorokat emeltiik at, s
egyuttal ismertetjiik azokat az eredményeket, melyeket a vizsgalt témakorrel kapcsolatban interjuinkbol

gyUjtottiink Ossze.

22. sz. tablazat: A vezetési stilusok megjelenése a dontés-elokészitésben

Autokratikus Patriarchalis Konzultativ Participativ
stilus stilus stilus stilus

1. Milyen szinten | foleg felsd szinten csekély elég sz¢éleskori | csaknem minden
torténik a dontés? 15 dontésatruhazas dontésatruhazas szinten

11 12 9
2. Milyen
mértékben egyaltalan nem | ritkan gyakran csaknem minden
donthetnek a | donthetnek esetben
munkatarsak  sajat |3 9 19 18
munkateriiletiik
ligyeiben?

A tekintélyi vezetés két alapformdjanak az autokratikus (Onkényuralmi) és a patriarchalis

(hagyomanyorzd) vezetési stilusokat tekintjiilk. A patriarchalis stilust a dontés-elokészités szigortian

egyéni jellege, a feladatmegosztas kozpontositott volta, az informdciok bilaterdlis aramoltatasa, az
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ellendrzés kozponti kialakitasa jellemzi. A formalizaltsag foka alacsony, gyakoriak viszont az eseti
intézkedések, a tlizoltasok. A vallalat igen alapos ismerete sziikséges ennek a vezetési stilusnak a

gyakorlasahoz. Ez a tipus nagy hasonlosagot mutat Likert jéakarat parancsolo dontéshozojaval.

Az autokratikus vezetési stilus foleg abban tér el a patriarchalistol, hogy a szervezet
formalizaltsagi foka Iényegesen magasabb, ami lehetdvé teszi, hogy a vezetd ne kozvetleniil, hanem a
nagyon szigor hierarchidval kiépitett apparatuson keresztiil lassa el az ellendorzést. Az autokratikus
vezetési formaban hatarozottan elkiiloniil egymastol a dontés és a kivitelezés. A dontések a legfelsd
vezetés szintjén sziiletnek és a végrehajtas a vonalas szervezet megfeleld alsobb szintjein torténik meg.
Likert keménykez parancsoloknak nevezte el azokat az autokratikus vezetoket, akik a fenti elvek szerint

jarnak el.

A menedzsment képességek elemzése alapjan szamitani lehetett arra, hogy ezek a hagyomanyos
vezetési stilusok elég erdteljesen jelen lesznek a vizsgalt vallalatoknal. A tablazatban szerepld kérdésekre
adott valaszok alapjan csak két olyan vallalattal talalkoztunk, amelyek a tisztan autokratikus vezetési
stilust testesitették meg abban az értelemben, hogy foleg felsd szinteken sziiletnek a dontések, s hogy a
munkatarsak egyaltalan nem donthetnek a sajat teriiletiiket érintd {igyekben sem. Az egyik egy olyan
informacidszolgaltatd cég volt, amely korabban szinte félkatonai szervezetként miikodott, a masik egy
kereskedelmi részvénytarsasag, amely gyogyszereket forgalmaz. Az autokratikus és a patriarchalis
stilus keveredése néhiany nagyon régi multra visszatekinté nagyvallalat jellemzoje a vegyipar és az
agrar szféra teriiletérdl. Ugyanakkor egy kiilfoldi tulajdonban 1évd épitdipari vallalat, valamint a

kozelmult egyik bankbotranyanak foszerepldje is e két vezetési stilus hatarmezsgyéjére keriilt.

Bayer folosztasaban a konzultativ és a participativ vezetési stilusok képviselik a csoportos
vezetés formait. Likert ezeket az irdnyzatokat szintén konzultativnak és demokratikusnak nevezte el. A
konzultativ vezetési stilust a csoportos dontés-elokészités, a decentralizalt feladat meghatarozas, a
multilateralis informacios kapcsolat, valamint a vezetd és a munkatarsak csaknem egyenrangu targyalasi
helyzete jellemzi. A participativ vezetési stilus teljesen egyenranguva teszi a problémamegoldo
csoportok tagjait, azaltal, hogy a hierarchikus felépitést a csoportok egymasba kapcsolodo rendszerével
valtja fel. A modern szervezetelmélet a csoportos vezetés iranyaba torténd eltolédast hangstlyozza, ami
implicit modon azt tamasztja ala, hogy egy cég sikeressége szempontjabdl rendkiviil fontos, hogy

milyen mértékben képes a hagyomanyos tekintélyi vezetésrol attérni a csoportos vezetésre.

S.sz.abra: Participacio a dontéshozatalban
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csaknem minden
szinten
elég széles 19%
dontésatruhazas
26%

] foleg felso
csekeély szinten
dontésatruhazas 329,
23%

Vizsgalatainkkal azonositani tudtuk a tekintélyi vezetésrdl a csoportos vezetés iranyaba torténd
elmozdulast a magyar mikroszféraban, legalabb is a dontés-elokészités teriiletén. Reményt keltd az a
koriilmény is, hogy kiilondsen a sajat ligyekben torténd dontéseknél mar a konzultativ és participativ
dontés-elokészités a dominans. A legdinamikusabban fejlddo vallalatokra ez utobbi két stilus a jellemzo.
Erdekességként kiemeljiik, hogy a multinacionalis vallalatok mellett jellemzden az élelemiszeripari
cégek és az egyik bank keriilt egy csoportba. Szintén aldtdmasztast nyert az a hipotézisiink, hogy a
vizsgalt vezetési stilusok nem tiszta formaban, hanem keverten vannak jelen a magyar vallalatoknal, ami
foként az autokratikus és a paternalista, valamint a konzultativ és participativ stilusok keveredésében

mutatkozott meg.

Osszehasonlitasul kozoljiik Bakacsi kutatasi eredményeit, aki mas kérdésfeltevéssel, de a mi
eredményeinkhez hasonlo kdvetkeztetésre jutott (Bakacsi, 1996) ugyancsak a "Versenyben a vilaggal"
kutatas keretében. A vezetési stilus mérésénél két kérdésre koncentralt. Egyrészt arra volt kivancsi, hogy
a megkérdezettek milyen vezetdt szeretnének maguk folott latni, ezt nevezte el kivanatos vezetdi
stilusnak, valamint arra, hogy valdjaban milyen a vezetdjiik és ez kapta a tényleges vezetdi stilus

elnevezést.
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23. sz. tablazat: Déntéskozpontu vezetdi stilusok a magyar vallalatoknal*

A vezetési stilus Kivanatos vezetdi stilus (%) Tényleges vezetdi stilus (%)
Autokratikus 3.2 19.9
Paternalista 14.3 17.1
Konzultativ 58.4 35.9
Demokratikus 27.7 14.6

| Egyikkel sem azonosithat6 12.5

* Forras: Bakacsi: Szervezeti magatartas és vezetés, KJK, 1996. 217. oldal

A magyar vallalatok mellett érdemes néhany szot ejteni a vizsgalatban szerepld spanyol
vallalatokrdl is. Ardnyaiban hasonlé képet mutattak, mint a magyar minta vallalatai. Harom céget
egyértelmlien a tekintélyi vezetés jellemzett, mig a tobbit a csoportos dontés-elokészités kiillonbdzo

fejlettségi foka, a konzultativ €s a participativ stilusok keverésével.

3.3. Dontési szintek

A dontéshozatal elemzésekor érdemes megvizsgalni, hogy hany dontési szint azonosithatd egy
vallalatnal. Ha a dontési hierarchia tulsdgosan tagolt, akkor ez altaldban a dontési folyamatok
lassusagaval, koriillményességével parosul. Raadasul tobb lehetdség nyilik a dontések folfelé nyomasara,
a felelosség atharitasara. A legversenyképesebb vallalatokat egyre inkabb a lapos piramis néven
emlegetett hierarchia jellemzi, amely kikényszeriti az 0nalldé dontési jogositvanyokat. A dontési
hierarchia megfeleld, illetve diszfunkcionalis miikodésérdl nyujt tajékoztatast az az informacio, hogy a
felsd vezetés hany dontési szinttel tart kozvetlen kapcsolatot. Ha pl. mindegyikkel, akkor maga a

hierarchia valik értelmetlenné, hiszen nem egyszeriisiti, hanem kifejezetten hatraltatja a dontéshozatalt.

A magyar vallalati mintdban a dontési szintek atlagos szama 3.9 volt, amely magasabb a
spanyol vallalatok 3.2-es atlaganal. Erdemes attekinteni a kiilonbozd tagoltsagot reprezentalé értékekhez

tartozo gyakorisagokat.

24. sz. tablazat: A dontési szintek szamdnak megoszldsa a mintaban

Dontési szintek szama Gyakorisag
2 6
3 14
4 11
5 12
6 2
15 1

Az egyik gyogyszergyarban harom dontési szintet azonositott az interjialanyunk, de
megemlitette, hogy hat éve a dontési szintek szama még 11 volt. A meghdkkentd 15 dontési szint az

egyik szallitasi részvénytarsasagot jellemzi.
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Még az erdsen centralizalt dontéshozatallal rendelkezd cégeknél is igaz, hogy a felsdvezetok
meghallgatjak az alsébb dontési szintek véleményét, sot az sem ritkasag, hogy egy szintet atugorva a
kozépvezetdokkel konzultalnak. Igen tipikus, hogy a vezetdknek az egyes dontési szinteken bizalmi
emberiik van, akivel rendszeres kapcsolatban allnak. A vezetdok kapcsolattartasat az egyes dontési

szintekkel az alabbiakban jellemezziik.

25. sz. tablazat: Kapcsolattartas az egyes dontési szintekkel

Kapcsolattartas (szintek) szima Gyakorisag
1 6
2 11
3 21
4 6
5 3
tobb 3

Az atlagos kapcsolatszam a magyar vallalatok esetében 2.75 volt, ugyanez az érték a spanyol
vallalatoknal 2.85. A hajszalnyi kiilonbség az alsobb dontési szintek felé iranyuld nyitottsagban tehat
nem jelez lényeges eltérést. Megjegyezziik, hogy talalkoztunk olyan esettel is, ahol a tényleges dontési
szintek szamat haromban allapitottdk meg, de kidertilt, hogy formalisan nyolc dontési szint 1étezik, bar

ennek a gyakorlatban nincs jelentdsége.

Az alsobb dontési szintek megfeleld mikodése elosegitheti, hogy ne csak a dontések folfelé
nyomasanak tendenciaja érvényesiiljon, hanem az ellenkezd iranyba is elmozdulas térténjen. A dontések
delegalasanak eseteit kutatva interjualanyainknak szamos olyan koriilményt soroltunk fel, amelyek arra
késztethetnek egy felsdszintii dontéshozot, hogy a dontéshozatal jogat és feleldosségét a beosztottjainak
engedje at. Ezen tényezok koziil akar tobbet is megjeldlhettek valaszaddink, amennyiben azok tipikusak

voltak a vallalatuknal.

26. sz. tablazat: A dontések atengedésének motivumai és gyakorisaga a magyar vallalatoknal

A dontés atengedésének motivumai Gyakorisag
a dontés rutin jellege 16
a koltségvonzata 16
az érintettek kore 10
a megkivant szakértelem 26
szamonkérhetdsége 9
0sztonzd ereje 20
egyeb 14

Altaldban szintenként szabélyozott a dontési jogkor a legtobb vallalatnal és a dontés
koltségvonzata hatarozza meg az Onallosag mércéjét. Az egyik kereskedelmi cégnél formalis leiras is
l1étezik a dontések delegalasanak lehetdségeirdl. Erre azért volt sziikség, mert a foosztalyvezetok alairasi

jogot kaptak. Egy agrar vallalakozas vezetdje ezzel szemben azt fogalmazta meg, hogy egyaltalan nem
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jellemzo a delegalas, minden elddl a legfelsd szinten, a kdzépvezetdi szint mar csak operativ feladatokat

hajt végre.

Az egyik multinacionalis vallalatnal a dontések delegalasat a szervezetfejlesztés részeként
értelmezik. Egy tejipai vallalatnal a dontésatruhazas a teriileti vezetok folkészitésének eszkoze. Egy
masik, 100 %-ban kiilfoldi tulajdonban 1évé vallalatnal azt a vélaszt kaptuk, hogy naluk a felsorolt
motivumok mindegyike szerepet jatszik a dontések delegalasaban. Gyakori valaszként szerepelt az egyéb
okok kozott az idShiany, nevezetesen az, hogy a vezetdnek nincs elég ideje a dontéshez sziikséges
informaciok Osszegytjtésére és ezért rabizza azt valamelyik beosztottjara. Az egyik valaszado azt is
hozzatette ehhez, hogy természetesen olyan valakire bizza a dontést, akirdl tudja, hogy tigy fog donteni,
ahogy az neki is tetszik. Egy kereskedelmi vallalatnal a dontések atengedését bizonyitasi lehetdségként

értelmezik, ezért a szamonkérhetdségre helyezik a hangsulyt.

Szignifikans kapcsolatot talaltunk a dontések delegalasanak két motivuma, a dontés rutin jellege
és koltségvonzata, valamint a jelentds belfoldi vallalati tulajdonhanyad valtozok kozott. Ugyancsak
szignifikdns Osszefliggést fedeztiink fel a belfoldi maganszemély tulajdonhanyad és a dontés
atengedésének 0sztonzo erdoként torténd értelmezése kozott. A legpozitivabbnak azt tartjuk, hogy a
leggyakrabban emlitett motivum az volt, hogy a megfeleld szakértelem feljogosithat a
dontéshozatalra, még alacsonyabb beosztasban is. Ahogyan ezt az egyik aramszolgaltatd cég vezetdje
megfogalmazta: "szeretem magam specialistakkal kortilvenni”. Szintén 0t idézziik a dontésatruhazasnal
elengedhetetlen bizalommal kapcsolatban: "amig a rendszer zavartalanul mikddik, a bizalom
maximalis".

A kis elemszam ellenére markdnsan megjelenik a spanyol valaszokban is, hogy arrafelé szintén
az Osztonzés egyik eszkozeként alkalmazzak a dontési jogositvany atengedését, kiillondsen olyan

beosztottaknal, akik rendelkeznek a dontéshez sziikséges szakértelemmel.

27. sz. tablazat: A dontések atengedésének motivumai és gyakorisaga a spanyol vallalatoknal

A dontés atengedésének motivumai Gyakorisag

a dontés rutin jellege 4
a koltségvonzata

az érintettek kore

a megkivant szakértelem
szamonkérhetdsége
0sztonzd ereje

egyeb

S| |W (oW
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3.4. A dontés-elokészités szervezeti megjelenése

Arra a kérdésiinkre, hogy a vallalaton beliil 1étezik-e kiilon dontés-elokészitd csoport , vagy a
dontés-elokészités a funkcionalis teriiletek feladata, a magyar valaszadok fele az utdbbi valaszt adta.
Tizenketten mondtak azt, hogy létezik kiillon dontés-elokészitd csoport naluk, amelyet foként a
kozgazdasagi osztallyal azonositottak, pl. az egyik banknal és két élelmiszeripari vallalatnal is. Az
egyik vendéglatoipari részvénytarsasagnal "mindenes" elokészitd csoportnak hivjak azt a két elemzo

kozgazdaszbol allo stabot, amely a dontések elékészitését végzi.

Tobb cégnél azt fejtegették, hogy dontés-elokészitésre csak a projekt nagysagrendi dontési
helyzetekben van sziikség. Az egyik épitdipari vallalat a vallalkozasai elokészitésére hozott 1étre ilyen
csoportot. A korabban mar tobbszor emlegetett szallitasi vallalatnal a stratégiai igazgatosag latja el ezt a

feladatot.

Nem tal tipikus, de azért hét vallalatnal visszakoszond gyakorlat, hogy a dontés-elokészités
kétfordulés. Az elsd Iépésben a funkcionalis teriiletek készitenek elokészitd anyagot, majd ezt kdvetden
vagy ezzel parhuzamosan a torzskar is leteszi a maga véleményét. A két anyag iitkoztetése jelenti a

dontés-elokészitést.

A vizsgalatban szerepld spanyol vallalatokra egyaltalan nem volt jellemzd a kiilon dontés-
elokészitd csoportok mikddtetése. A dontés-elokészités ott egyértelmien a funkcionalis teriiletek
feladata. Egyetlen vallalatnal emlitették, hogy ritkdn ad hoc csoportokat hoznak létre egy-egy specialis

helyzet vizsgalatara.

3.5. A csoportos dontéshozatal elterjedtsége

A dontéselmélet irodalmaban gyakran taldlkozunk olyan publikaciokkal, amelyek azt targyaljak,
hogy az iizleti dontéseket egyre inkabb csoportosan hozzak. Ahogy a koriilmények bonyolultabba valnak
mind tobb vallalat foglalkoztat specialistakat, s ezaltal egyre kisebb az elszigetelt egyének altal hozott
dontések lehetdsége. Ha a csoport a szo6 klasszikus értelmében nem mindig dontéshozo szerv, de az
nyilvanval6, hogy a dontés-elokészitésben meghatarozo szerepet jatszik. A modern szervezeteknél az
igazgatotanacs, a vezetdi értekezlet, a projekt team, vagy egy brainstorming Osszejovetel mind olyan
formak, melyek azt a tendenciat fejezik ki, hogy "tobb szem tobbet lat", tehat a csoportoktdl jobb

dontések varhatok, mint az elkiiloniilt egyénektdl.

Természetesen a vallalatok versenyképességének kutatasakor ra kellett kérdezniink arra, hogy a
csoportos dontéshozatal tekintetében vajon a megkérdezett cégek kovetik-e a modern menedzsmenttan
fejlodésének ezt az iranyat. Az 50 vallalatbol 38-nal jellemzo a csoportos dontéshozatal, haromnal
egyaltalan nem, haromnal ritkan jellemzd, hatan kitértek a valaszadas eldl. A minta belsd megoszlasa a

magyar és a spanyol vallalatoknal megegyezett. Abban is teljes hasonlosdg mutatkozott, hogy a
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csoportos dontéshozatalt ugyantgy értelmezték mindkét mintaban. A csoportos dontéshozatal altalaban
azt jelentette valaszadoink értelmezésében, hogy a dontés-elokészités csoportosan torténik, ekkor
lehetdség van a vélemények iitkoztetésére, de a dontést a vezetonek egyediil kell meghoznia, mert
csak igy tudja a felelosséget vallalni. Ennél a kérdésnél visszatért az a korabban mar kifejtett allaspont,

hogy az az idedlis, ha a dontés-eldkészités demokratikus, a valasztas azonban centralizalt.

A mintaban szerepld szallitasi részvénytarsasagnal viszont Ugy nyilatkoztak, hogy naluk csak
kollektiv dontések vannak. Erdemes kiilonvalasztani a csoportos dontéshozatal két alapesetét - mivel az a
mintakban is kiilonvalt -, a konszenzus alapjan torténd dontéshozatalt és a szavazasos eljarast. A
szavazasos procedura az igazgatotanacsok jellemzd dontési modszere, de pl. az egyik olajipari cégnél és
egy husipari vallalatnal rendszeresen alkalmazzak mas dontési helyzetekben is, a miiszaki és gazdasagi
vezetdk véleményének kiegyensulyozasa érdekében. Tobben hivatkoztak egyébként a csoportos

dontéshozatal szervezetfejleszto hatasara.

Az altagos csoportlétszam, ami Iényegében a felsdvezetdi csoport nagysidgit mutatja a

kovetkezoképpen alakult:

28. sz. tablazat: Az atlagos csoportlétszam a dontéshozatal soran

Atlagos csoportlétszim Esetszam
3 7
4 6
5 8
6 4
7 5
8 2
9 2
10 3
12 2
15 1

A tablazatban szerepld adatok azt jelzik, hogy a felsdvezet6i dontéshozé csoport a
dontéselmélet standardjai szerint tobbnyire kiscsoport, maximum 6-7 taggal. A legjellemzdbbek a 3-
4-5 10s csoportok, ami garanciat jelent a hatékony munkara, a kdzvetlen kommunikéciora. A tablazatban
megjelend 15 fos testiilet egy élelmiszeripari vallalat igazgatdtanacsat takarja, amely mar megiiti a

nagycsoport mértéket.

A magyar ¢és a spanyol minta szignifikans kiilonbséget mutatott az atlagos csoportlétszam
tekintetében. A magyar vallalatoknal az atlag 6.66 f6 volt, mig a spanyol vallalatoknal ugyanez az
érték 3.85 10 volt. A spanyol felsdvezetdi csoportok tehat joval sziikebbek, mint a vizsgalatban szerepld
magyar vallalatokéi, s ez elsdsorban a konszenzusos dontéshozatalt konnyiti meg. A spanyol cégeknél

fel sem meriilt a szavazasos dontéshozatal alkalmazasa.
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A csoportos dontéshozatal szdmos elonye koziil az egyik az, hogy a dontésben részt vallalok elsod
kézbdl jutnak olyan informacidkhoz, amelyek a végrehajtast megkonnyithetik. A stratégiai dontéseket -
mint minden mdasokat is érintd dontést - valahogyan kommunikalni kell. Igyekeztiink feltérképezni
azokat a csatornakat, melyeken keresztiil a stratégiai dontésekhez kapcsolodd informaciok az alsobb
vallalati szintekhez eljutnak. Nyilt kérdésiinkre nagyon szerteagazo valaszokat kaptunk. Ezek koziil

néhany tipikus lehetdséget foglaltunk dssze az alabbiakban:

29. sz. tablazat: A stratégiai dontések kommunikaldasa

Stratégiai dontések kommunikalisa Emlitések gyakorisaga
Egységvezetokon keresztiil 15
Valtozo: kozlik vagy sem 2
Vezetdi értekezleten 14
Formalizaltan, irasban 10
Pletyka utjan 1

A legailtalanosabb a "szolgalati titon" Keresztiil torténd tajékoztatas. Kiilondsen a tobb
telephellyel rendelkezo vallalatokra jellemzd az egységvezetdkon keresztiil zajlo tajékoztatds. Igen
alacsonynak tartjuk az irasbeliség emlitési aranyat, ugyanakkor megjegyezziik, hogy az irasbeliség alatt
valaszadoink tobbsége a cég sajat 0ijsagat vagy mas rendszeresitett belsd irasbeli tajékoztatasi forumat

értette.

Anélkiil, hogy annak boncolgatasaba belementiink volna, hogy az interjuk soran elemzett
dontések sikeresek vagy sikertelenek voltak-e, azt megkérdeztiik, hogy valaszaddink altaldban hogyan
mérik dontéseik sikerességét. Elsdsorban arra voltunk kivancsiak, hogy milyen visszajelzéseket kapnak,
illetve kiknek a véleményére figyelnek oda teljesitményiik megitélésekor. A nyilt kérdésre adott

valaszokat ismét megprobaltuk a tipikus valaszok szerint besorolni.

30. sz. tablazat: A dontések sikerkritériumai

A dontések sikerkritériumai Emlitések gyakorisaga

A gyakorlat visszaigazolja 11
Ellenérizheto legyen a dontés
J6 érzés

A cél elérése

Erintettek bevonisa

Piaci siker 13
Ha nem lesz beldle baj
A cég sikere

Elégedett iigyfél

e BB N

—_— I | =

A versenyképesség szempontjabol biztatobb lenne, ha tobben hasznaltak volna a piaci sikert
dontéseik sikerességének mércéjeként. Az igazsag viszont az, hogy a 13 valaszbol négy spanyol
vezetOktdl érkezett, igy a magyar menedzserek valaszaiban a gyakorlat megerdsitdé szerepe dominalt,

mint fo sikerkritérium.
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3.6. Az informacidtechnologia szerepe a dontések megalapozasaban

A mai f{izleti vilagban az informacidknak rendkiviil fontos szerepe van a dontések
megalapozasaban. Az informaciotechnologia viharos fejlodése kitagitotta az informacidhoz jutas
lehetdségeit, ugyanakkor nem tette foloslegessé a személyes informdaciocserét sem. Amikor a
dontésekhez sziikséges informaciok beszerzési lehetdségeirdl kérdeztiik interjualanyainkat, elég
valtozatos kép tarult elénk. Lattunk stir(in teleirt kockas papirt, amely az el6zd nap forgalmi adatait
mutatta egy kereskedelmi vallalatnal a boltok szerinti bontasban, de talalkoztunk olyan szines grafikaval
illusztralt kontrolling jelentéssel is, melyet az egyik erdmii gazdasagi vezérigazgatd-helyettese éppen
aznap kapott kézhez. Tobben hivatkoztak arra, hogy a vallalaton beliili kapcsolattartas legfontosabb
eszkoze az E-mail, de olyan megjegyzés is volt, hogy az E-mail hasznalatara folkészitd tanfolyam csak

formalis volt, igy nem lehet mindenkit elérni.

Azt tapasztaltuk, hogy a szamitdgépes fejlesztés mérfoldkovet jelent a belsd informacidaramlas
atalakulasaban. Néhany, a vizsgalatban szerepld cég hosszabb kisérletezgetés, fejlesztés utan sem jutott
el még arra a szintre, hogy sajat rendszerét mikddtetni tudja. Masutt viszont mar teljes a

szamitogépesités, mint pl. az egyik vidéki vegyipari cégnél, illetve egy tejipari vallalatnal.

31. sz. tablazat: Az informacioszerzés lehetoségei

Az informaci6szerzés lehetdségei Emlitések gyakorisaga
Mindenhonnan 9
Vezetdi informacidrendszerbdl 15

Hivatalos eldterjesztésekbol
Kiilonb6z6 adatbazisokbol
Beosztottak beszamoloibol
Formalizalt csatornakon
Multbeli tapasztalatokbol

N[—= |||

A mindenhonnan kategoridba a legvaltozatosabb valaszokat soroltuk be, mint pl. a
szakfolyoiratokbdl, konferenciakon torténd tajékozodast, vagy az allamtitkarokkal, vagy még magasabb
beosztast allami tisztviselokkel kezdeményezett rendszeres talalkozokat, vagy a hazai €s nemzetkozi
szakmai szervezetek munkéjaban valo részvételt. Az egyik valaszadd a munkajat ugy definialta, hogy o a
vallalat "kiiliigyminisztere", s ebben a mindségében rengeteg hasznos informaciohoz hozza tud jutni. Az

Internet is tobb valaszban visszakszond informéaciéforrasnak bizonyult.

A legelterjedtebb informacios forras a vizsgalt korben a vezetdi informaciorendszerbol
nyert heti informaci6s jelentés. Gyakorta tapasztaltuk, hogy azok a rendszerek, amelyeket valoban
hasznélnak a vezetdk, sajat fejlesztésben késziiltek. A jelentések erdssége abban all, hogy standard

formaban késziilnek és a legfelso vezetdk altalaban printout formaban kapjak kézhez oket.
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A tablazatban szerepld lehetdségeken kiviil érdemes még megemliteni, hogy pl. az egyik tejipari
vallalat egy kiilso céggel rendszeresen figyelteti termékei forgalmanak alakulasat. Az egyik bank is nagy

sulyt helyez a vevdinformaciokra, de esetiikben a bank alkalmazottai mennek a vevok utan.

A magyar és a spanyol vallalati minta az informacioszerzés lehetséges csatornai szerint nem
mutatott 1ényeges kiilonbséget. Az egyetlen érzékelhetd eltérés az adatbazisok hasznélatdban
mutatkozott. A spanyol menedzserek intenzivebben tdmaszkodnak az adatbazisok informacidira, mint

magyar kollégaik.

A magyar vallalatoknal a kvantitativ elemzések szerepének folértékelodését figyelhettiik
meg, kiilonosen azoknal a cégeknél, ahol mar miikodik kontrolling rendszer. Legjellemzobb a trendek,
fedezetszamitasok, beruhazas-gazdasagossagi szamitasok kvantitativ modszereinek alkalmazasa. A
vizsgalatban szerepld vendéglato-ipari vallalatnal azt mondtak, hogy még nincs kész a kontrolling
rendszeriik, de mar most is a kontrolling elvei szerint mikodik a belsd informaciorendszer. A
tervezésben ¢és a kockazatelemzésben is megtették a kezdd Iépéseket a kvantitativ modszerek

alkalmazasa felé.

Néhany vallalatnal - pl. az egyik multinacionalis vegyipari cégnél, egy sorgyarban, egy
gyogyszergyartod vallalatnal, az egyik olajipari cégnél - azt a valaszt kaptuk, hogy kizarolag kvantitativ
elemzések alapjan sziiletnek dontések. Ezzel szemben az egyik fémfeldolgozoé vallalatnal, a mintankban
szerepld szallitasi vallalatnal és egy kiilfoldi tulajdonban 1évd épitdipari vallalatnal azt allitottak, hogy

egyaltalan nem jellemzd naluk a kvantitativ modszerek hasznalata.

Az informaciotechnologia kiillonb6zd formaban tdmogathatja a dontéshozatalt. Az
informacidrendszereknek mi egy kozismert tagolasat tartuk valaszadoink elé, s azt kérdeztiilk meg, hogy
a felsorolt rendszerek koziil melyek azok, amelyek vallalatuknal megtalalhatok. Mivel tobb valasz is

lehetséges volt, az emlitési gyakorisagok dsszege meghaladja a minta elemszamat.

32. sz. tablazat: Az informaciotechnologia alkalmazasa

Informacidtechnolégia Emlitések gyakorisaga
Adatfeldolgozasok 35
Vezet6i informacios rendszer 30
Dontéstamogatd rendszer 14
Felsdvezetdi €s csoportos DTR 9
Szakértd rendszer 11

A tablazatban szerepld adatok azt mutatjak, hogy a vizsgalt vallalatok elég jol el vannak latva
kiilonféle informacioérendszerekkel. Ha azonban a fenti tablazatot Gsszevetjiik a 15. sz. tablazattal,
akkor furcsa ellentmondasra bukkanhatunk. Harmincan azt mondtak, hogy a vallalatuknal van vezetoi
informacidrendszer, de a korabbi kozlés szerint csak minden masodik vezetd hasznalja ki e rendszerek

nyujtotta lehetdségeket.
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Az is elgondolkodtatd, hogy a szamitastechnikai fejlesztések mostanra lendiilnek at az
adatfeldolgozasok szintjérol a vezetdi informacidorendszerek szintjére. A folyamatot lassitja, hogy
altalaban sajat fejlesztésekrdl van sz6, ami rengeteg problémaval €s erdofeszitéssel jar. A legkiilonb6zobb
profila programokat a valaszadok soroltak be az egyes kategoridkba, igy nem all modunkban

megkérddjelezni azok jogossagat.

Szignifikans kapcsolatot talaltunk a vezetdi informacios rendszer mikddése és a vallalatok
mérete kozott, amikor ez utobbit a foglalkoztatottak létszamaval mértiik. Azt mondhatjuk, hogy a
nagyobb vallalatoknal, a tobb alkalmazottat foglalkoztatd cégeknél jellemzdbb a vezetdi informacios
rendszerek hasznalata. A dontéstdmogatd rendszerek viszont leginkdbb azokndl a vallalatoknal
talalhatok, amelyeknél az atlagosnal nagyobb az MRP, a menedzsment és az egyéb tulajdonhanyad. A
szakértd rendszerek az atlagosnal magasabb kiilfoldi tulajdonhanyaddal rendelkezd cégeknél keriiltek
kiépitésre, nem ritkan importalt rendszerekrol van szo6, mint az egyik privatizalt gyogyszergyar esetében
is.

A valaszadok elé tartunk egy listat, amely kereskedelmi forgalomban kaphaté magyar és kiilfoldi
fejlesztési programcsomagok neveit tartalmazta. A dontéstamogatd rendszerek koziil mindossze az
Expert Choice-t és az ARAMIS-t ismerték az egyik aramszolgaltatd vallalatnal, ahol hasznaljak is az
elsot. A tablazatkezeld programok koziil a legismertebbnek a Microsoft Excel bizonyult, néhanyan

azonban még a LOTUS 1-2-3-at, illetve a Quattro-t hasznaljak.
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Washington, US
Allami Privatizacios és Vagyonkezelo Rt.
Orszagos Muszaki Fejlesztési Bizottsag
Orszagos Tudomanyos Kutatasi Alap

Tovabbi tamogatok:

Magyar Menedzsment Intézet €s tagvallalatai:
MOL Rt., Dunaferr Rt., Antenna Hungaria Rt.
Ipari és Kereskedelmi Minisztérium
Foldmuvelésiigyi Minisztérium
Pénziigyminisztérium
Friedrich Naumann Alapitvany
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