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Eloszo

E tanulmany szamos kutato egyiittmiikodésének terméke. Benne az elmult masfél évben, a
,versenyben a vilaggal” kutatasi program ,,Menedzsment €s versenyképesség” projektje keretében
folytatott szerteagazo vizsgalatok céljairdl és az elért eredményekrél adunk szamot. Kettds célt
kivanunk elérni: egyfeldl a projekten beliili kiillonb6z6 kutatdsi témakban folytatott munkank
keresztmetszetét adjuk, masfeldl néhany altalanosabb  Osszefliggés megragadasara ¢és
megfogalmazasara toreksziink. A projekt zarétanulmany miifaji és terjedelmi korlatai mellett
természetesen mindkét célunk csak részlegesen valosulhat meg. Teljesebb képet a jelen tanulmanyhoz
elvezetd kutatasi palya egyes allomasain készitett részanyagaink, valamint idokozi €s majdani
publikacidink adnak. Reméljiik azonban, hogy e tanulmanyt az Olvasé 6nmagéaban is olyan teljes
egészként forgatja, amelyben az empirikus kutatds révén megalapozott, a gyakorlat szamara is

relevans gondolatokat talal.

Az 1. fejezet a projekt kutatasi célkitlizését és szervezetét vazolja. A terjedelmesebb 2. fejezet
a kiilonbdzo — alprojektenként szervezett — vizsgalati iranyokrol szamol be. Eredményeinket a magyar
mikroszféra versenyképessége szempontjabdl tekintjik at a 3. fejezetben. Elsésorban a kutatoi
kozosség (magunkat is beleértve) a cimzettje a tovabbi kutatasok iranyait, vizsgalando kérdéseket
Osszefoglald 4. fejezetnek. A tanulmanyt irodalomjegyzék, az id6kozi tanulmanyok listaja, a

kozremitkodok és a projekt tanacsadoi névjegyzéke egésziti ki.

Vizsgalddasainkat a kutatasi program szponzorainak tamogatasa mellett a kérd6iv-kitoltoként,
interjualanyokként idejiiket és tapasztalataikat veliink megosztd vallalatvezetdk segitdkészsége tette

lehetové. Koszonet érte.

Dobak Miklos
tanszékvezetd egyetemi tanar
projektvezetd
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1. A projekt kutatasi célkitiizése és felépitése

A versenyképesség felfogasunkban ftotdlis kategoria. Vallalati szinten a stratégidk, a
struktarak, illetve a dontési mechanizmusok ¢€s vezetési megoldasok versenyképessége is
megméretddik. Relativ fontossaguk felértékelédik — szemben a sziiken vett termék-, mindség-,
koltség- stb. alapt értelmezéssel. Mas szoval: ma a vallalatok egyre inkabb a stratégiaikkal, a
struktaraikkal, kulturalis jellemzdikkel, dontéshozatali képességeikkel és vezetdikkel versenyeznek. A
versenyképességet targyald irodalom nagy része minimalizalja ezen tényezOk szerepét a
versenyképesség elérésében. A versenyképesség-vitdk gyakran a kiillonb6z6 modernizacios
politikakra koncentralnak, nem pedig a szervezeti-vezetési képességekre és a folyamatra. Részletesen
elemzik, hogy milyen vallalati szintli programokat kell kidolgozni, elfogadni, de kevés szot
szentelnek annak, hogyan lehet eljutni a “j6” programokhoz, hogyan lehet “j01” megvalositani azokat,
vagy milyen modon kell vezetni a megvalositashoz sziikséges valtoztatasokat (valtoztatni a stratégiat,

a modelleket, a vezetdket, a kidolgozas és a megvalositas modszereit).

A versenyképességet alkoto tartalom (jot! - jol!) szervezeti teljesitmény, annak belso és kiilso
kontextusa és megvalosulasi folyamata, nem szeparalt epizddokat, hanem Osszefliggd folyamatot
alkot, amelyben a torténeti, szervezeti és gazdasagi koriilmények szorosan dsszekapcsolodnak. A
folyamat ugyanakkor nem egyenes vonall, hanem iterativ és bizonytalansagokkal teli. E jellemzok
abbol kovetkeznek, hogy a versenyképesség nem egyszerlien valamely output-tipust teljesitmény,

hanem (1) vezetési-szervezeti képesség, (2) a cselekvés modja és annak mindsége.
Képesség

e aversenyzo6 erdk és idobeli valtozasok azonositasara és megértésére,
e a sziikséges er6forrasok mobilizalasaval a versenyvalasz megadasara,
e mindehhez a versenyképesség szervezeti-vezetési, magatartasi, ismeret- és készség-

bazisainak felhasznalasa.

Cselekvés modja és annak mindsége

e az emberi és anyagi er6forrasok szervezésének modja, koordinalo és iranyito rendszerei,

e a valtoztatas-vezetés modja és annak eredményessége.

A projekt alapveté kutatasi célja elméleti megalapozottsagu, széles korli empirikus
alapokra tdmaszkodo, kutatds-modszertanilag is igényesen aldtdmasztott vizsgalatok lefolytatasa volt,
amelyek a mai magyar atalakulé gazdasagban és tarsadalomban a stratégiak, a strukturak, a szervezeti

kultarék, a dontési mechanizmusok ¢€s a vezetdi tevékenység versenyképességgel vald kapcsolatanak
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kimutatasara iranyultak. Célul tiztik az elemzésekre alapozott, a kormanyzat, a vallalati

menedzsment és a kutatok felé tett javaslatok megfogalmazasat is.

Ahhoz, hogy az elméletileg megalapozott empirikus kutatast el lehessen kezdeni, sziikség volt
a versenyképesség fogalmanak operacionalizalhatdo teljesitményvaltozokkal —megragadhato
felbontasara. A versenyképességet értelmezve megkiilonboztetjiik a szervezet célmegvaldsitasi
képességét (“jot!”) kifejezd eredményességet (effectiveness) és az erdforrasok felhaszndldsanak
gazdasagi racionalitasat (“j6l!) kifejez6 hatékonysdagot (efficiency). A  versenyképesség
értelmezésének masik dimenzidjaként elfogadhatd az a megkozelités, amely a miikédoképesség és a
valtozasképesség egyidejii meglétét helyezi a kozéppontba. Esetiinkben ez a szervezeti stabilitas és
rugalmassag egyensulyanak fenntartasat, mint minden valtozasvezetés alapkérdését jelenti. Ez a
kozelités érzékeny a kontextus sajatossagaira, arra, hogy a versenyképességben a kontextualis
eltérések tovabb fokozzak annak tobbtényezos jellegét és idébeli valtozasait, ami altal a kiilonbségek
értelmezése és magyarazata igen nehéz feladattd valik. A versenyképesség elérése (kozelitése,
javitasa) a stratégiai valtoztatds vezetésének hosszii tava folyamatat jelenti, amelynek akcioit

szimultan médon ill. szekvencialisan szamos teriileten és szinten sok kdzremiikodo cselekvo végzi.

Egyszerti “check-list”, recept-izli feladatjegyzék nem képes tiikrozni a mozgasba hozott
tevékenységek, mechanizmusok és vezetési technikdk sokasdgat, megjelolni iranyitasuk és
mozgatasuk modjat. Nem alkalmazhatjuk a folyamat szoros €s mechanikus megtervezését sem, mert
az a folyamatban magaban keletkez6 kombinacidja a stratégiai és operativ elemzési, politikai, hatalmi
és HRM tevékenységeknek. Kutatdsunk (és alprojektjeink) arra koncentraltak ezért, ami a
versenyképesség alapproblémaja: a versenyképesség és a szervezet, a versenyképesség elérésére

magat raszervezo vezetés dsszetett folyamatanak elemzésére.

A neoklasszikus mikrodkonomiai és ipargazdasagi tradiciobol hidnyzik az e témaban
feltétleniil sziikséges dinamikus és intézményi perspektiva, az atalakulas folyamat-jellegének és

tarsadalmi bedgyazottsaganak érvényesitése.

Kutatasaink (és alprojektjeink) a KORNYEZET — STRATEGIA — VEZETESI STRUKTURA —
MAGATARTAS — TELIJESITMENY (VERSENYKEPESSEG) alapdsszefliggésbdl indultak ki, de szamos
ponton gazdagitottak, vagy korrigaltak ezt a kontingencia-elméleti tételt. Nyilvanvald ugyanis, hogy a
tulajdonformak valtozasa és annak sajatossagai (kereszttulajdonlas, vegyes tulajdonformak), a
kapcsolatok haloja, az Onszabalyozasi formak jelentds befolyassal vannak a szervezettipusok
kialakulasara, azok pedig a stratégia-, magatartas- és vezetési rendszertipusok formalddasara,
valtozasaira ¢s valtozataira. Ugyanakkor az alprojektek vizsgalataiban feltaruld “6rokség” elsésorban

evolucionista elven, az atalakulas folyamatjellegének kimutatasaval magyarazhato.

A versenyképesség teleologikus, neo-liberalis felfogasa sok hasonlosagot mutat a természetes

kivalasztodas biologiai felfogasaval: “survival of the fittest”. A kelet-eurdpai atalakulasra vetitve ez
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annyit jelent, hogy olyan “atmenetr6l” van sz0, amely (e felfogas szerint) a teljesitmény egyiranyu
optimalizalasi folyamataban eljuttatja a szervezetet annak also (versenyképtelen, szocialista) szintjérol

a fels6 (versenyképes, kapitalista) szintre.
Ténylegesen ugyanakkor az atalakulas szervezeteinek “fitt”-ségét (versenyképességét)

e ahhoz a valtozo kornyezethez viszonyitva itélik meg, amelyben a szervezet elhelyezkedik
és amelyben maga is valtoztatasi képességgel rendelkezik,

e a versenyképességet nem az egyedi szervezet statikus (rdvid tava allokacios)
hatékonysaga, hanem a komplex szervezet-egyiittesek (kapcsolati halok) dinamikus
hatékonysaga (hosszu tava alkalmazkodoképessége) befolyasolja,

e a halozati kapcsolatok altal a politikai-hatalmi relaciok eredményeznek gazdasagi
teljesitményeket,

e igy jelennek meg az outputban a kapcsolodas szervezeti-vezetési képességei a
versenyképesség erdforrasaként, igy lesz a “menedzsment” a versenyképesség fo

tényezdje.

Az evolucionista és a haldzat-elméleti felfogds utat nyit ugyan a tarsadalmi-intézményi
kapcsolatokban meglévé hatalmi viszonyoknak, de nem szentel azoknak elegendé figyelmet, holott az
atalakulas lényege éppen ez a vagyoni-hatalmi atrendez6dés. Ez mozgatja, dinamizalja a sokféle
vezetési format, ez a forrdsa nehéz attekinthetOségiiknek, a szervezeti hatarok mozgasanak. E
jelenségek megértéséhez a tarsadalmi kapcsolatok megvilagitasan, a szervezeteknek a tdrsadalomban

jatszott szerepiik megértésén keresztiil vezet az 1t.

A szervezetnek a tarsadalommal vald Osszekapcsolasa ezért az atalakuldsnak a kapitalista
piacgazdasag tulajdonviszonyai létrehozasara iranyulo Iényege kovetkeztében, a szervezetek hatalmi
elmélete segitségével torténhet, szamitasba véve a szervezeteknek a vagyon ¢és a hatalom
ujrafelosztasaban betoltott szerepét, a kiilonféle érdekcsoportokat és haldzataikat, amelyek az

elmondottak folytan természetes modon jelennek meg alprojektjeinkben.

Mindezek eredményeképpen a versenyképesség kihivasa el6tt allo szervezetet “vegyes”
tipusu, tobb tulajdonos, tobbféle tulajdontipus, vegyes erdtér, tobbes legitimacio, kiilonféle szervezeti
képességek és azok folyamatos konfliktusai jellemzik. A kérdésre, hogy valamilyen “optimalisan
versenyképes” modellhez viszonyitva ki kell-e tisztitanunk a vegyességet, vagy a vezetés tartalma az
atalakulod gazdasagban éppen ennek a vegyességnek a miikddtetése, az a valaszunk, hogy a hasonlo
rendszerek az id6k folyaman inkabb megszilardulnak (“konszolidalédnak™), mintsem felrobbannak; a
vegyességiik alapjellemz6jiik — nem csak korlatjuk, hanem eréforrasuk. Ami pedig azt a kérdést illeti,

hogy a projektiinkbdl kirajzol6d6é eredményekbdl levonhatunk-e barmiféle altalanos tanulsagot, azt
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mondhatjuk, hogy a kelet-europai atalakulasra nézve tapasztalataink szdmos ponton megegyeznek

mas orszagokéival.

A projekt 6t atfogd — 6nmagukban is Gsszetett — téma koré szervezett alprojektben végezte és

végzi munkajat. Ennek megfeleld szervezeti felépitését a kovetkezo abra szemlélteti.

»Menedzsment és versenyképesség” projekt zarotanulmanya
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2. Az alprojektek kutatasi célkitiizései, modszertana és
eredményei

Az eléz6ekben bemutatott 6t alprojekt mindegyike dnmagaban is szamos kutatasi témat foglal
magaban. Ezekrdl az alabbiakban csak vazlatos attekintést adhatunk, elobb az alprojektek kutatasi
célkitlizéseit, majd az elméleti kutatds és az empirikus elemzések modszereit, végiil a vizsgalatok

eredményeit szamba véve.

2.1. Stratégiai magatartas és menedzsment

2.1.1. Ceélkitiizések
A ,Stratégiai magatartds és menedzsment” alprojektben folyé kutatds célja az volt, hogy
feltarjuk a magyar gazdasagban jellemzé vallalati stratégiakat, azok kialakulasi folyamatat,
ezek Osszefiiggését egyfeldl az atalakulo gazdasag (mint a stratégia kornyezete) jellemzdivel, masfeldl
a vallalatok eredményességével, és mindezek alapjan a versenyképesség novelését célzo

megallapitasokat, illetve ajanlasokat fogalmazzunk meg.
Az alprojekt két 6sszefiiggd kutatasi feladatanak tekintettiik a kdvetkezoket:

e a vallalati stratégiaalkotas folyamatanak elemzése, kiilonos tekintettel annak olyan
jellemzoéire, mint példaul a folyamatban résztvevok szerepe és a folyamat iranyultsaga;
e a magyar gazdasagban kovetett vallalati stratégidk tipizalasa ¢és a kiilonb6zo

stratégiatipusok eredményességiik szerinti vizsgalata.

Az alprojekt egyik atfogd kutatasi blokkjaban tehat arra a kérdésre keresiink valaszt: milyen
stratégiaalkotasi folyamatokban alakulnak ki a vallalatok magatartasmintai? E témakdr, mas szoval,
a stratégiai menedzsment kiilonféle megvaldsitasi modozatainak feltarasat jelenti. A stratégiaalkotasi
folyamatokat egyebek mellett a kovetkezd szempontok szerint tekinthetjiik: a stratégiaalkotasi
folyamatban résztvevok (ideértve olyan kiilso résztvevoket is, mint a tanacsadok) szerepe; a folyamat
iranyultsaga (feliilrdl lefelé, alulrol felfelé); a folyamat inkrementalista jellege; a hatalmi tényezok

szerepe, stb.

Az alprojekt masik kutatasi iranya a stratégiak tartalmaval foglalkozik. Megkiilonbdztetheto a
stratégiak vallalati és iizletagi szintje, az eldbbit szervezeti magatartasmintaként értelmezve, amelynek
versenyképességét a célmegvaldsitasi képesség (eredményesség, effectiveness) szempontjabol

itélhetjiik meg, mig az utdbbit versenyzési modként meghatarozva, ahol a versenyképesség értékelése
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inkabb a hatékonysag (efficiency) dimenzidjaban torténik. E kiilonbségtételt még akkor is célszerii
szem elott tartani, ha a konkrét empirikus kutatdsban — elsdsorban modszertani okok miatt — e két

szint kozé éles hatarvonalat nem huzhattunk.

A versenyképesség eredményességként, célmegvalositasi képességként vald értelmezése a
magyar kornyezetben nyitva hagyja a nem (vagy nem csak) piaci értelemben eredményes vallalati
versenyképesség kérdését. Hipotézisként megfogalmazhatd ugyanis, hogy a hazai vallalatok
teljesitményében a piaci értelemben vett eredményességre iranyuld eréfeszitések mellett szamottevé
szerep jut az adminisztrativ értelemben vett eredményességre iranyuld eréfeszitéseknek. Masként
fogalmazva Magyarorszagon feltehetden tovabbra sem elhanyagolhatd ,,alapvetd képesség” (core
competence) a redisztribucié kiillonbozé formai befolydsolasanak képessége, amelyet a
versenyképesség (specialis) megjelenésének tekinthetiink mind szervezetszocioldgiai, mind pénziigyi-

jovedelmezdségi értelemben.

Fontos kutatasi kérdés tehat, hogy a versenyképesség javitasat célzo stratégiak koziil melyek
bizonyulnak sikeresnek. Masként fogalmazva, azonosithatéak-e kiilonbozo vallalati klaszterek,
amelyek eltéro stratégiat kdvetnek (pl. dominansan redisztribucié orientalt stratégia, dominansan piac
orientalt stratégia, az el6z0 kettdt kozel hasonld sullyal kombinaldo vegyes stratégia) és
eredményességiik szempontjabol vajon a vallalatok ugyanazokba a klaszterekbe keriilnek-e, mint

stratégidjuk szerint?

A vallalati szintii stratégiak (szervezeti magatartasmintak) tipizalasaban az volt az
alapfeltevésiink, hogy a vallalatok versenyeznek kornyezetiikben és a versenyzésiikben meghatarozott
magatartasmintakat, stratégidkat kdvetnek, amelyek azonban a magyar atalakulo, ,.transzformacios”
gazdasag, mint a stratégia kornyezete, jellemzdinek fliggvényében nem sziikségképpen értelmezhetok
a fejlett piacgazdasdgok  szereploi stratégidjanak  jellemzésére  kifejlesztett  fogalmi
koordinatarendszerben. A rendszervaltas el6tti gazdasagiranyitasi rendszer alapvetd jellemzoi, a
biirokratikus koordinacio €s az er6forrasok allami ujraelosztasa olyan intézményi struktirat képeztek,
amelyben a piaci er6forrasallokacidban megszerezhetd eréforrasokért folytatott stratégiakra ernyoként
ravetiiltek az allami redisztribucioban kdzvetleniil megszerezhetd erdforrasokért folytatott stratégiak.
Egyfel6]l mert az intézmények lassan, torténetileg meghatarozott evolucios folyamatban valtoznak,
masfelol a vallalati magatartdsmintak radikalis valtozdsaval szembeni szervezeti -ellenallas
(rezisztencia) kovetkeztében arra szamitunk, hogy a transzformacioés gazdasagban tovabbra is
megfigyelhetok lesznek a piaci versenyben nytjtott teljesitmény ellenében megszerezhetd
erbforrasokra iranyulo stratégiak mellett (esetleg felett) az allami redisztribucié révén kozvetleniil, a
piaci teljesitménytdl tobbé vagy kevésbé elvaldé modon megszerezhetd erdforrasokra iranyuld

stratégiak.

»Menedzsment és versenyképesség” projekt zarotanulmanya 11



»versenyben a vilaggal” - kutatdsi program Projekt-zarétanulmanyok

A stratégiak tipizalasahoz kapcsoloddan szamos tovabbi dsszehasonlito vizsgalatra adodik
lehet6ség. Példaképpen kiemeljiik a tulajdonosi Osszetétel és struktura vetiiletét, mint olyant,
amelyben az Osszehasonlité elemzésnek kiilonds aktualitasa van. Kutatasi kérdésiink itt az, vajon
kiilénbdznek-e egymadstdl szignifikansan a vallalati magatartdsmintak a tulajdonosi osszetétel (allami,
kiilfoldi maganszemély, belfoldi maganszemély, bank, vezetok, dolgozok, stb., és ezek aranya),
illetve a tulajdonosi struktura (koncentralt versus szort) fliggvényében? Mddositja-e a stratégiatipusok

¢és az eredményesség 0sszefliggését a tulajdonosi struktiara?

A vallalati szintli stratégiak vizsgalatahoz kapcsolodd onalld témakorként kezeljik az
alprojekt kutatasi programjaban a stratégiai szovetségek kérdését azon felismerés alapjan, hogy ma
mar szamos iparagban nem annyira kiilonallé vallalatok, mint inkdbb stratégiai szempontok szerint
kialakitott szovetségesi halozatok versenyeznek. A kutatasi program kérddives felmérésében szerepld,

a stratégiai szovetségek jellegzetességeire vonatkozo kérdések az alabbi hipotéziseken alapultak:

e a hazai vallalatok részvételével kialakuld, formaldodo stratégiai szovetségek — noha e
magyarorszagi partnerszervezetek nemzetkozi Osszehasonlitisban tobbnyire kis
méretiinek szamitanak — egyre inkabb magukra 6ltik azokat a vonasokat, amelyek a fejlett
ipari orszagokban kifejlodott vallalati stratégiai egylittmiikodéseket jellemzik,

e az ujonnan kialakuld, aktudlis politikai elvarasoktél mentes, tisztan gazdasagi
megfontolasokon nyugvo stratégiai egylittmiikddések céljai, motivumai lényegében
azonosak a nyugati vallalatok kozott kialakult stratégiai szovetségek inditékaival:
torekvés a koltségek megtakaritasara, a kockazat csokkentésére és az idotényezéhoz
kapcsolédd elonyok kihasznalasara, hozzajutas az 1j technoldgiakhoz, piacokhoz,
valamint menedzsment ismeretekhez, és szandék egyéb stratégiai eldnyok szerzésére a
piaci versenyben,

e a nyugati vallalatok kozott 1étrejott stratégiai szovetségekhez, szovetségi rendszerekhez
torténd kapcesolodas elsddlegesen a hazai cégek kiilfoldi tulajdonosain keresztiil, valamint

komplementer modon illeszkedve valosul meg.

Szintén 6nalld témakornek tekintjikk a modern informaciotechnologiak szerepét a vallalati (és
izletagi) szintll stratégidk kialakitasaban és megvalositdsaban. Ezzel kapcsolatban eléfeltevésiink,
hogy a fejlett szamitogépes €s kommunikacios rendszerek mar Magyarorszagon is a versenyelonyok
kialakulasahoz vezetnek, de ezek az eldnyok pusztan a technologiara alapozva nem, csak a szervezet
fejlett innovacids és tanulasi képessége esetén érvényesithetok tartdsan. A kutatasi program céljaival

0sszhangban érdeklddésiink mindenekel6tt a kovetkezo két kérdés megvalaszolasara iranyult:
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e Hazai korilmények kozott milyen kiilsé kdrnyezeti tényezok illetve belsO szervezeti
jellemzok kedveznek a stratégiai (tehat versenyeldnyt eredményezd, versenyképesség
noveld) informaciorendszerek létrejottének?

e A stratégiai rendszerek nyujtotta versenyelonydknek milyen sajatossidgai vannak hazai

vallalatainknal?

A jelen tanulmanyban foglalt eredmények alapvetéen annak a munkaszakasznak a termékei,
amelyek a helyzetfelmérést céloztak egy-egy viszonylag jol koriilirhatd, homogén kutatasi téman
beliil. Az eziranyu kezdeti torekvéseket kvetden inkabb a jovo feladataként fogalmazhaté meg, hogy
e témak hatarait atjarhatova tegyiik és a kapcsolatokra, osszefiiggésekre helyezziik a hangsulyt, pl. a
stratégiaalkotas folyamata és a stratégiak tartalma kozotti kapcsolatokra, ezek Osszefiiggésére a
tulajdonosi helyzettel és a teljesitménnyel stb. (amint arra visszatériink a tovabbi kutatasi feladatokkal

foglalkozo6 fejezetben).

2.1.2. Moddszertan

A ,Stratégiai magatartas €s menedzsment” alprojekt kutatdsi programja soran alkalmazott
modszerek korét jelents részben egyértelmilen meghataroztak a kutatdsi kérdések. Tipizalasra
torekvé vallalkozasunk nagy elemszamu mintat tételez fel; az adatgyijtésben kérddiv, az
adatfeldolgozasban pedig a tobbtényezGs matematikai-statisztikai modszerek igénybevételével.
Lehetéség hijan allamigazgatasi intézmények meglévo adatbdzisainak hasznositasara vonatkozo
terveink nem teljesiiltek, ami elsGsorban a teljesitményadatok terén okozott mddszertanilag nehezen
athidalhaté hianyokat. A kutatds elsd szakaszaban mind a hipotézisek kidolgozasa, mind az
alkalmazott modszertani apparatus tesztelése érdekében kis elemszdmu mintan eldtanulmanyokat
folytattunk, els6sorban dokumentumelemzésre és interjukra alapozott esettanulmanyok keretében. Itt
emlitendd modszertani probléma, hogy kiilonb6z6 résztémak elemzése kiilonb6z6 méreti és
Osszetételi vallalati mintara épiilt, ami egyes kérdéseknél a kozvetlen Gsszehasonlitdst nem tette

lehet6vé.

A tovabbiakban matematikai-statisztikai modszerek alkalmazésara kertilt sor. Ezek kozott a
jol ismert leird statisztika (atlagok, szérasok) eszkozei mellett faktor- és klaszteranalizist
alkalmaztunk a stratégiak tipizalasa céljabol. A nagy elemszamil mintdn végrehajtott matematikai-
statisztikai elemzésekben a ,,Versenyben a vilaggal” kutatasi program keretében 0Osszegytjtott

vallalati kérdoivek statisztikai elemzésére tamaszkodtunk.

A stratégiaalkotds és a stratégiai szovetségek elemzésénél elsOsorban leird statisztikai
tablazatokat és kapcsolati kereszttdblakat alkalmaztunk. Vizsgaltuk a stratégiaalkotasi folyamatok
Osszefiiggését a vallalati mérettel, a tevékenységi korrel, tulajdonosi struktiraval. A stratégiatipizalas

soran a kiindulopont egy n*m-es adatmatrix volt, melynek oszlopai a stratégiai valtozok, sorai pedig a
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megfigyelt vallalatok, illetve iizletagak, a matrix elemei pedig az adott megfigyelési egységek
esetében az adott valtozora kapott értékek. Miutan kialakitottuk azt az adatbazist, amely alkalmas az
elemzésre, a kovetkezo 1épésben faktoranalizis segitségével csokkentettiik a valtozok korét, feltartuk,
hogy a vizsgalt valtozok milyen fobb csoportokba sorolhatok. Végiil klaszter-analizis
felhasznalasaval csoportositottuk a megfigyelési egységeinket. A stratégiai csoportok kialakitasa utan
jellemeztilk a Iétrejott tipusokat ¢és megprobaltuk leirni az azokat meghatarozo tényezoket.

Eredményeinket diszkriminancia-elemzés alkalmazasaval is teszteltiik.

2.1.3. Eredmények

2.1.3.1. A stratégiaalkotas folyamata
A hazai vallalatok a korabbi tarsadalmi-gazdasagi rendszer sajatossagabol adodoan szélesebb

korben csak a rendszervaltas utan kezdtek hozza stratégiaik kidolgozasahoz.

Az atalakulas els6 éveiben (kb. 1993-ig) a privatizacio, illetve az arra vald felkésziilés allt a
vallalatok figyelmének eldterében. Ebb6l adodoan stratégiaik alapvetden rovid tavra szoltak, s
alapvetd jellemzdjiik volt a vallalat fennmaradasanak biztositasa, a rovid tava pénziigyi problémakra

valo koncentralas.

Hosszabb tava célokkal, vizidok és missziok megfogalmazasaval a privatizaciot kdvetden

kezdtek el foglalkozni a vallalatok.

A vallalatok gyakorlatabol nagyrészt hianyoznak az innovativ jovoképek és stratégiak, ami

negativ hatassal van a vallalatok hosszabb tavl versenyképességére.

A viziok és stratégiak szervezeten beliili kommunikacidja szegényes, az alsobb szintekhez
gyakran nem jut el a vallalat alapvetd torekvéseire vonatkozé informacid. Ez hatranyosan befolyasolja

a stratégiak végrehajtasat és ezaltal a vallalatok versenyképességét.

Empirikus vizsgalati mintankban a vallalatok alig fele folytat formalis stratégiai tervezést. A
probléma nem a formalizalas hianyaval van, hanem azzal kapcsolatos, hogy vallalatainknal még nem
valt a vezetés altalanosan alkalmazott eszkozévé a stratégiak kidolgozasa és megvalositasa.
Ugyanakkor a stratégiak kidolgozasaban élenjaro vallalatok vezetdinek véleménye szerint a jelenlegi
koriilmények kdzott a versenyképes mitkodéshez sziikség van stratégiai vezetésre. A stratégiak hidnya

tehat a versenyképesség korlatozasa iranyaban hat.

Vallalatainknal a stratégiaalkotasi folyamatok alapvetden centralizaltak. Kevésbé jellemz6 az
alsobb szintli vezet6k és beosztott munkatarsak részvétele a stratégiak kidolgozasaban. Gyakori
jelenség, hogy nem csupan nem vesznek részt a stratégiaalkotdsban az alsobb szintek, de nem is

jutnak el hozzajuk az alapvetd vallalati célokra vonatkozo6 informaciok.
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A vallalati stratégiaalkotast alapvetden a rovid tavu szemlélet jellemzi. A legtobb vallalat 2-5

srer

orientaltak. A versenyképesség szempontjabodl ez negativ kovetkezményekkel jar.

2.1.3.2. A stratégiak tipusai
A magyar ipari, kereskedelmi és szolgaltatd szektorokat képviseld, 260 vallalatot tartalmazo
minta elemzése alapjan a vallalatok (diverzifikalt cégek esetében azok legnagyobb iizletaga) iizleti

versenystratégiai kilenc dsszetett tényezo (faktor) mentén jellemezhetok. Ezek:

1. aszervezeti er6forrasok hatékonysaganak kiaknazasa,

2. atermelési és szallitasi rugalmassag hangsulyozasa,

3. a felhasznalt alapanyagok magas szinvonalanak kihasznalasa,

4. a fogyasztokhoz vald kozelségben és igénykielégitésben megnyilvanuld erételjes marketing-
orientacio,

5. atechnologia kiemelt versenyfegyverként val6 alkalmazasa,

6. az allammal valo6 iizleti és lobbi-kapcsolatokat is magukban foglalo szervezetkdzi halozatok

apolasa,
7. a pénziligyi orientacio,
8. atermékvalaszték menedzselése, valamint

9. akoltséghatékonysag.

Ezek a tényezOk visszatiikrozik nem csupan a nemzetkdzi stratégiavizsgalatokban kimutatott
dimenzidkat, hanem a magyar gazdasag atmeneti jellegét is, amennyiben ramutatnak az allammal valo

kapcsolatok iizleti stratégiaban jatszott szerepére.

Az allami kapcsolatok és a stratégiai szovetségek egyetlen faktorban valo ,.slrlisodése” a
Stark altal rekombinansnak nevezett tulajdoni forma jelent0ségét engedi sejtetni — mas szoval: a

»stratégiai szovetségekben” esetenként a magan €s az allami szféra szerepldi dsszetalalkoznak.

A kérddives felmérés alapjan azonosithatdo a vallalati stratégidk néhany alapvetd tipusa,
amelyek részben a fejlett piacgazdasagi kornyezetben végzett stratégia-vizsgalatokban kimutatott
tipusokkal rokonithatok, részben a magyar atmeneti gazdasag sajatos ,termékei”. Ezek a

stratégiatipusok a kdvetkezok:
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A)

B)

&)

D)

E)

F)

Mindség- és vevoorientdlt stratégia: klasszikus versenystratégia, az értéklanc szinte minden
elemében erds pozicidkat képes elérni, az allammal val6 kapcsolatok nem jatszanak jelentds

szerepet.

Diverzifikalo stratéegia: a novekedési stratégiaknak elsésorban az 1960-as évektdl jellemz6
valtozata, amelyben a vallalatok tevékenységi koriiket mind a termékek, mind a kiszolgalt piacok

vonatkozasaban 11j iranyokban bévitik.

Termelés- és technologia-orientalt stratégia: a versenytarsakkal szembeni kedvez6 poziciok

forrasa itt elsésorban a miiszaki képességekben keresendo.

Struktura-orientalt stratégia: az e stratégiat koveto cégek abbol torekednek elényt kovacsolni,
hogy versenytarsaiknal hatékonyabban menedzselik szervezeti er6forrasaikat (mintegy kozvetett

bizonysagaul a szervezeti struktira és vezetési rendszerek értékteremtd mivoltanak).

Allami kapcsolatokra orientdlt stratégia: itt — mintegy egyéb versenyelénydk hijan — a vallalat a

nem-piaci szférabol remélhet iizleti poziciot erdsitd elonyodket biztositani.

Koveto stratégia: a nemzetkdzi vizsgalatokbol kiillonbozo neveken (pl. reagaloként kozépen
megrekeddként) ismert ,.kudarc-stratégia” tipusa. Valdjaban az e csoportba sorolhato vallalatokra
semmilyen hatarozott stratégia nem jellemz6 — miikodésiikben nincsenek olyan markans, a
versenytarsaktol 6ket megkiilonboztetd prioritasok, amelyek versenyképes poziciokat

biztosithatnanak szamukra.
Az egyes stratégiatipusok eléfordulasa nem fiiggetlen az iparagi hovatartozastol.

e Az iparvallalatokrol elmondhato, hogy mind a hat féle azonositott stratégia
megfigyelhetd. Kiilondsen szembetling, hogy a ,,Termelés” stratégia csak itt jelenik meg.
Ez nagyrészt indokolhatd azzal a természetesen ad6dd magyarazattal, hogy szoros
értelemben vett ,termelés” a kereskedelemben és a szolgaltatdsban nincs (azért csak
nagyrészt, mert lasd pl. a ,,Minéség és vevo” stratégiat, ahol szintén jelentds szerepet
jatszanak ,termelési” tipusu valtozok). Ugyancsak észrevehetden nagyobb szdmban
vannak az ipari vallalatok kozt ,,Kovetok”. Erdekes jelenség, hogy a ,.Struktura” tipus
viszont érzékelhetden kisebb stulyl az iparban. Ennek valészinli magyarazata, hogy az
iparban kevésbé természetes a szervezeti struktira hatékonysaganak fontossaga, mivel
mas fontos tényezok (lasd termelés) is jelenthetnek versenyelonyt. Ez persze nem jelenti
azt, hogy ezen tényezd ne lenne nagy fontossagu.

e A kereskedelemben a ,Diverzifikalo” stratégia viszonylag er6teljesebb jelenléte
figyelhetd6 meg. Ennek oka lehet, hogy a diverzifikdlas (a széles termékvalaszték

formajaban) a kereskedelemben valdsithatdo meg a legkdnnyebben.
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e A szolgaltatasban - az iparban elmondottakkal Gsszhangban - legnagyobb stlya a
HStruktura” stratégianak van. Ez nem meglepd, ha figyelembe vesszik, hogy a
szolgaltatasban egyértelmiien a szervezetben rejlé eréforrasok jelenthetik a versenyelonyt
elsdsorban, hiszen a ,,technoldgia” a legtobb esetben hasonld, és viszonylag kdnnyebben

elsajatithato.

Az ,,Allami kapcsolatok” stratégia egyforma mértékben jelenik meg mindharom agazatban.
Ez talan meglepd lehet a szolgaltatas és a kereskedelem esetében, de figyelembe kell venni, hogy itt

magyar viszonylatban nagy méretli szervezetekrdl van szo.

A stratégiatipusok méretkategoriak szerinti el6forduldsara iranyuld célzott elemzés
megerdsiti ezt a magyarazatot. Megfigyelhetd, hogy a legnagyobb létszamu (1000 6 felett) vallalatok
aranya legnagyobb az ,,Allami kapcsolatok” stratégiatipusban, és ez magyarazhaté is azzal, hogy a

nagyobb méretii vallalatok kdnnyebben képesek ilyen tipusu kapcsolatok kiépitésére.

Ha akar csak az 500, akar a 300 fonél nagyobb létszamu vallalatokat nézziik, ezek aranya a
»lermelés” tipusban a legnagyobb. Ebben a kategoridban csak iparvallalatok talalhatok, ezért a

technoldgia magyardzhatja a nagyobb létszamsziikségletet.

Ha a 300 vagy a 100 fénél kisebb létszamu vallalatok aranyat vizsgaljuk, megallapithato,
hogy ezek sulya a ,, Kdvetd, alkalmazkodoé” tipusban a legnagyobb. Természetszeriileg adodik az a
kovetkeztetés, hogy a kisebb vallalatok egy-egy iizletagat tekintve kevésbé lehetnek meghatarozoak,

¢és ezért nehezebb lehet a versenyelOnyiik azonositasa (ha van ilyen egyaltalan).

Ha a vallalatok méretét nem a 1étszdm, hanem az eszkozérték mércéje szerint kozelitjik, a
fentiecknek nem ellentmondo6, am statisztikailag kevésbé szignifikans eredményekre jutunk. Ezzel
szemben az arbevétellel mért vallalatnagysag és a kovetett stratégia tipusa kozotti kapcsolatot
vizsgalva azt talaljuk, hogy a 100 millié forint arbevétel alatti vallalatok teljesen hianyoznak a
,»Mindség és vevoorientacid”, illetve a ,,Termelés” tipusban, az 1000 millié forint feletti arbevétel

aranya pedig a legnagyobb az ,,Allami kapcsolat” stratégia esetén.

A faktoranalizissel létrehozott ,,méret” faktor alapjan végezve a vizsgalatokat hasonlo
eredményekre jutunk. A méret faktor atlagos értéke a legnagyobb az ,,Allami kapcsolat” tipusban és
legkisebb a ,Kovetdk” tipusban. Korabban megfogalmazott hipotézisiinkre visszautalva
megallapithatjuk, hogy jelentds szamban vannak ,allami kapcsolat”-ra orientalt stratégiat kovetd

vallalatok, mégpedig — természetesen — tobbségben a nagyvallalati kdrben.

A stratégiatipusok eldfordulasat a tulajdonosi helyzet szerint vizsgalva a teljes mintarol
elmondhatd, hogy talnyomo tobbségben vannak azok a vallalatok, ahol 50% feletti tulajdoni

hanyaddal rendelkezd tulajdonos van. A részletesebb vizsgalat azt mutatja, hogy a ,,szétaprozott”
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tulajdonosi részesedés aranya a ,Kovetd, alkalmazkodo” tipusban a legnagyobb, és ezzel
parhuzamosan ugyanebben a stratégia tipusban a legkisebb a ,,dominans” tulajdonosok aranya. Ez
Osszhangban van azzal a tapasztalattal, hogy szétaprozott szerkezet esetén nehezebb lehet a cégek

egységes iranyitasa, és igy a stratégiai versenyelonyt jelentd tényezok meghatarozasa is.

A 16 tulajdonos jellege szerint végzett vizsgalat (azon vallalati kdrre, ahol volt meghatarozo
részesedés tulajdonos) is Osszefiiggést mutat a kovetett stratégia tipusaval. A teljes mintdban
tobbségben voltak a magyar tulajdonu vallalatok. A vizsgalatban dllami, belfoldi magyar és kiilfoldi
tobbségi tulajdonu vallalatokat kiilonitettiink el. A stratégiatipusok szerinti eltéréseket vizsgalva
megéllapithat, hogy — nem meglepé médon — az ,,Allami kapcsolatok™ kategoridban a legmagasabb
az allami vallalatok ardnya. Az azonban mdar némiképpen varatlan eredmény, hogy kb. 50%-ban

ebben a stratégiatipusban is megtalalhatoak kiilfoldi és a magan belfoldi tulajdonu vallalatok.

Erdemes megemliteni még, hogy az allami tulajdonu véllalatok aranya — a teljes mintdhoz
viszonyitva — a legkisebb a ,Mindség és vevOorientacid”, valamint a ,Kovetd, alkalmazkodo”
tipusban. A Dbelfoldi magéan tulajdonti vallalatok aranya a ,Kovetd, alkalmazkod6” és a
,Diverzifikal6” tipusban a legnagyobb, mig az ,,Allami kapcsolatok” és a ,,Struktira” tipusban a
legkisebb. A kiilfoldi érdekeltségli vallalatok aranya a ,,Mindség és vevOorientdcid” csoportban a

legjelentdsebb.

Az lizletagi stratégiak és a teljesitmény kapcsolatanak vizsgalatiban az arbevételaranyos
nyereség, a tokejovedelmezdség és a jovedelmezodség relativ (a valaszado altal a versenytarsakhoz
viszonyitott) szinvonalat, valamint az ezekbdl képzett ,,Uzletagi teljesitmény faktor”-t vettiik
figyelembe. A teljesitmény értékelésekor Kkitlintetett szerepet tulajdonitunk a tokejovedelmezdségi
valtozonak, mivel kiilonbozo feltételek kozt mitkodd vallalatok teljesitményének dsszehasonlitasahoz

leginkabb ez hasznalhato.

A t6kejovedelmezdség alakulasardl a kiillonbozoé stratégia tipusokban tobb megallapitas is
tehetd. Az élenjard tékejovedelmezdségli vallalatok aranya a ,,Mindség és vevOorientacio”, illetve a
»lermelés” tipusban a legnagyobb, mig a ,,Struktara”, illetve az ,,Allami kapcsolatok™ tipusban a
legkisebb. Ha nem csak az élenjard kategoriat nézziik, hanem az atlagot némileg meghaladot is, akkor

a legkedvezotlenebb képet a ,,Kovetdk™ csoportja mutatja.

Az atlagtol elmarad6 kategoridkat vizsgalva az lathato, hogy a mélyen az atlag alatt teljesito
vallalatok aranya a ,,Kovetok™ esetében a legnagyobb, a ,,Termelés”, a ,,Minéség és vevd”, valamint a
Hotruktura” stratégia tipus esetében a legkisebb. Ha egyiitt vizsgaljuk az atlagtél elmarado

kategoriakat, akkor a ,,Diverzifikalok™ és a ,,Kovetok™ esetében a legrosszabb a teljesitmény.

Az éarbevétel aranyos nyereség esetében az elemzés hasonld képet mutat, mint a

tokejovedelmeziség esetében, de van némi eltérés az ott tapasztaltakhoz képest. A ,Mindség és
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vevOorientacio” tipus minden szempontbdl a legjobb helyzetben 1éve. Itt a legnagyobb a jol és a

legkisebb a rosszul teljesité vallalatok aranya.

A teljes minta megoszlasahoz nagyon hasonléan alakul az ,,Allami kapcsolat” tipuson beliil a

kiilonb6z6 teljesitményii vallalatok aranya. Ez a csoport szinte teljesen az ,,atlagot” képviseli.

A legkedvezoitlenebb megoszlast a ,,Kovetdk” és a ,Diverzifikalok” mutatjak. Erdekes
jelenség, hogy a ,,Kovetok™ tipusban amellett, hogy a legnagyobb aranyban itt vannak mélyen az atlag

alatt teljesit6 vallalatok, el6fordulnak élenjaro vallalatok is.

A jovedelmezOség mutatdja abbol a szempontbol eltér az el6zoektdl, hogy nagyon szubjektiv
lehet. Mig a téke- és arbevétel aranyos nyereség a vallalati pénziigyben, szamvitelben gyakran
hasznalt fogalom és jol meghatarozott, addig a "jovedelmezdség" alatt sok mindent lehet érteni.

Eppen ezért ennek értelmezése nagyban fiigg a vizsgalatban hasznalt kérd6iv kitoltsjétél.

A mutaté alakuldsa a ,,Mindség és vevd”, valamint a ,,Termelés” tipusban a legkedvezdbb.
EzektSl csak némileg marad el a ,,Struktira” csoport (itt tobb a gyengébb vallalat). Az , Allami
kapcsolatok™ csoportban nagyon nagy az ,,azonos” (legfébb versenytarshoz képest) teljesitményii
vallalat aranya. A fentebb felsorolt tipusoknal egyértelmiien rosszabb a helyzet a ,,Diverzifikalok”
esetében. Az Osszes tipust figyelembe véve is messze a leggyengébb teljesitményt a , Kovetok”
csoportja produkalja, ahol a legfébb versenytarshoz képest a vallalatok 70%-a gyengébben teljesit, és

teljesen hidnyoznak a ,,sokkal jobb” vallalatok.

Az lizletagi teljesitmény négy mutatojanak (a fentiekben targyaltak mellett az azokbol képzett

faktor) 6sszehasonlitasa utan az a kép rajzolodik ki, hogy a hat tipus harom részre osztodik.

A legkedvezobb a helyzet a ,,Mindség és vevOorientacio” és a ,,Termelés” tipus esetében. Ez
pontosan azt jelenti, hogy ezekben a csoportokban talalhatdé meg a legtobb olyan vallalat, amely

jobban teljesit, és a legkevesebb amely rosszabbul, mint a legfébb versenytarsa.

Gyakorlatilag a teljes minta ,Atlaginak” felel meg az ,Allami kapcsolatok” tipus

teljesitménye, és ennél némileg jobb a ,,Struktira” csoporté.

Az ,atlagos” csoportnal gyengébb helyzetben vannak a ,,Diverzifikdlok” és a ,,Kovetok”

(amely egyébként egyértelmiien a leggyengébb Gsszetételil).

A tipusok teljesitményének Osszehasonlitisa ¢és értékelése utan fontosnak tartjuk
megjegyezni, hogy a csoportok esetében érzékelhetok kiillonbségek abban, hogy mennyi a jol vagy
rosszul teljesitd vallalatok aranya, de ez nem jelenti azt, hogy valamely tipusban ne lehetne jo
teljesitményi vallalatokat talalni (ez még a leggyengébb "Kovetok"-re is igaz). A stratégia tipusok és
a teljesitmény kozott a kapcsolat tehat kimutathat6, azonban nem determinisztikus. Onmagaban az

lizleti versenystratégia tipusa nem hatarozza meg a vallalat teljesitményét.
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A viallalati szintlii ndvekedési stratégiak kapcsan elmondhato, hogy a teljes mintara igaz,
hogy 1992-t6] fokozatosan és egyenletesen nott azoknak a vallalatoknak az aranya, melyek sajat

bevallasuk szerint ndvekedési stratégiat folytattak.

A vallalati szintii adaptacios stratégiak a kornyezethez valé alkalmazkodas modjat jelentik.
Ezt az alkalmazkodast két valtozoval vizsgaltuk. Egyrészt arra voltunk kivancsiak, hogy a vallalatok
mikor ismerték fel a valtozasok sziikségszerliségét, és erre hogyan reagaltak, masrészt pedig arra,

hogy az alkalmazkodas mennyire volt védekezd, illetve tdmado jellegii.

A teljes mintadban csak elvétve szerepelt olyan vallalat, amely sajat bevallasa szerint mindig
késve reagalt a kdrnyezeti valtozasokra. Legnagyobb gyakorisaggal az utolagos reagalas, illetve az
idejében valo felkésziilés volt jellemzd a vallalatokra. Erdekes eredményre vezet, ha megfigyeljiik,
hogy az adaptacié mddja hogyan fiigg 0ssze a fentiekben targyalt tizleti versenystratégia-tipusokkal.
A legjobb reagaldképességii csoport a ,,Mindség €s vevoorientacid”, mig a leggyengébb a ,,Kovetok™.

Az ,,Allami kapcsolat” kategoriaban az utolagosan reagalok szerepelnek a legnagyobb szamban.

A vallalati stratégiak kapcsan azt is vizsgaltuk, hogy mennyire védekezd, illetve tamado
volt az egyes vallalatok stratégiaja. Osszességében elmondhaté a mintarol, hogy 1992-t61 fokozatosan
egyre aktivabbakka, kezdeményezObbekké valtak a stratégidk. Ez azt jelenti, hogy a ndvekedési és
tamado jellegli stratégiak szama egyre nd. Ezzel parhuzamosan megfigyelhetd az is, hogy a vallalatok
elmozdulnak a kezdeti allapothoz képest. Sok kezdetben védekez6 vagy visszahuzodo vallalat attér a
stabilitasi stratégiara, illetve sok stabilitasi stratégiat kovetd kezd ndvekedési, vagy akar tdmado
jellegli stratégiat kovetni. (A tdmado jellegh stratégia annyival agresszivabb, hogy a versenytarsak
meggyengitésére is torekszik.) Sajat bevallasuk szerint a vallalatok kozt csak elhanyagolhatd

szamossagu volt olyan, amelyik semmilyen stratégiat sem kovetett az adott idészakban.

A védekezé—-tamado tipusok €s az iiletagi stratégiatipusok kozti kapcsolatban megfigyelhetd,
hogy a legkevésbé kezdeményezdk (varakozas szerint) a ,,Koveték™, akiket az ,,Allami kapcsolatokra”
orientalok és a ,,Diverzifikalok” kovetnek. Megfigyelhetd ugyanakkor, hogy 1995-re ezekben a
viszonylag kevésbé aktiv csoportokban is el6térbe keriilnek a stabilitasi és még inkabb a novekedési
stratégiak. A leginkabb novekedd és tamado csoportok a ,,Mindség és vevd”, a ,,Struktura”, illetve a

»lermelés” tipusok.

A kovetkezOkben a vallalati szintli teljesitmény alakulasat vizsgaljuk a feltart stratégia
tipusokban, amit az Uzemi (iizleti) eredmény, Adozatlan nyereség, Adozott nyereség, Vagyonaranyos
nyereség és Arbevételaranyos nyereség valtozasi tendencijaval (és az ezekbol képzett faktorral)

mértiink.

A teljes mintarol 6sszességében elmondhato, hogy az elemzett id6szakban sajat megitélésiik

szerint inkabb javulo teljesitményiiek voltak a vallalatok. Ez szinte minden teljesitmény valtozo
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tekintetében igaz (kivételt jelent az arbevétel aranyos nyereség). Az lizleti versenystratégia tipusok és
a vallalati szinti teljesitmény kapcsolatat illetben kiemeljiik, hogy a teljesitmény leginkabb a
,Termelés” csoportban nétt. Erzékelheté visszaesés két tipus vallalatainal figyelheté meg, a

,,Kovetdok™ és a ,,Diverzifikalok™ kozott.

2.1.3.3. Stratégiai szovetségek
A korabbi vallalati kapcsolati rendszerek, ,,szocialista egylittmiikodési formak™ szétesése
utdn, a magyar gazdasidgban kezdenek ujraszervezddni a hosszabb tavi partneri kapcsolatok,
stratégiai célzata egyiittmitkodések. E szovetségek — szamaranyukat és jelentdségiiket tekintve — nem
hasonlithaték a nyugati vallalatok korében 1étrejott stratégiai egyiittmiikodésekhez, de feltétleniil j

eszkozt jelentenek a hazai cégek formalodo stratégiainak megvalositasaban.

A versenyképesség novelését szolgalo stratégiai szovetségek kialakuldsa a legutobbi években

(kiilonosen 1994-t61) gyorsult fel Magyarorszagon.

A stratégiai tavlata hazai egyiittmiikodésekben — a nemzetkdzi tendenciakkal ellentétben —
dontd tobbségiikben nem az ugyanazon agazatban, iparagban mikddo versenytars cégek, hanem az
egymassal foleg vevoi-szallitdi kapcsolatban allo, nem versenytars vallalatok vesznek részt. Ezért a
hosszabb tavi egyiittmiikddések elsdsorban a beszerzési-értékesitési, valamint a termelési funkciora

iranyulnak.

A stratégiai szovetségek tilnyom6 hanyadat — ugyancsak ellentétben a kiilfoldi gyakorlattal —
meghatarozatlan idére kototték a vizsgalt vallalatok, ami jelentheti egyrészt a partnerek
egylttmiikodési koncepciojanak kiforratlansagat, masrészt a szovetségb6l — tetszés szerinti

id6épontban — torténd ,,kiugras” lehetoségének biztositasat.

A versenytarsak kozotti (horizontalis) szovetségekben az adatszolgaltatd vallalatok partnerei
kisebb aranyban keriilnek ki a kiilfoldi tulajdont cégek koziil, mint a nem versenytarsak kozotti
(vertikalis) szovetségekben. Ez arra utalhat, hogy nehezebb a kiilfoldi tulajdoni versenytarsat
megnyerni a stratégiai egylittmiitkddéshez, mint a kozvetlen versenyt nem tamasztd kiilfoldi

érdekeltségli szervezetet.

A versenytarsak kozotti stratégiai szovetségek korében inkabb az eréforrasokat egyesitd, tobb
partnert Osszefogd horizontalis egyiittmiikodések a jellemzoek, mint az erdforrasok (eszkozok)
kiegészito jellegén nyugvo versenytarsi kooperaciok.

A kérdoives felméréssel érintett stratégiai szovetségek nagy tobbsége még ,.folyamatban
van”, ¢és csekély a terv szerint befejezett, a meghosszabbitott vagy az id6 elott felbomlott
egylttmiikodések szama. A szovetségesi kapcsolatok — a valaszadok értékelése szerint — elsésorban a

vertikalis iranyultsagu egylittmitkodésnél gyakoroltak kedvez6 hatdst az eddigiekben a vallalatok

stratégiai helyzetére.
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2.1.3.4. Stratégiai informaciorendszerek
Villalati vezetdink az informacidmenedzsment funkciot a fejlett orszagok gyakorlatatol
eltéren jelenleg nem tekintik a versenyképesség kritikus feltételének, kiilondsen relativ értelemben,

mas vallalati szakteriiletekkel dsszehasonlitva.

Az informaciomenedzsmentben 1év0 potencial érzékelésére utal ugyanakkor, hogy az
informacidémenedzsment egy masik, ugyanazon vallalati szakteriileteket Osszehasonlitd listan a

leginkabb valtoztatando6 funkciok kdzé tartozik vezetdink megitélése szerint.

Villalatainkban nem valésul meg az informdcio, illetve az azt biztositd szamitogépes
informaciorendszerek stratégiai eréforrasként vald kezelése. Informatikai stratégiat a mintaba bevont
vallalatok alig t6bb, mint negyede készit (szemben példaul a brit 84 szdzalé¢kkal). Az informatikai
célu raforditasoknak a vallalati arbevételekhez viszonyitott atlagos aranya csak éppen, hogy megiiti az

altalanosan ajanlott 1-5%-os sav also szintjét.

A vaéllalati (lizletagi) és az informatikai stratégidk 6sszhangja, igy is mint a stratégiai - tehat
versenyelonyt nyujto, versenyképesség noveld - informaciorendszerek épitésének feltétele alacsony
fokon teljesiil. A cégek kozel felénél formalizalt vallalati stratégia sem késziil, ahol pedig igen, ott az
informatikai fejezet szerepeltetése esetleges. Az informatikai stratégiak (illetve a vallalati stratégiak
informatikai fejezetei) csak elvétve ¢érintik az adott iizletdg informatikai kdvetelményeit
(versenytarsak alkalmazasai, vevdi igények stb.). Az informatikai teriilet felelds vezet6je altalaban

nem tagja a vallalati felsévezet6i kornek.

Szamos vallalat esetében még a jol algoritmizalhaté adminisztrativ feladatok teljes korii
automatizaldsa sem megoldott (bérelszamolas, készletnyilvantartas). Ezek kiépitése alapfeltétel,
ugyanakkor a versenyképességet nem ndveli, kiillondsen nemzetkdzi Osszehasonlitdsban. A
versenyképességre  valoban  hatd, kritikus iizleti folyamatokat tamogatd  (stratégiai)
informacidrendszerek megjelenése csak az alapinfrastruktira és -alkalmazasportfoli6 megvaldsitasat

kovetben varhato.

Az informatikai funkciot vallalataink a jelenlegi allapothoz hasonléan kdzéptavon is sajat —
tobbé-kevésbé centralizalt — szervezettel kivanjak ellatni. Az informatikai outsourcing, amely
legalabbis a nem kiilonosebben informacidintenziv iizletdgakban lehetévé tenné a valdban kritikus
tevékenységekre vald koncentralast és igy a versenyképesség novelését, az ismerethiany, a
szerzodéses kapcsolatok bizonytalansaga, illetve vezetdi presztizsérdekek miatt ma még nem jelent

alternativat.
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2.2. Szervezettervezés és menedzsment kontroll

2.2.1. Ceélkitiizések
Noha az alprojekt elnevezése két egyenrangu és egyenld részletezettséggel kidolgozott
kutatasi iranyra utal, elérebocsatjuk, hogy kutatasaink eddigi szakaszaban elsésorban a menedzsment
kontroll kérdéseire koncentraltunk. A szervezeti struktirakat mint a controlling szamara kontextualis
tényezot (belsd szervezeti feltételrendszert) vettiik figyelembe. A szervezetek fejlodésének, illetve a
szervezettervezésnek a kérdései tovabbi vizsgalataink folyaman keriilnek eldtérbe ¢és képezik

kozvetlen kutatdi érdeklddés targyat.

A menedzsment kontroll kapcsan érdemes eldszor fogalmi kérdéseket tisztazni. Bar a
torténetirok szerint a control kifejezés ilyen értelemben vald hasznalata mar tobb évtizedes multra
tekinthet vissza, a gazdalkodo szervezetek teljesitményének szisztematikus megtervezését €s nyomon
kovetését, ezaltal a szervezetek eredményorientalt miikodését biztositd controlling csak néhany éve
jelent meg a hazai kozgazdaszok, a vallalati gazdasagi szakemberek szohasznalataban. Természetesen
a tervezgs, illetve a miikddés eredményeinek valamilyen rendben torténd rogzitése, az ez alapjan
torténd ellendrzés azel6tt sem hianyzott a vallalatiranyitas feladatai koziil. Lényegét tekintve azonban
ez egészen mast jelentett, mint amit a fejlett gazdasagok vallalati gyakorlatdban az angolszasz
nyelvteriileteken a management control, a német nyelvteriileten és a kontinentalis Eurdépa néhany mas

orszagaban a controlling kifejezés alatt értenek.

A menedzsment kontroll vagy controlling olyan tevékenységet takar, amelynek tdirgya a
szervezet aktualis miikddése, célja pedig az erdforrdasok eredményes és hatékony felhasznalasanak
biztositasa. Az eredményesség és a hatékonysag a szervezet céljainak a teljesiilésével mérhetd, a
mérés elsddleges eszkdze pedig a célok és a tényleges miikodés alakuldsanak pénzértékben valo
kifejezése. A menedzsment kontroll idébeli orientaltsagat és a kontroll targyat tekintve a stratégiai

tervezés €s a tevékenység ellenorzés kozott helyezkedik el.

Hazankban — bar az effajta tervezési és ellendrzési tevékenységek egyes elemei a szocialista
gazdasagi feltételek kozepette is megfigyelhetok voltak a vallalatvezetés gyakorlataban — a tudatosan
felépitett és miitkodtetett menedzsment kontroll rendszerek fokozatos kiépitése a nyolcvanas évek
végére, a kilencvenes évek elejére tehetd. A piacgazdasag feltételeinek megteremtésével, a
nemzetkdzi versenybe vald bekapcsolddassal ma mar a magyarorszagi vallalatoknak is a fejlett
gazdasagok vallalataihoz hasonlo kihivasokkal kell szembenézniiik. Ebbdl adéddan az eredményes
mikodés, mint alapvetd cél is hasonlo elvarasokat tamaszt vallalatainkkal, azok dontéshozodival és a
dontések végrehajtoival szemben egyarant. E megvaltozott koriilmények kozott a hossza tava
fennmaradas kiindulo feltétele a vallalat iranyitasdban az eredménycentrikussag érvényesitése. Ebben

az alapvetd felépitési és miikodési struktura atalakitasa mellett kulcsfontossdgu szerepet jatszik a
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szervezet kiillonboz6 szinti vezetdinek mindennapi dontéseit, iranyitasi munkajat tamogato

controlling rendszer kiépitése.

Az alprojekt keretében megvalésulé kutatas céljaként azt hataroztuk meg, hogy feltarjuk,
hol tart ma ez a folyamat. A vizsgdalat kozéppontjaban a magyarorszagi vallalatok controlling
gyakorlata all. A teriilet kutatdsanak nemzetkozi gyakorlatahoz igazodva a controlling gyakorlat
feltérképezése a vallalatok aktudlis miikddési kornyezete és az alkalmazott controlling technikak
kozotti illeszkedés vizsgalatan, valamint az eltérések lehetséges okainak azonositasan keresztiil
torténik. A teriiletnek nem lévén hazai, illetve specifikusan e régio sajatos fejlodési utat bejart
vallalataira vonatkoz6 elmélete, a kutatds masodlagos célja a fejlett piacgazdasagi kornyezetben
kifejlesztett controlling modellek magyarorszagi alkalmazhatosaganak tesztelése. Mivel a
controllingnak, mint iranyitasi rendszernek a szervezeti teljesitményre gyakorolt hatdsa nem mérheto
kozvetleniill, a magyarorszagi vallalatok versenyképességét e téren nem valamiféle
teljesitménymutatoknak megfeleltetett versenyképességhez vald hozzajarulas szerint itéljik meg.
Kutatasunk soran azt vizsgaljuk, hogy a hazai vallalatok controlling gyakorlataban alkalmazott
eszkozok, a controlling rendszerek alakulasanak tendencidi mennyiben kévetik a fejlett gazdasagok

élenjaro vallalatainak controlling gyakorlatat.

A jelen kutatds soran alkalmazott elméleti keret a teriilet kutatdsanak f6 iranyvonalaihoz
illeszkedik. Szdndékunk az volt, hogy a menedzsment kontroll tevékenységet az azt szolgalo
rendszerek tartalmi és miikédési jellemzoin keresztiil vizsgaljuk. A felallitott kutatasi modell a
kontingencialista hagyomanyokat koveti: eszerint a menedzsment kontroll rendszer miikddésének
kontextusa, a rendszer jellemz6i, valamint a controlling eszk6zok és a szervezet teljesitménye kozotti
Osszefiiggés jelentik a vizsgalat targyat. A kontextualis tényez6k a szervezet kiilsd kornyezetének
jellemz6i és belsé adottsagai, amelyek a menedzsment kontrollra jellemzd idéhorizonton
valtozatlannak tekinthetok, a szervezeten beliili dontéshozok altal 1ényegében nem megvaltoztathatok.
A vallalat mérete, az alkalmazott technoldgia sajatossagai, a piaci és technoldgiai kornyezet jellemzoi,
a szervezet alapvetd felépitési €s miikodési jegyei, valamint az Ossz-szervezeti célok és stratégiak

tartoznak ebbe a korbe.

A modell kovetkezd eleme a menedzsment kontroll rendszer. Részei azok a formalis
rendszerek, amelyek a kontroll alapvetd céljanak — az er6forrasok hatékony és eredményes
elosztasanak és felhasznalasanak — elérését szolgaljak azaltal, hogy informaciot nyujtanak a vallalat
mindennapi mikddése soran felmeriild dontési szituacidkban, valamint dsszekapcsoljak a szervezeti
és egyéni célokat. A koltség- és teljesitményszamitas rendje, az operativ tervezés rendszere és a
beszamolasi rendszer alkotja a vallalat teljes menedzsment kontroll rendszerét. Mivel jelen
kutatas soran a controlling rendszer jellemzdinek, az egyes elemek konkrét alakulasdnak vizsgalata

volt a cél, érdemesnek tlint bevonni a vizsgalatba azokat a vallalati informacids, illetve iranyitasi
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rendszereket, amelyek Iényegesen befolyasoljak a controlling rendszerrel szemben tamasztott
elvarasokat. A dontési szituaciokban felmeriild informacioés igény ugyanis a controllingon kiviil
kielégitheté még a vallalat (pénziigyi) szamviteli rendszeréb6l, valamint az egyéb vezetdi informacios
rendszerekbdl szarmazo informacidval. A dontéshozok céljainak az Ossz-szervezeti célokkal vald
Osszhangjat pedig az érdekeltségi rendszer hatdrozza meg. Ezeket a rendszereket alapvetéen nem
abbol a célbdl hoztak létre, hogy a menedzsment kontroll tevékenységet szolgaljak, tehat nem részei a
menedzsment kontroll rendszernek. Azért tiint célszerlinek mégis részletesebb vizsgalat ala vonnunk
Oket, mivel miikodésiik jelent6s hatassal van arra, hogy a szervezeten beliili dontéshozok a

menedzsment kontroll hatokorébe tartozo dontési szituaciokban milyen dontéseket hoznak.

A pénziigyi szamviteli rendszer, az egyéb vallalati informacids rendszerek, valamint az
érdekeltségi rendszer a controlling szempontjabol 1ényegében egyfajta sziikken értelmezett kontextust
jelentenek. A sziiken értelmezett kontextus elemeinek is meghatarozé szerepiik van a menedzsment
kontroll rendszerrel szemben tamasztott elvarasokra. Annyiban kiilonbdznek azonban a kontextualis
tényezoktol, hogy mig azok a menedzsment kontroll rendszerrel szemben tamasztott elvarasokat
kozvetleniil meghatarozzak, addig az utébbiak a vezetdk szamara rendelkezésre allo eszkdzok korét,
az egyes megoldasi alternativak kozotti valasztast befolyasoljak. A modellben — munka-
megnevezésként — ezeket a rendszereket , kozvetlen kivalto rendszerek”-nek nevezziik. A masik indok
arra nézve, hogy ezeket a rendszereket bevonjuk a controlling rendszer jellemzdivel kapcsolatos
vizsgalodasba, az a feltételezés, hogy a dontéshozok magatartasat, s ezaltal a szervezet teljesitményét
ezek — marmint a controlling és a kdzvetlen kivalté rendszerek — nem egymastol fiiggetleniil, hanem

egylittesen, egymasra kolcsondsen hatva hatarozzak meg.

A modell zar6 eleme a szervezet teljesitménye. A szervezet teljesitményének értelmezésében
kovetjiik a menedzsment kontroll nyugat szakirodalmaban lefektetett alapelveket, megkiilonboztetve
a hatékonysagot és az eredményességet. A hatékonysag azt mutatja, hogy a szervezet mekkora input
felhasznalasaval allit el6 adott outputot. Az eredményesség a szervezet célmegvalositasi képességére
utal. Lathato, hogy mindkét fogalom esetében tovabbi pontositas sziikséges, ha valamilyen modon
mérhetd szervezeti teljesitményhez akarunk jutni. Hiszen a szervezetek inputjai és outputjai is igen
sokféleképpen megragadhatok, és az sem egyértelmii, hogy amikor szervezeti célokrol beszéliink,
pontosan mely célokat értjiik azalatt. A hatékonysag és eredményesség szétvalasztasa kapcsan a nem
egyértelmli tartalom mellett a masik rendszeresen felmeriil6 kritika, hogy ha az eredményesség
megitélésének alapjaul szolgald szervezeti célrendszert megfeleléen valasztjuk ki, akkor a
hatékonysag a célrendszer része. Ebben az esetben a két fogalom egy, mivel az eredményesség lefedi
mindkettd tartalmat. A magyarorszagi gazdalkodd szervezeteket vizsgalva azért tlinik mégis
célszerinek a hatékonysag és az eredményesség kiillon kezelése, mert a tapasztalatok szerint a
vallalatok altal kitiizott célok sokszor nem tartalmaznak olyan hatékonysagi elvarasokat, amelyek

azonban a vallalatok piaci sikerét és hossza tava fennmaradasi esélyeit jelentdsen befolyasolhatjak.
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A kutatasban nem volt célunk a controlling rendszer jellemzdi, illetve a kontextus és a
rendszer jellemzoi kozotti illeszkedés szervezeti teljesitményre gyakorolt hatdsdnak empirikus
vizsgalata. A szervezeti teljesitménnyel kapcsolatban minddssze arra vonatkozoéan szandékoltunk
megallapitasokat tenni, hogy a vallalatok altal alkalmazott controlling technikdk mennyiben

konzisztensek a szervezeti célokkal és iranyelvekkel.
A kutatas soran elsGsorban az alabbi kérdésekre igyekeztiink valaszt kapni.

1. Lehet-e ,,versenyképes” menedzsment kontrollrol (controllingrol) beszélni? Mérheto-e
a controlling hatékonysaga ¢és hatasossdga Onmagaban? Eltérd valaszt kapunk-e akkor, ha a
menedzsment kontrollt ,institicio”-nak tekintjiikk, illetve akkor, ha vezet6éi eszkozként

(,,instrumentum”) értelmezziik?

A menedzsment kontroll hatékonysaga (akar institucionalis, akar instrumentalis
megkozelitésben) végsd soron a vallalati teljesitményben mutatkozik meg. Alapvetdéen azonban
pesszimistak vagyunk atekintetben, hogy egzakt moédon kimutathaté-e a menedzsment kontroll
hozzajarulasa a szervezetek teljesitményéhez. A probléma hasonlé a kontingencialista modellek azon
altalanos gondjahoz, hogy az esetek tobbségében nehezen beazonosithatd, hogy az egyes valtozok
onmagukban mennyire befolyasoljak a teljesitményt (pl. magatartasi aspektusok, struktara). Eppen
ezért a versenyképesség megitélésénél kvazi analitikus modon a menedzsment kontroll elemeit
(koltség- és teljesitményszamitas, tervezeés, beszamolorendszer... stb.) célszerti 6sszehasonlitani a

fejlett ipari orszagok vallalati menedzsment controlling rendszerének hasonlo elemeivel.

2. Melyek a controlling magyarorszagi elterjedésének legfontosabb jellemz6i, milyen
altalanos tendenciak érzékelhetok a kontextualis tényezok, valamint a vallalati controlling rendszerek

jellemzo6i kapesan?

A controlling kialakitasa és a vallalati rendszerekbe torténd beillesztése Magyarorszagon a
nyolcvanas évek végétdl figyelheté meg. Ezen iddszaknak — korabbi felmérések alapjan részben mar

verifikalt, részben még bizonyitando — jellemzoi a kovetkezok.

A nyolcvanas évekre a ,,push tipust” innovacio volt a jellemzd, azaz a controlling bevezetése
dontéen a vallalati munkatarsak belsé késztetésének az eredménye. A kilencvenes évek elejétol
novekvl internacionalizalodast tapasztalunk, markansabb piaci hatasok érik a vallalatokat, illetve
megjelennek a kiilfoldi befektetok. Mindezek egyiittesen egy fokozottabb ,,pull” hatast valtottak ki a
magyarorszagi controlling rendszerek megteremtésével kapcsolatban. Mindazonaltal éppen a vegyes
vallalatokra jellemzd, hogy a kiilfoldiek altal diktalt controlling megoldasok, illetve a kiilfoldi és a
magyar elképzelések ,,vegyitésébol” létrejott hibrid rendszerek mellett szamos esetben lehetdség

nyilott sajat — magyar — rendszerek kialakitasara is.
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A menedzsment kontrollal kapcsolatos igények (az ugynevezett controlling filozofia)
elsdsorban nem a felsévezetok altal keriiltek megfogalmazasra, vagy azok csak tal altaldnosan
definialtak az elvarasaikat, hanem a magyarorszagi tanacsad6 cégek, illetve a vallalaton beliili,
controllinggal ,megfert6zott” munkatarsak voltak a hajtéerék. Ez utobbiak vagy szakmai
meggy0z6désbol, vagy egy feltételezett , liftbe vald beszallas” lehetdsége miatt alltak az ilyen jellegii
fejlesztések élére. Ugy tiinik azonban, hogy a kialakitott menedzsment kontroll rendszerek nem
minden esetben feleltek meg a vallalati adottsagoknak, miikodési feltételeknek. Nagyon gyakran a
tanacsadok altal diktalt, illetve a kiilonb6zo tanfolyamokon ellesett megoldasok keriiltek uniformizalt

modon atvételre a vallalati controlling rendszerekben.

Ugyancsak illeszkedési problémaékat tapasztalhattunk az elmilt években a stratégia, a
szervezeti struktira és controlling kapcsan. Egyrészrél nagyon ritkan valosult meg a stratégia alkotas
és a controlling kozotti szisztematikus kapcsolat: elvétve taldlkozunk olyan megoldasokkal, ahol a
controlling egyben a stratégiak megvalosulasaval kapcsolatos visszacsatolas eszkoze is. A szervezeti
struktira és controlling kapcsdn ugyancsak tapasztalhatdé a nem-megfeleldség, elsdsorban a

felel6sségi és elszamolasi egységek (responsibility and accounting entity) kialakitasaval kapcsolatban.

Egy egészen sajatos periddusban zajlott Magyarorszagon a vallalati controlling rendszerek
kialakitasa. Ennek a folyamatnak legfébb jellemzdje, hogy a controlling bevezetése egybeesett a
privatizacids és valsagkezelési problémakkal, aminek hatisara egészen eltérd bevezetési stratégiak
fogalmazodtak meg (kivarasos taktika, siettetd bevezetés, részrendszerben vald gondolkodas, tlizoltd
megoldasok).

Egészen eltéré tendencidkkal talalkozhatunk a meglévd rendszerek kezelése kapcsan. Az

122

egyik szélsdség a meglévo rendszerek teljes elutasitasa, tagadasa (,,Break the china!”), ugyanakkor —
masik szélséségként — tobb esetben megfigyelhetd volt a valtozast nem hozo (,,cimatfestd™) akciok

sorozata.

A szamvitel és a controlling, mint vallalati funkciok kapcsolata egészen ambivalensen alakult.
Egyrészt a szamviteli torvény faziskésésben volt a controllinggal kapcsolatos probalkozasokhoz
képest, masrészt a békés egymas mellett ¢lés helyett szamos esetben talalkozhattunk — és még ma is

talalkozhatunk, bar egyre csendesedd formaban — hatalmi villongasokkal az érintettek kozatt.

A informacios technologiaban, informatikaban tapasztalhato hianyossagok is nehezitették a
controlling rendszerek megteremtését. Az elsdsorban a tokehianybol adodd sajat informatikai
fejlesztések (,,0nerds biitykolések’) megnehezitették az integralt informacios rendszerek kialakitasat,

amelyek hajtoerdként hathattak volna a controlling bevezetésére.

A felkésziilt szakemberek hidnya ugyancsak hatraltatta a hatékony controlling rendszerek

elterjedését.
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A fentiekkel egyiitt is Osszességében az mondhatdé a mostanaig eltelt iddszakra, hogy

Magyarorszagon megteremtodtek a vallalati controlling rendszerek alapelemei, s minden hib4jukkal

egylitt hozzajarultak:

o a vallalati versenyképesség javulasahoz, s minden bizonnyal a véllalati teljesitmények

névekedéséhez;

az informacioaramlas felgyorsulasahoz;

a joint venture-0kkel kapcsolatos illeszkedési problémak megoldasahoz;

a transzparencia erdsddéséhez (ami kiilondsen a privatizalok és befektetOk szamara volt
igen fontos);

a vezet6i gondolkodas megvaltozasahoz;

és 0sszességében a vallalatok cégértékének novekedéséhez.

3. Varhatéan hogyan alakul a tovabbiakban a vallalatok, illetve a controlling rendszerek

miikodésének kontextusa? Mit jelent ez a controlling vallalati gyakorlatanak alakulasaval

kapcsolatban?

A jelen iddszakot egy konszolidaciés és evollcios idészak kezdetének tekinthetjiik,

els6sorban a kovetkezok miatt:

Uj vezet6 generacié alakult ki.

A makroszféra intézményi struktiraja alapvetden kiépiilt.

Létrejottek a vallalaton beliili legfontosabb controlling elemek.

Az informdcio-technoldgia korszerlsitése a vallalatok jelentds részénél egyben a
controlling rendszerek korszertisitését is jelentette.

Az elkovetkezendd id6szakban néhany controllingot is befolyasold tényezdnek nincs
realis alternativaja.

A kontextualis tényezok jelentds része az elkdvetkezendd 5-10 évben kozeliteni fog az
eurdpai standardokhoz.

A hosszl tavi és rovidtava szemlélet kozotti kapcsolat megteremtésének igénye, a
stratégiai gondolkodasmad elterjedése megfigyelheto vallalatainknal.

Tisztuld szervezeti formakkal szamolhatunk az elkdvetkezendd iddszakban, amelyek
alapvetOen a fejlett ipari orszagok 1étez6 modelljeihez hasonlitanak.

A controlling elfogadasa teljes korii mind a vallalati fels6vezetok korében, mind a
beosztottak esetében, s valdszinilileg jelentésebb szervezeti ellenallassal nem kell

szamolni a tovabbiakban e téren.
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4. Mennyiben egyeznek a magyarorszagi vallalatok controlling gyakorlataban
megfigyelheté tendencidk a fejlett ipari orszagok vallalatainal tapasztalhatokkal? Mik lehetnek
az eltérések legfontosabb okai? Versenyképes-e, illetve versenyképessé tehet6-e hazai vallalataink

controlling gyakorlata?

A menedzsment kontroll (controlling) vallalati gyakorlatanak helyzete napjainkban szamos
vonatkozasban hasonlit az Egyesiilt Allamok vallalatainal 10-15 évvel ezelétt, illetve a fejlett eurdpai
orszagok vallalatainal 5-10 évvel ezeldtt tapasztalhatd helyzetéhez. A kiilonbség valosziniileg joval
kisebb e téren, mint a gazdasag mas szférdiban. Ez jorészt azzal is magyarazhatd, hogy a nyolcvanas
években szinte nullarél indult a controlling hazai fejlédése, s a nullarél induldsnak az innovaciok
esetében jotékony — gyorsité — hatasa is van. Nagy kérdés azonban, hogy ez a fajta ,,felgyorsulas”

meddig tart, illetve hogy milyen koriilmények kozott zajlik a kovetkezo iddszakban.

Amennyiben a lezajlott radikalis valtozasok utan egy konszolidacios-evolucios iddszak
kovetkezik, akkor milyen esélyeink vannak a kiilonbség ,,ledolgozasara”? Ennek kapcsan kiilondsen
fontos kérdés, hogy vajon az informacié-technologia, az 1j informacié-technikai rendszerek
bevezetése — mint a valtozasok hajtéereje — képes-e a 1étezd szakadékot athidalni (lasd példaul az
SAP rohamos elterjedését Magyarorszagon, amelynek controlling modulja megfelel a nemzetkozi

standardoknak)?

Kutatasunk kozponti problémaja, hogy a magyarorszagi fejlédési tendencidk miképpen
viszonyulnak a fejlett ipari orszdgokban a kilencvenes évek elejétdl kitapinthato, a vallalati
menedzsment kontroll gyakorlathoz kapcsolodd valtozasi tendenciakhoz ¢és problémakhoz.
Vallalataink versenyképessége ugyanis nagymértékben fiigg attol, hogy olyan iranyba haladunk-e a
hazai vallalati controlling rendszerek kialakitasa, illetve tovabbfejlesztése soran, amely irdny a fejlett
ipari orszagok élenjar6 vallalatainal megfigyelhetd. Megitélésiink szerint e tekintetben ugyanis nem
létezik harmadik, vagy sajatosan magyar ut. Hosszabb tivon ¢és nemzetkézi versenypiaci
megmérettetésben az a vallalat versenyképes, amely miitkodési folyamataiban olyan jellemzoket tud
felmutatni, mint a vilag élenjar6d vallalatai. Nyilvanvaloan e tekintetben rendkiviil 1ényeges az a
kérdés is, hogy a vallalatiranyitas tobbi alrendszere hogyan alakul. Mi azonban ebben a kutatasban

csak a controlling rendszer jellemzdinek részletes vizsgalataval foglalkoztunk és foglalkozunk.

Osszességében tehat a versenyképességgel kapcsolatos vizsgalodasaink a vallalati controlling
gyakorlat jelenlegi helyzetének, illetve a jelenlegi helyzetbdl kitapinthato tendenciaknak a fejlett ipari
orszagok élenjaro vallalatainak gyakorlataval valo dsszevetését jelentik. Méghozza rendkiviil
analitikus modon: a koltség- és teljesitményszamitds rendje, a tervezési rendszer egyes elemei, a
beszamolasi rendszerben alkalmazott megoldasok, illetve ezek jellemz6i jelentik az &sszehasonlitas

targyat. Véleményiink szerint ez a fajta ,,gap-elemzés” az, ami lehetOséget ad a controlling rendszer
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hatékonysaganak és hatasossaganak megitélésére, illetve arra, hogy kovetkeztetéseket vonhassunk le

hazai vallalataink controlling gyakorlatanak versenyképességével kapcsolatban.

2.2.2. Modszertan
A kutatds soran alapvetden kétféle modon kozelitettlink. A magyarorszagi gazdalkodo
szervezetek miikddési kornyezetére, belsé adottsagaira, valamint az alkalmazott informacios és
iranyitasi rendszerek jellemzdire vonatkozo informaciok gytjtése kérddives felmérések, masodlagos
dokumentum elemzés, valamint vallalati mélyinterjuk segitségével torténik, a kdvetkezd fobb

elemekre épitve:

o az elmult évben végrehajtott feltard elemzés eredményeinek kiértékelése;

e a Magyar Controlling Egyesiilet kereteiben folytatott kérddives megkérdezések
eredményei,

e a ,Versenyben a vilaggal” kutatds soran felvett kérd6iv erre vonatkozo részeinek
feldolgozasa;

e a magyarorszagi vallalatoknal készitett, a controlling rendszer kiépitésének folyamatat
dokumental6 tanulmanyok masodlagos feldolgozasa;

e tovabbi célzott megkérdezések a kutatas altal érintett kérdésekre vonatkozoan;

e egy szisztematikusan kivalasztott vallalati korben vallalati mélyinterjuk készitése.

A fejlett ipari orszagok élenjard vallalataira vonatkozoéan ugyanezeket az informaciokat nem
tudjuk kozvetleniil — kérdéivek, interjuk, wvallalati dokumentumok elemzése segitségével —
megszerezni. EbbOl addddéan a kovetendé modszer a vonatkozd szakirodalom szisztematikus

kiértékelése, elemzése.

Az alprojekt keretében tervezett kutatdbmunka — bar a ,,Versenyben a vilaggal” kutatasi
program a lezarasdhoz kozeledik — még korant sincs befejezve. Az eredetileg tervezett feladatok koziil

két nagy szakasz keriilt lezarasra:

e a téma nemzetkozi elméletének és gyakorlatdnak megismerését célzo irodalomelemzés,
valamint
e a . Versenyben a vilaggal” kérddiv vonatkozo részeinek feldolgozasa — alapvetden leiro-

értelmezd igénnyel.

Ez nem jelenti az eredeti kutatasi terv megvaltoztatasat, mindossze annyit, hogy az alprojekt
tervben megfogalmazott kérdéseknek csak egy része keriil megvalaszolasra e tanulmanyban: azok,
amelyek operacionalizalasabol eredd részletezO kérdések a ,,Versenyben a vilaggal” kérdoiv

keretében lekérdeztiink.
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Mivel a kérdbives felmérés valasztott modszere — plane ilyen kiterjedt témakor esetében —
jelentésen korlatozza az ily moédon becsatorndzhaté informaciokat, a kutatds ezen szakaszaban
dontden a vallalatoknal megfigyelhetd formalis rendszerek vizsgalatara helyeztiik a hangsulyt. Ebbdl
adodoan az eredetileg kijeldlt vizsgalddasi teriiletek koziil azokat, amelyek vizsgalatat e modszertan,
illetve a rendelkezésre 4ll6 keretek nem tették lehet6vé, a kutatas késébbi fazisaiba utaltuk. Ezekre a

kérdésekre a kérdodives felméréstdl eltérd egyéb tervezett modszerek alkalmazasaval:

e vallalati dokumentumelemzéssel,
o mar elkésziilt tanulmanyok masodlagos elemzésével,
e tovabbi célzott vallalati megkérdezéssel, valamint

o mélyinterjuk segitségével igyeksziink megtalalni a valaszt.

Természetesen mindez nem jelenti azt, hogy az alapozé tanulmanyban felallitott kutatasi
modell tovabbi elemeinek vizsgalatat levennénk a napirendrél. A tovabblépés két értelemben is

indokolt:

o Egyrészrol a kérddivben felvett adatok eddigi leiré iranyultsagt elemzésének
tovabbvitelével az esetleges ok-okozati Osszefiiggések feltarasa koncentralé magyarazo
igényl elemzések elvégzése.

o Masrészrél az eddig nem, vagy csak a formalisan ¢és viszonylag egyszerlien
megfigyelhetd menedzsment kontroll rendszerhez kapcsolodoan vizsgalt teriiletek tovabbi
vizsgalata mas modszerek alkalmazasaval, kiilonds tekintettel:

¢ avallalatok felépitési és miikodési strukturajanak jellemzoire,
¢ aszervezetalakitas legfontosabb tendenciainak feltérképezésére, valamint
¢ avallalati szervezet és piaci sikeresség kapcsolatanak elemzésére.
Ezen iranyokban mar a kutatds eddigi szakaszaban is torténtek l1épések. Elkésziilt egy-egy
hattértanulmany a szervezeti kontextus €s a teljesitmény kategdriak kérdéivbol vett informacidknak
valé megfeleltetésérol, valamint — egy mar korabban elkezdett kutatas folytatdsaként — a

szervezetalakitas hazai tendencidir6l. E teriileteken azonban a munka nagyobb része még hatravan.

2.2.3. Eredmények

2.2.3.1. Felelosségi és elszamolasi egységek
A magyarorszagi vallalati gyakorlatban a decentralizalt iranyitas, és az ennek megfeleld
nagyobb felelésséggel rendelkezd szervezeti egységek kialakitasa egyelére nem jellemzo.
Vallalataink legtobbje az alaptevékenységek ellatasat végzd szervezeti egységeket koltség kozpont
(cost center) formajaban mikddteti. A nyugati gyakorlathoz hasonldéan egyre gyakoribb a koltség

kozpontokon beliili tovabbi differencidlodas. Altalanosnak mondhaté az eredmény realizélasahoz
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kozvetleniil hozzajaruld; az alaptevékenységet kiszolgalo; valamint adminisztrativ, iranyitasi
tevékenységet ellatd koltség kozpontok egymastol eltérd kezelése. A legtobb vallalat masképpen
hatarozza meg a kiilonb6z6 tipust koltség kdzpontok feleldsségét. A harom klasszikus felel6sségi és

elszamolasi egység tipus igy kiegésziil mas tipusokkal is:

e az alapveten tervezhetd koltségekkel jellemezhetd jol standardizalhato, altalaban a
vallalat alaptevékenységéhez kapcsolodo, ugynevezett ,,standard-koltség kozpont™-tal (az
angolszasz szakirodalomban standard cost center, vagy engineered cost center);

e az alapvetéen vezetdi dontésektdl fiiggd, viszonylag szabadon meghatarozhato
koltségekkel jellemezhetd, ugynevezett ,,dontésfiiggd koltség kdzpont-tal (discretionary
cost center); valamint

o a kiszolgald tevékenységet ellatd, tigynevezett ,,szolgaltatd koltség kozpont™-tal (service
center).

A nagyobb onallésagot jelentd felelosségi egység tipusok jellemzo alkalmazasi teriilete a jogi
onallosaggal rendelkezé leanyvallalatok kore. A hazai konszernek leanyvallalatait, valamint a
multinacionalis vallalatok hazai egységeit is a legtobb vallalat esetében nyereség kozpontként
definidljak. A I1étrehozott eredménnyel, illetve a rendelkezésekre allo forrasokkal valéo ©nalld
gazdalkodas viszonylag kevés leanyvallalat esetében tartozik az egység vezetdjének hataskorébe,
vagyis, ritkan taladlkozhatunk onallo tOkeallokacids kozpontként (investment center-ként) miikodo
felelosségi és elszamolasi egységekkel. Annak ellenére azonban, hogy a legtobb leanyvallalat, illetve
— nagyobb vallalatok esetében — a vallalaton beliil nyereség kozpontként miikodé egységek nem
kapjak meg a forrasokkal valé oOnallé gazdalkodas jogat, ezen egységek teljesitményének
értékelésekor szamos esetben alkalmaznak olyan megtériilési, és egyéb pénziigyi mutatokat, amelyek
a miikodésbe vont toke alakulédsat, illetve minél eredményesebb felhasznalasat is figyelembe veszik.
Ez kissé ellentmond a felel6sségi elv megfeleld érvényesitésének, mivel a nyereség kdzpontok vezetoi
nincsenek befolyassal forrasszerkezetiik alakuldsara, pénziigyi eredményességiikre, igy ezért nem is
tehetok felelossé. Ez a fajta teljesitményértékelés, valamint a nyereség kozpontokkal szemben
megtériilési elvarasok tamasztidsa azonban gyakori jelenség a nyugati gyakorlatban is. A vallalati
vezetdk ezzel altalaban arra probaljak 6sztondzni a nyereség kdzpontok vezetdit, hogy egységiiket

mint 6nallo gazdasagi egységet (is) értelmezzék.

2.2.3.2. Koltség- és teljesitményszamitas
A magyarorszagi vallalatok jo része kalkulacios rendszerében a koltségeket nem valasztja szét
aszerint, hogy azok valtozo, vagy fix koltségek. A legtdbb hazai vallalat sem a koltségnemeken beliil
nem kiilonbdztet meg valtozo és fix kategoriakat, sem a kdltségviselokhodz rendelt koltségek kozott,

sem a koltséghelyeken gytijtott koltségek esetében nem teszik meg ezt a szétvalasztast.
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Az alkalmazott koltség-elszamolasi technikak kozott a leggyakrabban az atterhelést, valamint
a potlékolast alkalmazzak. Az atterhelés esetében valamilyen egyszerli mennyiségi mérce alapjan
osztjak szét a felmeriilt koltségeket a koltséghelyekre, illetve koltségviselokre, a potlékolas esetében
pedig valamilyen elsddleges koltségnem felmeriilésének aranyaban teszik ezt meg. E megoldasok
széleskorl elterjedésének oka — a nyugati gyakorlathoz hasonldéan — az egyszerliség. Ezekkel az
elszdmolasi technikakkal jelentdsen lecsokken a koltségszamitasi rendszerek kialakitasanak és

miikddtetésének bonyolultsaga, id6, és raforditas igénye.

A magyarorszagi vallalatok altalaban ugyanazt a kalkulacidos rendszert alkalmazzak
controlling célokra, mint amelyet a kiils6 informacio-felhasznalok szamara készitett szamviteli
beszamoldkban, s ez az alapja a vallalati arképzésnek is. A tulajdonosok €s a vallalati vezetok
egyarant elfogadjak azt az elvet, hogy a piaci arnak minden esetben biztositani az Osszes vallalati
koltség fedezetét, plusz valamennyi nyereség realizalasat. Ezt a célt pedig egyszeriien és jol szolgalja

az egyszerlien kezelhet6 elszamolasi szabalyokat alkalmazoé teljeskoltség-kalkulacio.

A Magyarorszagon alkalmazott koltségszamitasi rendszerek jellemzden a termékkoltség-
szamitasra koncentralnak, nem igazan elterjedtek a specidlis dontési szitudcidkban alkalmazott
koltségelemzési modszerek. Az elozetes gazdasidgossagi elemzéseket jellemzden a beruhazasi
alternativak kozotti valasztas elGkészitéséhez hasznaljak, de a koltségalapu elemzések ezeknél a

dontéseknél sem kapnak igazan jelentds szerepet. Ennek egyik jellemzé oka, hogy azokat

o

dontéseket, ahol a koltség-, illetve eredmény alapi mérlegelések alkalmazhatok lennének — a
termékosszetétel megvaltoztatdsa, make-or-buy, egyedi rendelések kalkulacidja, beruhdzasok — a
felsGvezetés szintjén hozzak, ahol a koltség- és eredménymegfontolasok sok esetben nem kapnak

kiemelt jelentdséget, illetve hattérbe szorulnak az egyéb — példaul marketing, K+F — célok mellett.

2.2.3.3. Tervezés

Magyarorszagon nem terjedtek el széleskortien a formalis hossza tavu tervezési eszkzok. Ez
koszonhetd egyrészt annak, hogy szdmos vallalat esetében a stratégia-alkotds nem a vallalat szintjén
megjelend feladat, illetve annak, hogy a nyugaton alkalmazott technikak csak néhany éve valtak
igazan hozzaférhetové a hazai vallalati szakemberek szamdra. A magyarorszagi tervezési
gyakorlatban a vallalati miikddés keretét az éves idohorizontil, alapvetden funkcionalis teriiletenként
tagolt tervek jelentik. A nyugati gyakorlathoz, de méginkabb az elméleti ajanlasokhoz képest a
szakemberek joval kisebb hangsulyt fektetnek a vallalat mikddésének analitikus, termékekre és
felel6sségi egységekre lebontott megtervezésére. Az operativ tervek altalaban 6sszvallalati szintiiek és
funkcionalis teriiletenként tagoltak, ami a nyugati gyakorlatban inkabb a kozéptavu, iizleti tervek
jellemzdje volt. A hazai gyakorlatban az iizleti tervezés és az éves tervezés a legtobb esetben nem

valik el élesen egymastol: az iizleti tervek kozvetkezé évre vonatkozo része az aktualizalas utan

»Menedzsment és versenyképesség” projekt zarotanulmanya 33



»versenyben a vilaggal” - kutatdsi program Projekt-zarétanulmanyok

valtozatlan tartalommal — esetenként valamivel részletezettebb formaban — tolti be az operativ terv

szerepét.

A tervezésnek a vallalat iranyitasaban betdltott szerepe ebbdl adodéan némileg mas, mint a
nyugati gyakorlatban. Magyarorszagon a tervek sok esetben inkabb az id6szak végi
teljesitményértékelés alapjaul szolgalnak, nem pedig az operativ miikddés konkrét kereteként. Az
operativ tervek még ma is sok vallalatnal azért vannak, hogy tilszarnyaljak oket, és nem azért, hogy
elézetesen Osszehangoljak az egyes vallalati teriiletek miikodését. A tervezés a legtobb vallalatnal

egyaltalan nem to6lti be a koordinacios eszkoz szerepét.

2.2.3.4. Teljesitmény-elemzés és beszamolas
A hazai vallalatok egy részénél — a ,,Versenyben a vilaggal” felmérésbe bevont 325 vallalat
egynegyedénél — nem késziilnek controlling jelentések, specidlisan erre a célra kialakitott
beszamolok. Azoknal a vallatoknal, ahol a belso-jelentés-készitésnek kiépiilt rendszere van, a
kiilonb6z6 szintii vallalati vezetok jellemzOen havi jelentéseket kapnak, de nem elhanyagolhato
azoknak a vallalatoknak az aranya sem, amelyeknél a rendszeres beszamolok negyedévente

készilnek.

A magyarorszagi vallalatokra jellemzé beszamolasi gyakorlat szerint a controlling feladatai
kozé tartozik nemcsak a vezetOk szamara vald jelentéskészités, hanem a tulajdonosok gazdalkodasi
informacidkkal valoé rendszeres ellatdsa is. A rendszeres jelentések fogadoit tekintve szintén a
centralizaltsag jeleit fedezhetjiik fel: a legtobb vallalatnal a controlling jelentések dontéen a vallalati
fels6vezetést — illetve a tulajdonosokat — szolgaljak, viszonylag kevés a hierarchia alsébb szintjein

elhelyezkedd vezetdk szamara késziilo rendszeres beszamolo.

A szakmai ajanlasok altaldban nagy hangsulyt fektetnek a controller elemzd-értelmezo
szerepére, amelynek jellemz6 megjelenési formaja a beszamolokban megfogalmazott magyarazatok
és javasolt intézkedések. A felmérések tantisaga szerint a magyarorszagi vallalatok csak kisebb
részénél hasznaljak ezt a lehetéséget. Ez a tendencia hasonlé a nyugati vallalatoknal tapasztalthoz: a
publikalt kutatasi eredmények azt mutatjak, hogy a controllerek szerep ott is inkabb az informacio
gyljtésre és kozlésre dsszpontosul, a kozvetkeztetések levonasa és javaslatok megfogalmazasa mar a

vallalati vezetdk, illetve az egységek vezetdinek kompetencidja.

Az alkalmazott elemzési eszkozoket tekintve elmondhatd, hogy a magyarorszagi vallalatok
viszonylag széles eszkoztarral rendelkeznek. Vallalataink nagy részénél a beszamolok meghatarozo
eleme a fedezet-, illetve eredménykimutatas, valamint a cash-flow kimutatas, de ezeken til viszonylag
elterjedtek a termékekre vonatkoz6 fedezet-elemzések, valamint a dolgozbi teljesitményre, a
készletekre és a vallalat likviditasi helyzetére vonatkozo elemzések. Az alkalmazott és a vezetdk altal

valéban hasznosnak tartott elemzési eszkozoket tekintve jellemzd, hogy vallalataink inkabb a
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pénziigyi helyzetiiket kozvetleniil meghatarozo teriiletekre 0sszpontositanak: a készletekre, vevokre,
szallitokra vonatkozo forgasi sebességek szamitasa; a vevok és szallitok fizetési ido, illetve lejarat

szerinti értékelése; valamint a cash-flow kimutatas rendszeres készitése mind erre utalnak.

Az eltérés-elemzés elméleti ajanlasoknak megfeleld alkalmazisa még nem igazan elterjedt
Magyarorszagon. A legtdbb vallalatnal ugyan a controlling jelentések tartalmaznak Osszehasonlitd
szamokat az el6z0 év azonos iddszakanak teljesitményéhez, valamint a tervezett teljesitményhez
képest, de az eltérések tényezdkre bontasa és tovabbi elemzése nem igazan jellemzé a hazai
gyakorlatra. A leggyakrabban alkalmazott eltérés elemzési modszer az arbevétel tervezettol valo
eltérésének elemekre bontasa: a vallalataink jo részét — nyugati tarsaikhoz hasonldéan — érdekli, hogy

mi az oka a tervezett arbevételtol valo eltérésnek.

2.2.3.5. A controlling szervezete

A felmérések eredményei azt mutatjak, hogy a hazai vallalatok csak egy részénél — a
,versenyben a vilaggal” felmérésbe bevont vallalatok egyharmadanal — 1étezik 6nallo controlling
szervezet. A controllingért felelds vezetd kozvetlen felettese a vallalatok jo részénél a gazdasagi
teriilet legfels6 vezetdje, kisebb résziiknél pedig a vallalat legfels6 vezet6je. Ez azt mutatja, hogy a
controlling — a nyugati gyakorlatnak megfeleléen — a szervezeti hierarchiaban viszonylag magasan
helyezkedik el, és tobben tekintik a gazdasagi adminisztracié részének, mint a vallalat legfelso
vezetdjéhez kapcsolodo fliggetlen elemzd-dontéselokészitd feladatkdrnek. Ezt az is alatdmasztani
latszik, hogy joval tobb vallalatnal mikodik a controlling funkcionalis egységként, €s kevesebb azon

vallalatok szama, ahol a controlling torzskari egység.

A controlling funkciot ellatoé szervezet jellemzoen centralizalt: a kdzponti controlling egység
végzi az operativ feladatok jo részét. Ez egyrészt annak kdszonhet6, hogy a controlling vallalati
munkamegosztasban betoltott szerepe és eszkdztdra még a legtdobb vallalatnal nem alakult ki
véglegesen, igy a teriiletért felelés vezetd maga hatarozza meg az ellatando feladatokat, és maga
ellenérzi is azt. Raadasul egyelore viszonylag kevés a munkaerdpiacon hozzaférhetd, tapasztalt
controlling szakember, ezért a legtobb esetben a vallalati controlling vezetok maguk gondoskodnak a

munkatarsaik képzésérol, betanitasarol is.

2.3. Szervezeti kultura, emberi eréforras menedzsment és szervezeti
tanulas

2.3.1. Célkitiizések
Napjaink vezetdi gyakorlata szamos kérdést vet fel a kutatas fokuszaban all6 jelenségekkel

kapcsolatban:
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1.

A szakirodalom altal bemutatott, javasolt vezetési stilusok mennyiben talaljak meg csatornaikat a

gyakorlati alkalmazas felé?

. Az elmult torténelmi/gazdasagi korszak vezetési stilusbeli O6roksége és kulturdlis jellemzoi

mennyiben meghatarozoi a jelen kor vezetési stilusanak és kulturalis értékeinek?

A kinyil6 piaci feltételekkel és a privatizacioval megjelend nemzetkdzi menedzsment gyakorlat
hogyan képes kezelni a kiilfoldi és a hazai vezetok stilusanak, vezetdi gyakorlatanak kulturalis

kiilonb6z6ségébol adodo eltéréseit?

. A leadership felfogas, a kovetett értékrend és gyakorlat mennyiben fiiggvénye a konkrét kornyezeti

feltételrendszernek  (komplexitas,  valtozékonysag, bizonytalansag), a feldatkdrnyezet

kiilonbozdségének (agazati hovatartozas)?

. A magyar vezet0i gyakorlat, stilus, a szervezeti és vezetési kultura értékeinek valtozasai mennyire

tudnak 1épést tartani a tarsadalomban ¢és gazdasdgban végbemend példatlan mértékii (mélységli és

kiterjedtségii) valamint gyorsasagl valtozasokkal?

. Mennyiben alkalmazhatok hazai feltételrendszerben az angol-szasz feltételrendszerb6l szarmazo

vezetési és leadership modellek? Az importalni szandékozott elméletek, modellek implicit
kulturalis elofeltevései (individualis, racionalis, inkabb egyéni Osztonzésre alapoz, a feleldsséget
hangsulyozza, az egyéni jolétet hedonisztikusan a motivacio kdzéppontjaba allitja, magat a munkat
és a demokratikus értékeket centralisnak tekinti) ugyanis szamos ponton eltérnek a hazai kultara

megfeleld jellemz6itol.

Mindezek alapjan a kutatas céljait a kovetkezok szerint foglaltuk ossze:

A) Miként befolyasoljak a kultara jellemz6i az elfogadott és a hatékony vezet6i viselkedést és

B)

0)

szervezeti gyakorlatot?

Az elfogadott €s hatékony vezetdi magatartas mennyire kiilonbozik a nemzetkdzi
szakirodalomban leirt leadersip elméletektol? A kiilonbozdségek mennyiben magyarazhatok a
kultara kiilonbségével?

Az elfogadott és hatékony, a maga kulturalis feltételrendszeréhez illeszthetd vezetdi magatartas
mennyiben segit hozza a versenyképességhez? Kirajzolodnak-e kiilonb6z6 versenyképessség

felfogasok (pl. piaci verseny), és azokhoz kapcsolodo eltérd vezetdi magatartas mintak?

Kiinduloépontunk az volt, hogy a jelenlegi magyar szituacidban a versenyképesség

szempontjabol szamosabb a kedvezdtlen, mint a kedvezd momentum. Egyfeldl magatartasi

orokségnek tekinthetok mind az interorganizacids, mind az intraorganizacids kdzegben a hierarchikus
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és egyben paternalisztikus viszonyok és az azokhoz kot0d0 magatartasmintak, a massziv hatalmi

kultura, valamint az el6z6 kett6t egyre inkabb atszovo alkumechanizmusok gyakorlata. Masfeldl a

piaci és versenycentrikus magatartasformak kialakitasa iranyaba mutato kornyezeti és szervezeti erék

mellett viszonyainkban erételjesen jelen vannak olyan tényezok, amelyek a fentebb leirt magatartasi

orokséget nemhogy lebontanak, hanem éppenséggel megerdsitik, s amelyet a szervezeti szereplok

hosszti idon keresztiil kialakult magatartasi sémadikkal vildgosan értelmezni és kezelni tudnak. E

magatartasformak tovabbélése viszont visszahaté modon a viszonyokat is megerdsiti.

Tulajdonosi szempontbol harom kategoriat megkiilonboztetliink meg:

1. magyar magantulajdont,

2. magyar allami (vagyonkezeldi) tulajdonu,

3. kiilfoldi tobbségi tulajdonu.

Ezekkel kapcsolatos hipotéziseink a kovetkezoek voltak:

a harom kategoria eltéré kulturalis jellemzoket mutat, a kiilonbségek részint a nemzeti
kultarak kiilonb6z0ségébol, részint tervezés idOhorizontjanak kiilonb6zdségeibol
valamint az individualis és kollektiv értékek eltérésébdl adodnak,

a tobbségi kiilfoldi tulajdonu tarsasagokban a elvart vezetdi tulajdonsagok jelentésen
kiilonboznek a magyar allami tobbségi, ¢és némileg kiillonboznek a magyar
magantulajdonu tarsasagok megfeleld értékeitol,

a vezetd—beosztott viszonyt szinte valamennyi tulajdonosi forméaban a hierarchikus ala-
folé rendeltség, a bizalomhiany; a poziciébol fakadd hatalmi jogositvanyok egyértelmi
érvényesitése jellemzi, ennek oka a magyar tulajdonosok esetén az elmult idészak
megorokolt vezetési stilusanak tehetetlenségi nyomatéka, a kiilfoldi tulajdonosok esetén a
kulturalis kiilonbségek kezelésének problematikaja és a bizalomhiany.

a participativ magatartasformak elterjedése altalaban lassd, ezen belill azonban valamivel
gyorsabb a kiilfoldi és vegyes tulajdont tarsasagokban.

még lassubb a feleldsség-atruhazas (delegalas, involvement, empowerment) gyakorlata;

a kiilfoldi és vegyes tulajdonti tarsasagokat inkabb a dominansan elismertségre,
onmegvalodsitasra torekvé motivacios struktira és az erre épitett Osztonzési technikak,
mig a magyar tulajdonu tarsasagokat inkabb az olcs6 munkaerdt versenyelényként
felfogd torekvés jellemzi, ami jovedelmi oldalrol ugyanakkor az alapvetd sziikségletek

kielégitésével kapcsolatos motivaciokat erdsiti fel;
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o a kiilfoldi és vegyes tulajdonu tarsasagoknal a piaci (marketing) személet és az ez altal

vezérelt magatartas, mig a magyar tulajdoni szervezeteket els6sorban a pénziigyi,
finanszirozasi és a tulajdoni/privatizacios gondolkodasmod vezérli;

a kiilfoldi és vegyes tulajdonu tarsasagok dominansan a jol képzett és magatartasi 6rokség
terhét6]l mentes fiatal generaciot veszik fel és erre épitik iizleti tevékenységiik fejlesztését,
a magyar magantulajdont szervezeteket torekednek ugyanerre, a magyar allami tulajdonti
tarsasagok pedig adott béreikkel a munkaerd piac rezidualis részét, s foleg az iddsebb
generaciot veszik fel vagy tartjak meg amelybdl a kiilonbozo értékek, attitiidok, kulturalis
és képzettségbeli adottsagok miatt eltéré emberi er6forrdas menedzsment eszkdzok
alkalmazasa valik lehetségessé; az kiilonboz6 generacios jellemzokre alapozott emberi
eroforras stratégiak jelentdsen kiilonbozd szervezeti kultira felfogéast és leadership
felfogast eredményeznek,

az eltér6 feladatkdrnyezet, a valtozékonysag, komplexitds szempontjabol kiilonb6zo
vallalatok (agazatok) eltérd kulturalis és leadership jellemzoket fognak felmutatni.

a tulajdonosi illetve agazati hovatarozasi jellemzok mentén differencialt képet fogunk

kapni az implicit és explicit motivacios szerkezetek tekintetében.

Végiil, de nem utolsésorban vizsgalni kivantuk a hazai gazdasdgi szervezetek tanulasi

képességeit. A szervezeti tanulas olyan Osszetett koncepcio, amely a szervezetek valtozasi képességeit

azok kulturalis jellegzetességeivel, vezetési gyakorlatdval és emberi er6forrds menedzsment

filozofiajaval hozza kapcsolatba. Meggy6zd6désiink, hogy a vezetdk valtoztatasi igényei sok esetben

azért nem valnak valdora, mert nincsenek tisztaban a vezetett szervezet tanulasi és valtozasi

képességeivel, illetve azokkal az akadalyokkal és ellenallasi jellemzokkel, amelyek a szervezeteik

kulturélis jellemz6ib6dl és emberi er6forras menedzsment gyakorlatabol fakadnak. Kiilfoldi, foként

amerikai kutatasi eredményekre tdmaszkodva feltételezziik, hogy a szervezetek tanulasi potencialja

szorosan Osszefiigg azok kulturalis jellemzdivel és emberi eréforras menedzsment gyakorlatukkal, és

végsd soron nagyon erételjesen befolyasolja a szervezetek hosszu tava stratégiai versenyképességét.

A szervezeti kulturak vizsgalatakor az alabbi kérdéseket tartottuk szem elott:

Milyen alapvetd értékek, attitidok hatarozzak meg a magyar szervezetek vezetdinek és
munkavallaléinak gondolkodasat €s cselekvéseit?

Milyen szervezeti kultira-tipusok érvényesiilnek ma Magyarorszagon?

Az egyes kultira tipusok mely vallalati kdrokre jellemzok leginkabb?

Ezek a kulttra tipusok mennyiben segitik el6 a szervezeti valtozast, kiillonds tekintettel a

piacorientalt vallalati struktirdk és menedzsment kialakitasara?
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e Melyek azok a szervezeti szinten megjelend értékek és kulturalis normak, amelyek a
vallalati versenyképesség szempontjabol kitiintetett jelentdségiick?

o Nemzetkdzi Osszevetésben vizsgalva melyek nemzeti kultirank azon jellemzoi,
amelyekre épiteni lehet a vallalati szféra versenyképességének javitasat?

e Melyek azok a nemzeti kultira elemek, amelyek a szervezeti valtozasok, a nemzetkdzi
versenyfeltételekhez vald alkalmazkodas szempontjabdl a legerdsebb rezisztencia

forrasok?

A szervezeti tanulasra vonatkozoan az alabbi kérdéseket vizsgaltuk:

e Miként irhat6 le a magyarorszagi szervezetek adaptacios- és tanuloképessége?

e Melyek azok a szervezeti és vezetési tényezok, amelyek a szervezeti tanulast és igy az
alkalmazkodast jelentd valtozasokat felgyorsitjak, illetve akadalyozzdk vagy
meggatoljak?

e Melyek a ,tanuld szervezet” magyarorszagi megvaldsitasanak szervezeti, vezetési és

magatartasbeli feltételei?

Kutatasi munkankat célszerien a szervezeti kultura tipusok felmérésével kezdtik, s a
kialakitott tipologiat kdvetve tekintettiik a szervezeti kulturak hatasait az alkalmazott emberi er6forras
menedzsment elvekre és eljarasokra. Természetesen a kultiratipusokat kdvetve arra is valaszt
kerestiink, hogy azok mennyiben teremtenek jobb vagy kedvezdtlenebb alapot a szervezetek tanulasi
képességeinek kialakuldsdhoz, és ezen keresztiil miként hatnak a versenyképességet tdmogatd

alkalmazkodasi folyamatokra.

Mar hipotéziseink megfogalmazasakor hangsulyoztuk, hogy vizsgalatunk alapvetden
explorativ jellegli, és ehhez alkalmazkodott a kutatasunkban alkalmazott modszertan is.
Kovetkezésképpen nem volt szandékunk a hipotézisekhez valdé merev ragaszkodas. Masként
fogalmazva: kutatasi célunkhoz elsdsorban a kapott eredmények interpretalasan és nem elézetesen
kigondolt G&sszefiiggések bizonyitasan keresztiil jutunk el. Ennek ellenére természetesen bizonyos
elofeltevésekkel és a varhatd vizsgalati eredményekkel kapcsolatos varakozasokkal kezdtiik

munkénkat. Ezeket a ,hipotéziseket” fogalmazzuk meg az alabbiakban.

1. Hipotézis: A politikai és gazdasagi rendszer valtas szervezeti kultirakat szétzilalo hatasai
ellenére a magyar vallalatok kulturalis sajatossagaik mentén tipizalhatok, azaz nagyobb, egymassal

rokonithatd csoportokban sorolhatok.

2. Hipotézis: A szervezeti kultura tipusok és a szervezetek pénziigyi eredményessége kdzott

szignifikans kapcsolat talalhato, azaz bizonyos kulturalis jegyekkel bird szervezetek sikeresebbek

»Menedzsment és versenyképesség” projekt zarotanulmanya 39



»versenyben a vilaggal” - kutatdsi program Projekt-zarétanulmanyok

és/vagy hatékonyabbak mas olyan szervezeteknél, amelyek nem rendelkeznek azokkal a bizonyos

kulturalis jellegzetességekkel.

2.3.2. Modszertan

A kultura-kutatas kvantitativ és  kvalitativ modszertanra egyarant épitett. Kvantitativ
modszerként kérddives vizsgalatot végeztiink. Az alprojekt alapvetd empirikus bazisit a GLOBE
(Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) nemzetkozi kutatasi programhoz
kapcsolddd onalld kutatds képezi. Ezt egyrészt a Versenyképesség-kutatas alapkérdoivétdl eltérd
mintavételi technikdk magyarazzak, masrészt a kapcsolodas lehet6vé teszi, hogy a kutatasi
eredményeket hamarosan egy kozel 60 orszagra kiterjeddé nemzetkdzi mintaval Osszevetve,
komparativ vizsgalat formajaban is elemezziik. Ezen tilmenden az eredmények Osszevetése a

Versenyképesség-kutatas eredményeivel biztositja az ilyenkor kivanatos modszertani triangulaciot.

Mivel a nemzetk6zi adatok egyelére nem alltak rendelkezésiinkre, elemzésiink a kutatas
jelenlegi fazisaban a magyar minta részletes bemutatasara, leirdsara szoritkozott, de a lehetdségekhez

mérten igyekeztiink kitérni a hatékonysag és versenyképesség szempontjainak figyelembevételére is.

A GLOBE kérddiv alapvetéen két kérdéiv-valtozatbol all. A két valtozatban kozdsek a
kivanatos vezetési stilust leir6 valtozok (2. és 4. kérddiv-blokkok). Eltérés viszont, hogy az ALFA
kérdéiv-véltozat a szervezeti kultira, a BETA kérdéiv-valtozat a nemzeti kultura jelenlegi (1.
kérdoiv-blokkok) illetve kivanatos (3. kérddiv-blokkok) jellemz6it mérik. Az elemzés megkezdéséig
Osszesen 184 kozépvezetd keriilt a teljes mintaba. A leadership-re vonatkozé kérdéseket valamennyi
valaszado, a szervezeti kultirara vonatkozo kérdésblokkokat 87 f& (ALFA kérddiv), a nemzeti
kulturara vonatkozé kérdésblokkokat 97 f6 (BETA kérdéiv) toltotte ki. A két részminta eléri a
statisztikai elemzésre alkalmas minta-elemszamot, a kitdltok 6 élelmiszeripari, illetve 10 pénziigyi

szolgaltatasokkal foglalkozo6 szervezet kozépvezetoi koziil keriiltek ki.

A szervezeti kultira és nemzeti kultira vizsgalata soran kiilon mértiik a vallalatra/nemzetre
jellemzo értékeket (a jelenlegi helyzet leirasa, az észlelt helyzet), illetve a kitoltok altal kivanatosnak

tekintett értékeket is. A kérd6iv valtozdi az alabbiak (rovid definiciojukkal):

Bizonytalansag keriilés: annak a mértéke, hogy a kultirdhoz tartozok mennyire éreznek
fenyegetettséget bizonytalan vagy ismeretlen helyzetekben. Ez az érzés az atélt stressz szintje és az

elérejelezhetdség (irott és iratlan szabalyok) iranti igény formajaban jelenik meg.

Hatalmi tavolsag: annak a mértéke, hogy az adott kultira legkisebb hatalommal bir6 tagjai
mennyire varjak el és fogadjak el, hogy a hatalom egyenldtleniil oszlik el szervezetekben (ahol az
emberek dolgoznak) és intézményekben (csaladban, iskolaban, kdzosségekben). A magas értékkel
jellemezheté kultardk jellemz6i az egyenlGtlenségek nagyobb elfogadottsaga, az autokratikusabb

vezetésfelfogas, a hataskdrok nagyobb centralizaltsaga.
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Individualizmus/kollektivizmus: annak a mértéke, hogy a tarsadalom és annak szervezetei
mennyire batoritjdk €s jutalmazzak az egyéni cselekvést és hozzajarulast a kozos cselekvéssel és
hozzajarulassal szemben. Arra mutat rd, milyen a viszony egyén ¢€s a tarsadalom/szervezet mas tagjai
kozott, mennyire integralt az egyén szitkebb vagy tagabb kozosségébe. Az individualista kultirdk az

egyének kozott laza, mig a kollektiv kultarak az egyének kozotti szoros kotelékekkel jellemezhetok.

Férfias/ndies értékek: annak a mértéke, mennyire maximalizalja vagy éppen minimalizalja
egy kultura a nemekhez kapcsolodd szerepek kozotti kiilonbséget, munkamegosztast. A férfias
(maszkulin) kultarakban preferalt a teljesitmény, a hdsiesség, a ramendsség, az anyagi siker,
férfiassagra jellemz6 jelzék a gyors, erés, kemény, hatékony, elszant, erételjes, akaratos, ramends,

edzett vagy szigoru.

Teljesitmény orientdcio: Annak a mértékét tiikrozi, hogy a kultira legalabb néhany tagja
mennyire keres olyan helyzeteket, amelyek a kiilsddleges motivacidokkal szemben a sikeres
teljesitmény kinalta elégedettséggel kecsegteti. A teljesitmény orientacio lényegében a kivaldsagra,
kemény munkaéra, kiszamitott kockazatra, elore tervezésre, célkitlizésre és rendszeres visszacsatolasra

alapozott dominans motivacio.

Jovéorientacio: annak mértéke, hogy egy kultira mennyire batoritja és jutalmazza a tervezést,
jovobeli eseményekre valo felkésziilést, a jovobe iranyuld inveszticiot, illetve késlelteti a felhalmozott
javak felélését a jovobeli novekedés, fejlodés, jutalmak érdekében. A jovoorientacid hangsulyozza a
tervezést, szemben a jelenben €16k altal értékelt spontaneitassal illetve a mult felé fordulok megdrzo,

konzervalé gondolkodasmodjaval.

Humdan orientdcio: annak a mértéke, hogy egy kultira mennyire batoritja és jutalmazza tagjait
arra, hogy méltanyosak, onzetlenek, eldzékenyek, nagylelkiiek és kedvesek legyenek masokhoz.
Tarsadalmi szinten a human orientacié azt tiikr6zi, hogy mennyire tamogatjak tarsadalmi normak,
torvények a szerencsétleneket, az emberek mennyire pozitiv beallitodasuak és mennyire viselkednek
pozitiv médon egymas irant, valamint mennyire hianyzik a kisebbségek iranti megkiilonbdztetés.
Szervezeti szinten a human orientacid a korrektségben, az egészséges munkafeltételekben, a

munkatarsak tiszteletben €s a jolétiikre forditott figyelemben érheté tetten.

A leadership-valtozok a kovetkezok:

e Teljesitmény orientacio e Adminisztrativ tulajdonsagok
o Autokratikus o Elszigeteltség

o Egykedviiség e Individualisztikus

o Karizmatikus — onfelaldozo e Statusz tudatossag

e Kollektiv e Karizmatikus/Inspirald

o Dontésképesség ¢ Biintetd
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e Diplomatikussag e Tisztasag

e Onigazolo e Narcisztikus

e Jovoképpel biro e Mikro menedzser
e Személy orientaltsag e Team orientacid

e Erkolcsi integritas e Human orientaciod
e Kockazat keriild e Individualisztikus

A kérdéivet kozépvezetdok korében, a feladatkdrnyezet szempontjabol differencialt iparagi
struktiraban (¢élelmiszer ipar, kereskedelmi bankok) vettiik fel. A mintdban szerepl6 vallalatokat gy
valasztjuk meg, hogy azok tobbféle kulturat reprezentaljanak a tisztan hazai (azon beliil allami ill.

magan tulajdont1), valamint a vegyes (kiilf6ldi tulajdont, multinacionalis) kulturakat.
A kérdobives vizsgalatot 6sszességében mintegy 200 f6s mintan vettiik fel.

A kvantitativ vizsgalat kiterjesztését jelenti olyan statisztikailag megragadhatd tényezok
vizsgalata és mérése, amelyek indikatorai a szervezeti kultiranak és a leadershipnek (un. unobtrusive

measures).

2.3.3. Eredmények

A szervezeti kultirdra vonatkozé korabbi vizsgalati eredmények érdekes longitudinalis
Osszehasonlitasi lehet6ségre adnak modot két valtozd, nevezetesen a hatalmi tavolsag és a
bizonytalansag keriilés tekintetében. Harom — Hofstede eredeti mérési modszertanara alapozott —
publikacié (Varga, 1986, Branyiczki, 1989, Hofmeister-Bauer, 1995) atlagos bizonytalansagkeriilést
és alacsony hatalmi tavolsagot talalt, amely Hofstede kulturalis vilagtérképén Magyarorszagot a
német (jol olajozott gép) kultirdhoz kozel pozicionalta. A mi vizsgalatunk, amely ugyanazon a
koncepcionalis alapon nyugszik - jollehet mas kérdésekkel mér - leird szinten relative alacsonyabb

bizonytalansag keriilést és egyértelmiien nagyobb hatalmi tavolsagot mutatott.

Mind a nemzeti, mind a szervezeti kultura szintjén erételjes valtozasi igények fogalmazddnak
meg, a jelenlegi értékrend és magatartasi mintak megvaltoztatasara iranyul6 elvarasoknak lehetiink
tanti. A jelenlegi értékrend észlelésében és a valtozasok kivéanatos iranya tekintetében nagyfoku
konzisztencia mutatkozik a nemzeti (tarsadalmi) és a szervezeti kultira kozott, de néhany markans

kiilonbség is megfogalmazhato:

Nagyobbak a kiillonbségek a kultura jelenleg észlelt jellemz6i kozott, mint a kivanatos
iranyok tekintetében. A szervezeti kultura szintjén valamivel pozitivabb, az elvarthoz kozelebb allo
értékrend korvonalazodott. A tarsadalmi kultira szintjén joval nagyobb hatalmi tavolsagot,
individualizaltabb  értékrendet, rdvidebb tava iddorientacidt, gyengébb teljesitmény- és

humanorientacidt érzékeliink, mint amit ugyanezek a valaszadok kivanatosnak tartanak. A
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bizonytalansag észlelt szintje is meghaladja az elfogadhatdo mértéket. A legnagyobb prioritast nemzeti
szinten a hatalmi tavolsadg csokkentése, szervezeti szinten a teljesitményorientacié novelése és a

hatalmi tavolsag csokkentése kapta.

A nemzeti és szervezeti kultura jellemzdinek részletezését az alabbiakban adjuk meg.

2.3.3.1. A tarsadalmi kultira jelenlegi és kivanatos iranyai

1. A bizonytalansag keriilés indexe bizonytalansag tlir6 magatartast sejtet, amelynek magyarazataul
alighanem az elmult idok valtozasainak azon jellemzdje all, amely a kordbban megszokott
rendszerességet, kovetkezetességet, strukturaltsagot, az emberekkel szemben megfogalmazott
elvarasokat elsdporte, €s talan maig hatdan sem helyettesitette be ezt olyan tényezokkel, amelyek
az emberek elveszett bizonyossagai helyébe ujakat allitott volna. Tovabbi kutatast igényld
hipotézisiink, hogy a valtozd értelmezése hazai viszonyaink kozott inkabb bizonytalansag érzet,
semmint bizonytalansag tirés, (bar az is egy lehetséges magyarazat, hogy megtanultunk egytitt élni
a bizonytalansaggal). A bizonytalansag érzetet latszik alatdmasztani az a tény, hogy ez az észlelés
nagyobb bizonytalansag keriilés (vagy biztonsag) igényével parosul. Ennek oka nem a beosztotti
szabadsagfok korlatozasanak az igényében, még csak nem is feltétleniil a strukturaltsagra vald
torekvésben keresendd. A rendszeresség és kovetkezetesség, a részletekbe mend elvarasok, a
kidolgozott szabalyok és torvények igénye azonban vilagosan valamiféle rendpdrti varakozast
tikroznek a jelenlegi rendszertelenség és kovetkezetlenség, bizonytalan elvarasok, szabalyok és

torvények helyébe.

2. A férfiassdg-nbiesség index inkabb férfias értékrendet sejtet, bar igen kozel all a semleges
allaspontot tiikr6zo kozépso skalaértékhez. Ez az index a ndiesség iranyaba vald viszonylag
jelentds elmozdulast tiikkroz. Egyértelmiien elutasitjak a keménységet, az agresszivitast, ugyanakkor
a ramendsséget még a jelenleginél is kivanatosabbnak tartjadk. Kivanatosnak talaljak a vezetoi

poziciok elérésének nagyobb esélyegyenldségét is.

3. A jovoorientacié indexe nem azt igazolja, hogy tarsadalmunkban a jovobe tekintés erdteljes érték
lenne: a kérddiv kitoltdinek véleménye szerint alapvetden a jelennek és nem a jovonek éliink, és
elsésorban jelenlegi problémaink megoldasa kot le benniinket. Ez a perspektivatlansag komoly
versenyhatrany lehet a tovabbiakban. Az egyik legnagyobb kontraszt a jelen perspektivatlan
szemléletmodja és egy vilagos jovOorientalt gondolkoddsmod és értékrend iranti igény kozott

rajzolodik ki. A tervezésnek a kérdoiv kitoltdi jelentdsen nagyobb szerepet szannak.

4. A hatalmi tavolsdg indexe egyértelmiien (és statisztikailag is megbizhatéoan) nagy hatalmi
tavolsagot mutat (pozicid6 mint a befolyds alapja, pozicidhoz ko6tddd privilégiumok, fent

koncentral6dé hatalom). A jelenlegivel szemben elvards a nagy hatalmi tavolsag szamottevo
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csokkentése. A kitoltok egyértelmiien a képességet, a tarsadalomhoz valé hozzajarulast ohajtjak a

befolyas kivanatos meghatarozdjanak.

5. Az individualizmus-kollektivizmus index inkabb individualista értékrendre utal az individualis
értékek kiilondsen az egyéni érdekek érvényesiilését alatdmasztd gazdasdgi viszonyokra iitkoznek
ki leginkabb. Ennek helyébe viszont inkabb kollektiv értékrendet latnanak szivesebben: a csoport

Osszetartast, a kozos érdek egyéni elé soroldsat, a csoport iranti lojalitast.

6. A human orientacié indexe elgondolkodtatd képet mutat: ez az egyik legalacsonyabb érték a mért
valtozok koziil. Erdteljes igény fogalmazodik meg a jelenleg negativan megitélt emberi
kapcsolataink javitisara is. Erdekes viszont a hibakkal szembeni tolerancia relative véltozatlan

megitélése.

7. A kérd6iv tanusaga szerint alacsonynak bizonyult a teljesitmény orientaltsagunk is: a jutalmak
elsésorban nem teljesitményhez koétddnek és - ami a versenyképesség szempontjabol sokkal
lényegesebb - az innovativ, teljesitmény javitd magatartds sem nagyon szamithat elismerésre.
Ugyanakkor itt talaljuk a harmadik legnagyobb kiilonbséget észlelt €s kivanatos értékek kozott. Az
emberek Iényegesnek talaljak a kihivo célok kitlizését, és a folyamatos teljesitményjavitast. A
teljesitményt és az innovativitast elismerd jutalmazas iranti igény azonban még ehhez képest is
elemi erdvel feltord ohaj. Ez a versenyképesség egyik igen komoly potencialis tartaléka. A
kozeljovo egyik legfontosabb vezetdi feladata, hogy ezt az igényt kielégitve sikeriil-e
felszabaditani a mogotte meghuzodo motivacios toltetet, vagy a teljesitmény motivacio és a teljesen
mast elismerd jutalmazasi gyakorlat ellentmondasa egyfeldl gyengébb teljesitményhez, masfeldl

szamottevo frusztracidhoz vezet.

2.3.3.2. A szervezeti kultura jelenlegi és kivanatos iranyai

A szervezeti kultara vizsgalatakor az alabbi kérdéseket tartottuk szem elétt:

Melyek azok a szervezeti szinten megjelené értékek és kulturalis normak, amelyek a vallalati
versenyképesség szempontjabol kitlintetett jelentOségiiek? Milyen szervezeti kultira-tipusok
érvényesiilnek ma Magyarorszagon ¢€s az egyes tipusok mely vallalati korokre jellemzok leginkabb?

Milyen valtoztatasi igények fogalmazodnak meg kdzépvezetdkben?

A versenyképesség szempontjai az elkdtelezettségi-index formajaban jutottak kifejezésre,
amely a szervezettel valoé azonosulast, elkdtelezddést és lojalitast méri egyéni szinten. Vizsgalatakor
azzal a hipotézissel éltiink, hogy amennyiben a szervezeti kultira megfelel az egyén altal tamasztott
elvarasoknak, Ugy az érzelmi elkdtelezddés is megtorténik, ami csokkenti az egyén és szervezet
kozotti célkonfliktust. A célkonfliktus (vagy opportunizmus) hidnya vagy kedvezobb szintje (rovid

vagy hosszu tavon) elvezet a jobb szervezeti teljesitményhez. Szintén ebbe az iranyba hat, hogy az
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erds érzelmi elkotelezddés csokkenti a fluktuaciot, nd a szervezet megtartoereje, nyugodtan fektethet
tehat be az alkalmazottak képzésébe, ami tovabb fokozhatja az alkalmazkodoképességet és ezaltal a

teljesitményt.

A hipotézis tesztelésére szolgalo regresszios elemzés végeredménye az elkotelezettség-index
szorasat 75%-ban magyarazo egyenlet lett. A hatalmi tavolsag index egyiitthatdja negativ, ami azt
jelenti, hogy az elkotelezettség mértéke az érzékelt hatalmi tavolsag minden egyes skalaérték
novekedése utan 0.21-gyel csokkent. Lényeges eredmény, hogy csak nagyon kevés hattérvaltozo
maradt az egyenletben: a formalis képzésben toltott évek szdma alapjan képzett csoportok (minél
magasabb végzettség szerinti kategoria) és vezetoként eltoltott ido egyarant hozzajarultak a nagyobb

elkotelezettség kialakulasahoz.

Az Osszes tobbi magyarazo valtozo a szervezeti kultara dimenzidi koziil keriilt ki. Ez a tény
tovabb er0siti azon korabbi hipotézis érvényességét, hogy a szervezet céljaihoz torténd elkotelezddés
alapvetéen a szervezeti kultira milyenségétol fiigg. Az eredmények alapjan az emberkozponti
viselkedés, majd a teljesitményorientacio és a kollektiv értékrend, tovabba a kisebb hatalmi tavolsag
és mérsékeltebben a nagyobb bizonytalansag keriilés, a stabilabb, szabalyozottabb szervezeti struktira
jatszanak szerepet az elkdtelezettség kialakulasaban. Ezek utan az elézetes vizsgalodasok utan
érdemesnek latszik ratérni annak a kérdésnek a vizsgalatara, hogy milyen szervezeti kultara tipusok

kiilonithetdek el mintankban.

A klaszteranalizis soran négy eltérd kulturalis sajatossagokkal leirhatd csoportot kiilonitettiink
el. Az 1. klasztert (30) nagyon rovid tava szemlélet, az eldretervezés hianya, az atlagosnal
alacsonyabb teljesitménymotivacio, és viszonylag nagy hatalmi tavolsag jellemzi. A tobbi dimenzio
mentén atlagosnak mondhat6 értékeket vesz fel. Ez a fajta viselkedés egy tipikus hagyomanyos allami

vallalati kultarara utal.

A 2. szamu klaszter, melynek 12 tagja van, nagyon magas bizonytalansag keriiléssel
jellemezhetd, a hatalmi tavolsag is nagyobb az atlagnal, de az alapvetd diszkriminald valtozot a
jovoorientacio (eléretervezés) jelenti. Az atlagosnal alacsonyabb emberkdzpontiisagaban, tovabba
kicsivel magasabb hatalmi tavolsagaban mutatkozott még a minta atlagatol eltérének. Ez a klaszter
adta vissza az atlagos elkdtelezettség értékét. A magas bizonytalansag keriilés €s tervezés a mintaban
szerepld pénziigyi szektor szervezeteire vezethetd vissza, hiszen alapvetden ezek alkotjak ezt a

csoportot.

A 3. klaszter szamossaga a legkisebb (10 f6), viszont annal karakterisztikusabb szervezeti
kultarat testesit meg, szinte minden érték a legtavolabb helyezkedik el a minta atlagatol: Alacsony
bizonytalansagkeriilés és kiugroan férfias (macho) értékek és viselkedés jellemzi, nagyon magas a
hatalmi tavolsag, alacsony a humanorientacio. Erdteljesen individualis értékek domindlnak, rovidtava

szemlélet és igen alacsony teljesitménymotivacido a meghataroz6. Az elkotelezettség mértéke itt a
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legalacsonyabb. Ez a csoport a hagyomanyos volt szocialista szervezeti kultira arnyoldalat testesiti

meg.

A 4. klaszter szinte mindenben az el6z0 ellentéte. Itt is kiemelkedd értékekkel talalkozhatunk,
¢és az eredmények stabilitasat a legmagasabb elemszam (35 f6) is biztositja. Igen erételjes a noies és
kollektiv értékrend hatdsa, magas értéket kap az emberkozpontisag, tovabba alacsony hatalmi
tavolsdg a jellemz6. A kultira jovOre orientdlt és igen magas a teljesitményorientacid is. Az
elkotelezettség és lojalitas ezekben az esetekben a legkiemelked6bb. Ide elsésorban a hazai

multinacionalis vagy kiilfoldi tulajdonban 1évo szervezetek tartoztak.

A fenti kultura tipusok az esetek tobbségében jol megfeleltethetdéek voltak egy vagy tobb
konkrét szervezet kozépvezetOinek, illetve néhany szervezet esetében két, viszonylag markansan
elkiiloniil6 vezet6i csoport kulturalis kiilonbségeit sejttették. A 4-es tipusnal egyébként az észlelt és a
kivanatos helyzet kozotti kiilonbség szinte elhanyagolhaté volt, ami szintén megerdsiti az
elégedettség érzését. Szintén 6rvendetes, hogy a minta egészére olyan valtoztatasi torekvések jelentek
meg, amelyek a fenti, magasabb elkotelezettséget eredményezd szervezeti kultira irdnyaba

mozditandk a szervezeten beliili viszonyokat.

Az elemzési eredmények bemutatdsa utan foglaljuk 6ssze a kivédnatos szervezeti kultira f6

jellemzdit. A valtozas kivanatos mintai a kovetkezoek:

1. A leird szinten legerdteljesebb értéket mutatd hatalmi tavolsadgot lényegesen csokkenteni kell - az
egyetlen kultura valtozo, amelyet csokkenteni szeretnének -, amely egyben laposabb szervezeti
struktarakhoz is kell vezessen a jovoben. Ez egyben vilagos értékorientaciot is kolcsondz a

kozépvezetoknek.

2. A teljesitmény orientacié novelésére igen erételjes preferenciat tapasztaltunk, ami a jelenlegi

kozepes szinthez hasonlitva teljesen érthetd.

3. Hasonl6 a helyzet a jovo orientacidoval: a meglehetdsen bizonytalan atmenet idészaka utan a
vallalatoknak piaci elorejelzéseken - s remélhet6leg nem termelési terveken - alapuld hosszabb tava

terveket kell 0jra késziteniiik.

4. A bizonytalansag keriilés igen alacsony értéket mutat (jollehet megbizhatdsagi egyiitthatoja is a
legalacsonyabbak egyike). Ezzel szemben magasabb bizonytalansagkeriilést, azaz stabilabb,
szabalyozottabb belsé wvallalati miikodést tartanak kivanatosnak. Ennek egyik lehetséges
magyarazata, hogy a valaszadok a meglehetdsen komplex kornyezetben zajlé gyors valtozasokat
ugy észlelik, mint a korabbi bels6é szabalyozas és rend eltliinését. Preferencidik arra utalnak, hogy
szivesen latnanak nagyobb stabilitast, ami gyakran egyben munkahelylik stabilitasdnak

(biztonsaganak) igénye is.
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5. A kollektivizmust ugyancsak igen magasra értékelik, jollehet a politikai rendszer valtozasat
kovetden volt egy iddszak, amikor a korabban lefojtott individualizmus felszinre tort. Adataink

tanlisaga szerint ezen a perioduson mara taljutottunk.

6. Az er0sebb humanorientaciot a valaszadok az elvart szervezeti kultira ugyancsak fontos részének

tekintik.

7. A férfiassag-nbiesség tekintetében a szervezeti kulturankat enyhén férfiasnak mondhatjuk, de a

noies értékek erdsitésére vonatkozo varakozasokkal.

2.3.3.3. A szervezeti tanulas esélyei
Szervezeteinket technikai (kognitiv) értelemben igen erdteljes tanulds jellemzi (j szervezeti
rendszerek, szabalyok, eljarasok elsajatitasa), magatartasi értelemben azonban kevésbé beszélhetiink

kéthurkos tanulasrol (alapvetd értékeink, meggy6zddéseink feliilvizsgalatardl).

Ebben a kérdésben egyelore csak tovabbi hipotéziseket fogalmazhatunk meg, amelyek
tesztelése a menetkdzben elvégzett adatfelvételek alapjan a kutatas kovetkezo fazisaban elvégezhetd
lesz, masrészt kvalitativ kutatasi modszerekkel (interjuk, megfigyelés, tréningek tapasztalatai) is

szerezhetiink tapasztalatokat.

Az értékrendek eltérésére adhatdé magyarazatokra két hipotézist lehet megfogalmazni:

1. A magyar tarsadalomban és a gazdalkodd szervezeteknél igen erbteljes értékrend valtds van
folyamatban, amely iranyat tekintve pozitiv, és amely egyben szamottevé kihivast tamaszt a

vezetokkel szemben €s intenziv szervezeti tanulasi folyamatok beinditasat teszi sziikségessé.

2. Az elvart és a tényleges értékrend kozotti erdteljes eltérés magyarazata az, hogy a vagyott értékek
er6s korlatokba {itkoznek. A megel6z6 évtizedekbdl ismert és leirt vallott és kdvetett értékek
kiilonbozosége, egyiittélése, amelynek motivacios €s frusztracios hatdsa ugyancsak ismert. Ez az
értelmezés szamottevo veszélyeket rejt magaban: kialakulhat, Gjra feler6sodhet egy passzivan

alkalmazkodo, a koriilményeket tudomasul vevo, a valtozasokkal szemben ,.hitetlen” attitiid.

Versenyképességiink szempontjabol az elsé értelmezés pozitiv energidk felszabaditasat
jelentheti, mig a masodik erételjes fékeket épit be a versenyképesebb mikro- és makro-gazdasag

kiépitésére iranyuld folyamatba.

Lényegesnek tartjuk ugyanakkor kiemelni, hogy a tanulasi mintak tekintetében korosztalyi
kiilonbségeket valoszintsitiink: a 35 év alattiak és felettiek szervezeti tanuldsi mintdit markans

kiilonbségekkel kell tervezni.
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2.3.3.4. Az emberi eroforras menedzsment szamara levonhato
kovetkeztetések

Az emberi erdforras gazdalkodas szempontjabdl kiemelendd egyik legfontosabb érték a
biztonsagra, stabilitasra vald torekvés, ennek tudomasul vétele a munkaszervezet, a kollektiv
szerz6dés és az érdekeltségi rendszer kialakitasanal nem hagyhato figyelmen kiviil. A piacos
gondolkodast megalapozd bizonytalansag tlirés és a létbiztonsagot megalapozd bizonytalansag

keriilés trade-offja a kozeljovo egyik legfontosabb HRM stratégiai kérdése.

Az 0sztonzési rendszer szempontjabol ugyanakkor lényeges kiemelni, hogy az erételjes
teljesitményorientacid, mint érték megerdsiti azt a szamos magyar vallalatnal a teljesitmény értékelési

és teljesitmény alapu fizetési rendszerek bevezetésére iranyul6 folyamatokat.

A kollektivizmus erésitésére iranyuld igény rovid tdvon a munkaiigyi kapcsolatok
jelentéségére, hosszabb tavon esetleg a csoportos 0sztonzési formak bevezetésére hivhatja fel a

figyelmet.

A hatalmi tavolsag jelenlegi szintje részben kovetkezménye a valsag-menedzseléssel,
tulajdonosvaltassal és bizalmatlansaggal jellemezheté atmeneti idészaknak, az annak csdkkentésére
iranyuld elemi igény azonban hosszabb tavon felvetheti a laposabb, rugalmasabb, empowermentet
jobban el6térbe helyezo szervezeti-vezetési megoldasokat és az ennek megfeleld vezetési stilusvaltast.
Ebbdl a szempontbol azonban kritikus a szervezeteinket athatdo bizalmatlansag felszamolasa, e

tekintetben a humanorientacid erdsitésére iranyuld elvaras némi dertilatasra adhat alapot!

2.4. Dontési modszerek és technikak

2.4.1. Célkitiizések
Ahhoz, hogy egy létez6 gazdasag valdosagos mitkodését kielégitden leirjuk, hatékonysagat
értékeljiik, versenytarsaival 0sszehasonlitsuk, pontosan meg kell hataroznunk, hogy milyen médon
jutnak el a gazdasag szerepl6i az eléjik taruld alternativak kozotti valasztasig. Melyek a tipikus
dontési helyzetek jellemzdi, milyen problémak és érdekek arnyaljak azokat, illetve melyek azon

szervezetek jellemz6i, amelyekben e dontések megsziiletnek.

A ,,Dontési modszerek és technikak™ alprojekt altal is elfogadott munkadefinicid a vallalati
versenyképességet a milkddoképesség és a valtozasképesség egyidejii meglétével azonositja a
gazdalkodasi tevékenység soran. Ebbdl az kovetkezik, hogy egy versenyképes vallalat a stabilitas és a
flexibilitds sajatos kettGsségében probalja meg a szamara redlisan elérhetd forrasok
transzformalasaval a lehetd legnagyobb hosszi tavi nyereséget realizalni, mikdzben alkalmazkodnia

kell a tarsadalmilag elfogadott normakhoz, valamint a kdrnyezet gyors valtozasaihoz.
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Az alkalmazkodas legdirektebb megnyilvanulasi forméja - és egyben kezdd Iépése - a
menedzsment dontéshozatali feladatanak gyakorlasa. Az alprojekt ezért tlzte ki célul azt, hogy
elméletileg megalapozott, széleskorii empirikus felmérésen alapuld képet adjon a magyar mikroszféra
dontéshozatali allapotar6l és ajanlasokat fogalmazzon meg a dontéshozatali szinvonal emelésének

szandékaval.

A kutatds egésze szempontjabdl megkeriilhetetlen volt, hogy feltarjuk azokat a
kozelitésmodokat, amelyeket a menedzserek dontéshozatali tevékenységiik soran alkalmaznak, illetve
azokat a mintdkat, rutinokat, amelyeket kovetnek. A dontéshozatal szinvonalanak vizsgalatat a

vezetdi stilusok és az alkalmazott modszerek attekintésével egészitettiik ki.

Kutatasaink soran a felsd vezetdkre koncentraltunk, bar érintettiik az alsobb dontési szintek
kérdéseit is, de ezt mindig a felsé vezetés szemszogébol tettiik. Az altalunk vizsgalni kivant kérdések

tehat foként a stratégiai dontéshozatalt érintették, s 1ényegében harom tematikus teriiletet fedtek le.
Dontéselméleti alapok, kozelitésmédok

A vallalatok sikerének, versenyképességének, versenyelényének van egy olyan komponense,
melyet a menedzsment dontéshozatali tevékenységének szinvonalaként definialhatunk, s melynek
atfogo kutatasa - az egész versenyképesség téma kutatasahoz hasonléan - ez idaig Magyarorszagon
még nem tortént meg. Mivel a menedzseri munka kiteljesedését a dontéshozatal, s elsdsorban a
stratégiai dontések meghozatala jelenti, természetes, hogy figyelmiink e teriilet felé fordult.
Véleményiink szerint ez a téma ma kiilondsen aktualis, mivel az ismert torténelmi és gazdasagi
valtozasok miatt a vallalatoknak az atlagosnal tobb stratégiai dontést kell meghozniuk, s mindezt egy

gyorsan valtozo, nagy bizonytalansaggal és komplexitassal jellemezhetd kdrnyezetben.

A vezetdi munkat a ,,Menedzsment és versenyképesség” projekt ,,Vezetés” alprojektje négy
megkozelitésben targyalja. Egyrészt mint specialis szakismereteket igényld tevékenységet, masrészt
mint problémamegoldd tevékenységi folyamatok egylittesét, tovabba mint kiils6é szerepvarasokra
adott valaszt, s végiil mint a politikai-hatalmi rendszer elemét. Nyilvanvalo, hogy mi a masodikként
emlitett folfogasban foglalkoztunk a vezeték dontéshozatali tevékenységével, azonosulva azzal a

definicidval, hogy a vezetés mindenek el6tt problémamegoldas és dontés.

Elsé hipotézisiink azt fogalmazta meg, hogy a stratégiai dontéshozatal szinvonala és egy
vallalat versenyképessége kozott szoros korrelacionak Kkell lennie A stratégiai dontések
vizsgalataval az volt a célunk, hogy feltérképezziik, miként zajlanak ezek a dontések a valdsagban,
azonositsuk azokat a tényezdket, melyek megnehezitik a dontéshozatalt. Meg szerettiik volna mutatni,
hogy milyen hibakat kovetnek el a dontéshozok, bizonyitvan, hogy azok a szervezetek, amelyek
ezeket a hibakat képesek elkeriilni, olyan versenyel6nyre tehetnek szert, amely életben maradasuk €s

sikeriik allando6 és meghatarozo tényezoje lehet.
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Azt feltételeztiik, hogy a magyar menedzserek stratégiai dontésekhez valé viszonyulasat
erés racionalizalasi torekvések jellemzik, mely magatartds egy turbulens gazdasagban nem
feltétleniil a legeredményesebb stratégia. Kerestiik azt a racionalitas fogalmat, melyet értelmezni lehet
a magyar sajatossdgok mellett is. A kiillonb6z6 nemzetkozi publikaciokban hasznalt taxonomidk
atvételével fel kivantuk térképezni, hogy hogyan alakul a kiilonb6z6 dontések témak szerinti
elofordulasi aranya a magyar gyakorlatban és vannak-e olyan tipikus kozelitésmddok, amelyek

altalanosan érvényesiilnek egy-egy problématipus kezelése kapcsan.

Kutatasunk szempontjabol az is 1ényeges kérdés volt, hogy a vallalati vezetok mit tekintenek
stratégiai dontési helyzetnek. Vizsgaltuk a probléma-felismerés kiilonb6z6 modjait, koriilményeit.
Arra kerestlink valaszt, hogy a magyar vallalatoknal milyen moédon jelennek meg a problémak és hol
huzhat6 meg az a hatar, amelynél egy-egy konkrét helyzettel foglalkozni kezdenek. Azt gondoltuk,
hogy a gyorsan valtoz6é magyar gazdasagban csak kevés vallalat tud idot és figyelmet szentelni arra,
hogy elébe menjen bizonyos késobb jelentkezd, de mar a jelenben anticipalhatdé dontési

problémaknak, helyzeteknek.
Dontési folyamatok, mintak, vezetéi stilus

Konkrét stratégiai dontések elemzésével azt kutattuk, hogy a magyar vallalatoknal milyen az
egyes dontési szintek szerepe, mennyire centralizaltak, illetve decentralizaltak a dontések, s hogyan
alakul a dontés-elokészitok és a dontéshozok viszonya. Pontosan szerettiik volna latni, hogy milyen

dontési funkciok, szerepek 1éteznek a cégeken beliil, s ezek a gyakorlatban hogyan miikddnek.

Az volt a hipotézisiink, hogy a magyar vallalatok dontési hierarchidja tulcentralizalt,
melynek a volt allami vallalatok esetében foként torténelmi gyokerei vannak, a részben, vagy
egészben kiilfoldi tulajdonban 1évé cégeknél viszont inkabb a kezdeti bizalmatlansag, a tanulasi

folyamat lassusaga konzervalja a helyzetet.

A dontéshozatali szerepek koziil kiemelten kezeltiik a dontéshozo, a probléma folvetdje, a
dontés-elokészitd, az elemzd, a szakértd résztvevo és a dontés végrehajtojanak szerepkorét. Kiilon
figyelmet szenteltiink a dontéshozatal idGigényességének és annak, hogy a stratégiai dontések
altalaban milyen idétavra szolnak. Azt feltételeztiik, hogy a stratégiai dontések meghozatalara
viszonylag kevés id6t forditanak a magyar vallalatok, s a dontések id6horizontja pedig meglehetésen

rovid a nagyfoku bizonytalansag miatt.

Egy vallalatnal a vezetési stilus a dontés-elokészitésben és a dontéshozatalban egyarant
megmutatkozik. Fontosnak tartottuk tehat a kiilonbozo fellelhetd vezetdi stilusok azonositdsat,
melyeket elsésorban a dontéshozatali szokasok szempontjabol kivantunk elemezni. Azt vartuk, hogy a

jelenlévo kiilfoldi érdekeltségek, multinacionalis cégek és a képzés hatasara mostanra az angolszasz

50 ”Menedzsment és versenyképesség” projekt zardtanulmanya



.versenyben a vilaggal” - kutatasi program Projekt-zarétanulmanyok

és a német menedzsment mintak egyarant mértékadova valtak hazankban. Kutattuk e két stilus

konkrét megnyilvanulasi formait, sulyat és befolyasolo erejét.

A dontéshozatalra nem csak a vezetdi stilus nyomja rd a bélyegét, hanem meghatirozo
szerepe van annak is, hogy milyen a menedzserek szakmai felkésziiltsége, képzettsége, nyelvismerete,
tapasztalata, illetve, hogy milyen elvarasokat tamasztanak magukkal szemben. Mindezekkel a
kérdésekkel mas projektek is részletesen foglalkoznak (pl. a Menedzsment és versenyképesség projekt
tobbi alprojektje), igy az & eredményeik atvétele mellett mi, ezeket kiegészitendd, azokkal a
személyiségjegyekkel és képességekkel foglalkoztunk inkabb, amelyek meghatarozo jelentdségiick a

menedzsment teljesitmények szempontjabol.
A dontéshozatal soran alkalmazott modszerek, eszkozok

A konkrétan vizsgalt dontéshozatali modszerek koziil kiemeljiik a dontéstamogatast, az
informacidrendszerek célzott felhasznalasat és a tandcsadasi szolgaltatasok igénybe vételének

sajatossagait.

A magyar vallalatoknal alkalmazott dontéshozatali médszerek, technikak csak tébb-
kevesebb késéssel kovetik a vilagtrendeket. A kiilfoldi toke intenzivebb megjelenésével megnétt az
~importalt” szamitégépes rendszerek, koztik a dontéstamogatd rendszerek hazai alkalmazasanak

lehetosége. Kérdés, hogy ezt a lehetdséget kihasznaljak-e a magyar vallalatok?

E kérdés megvalaszolasahoz szamos modszertani adatot kellett Osszegytijteniink, melyek
koziil az egyik legfontosabb az volt, hogy a dontéshozoék honnan szerzik be a dontéseik
megalapozasahoz sziikséges informaciokat. Arra is valaszt kerestiink, hogy mennyire jellemz6 a
kvantitativ elemzési modszerek alkalmazasa a magyar cégeknél, s foként, hogy hol, a gazdalkodas

mely teriiletén alkalmaznak leginkabb ilyen modszereket.

A dontéstamogatas kapcsan fel szerettiik volna térképezni azokat a szamitdégépes programokat
- a tablazatkezelokt6l a vezet6i informacidrendszereken at a szakért6i rendszerekig terjedden -,
amelyek a hazai vallalati gyakorlatban fellelhetdek. Megkiséreltiik ezek értékelését, alkalmazasi
szokasainak elemzését. A kereskedelmi forgalomban kaphaté standard csomagok mellett kiilon
figyelmet szenteltiink az egyedi fejlesztéseknek és az alkalmazasi koriilményeknek. Arra kerestiik a
valaszt, hogy ezek a modszerek javitjak-e a dontéshozatal szinvonalat, s hosszi tavon stabilan

beépiilnek-e a dontéshozatali gyakorlatba.

A dontéshozatal tamogatasahoz egyre tobb vallalat veszi igénybe tanacsadd cégek
szolgaltatasait. Tisztdzni szerettiik volna, hogy ez egyfajta divat, vagy mar szerves része a
menedzsment mitkodésének. Izgalmas kérdés volt, hogy melyek a legtipikusabb problémahelyzetek,
amelyekben tanacsadohoz fordulnak a magyar cégek, illetve, hogy szakértéi, vagy folyamat

konzultaciot igényelnek-e inkabb. A kiilfoldi és hazai tanacsadd cégek mennyire felelnek meg a
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megrendelok elvarasainak, s ez hogyan mutatkozik meg a tanacsadasbol szarmazo javaslatok
hasznositdsaban? A tanacsadok teljesitményével valo elégedettséget, vagy éppen elégedetlenséget ugy
mértiik, hogy egy-egy konkrét sikeresnek, illetve sikertelennek tartott megbizas koriilményeit

részletesen megvizsgaltuk.

2.4.2. Modszertan
A vizsgalt téma jellegébdl adodoan leird elemzést végeztink, melyhez a forrasokat a
szakirodalombol, a Versenyben a vilaggal kutatasi program kodzponti kérddivébol €s mélyinterjuk
soran gyujtottik Ossze. Alapvetden a ,,puha” modszerek dominaltak az alprojektben, noha az
eredmények tobbsége sokvaltozos statisztikai elemzések kapcsan sziiletett. Ahol lehetett, igyekeztiink

kutatasi eredményeinket mas hasonlé nemzetkdzi felmérésekkel dsszevetni.

Nagy sulyt helyeztink a wvallalati top menedzserekkel folytatott mélyinterjikra.
Igyekeztiink a legjelentésebb magyar vallalatokat megkeresni, ezért valasztottunk a Figyelé 200-as
listajabol, s lehetdség szerint a legfelsébb vezetOket probaltuk elémi. Az interjukhoz strukturalt
interjuvazlatot készitettiink, melyhez az eredmények OsszevethetOsége érdekében szigortian

ragaszkodtunk.

Kutatasunk legfontosabb el6zményének, a ,,Bradford studies” cimen ismert nagyszabasu brit
kutatast tekintettiik. (A kutatas folyamatanak, modszereinek €s eredményeinek leirasat lasd: Hickson-
Butler-Cray-Mallory-Wilson, 1986.) A ,,Bradford studies” az 1970-es évek elején indult azzal a nem
titkolt szandékkal, hogy a vezetdéi dontések minden megel6z6, illetve parhuzamosan folyd
vizsgalatnal szélesebb korét, minden addigindl mélyebben vizsgalja meg. A nyolcvanas évek
kozepéig nyuld kutatasi folyamat soran a kutatok valdban jelentés méretli adatbazist és
esetgylijteményt hoztak 1étre és elemeztek. Erbfeszitéseik eredményeként 30 angliai szervezet 150

dontéshozatali esetére vonatkozo adatbazis allt el6.

A nagyszabasu ,, Versenyben a vilaggal” cimii kutatassorozat 1995-6s megindulasa kivalo
alkalmat teremtett szamunkra, hogy az adott koriilményekhez alkalmazkodva magyar viszonyok
kozott is a brit kutatokéhoz hasonld vizsgalatot végezziink. 1996 majusa és oktobere kdzott dsszesen
6 honap allt rendelkezésiinkre a terepmunka elvégzésére. Ezen idGszak alatt Osszesen 42
magyarorszagi és 8 spanyolorszagi vallalat 50 vezet6 beosztasi szakemberével készitettiink
mélyinterjut. Az informaciok pontos rogzitése céljabol az esetek tobbségében parosaval kerestiik fel
a beszélgetésre vallalkozd vallalati vezetdket, és a munkacsoportunk altal elézetesen elkészitett
interjuvazlat alapjan masfél-két oras kotott interjut készitettiink velilkk. Az interjukat eleve ugy
terveztiik, hogy lehetéleg minél kisebb legyen a csak kvalitativ elemzéssel értékelhetd informaciok
aranya. Interjualanyainkat tobbnyire rangsorolasra, a legkiilonfélébb jellemzok ,,er6sségének” 1-5-6s

skalan valo becslésére kértiik fel.
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Minden egyes interjuban jelentds stlya volt egy, a cégnél a kozelmiltban meghozott, a
vallalati vezetd altal valasztott stratégiai dontés részletes vizsgalatinak. A munka befejeztével
Osszesen 50 ilyen, standard formaban feltart esettanulmany allt rendelkezésiinkre. Ezen kiviil

megvizsgaltuk tovabbi 3 stratégiai dontés koriilményeit is.

Az a tény, hogy a , Bradford studies” masfél évtizeden at elhuzodd kutatassorozatat a
., Versenyben a vilaggal” kutatas Dontésmodszertani alprojektje néhany honapos id6tartami
vizsgalattal ismételte meg, messze haté kovetkezményekkel jard modszertani kiilonbség. A

modszerek eltérésébodl elonydk és hatranyok is szarmaztak.

Modszeriink legfontosabb hatranya, hogy nem biztositotta adataink alapos ellenérzésének
lehetdségét. A ,, Bradford studies” kutatéi masfél évtized alatt alaposan koriiljartak, tobb oldalrol is

kontrollaltak az altaluk megkeresett 30 cég vezetditdl kapott informaciokat.

A ,, Versenyben a vilaggal” , Dontési modszerek és technikak™ alprojektjének lehetoségeit
ebbdl a szempontbol stlyosan korlatozta az id6hiany. A realitasokat felmérve mi csak azt a célt
tlizhettilk magunk elé, hogy a rendelkezésiinkre all6 néhany hoénap alatt minél nagyobb mintan
végezziik el a dontéshozatal modszereinek vizsgalatat. A megkeresett vallalati vezetoknek mindossze
szik harmada mutatkozott egyaltalan hajlandéonak az informacioszolgaltatasra, s az interjuk
tapasztalatai pedig azt mutattak, hogy még készséges partnereink egy részének is gondot okozott a
beszélgetés masfél-két oras iddtartama. Nem is gondolhattunk az adatgyiijtés intenzitdsdnak
fokozasara, illetve tObbszori kontroll-talalkozok megszervezésére. Mindezek miatt adataink
semmiképpen sem tekinthet6k objektiv informacidknak. Interjuink arra a kérdésre kinalnak valaszt,
hogy a megkeresett vallalati vezetok hogyan vélekedtek 1996 nyaran-6szén az altalunk felvetett
problémakrdl, illetve hogyan érzékelték a cégiiknél zajlo dontéshozatali tevékenység jellemzéit.
Arrol, hogy ezek a vélekedések miként tiikrozik a valosagot, csak sejtéseink lehetnek. Tobbrészes
interjuvazlatunk ugyan tartalmazott olyan kontrollkérdéseket, amelyek révén kimutathatéak az egy-
egy interjualany valaszaiban meglapuld esetleges inkonzisztenciak, ez azonban nyilvan nem oldotta
meg a problémat. Aminthogy a kutatdcsoportunk tagjai altal elkdvetett esetleges hibakat sem tudtuk
kiszlirni. Ez utobbi torzitd tényezOé hatasat legfeljebb az enyhiti, hogy az Gtven interjut heten
készitettiik kiillonféle parositasokban, igy az esetleges személyes elfogultsagainkbol szarmazo

szisztematikus hiba jelenléte gyakorlatilag kizarhato.

Valasztott modszeriinkbdl még egy gyengeség kovetkezik, amivel szamolnunk kell: mintank
viszonylagosan sziik mivolta. Terepmunkank eredményeként Gsszesen 50 részletesen megvizsgalt
stratégiai dontéshozatali esetbdl allo gylijteményt tudtunk eldallitani. Ez a mintanagysdg nemcsak a
., Bradford studies” 150 eseten alapulé vizsgalatanak, de Stein (64 eset), Drenth (103 eset), és Nutt

(73 eset) kutatdsainak mintanagysagatol is elmarad. Az 0Osszkép azonban mégsem ennyire
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kedvezétlen. Ha az eldbbinél joval kevésbé részletesen is, de néhany fontos jellemz6 leirasaval az 50

cégnél feltartunk tovabbi 150 dontési esetet.

A gyengeségek mellett azonban kétségtelen eldnyei is voltak kutatdsunk gyors lefutasanak:
igy mindenekel6tt terepmunkank modszertani egységessége. A ,,Bradford studies” masfél évtizede
alatt tobbszor valtozott az informaciogylijtés modszere. A ,, Versenyben a vildaggal”
Dontéesmodszertani alprojektje ezzel szemben mindvégig a terepmunka megkezdése el6tt kozdsen
kialakitott médszertani elvek szerint végezte a munkat. Az interjuvazlatot 1996 aprilisaban két interja

elkészitésével , teszteltiik™.

Egyértelmli erdssége kutatasunknak, hogy a megkeresett 50 vallalatnal egyetlen kivételtol
eltekintve minden esetben csucsvezet6éi szinten fogadtidk munkatarsainkat. Nem kell kiilon
ecsetelni, hogy milyen jelentésége van ennek egy olyan kutatas esetében, amelynek legfébb célja a

stratégiai dontések vizsgalata.

Erdemes kiemelniink kutatasunk egyik legfontosabb erésségét: mintank Osszetételét.
Adatkozldink jellemzéen nagyvallalatok voltak - 61 szazalékuk foglalkoztat 1000-nél tobb dolgozot.
A fennmaradé 40 szdzalék 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 jogelodje (a fennmarado 64
szazalék kozvetlen allamigazgatas alatt allt vagy a vallalati tanacson keresztiil érvényesiilt az allami
tulajdonlés elve), 53,5 szazalékanak jelenlegi tulajdonosai kozott sem szerepel egyaltalan az allam,
és csak mintegy 5 szazalékuk maradt mindmaig 100 szazalékos allami tulajdonban. A mintankban
szerepld vallalatok durvan 30 szazalékat birtokolja 50 szdzalékosnal 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
szereploinek tevékenységét ,.félig nyitottnak™ mindsithetjiik, amennyiben minddssze 9,6 szazalékuk
exportalja outputjanak tobb mint felét, de az input oldalan 29 szazalé¢kuk importaranya nagyobb
50 szazaléknal (és 6,5 szazalékuk importaranya a 90 szazalékot is meghaladja). A mintankban
szerepld vallalatok tobb mint 60 szdzaléka novelni tudta belfoldi forgalmat a legutébbi harom
évben, de 11 szdzalékuk 10 szdzalékosnal nagyobb forgalomecsokkenést szenvedett el. Ugyanebben
az idészakban a vizsgalt cégek 34 szazaléka sajat bevallasa szerint jelentésen ndvelte adozott
nyereségét, ¢s mintegy 20 szazalékuk arbevételaranyos nyereségét is. Az adézott nyereség
csokkenésérol ellenben 27 szazalék, az arbevételaranyos nyereség csokkenésérol pedig 28

szazalékuk szamolt be.

A kivalasztott 42 hazai vallalatrol természetesen nem Aallithatjuk, hogy tudomanyos

értelemben reprezentativ mintdjat jelentik a magyar vallalatok teljes ,,népességének”. Arra azonban
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tudatosan- és érzésiink szerint sikerrel - torekedtiink, hogy ez a minta elég szines, elég atfogo, elég
sokatmondo legyen. Mindenekelodtt azaltal, hogy a magyar gazdasag atmeneti jellegét, gyenge és
er6s pontjait mind iparagi szempontbdl, mind a tulajdonosi Gsszetétel szempontjabol jol
tiikrozze. Mintdnkban a 100%-os kiilfoldi tulajdonban all6 autégyartol a 100%-os allami tulajdonban
1évo kereskedelmi bankon keresztiil a frissen privatizalt aramszolgaltatoig sokféle iparag nagyon
eltéré helyzetben 1évo képviseldi szerepelnek. Ez a mintavételi elv szolgalta legjobban azon
torekvésiinket, hogy kutatdsunk ne pusztan a stratégiai dontéshozatal iparagi jellemzoit tarja fel,
hanem ha lehet, altaldban mondjon valamit az atmeneti allapotban levé magyar gazdasag

dontésmodszertani jellemz6irdl.

2.4.3. Eredmények
Az eredmények kifejezetten pozitiv képet mutattak a vizsgalt vallalatok stratégiai dontéseinek
proceduralis racionalitasat illetben. A megkérdezett vallalatvezetok elegendden széleskoriinek
itélték meg az informaciok gyiijtését és alaposnak azok elemzését. Valaszaik alapjan kozepesnél
nagyobb a kvantitativ elemzési technikak szerepe, inkabb a részletes elemzés fel¢ billen a mérleg

nyelve az intuitiv megoldasokkal szemben.

A valaszadok ugy véltek, hogy noha altalaban koriltekintéen jarnak el a dontéseket
megelézoen az informaciok gytijtése terén, a dontések meghozatalakor mégis viszonylag nagyszamu
relevans informacié hianyzik. Az informaciok hidnyanak okat foként a gyorsan valtozo, nagy
bizonytalansaggal jellemezheté vallalati kornyezetben, illetve kisebb mértékben az id6hianyban

lattak.

A stratégiai dontések kovetkezményei jelentés mértékben kedvezhetnek a szervezet egyes
egységeinek masokkal szemben, a tapasztalatok szerint azonban ez nem okoz komoly konfliktust a
dontéshozok kozott. A dontések meghozatalakor tehat tobbnyire a szervezet szuperordinalt célja jut

érvényre.

A kiilso szereplok befolyasanak novekedésével csokken a dontéshozatali folyamat racionalis
végigvitelének lehetOsége és a szervezet szempontjabol legjobb megoldas kivalasztasdnak esélye. A
kiils6 szereplok megjelenése a dontéshozatal soran tehdt nemhogy 0Osztonzden hatna a

menedzsmentre, hanem egyenesen megneheziti a legjobb alternativa kivalasztasat.

A megkérdezett felsdvezetok megitélése szerint a stratégiai dontéshozatal soran a legjobb
megoldas kivalasztasat foként a problémak komplexitasa, valamint a kiils6é kornyezet gyors

valtozasabol fakad6 nagyfoku bizonytalansag €s az idohiany neheziti meg.

A 325 vallalatnal készitett kérddives felmérés szerint a magyar vallalatvezetok szervezetiik

dontéshozatali mechanizmusat az optimalizalé dontési modellhez érzik a leginkabb hasonlonak.
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Ugyanakkor az is megallapithatd, hogy az optimalizald modell mellett a masik harom, a kielégitd

(korlatozottan racionalis), a politikai €s az intuitiv modell is szerepet kap a dontéshozatalban.

Annak egyik legfébb oka, hogy egyes magyar vallalatok dontéshozatali mechanizmusat
kevésbé jellemzi a raciondlis optimalizald6 modell, elsésorban a bizonytalansagban rejlik. A
bizonytalan dontéshozatali kornyezettel jellemezhetd vallalatok az optimalizalé modelltdl a tilzottan
komplex problémak kezelhet6sége érdekében elsésorban a kielégito (korlatozottan racionalis), illetve

az intuitiv modellek felé fordulnak.

Klaszterelemzésiink eredményei azt mutattak, hogy a dominans kozelitésmodok mogott
markéansan eltéré dontéshozatali mechanizmusokkal rendelkezd vallalatcsoportok kiilonboztethetok
meg. A raciondlis-optimalizdalo vallalatok (18%), a korldtozottan raciondlisnak nevezheto
vallalatcsoport (21%), az intuitivnak nevezett legnagyobb elemszami klaszterbe (39%) tartozo
vallalatok, ¢és a konfliktus mellett optimalizalok (22%) pontosabban jelenitik meg a dontéshozatali

kozelitésmodok tipikus magyar megnyilvanulasi formait.

Mintaink vallalataindl a stratégiai dontéshozatal folyamatinak jellegzetességei és a
vallalatok elsodleges (vizsgalt) jellemzdi (méret, tulajdonosi struktura, eredményesség valtozasa)
kozott nem talaltunk egyértelmii érdemi kapcsolatot. A stratégiai dontéshozatal jellemz6it minden

bizonnyal (altalunk nem vizsgalt) ,,mélyebb” szervezeti tulajdonsagok befolyasoljak.

A megkérdezett vallalatokra a proaktiv problémakeresés - az, hogy preventiv céllal elébe

mennek a problémaknak - meglepden magas aranyban volt jellemzo.

A vezetOk halmozzak a dontéshozatali szerepeket, czaltal a dontés-eldkészités és a dontés
kozotti informacios szakadék sziikebbnek mondhatd, ami csokkenti a hibas dontések kockéazatat,
ugyanakkor noveli a dontéshozatal centralizaltsagat és a vezetok nagyfoku leterheltségét

eredményezi.

A stratégiai dontések a nemzetkozi standardokhoz képest viszonylag gyorsan sziiletnek,
viszont tulsdgosan hosszu idétavra tervezik oket. A gyorsasagban a koriilmények nyomasa, a dontési

kényszer hatasa tiikkrozodik vissza.

Osszefiiggés mutathato ki a déntéshozatali stilus és a tulajdonosi hattér kozott. A dominans
pénzintézeti, dnkormanyzati tulajdonhanyaddal rendelkezo vallalatokat a ,,tizolté” dontéshozatal, a
kiilf61di maganszemélyek altal részben birtokolt cégeket a kiegyensulyozott dontéshozatal, a magyar
maganszemélyek cégeit a ,biztos kéz” autokratikus politikdja, a mamut allami vallalatok
dontéshozatalat a dontések tobb korben torténd megsziiletése, végiil a multinacionalis vallalatokat a

»technokrata” dontéshozatali stilus jellemzi.

A vallalatvezetok képességei alapjan egy folkésziilt, pragmatikus, a megvaltozott

viszonyokhoz részben adaptalodott menedzser garda korvonalai rajzolodtak ki a magyar
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mikroszféraban. A felsOvezetdkbdl hianyzik azonban az offenziv vezetéshez sziikséges

kockazatvallalasi hajlandosag és az dtletek képviseletének képessége.

Az autokratikus-patriarchalis vezetésrol a konzultativ-participativ vezetés iranyaba
torténd elmozdulést leginkabb a dontés-elokészités szakaszaban lehetett tetten érni, abban a formaban,
hogy a csoportos dontéshozatal a magyar vallalati gyakorlatban azt jelenti, hogy a dontés-elokészités
csoportosan torténik (€s els6sorban a funkcionalis teriiletek feladata), de a dontéseket tovabbra is a
vezetok tartjak kézben, mert csak igy vallaljak értiik a felelosséget. A dontési szintek atlagos szama
négy. Az egyes szintek érintkezését a dontések folfelé nyomasanak tendencidja jellemzi, ami tovabb

konzervalja az erds dontési hierarchiat.

A dontések megalapozasahoz a legelterjedtebb informacioforrasnak a  vezetdi
informacidrendszerb6l nyert heti informacios jelentés szamit. A szamitastechnikai fejlesztések mara

atlendiiltek az adatfeldolgozas szintjérdl a vezetoi informaciorendszerek szintjére.

A tanacsadoi piac hiven tiikkr6zi a gazdasag altalanos tendenciait és helyzetét. A privatizacios
hullam levonulasa, a privatizacids tanacsadasok lezarulta utin az informatikai és a pénziigyi
tanacsadasok magasan vezetnek a megbizasok kozott. A marketing tanacsadasok aranya Kkicsi,
viszont a marketing tandcsadok a legsikeresebbek. A szervezeti és vezetési tanacsadas szerepe

pillanatnyilag leértékelddni latszik.

Komoly problémat jelent a tanacsadék Kkivalasztasanak megalapozatlansaga, mivel a
referenciak megbizhatdsaga sok esetben megkérddjelezhetd és a hirnévre alapozott kivalasztas sem
jelent garanciat. Miutan a gazdasagi és tarsadalmi kdrnyezet ezt lehetdvé tette, s6t igényelte, hirtelen
rendkiviili mértékben megnétt a piacon mozgo tanacsadok szama. Ez a mennyiségi valtozas azonban

nem feltétleniil jelentett mindségi ugrast.

Elmondhatd, hogy a polarizdlodd tanacsadéi kinalatban gyakorlatilag kialakult
erbviszonyok tapasztalhatoak. A ,,nagyok” eldnyei és lehetségei azonban nem minden esetben
jelentenek egyértelmli versenyelonyt, erdsodd helye és szerepe van a frissebb alapitisu vagy

formalodo hazai tanacsadoi kornek és foként a vegyes tulajdont tanacsado cégeknek is.

2.5. Vezetés

2.5.1. Ceélkitiizések
A ,Vezetés” alprojekt keretében folydo munka célja az volt, hogy a tarsadalmi-gazdasagi
atalakulas soran felmeriilé vezetési helyzetek megolddsanak tanulmanyozasabol kibontsa, azonositsa
a vezetési tevékenység jellemzdit ¢és hatasukat a  versenyképességre. Igazolja a

funkcionalis/technokratikus és a leadership tipust vezetés felfogas mellett mindinkab érvényesiild,
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jellemzévé valo vezetés értelmezést, amely a vezetés tarsadalmi bedgyazottsagat, tarsadalmi

konstrukcioként valo mukodését emeli ki.

Felfogasunk szerint tehat a vezetés “lefagyott” tarsadalmi valasztasok kifejezodése és e
tarsadalmi valasztasok oldédasaval egyiitt alakul, s valtozik a versenyképessége. Utfiiggd

tevékenység, ezért érvényes megallapitasokat csak torténeti és helyi konkrétsaggal lehet tenni rola.

Tanulmanyozni kivantuk a ténylegesen kialakuld szervezettipusokat, a szervezeti feltételek
hatasat a vezetési gyakorlatra, governance és management differencialodasara, a vezet6i munka
tarsadalmi-politikai bedgyazddasanak mozgasformaira, a kapcsolati halok miikodésére és mindezek
megjelenésére a vezet6i munka tartalmaban, cselekvési iranyaiban és aranyaiban, a vezetési

rendszerek felépitésében és a szervezeti teljesitményekben.

« gy

valtozasképesség egyidejii érvényesitése a gazdalkodasi tevékenység soran) kiindulva a
versenyképességre hatd 6t dsszekapesolddo vezetési tényezot jeldlhetiink meg: a kornyezet-értékelés
és annak stratégiai megfogalmazasa, a valtoztatds vezetése, a stratégiai és az operativ valtoztatas
Osszekapcsolasa, az emberi er6forrasok felhasznalasa, a rendszer (a tényezOk) koherencigja.
Alprojektiinkben azt a Menedzsment és Versenyképesség Projekt egészére jellemzo versenyképesség-
felfogast kovettilk, amely a versenyképességet nem egyszertien valamely output tipusu
teljesitménynek, hanem az azt létrehozd (1) vezetési-szervezeti képességnek, (2) a cselekvés
modjanak és annak mindségének tekinti. Ezért elsGsorban a fent emlitett vezetési tényezék — mint
vezetési-szervezeti képességek — kialakulasat befolyasold koriilmények feltarasat vettiik célba, a

tényleges, napi vezetdi munkaban, a szervezetjellemzokben valo megjelenésiiket vizsgaltuk.

2.5.2. Modszertan
Munkank soran nagymértékben a vezetok kozvetlen (résztvevd) megfigyelésére (3-5 teljes
munkanapon) és az interjukban megfogalmazott véleményére tamaszkodtunk, de nem vizsgalhattuk
kijelentéseik, véleményiik valddisagat. Ennek megfeleléen a vezetett vallalatokrél alkotott
értékitéleteket sem tekintjilk teljesen objektivnek, a vallalati teljesitmények adatszerli vagy
dokumentativ elemzését sem végeztiik el. Szakértdi vélekedés szerint a vizsgalatokban inkabb a
sikeres vallalatok vettek részt, a kevésbé jok tobbnyire elzarkoztak a kutatok eldl. A nehéz helyzetben

1évo vallalatokrol a szaksajtobol €s a publicisztikdbol lehetett ismereteket szerezni.

Az interjuk, a szakért6i elemzések €s a szaksajto figyelése eredményei statisztikai értelemben
nem nevezhetok reprezentativnak, mert nem tiikrozik a magyar vezetdi tarsadalmat vagy a vallalkozoi
vilagot szerkezeti aranyainak megfelelden. A Versenyképesség-kutatas adatbazisa ugyan joval
sz¢élesebb hattérre tamaszkodik, de reprezentacidja ugyancsak nem teljes kori és nem tartalmaz

mindségi (“puha”, “kvalitativ’) informaciokat. Ugyanakkor ha nem is reprezentativnak, de
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jellegzetesnek tekinthetéek az eredmények. Ennek oka az a soksziniiség, amely az alapul vett

vallalatok és vezetok korét jellemzi.

A vizsgalt vezeték a termeld, kereskedelmi és szolgaltaté szektorokban tevékenykedd
vallalatoknal dolgoztak. A termeld vallalatok kozt voltak hiradas-technikai, élelmiszer-ipari,
gépgyartd, papiripari, szadmitastechnikai, vegyipari, haztartasi gépipari, soripari, energiatermeld,
konzervipari, milanyag-ipari és gumiipari cégek. A kereskedelmi szektorbol volt filmforgalmazo,
kiskereskedelmi, raktarozo-nagykereskedelmi, géazforgalmazd és termeld eszkoz kereskedelmi
vallalat. A szolgaltato szektorbol volt vasuti és kozati szallitmanyozo, tanacsado, tavkozl, mindsitd,
kabeltelevizios szolgaltatd, bank, biztositd, aramszolgaltatd, lizleti kommunikacios, 1égi forgalmi és
szerencsejaték vallalkozas. Az intézményi-allamigazgatasi teriiletr6l beszélgethettiink a kincstari
vagyonkezeld, egy onkormanyzati gazdalkodo, az APV Rt, valamint egy koltségvetési gazdalkodasi

rend szerint miikodo vallalat egy-egy vezetdjével is.
Jellegzetesen egy féle tevékenységi korbol csak egy vallalat vezetdjével késziilt interju.

A vallalatok koziil 100 fonél kevesebbet foglalkoztatott 7, 100 és 1000 f6 kozott volt a
foglalkoztatottak szdma 15 vallalatnal, tovabbi 12 vallalat dolgozo6i 1étszama haladta meg az ezer fot.
Tobb vallalatnal nem adtak pontos valaszt az Osszes alkalmazott szamara, igy ezeket nem vettiik
figyelembe. A vallalatok éves bevétele 6 esetben maradt el az évi 1 milliardtol, ezek koziil 5 [étszama
100 f6 alatt volt. A legkisebb vallalat éves bevétele 15 millio forintot tett ki. 10 milliard f616tt volt 11
vallalat éves bevétele, de ezeknek csak mint a fele foglalkoztatott ezer fonél tobbet. A kereskedelmi
és a szolgaltato vallalatoknal a bevétel 1étszamhoz aranyos viszonya durva becsléssel kozel kétszerese

a termeld vallalatokénak

A vallalatok t6kehelyzetére vonatkozo adatok elég hianyosak, a vonalbeli és operativ vezetok
sokszor nem voltak tisztdban a cég jegyzett és tartalékolt tdkepozicidival — kivéve a gazdasagi
teriiletek vezet6it, akik pontos ismeretekkel rendelkeztek. Ez a viszonylagos téjékozatlansag
egyébként mas adatokra vonatkozodan is figyelemre mélto, a leginkabb a bevétel, 6sszes 1étszam és
nyereség adatokat ismerték. Jellegzetesen a muszaki és termelési/szolgaltatasi teriileteken dolgozo
vezetdk azok, akik a véllalat egészének adatait kevésbé ismerik. Osszesen a vizsgalt vallalatok alig
tobb, mint a felénél kaptunk a tékére vonatkozé informaciokat, de ezek is elég pontatlanok. Azt
mindenesetre meg lehet allapitani, hogy a kiértékelhetd vallalatok tobb, mint 80%-anal az éves

bevétel meghaladta a valaszado altal tokének nevezett adatot.

A nyereségre vonatkozo adatok az interjik tiikkrében joszerint nem is értékelhetok. A legtobb
vallalat a nyereséget nem akarja kimutatni, stratégiai jelleggel torekszik a nyereség eltiintetésére,
csokkentésére. A nyereség kimutatasa az elsé szamu vezetok és a gazdasagi parancsnokok szerint
nem kivanatos. Tobb multinacionalis cég tulajdonaban allo vallalat vezet6i engedték sejtetni, hogy a

cégesoport iizletpolitikaja szerint az egyes orszagokban esetleg keletkezd nyereséget oda allokaljak,
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ahol a legkedvezébbek az addzasi és osztalékfizetési viszonyok. Hasonld nyereségtranszferalasi
torekvések tapasztalhatok azokban a vallalatokban is, ahol holding vagy konszern konstrukciok
keretén belill lehetéség van pl. mas vallalatok veszteségmérséklésére. Masok ugy nyilatkoztak, hogy a
nyereséget még addzas eldtt a koltségekbe forgatva visszapumpaljak a cég mitkddésébe. Ehhez igen

szellemes konstrukciok allnak rendelkezésre.

A kozvélemény el6tt jol ismert cégek, mint pl. az APV Rt vagy a Szerencsejaték Rt.
nyeresége — horribile dictu: vesztesége — kozismerten a vallalati iizletpolitikan messze talnyuld
Osszefliggések mentén alakul. Hasonld a helyzet a vasuti szallitds vagy az energia termelés
nyereségképzési lehetdségeit illetden is. A nyereségpolitika altalaban ennek megfelelden a minimalis
pozitiv kimutatott eredmény elvén all. Az adatszerlien fellelhetd nyereség ebbdl kovetkezden az

esetek tobbségében nem a valos gazdasagi teljesitményt tiikrozi.

A vizsgalt vallalatok kozil a tézsdére egyik sem volt bevezetve, de harom esetben a
tulajdonos anyavallalat valamely nemzetkozi t6zsdén jegyzett cég. A sajtdinformaciok alapjan
azonban vélelmezhetd, hogy a tézsdei cégek mas nyereségpolitikat folytatnak, naluk a kimutatott
eredmény valoszinGsithetéen kozelebb all a ténylegeshez, mint a tézsdén kiviili cégeknél.
Magyarorszagon azonban a t6zsdén miikddo vallalatok szerepe a gazdasagban bar névekvd, de nem
szamottevo, igy az a tény, hogy t6zsdei vallalat nem keriilt a vizsgalodasba, sajnalatosan nem teszi

hiteltelenné az értékeléseket.

Az interjuk soran nyert adatszerli vizsgalodasbol értékelhetd kovetkeztetéseket nem lehet
levonni, mert az adatok nem ellendérzottek, tobbnyire emlékezetb6l és nem azonositott tartalommal
nyilatkoztak a vezetdk. Ugyanakkor a vizsgalodasok lehet6séget adtak arra, hogy a vallalatok

allapotat nagymértékben adatok és trendek alapjan azonositd rendszerhez viszonyitva értékeljiik.

A vizsgalt vallalatok és intézmények mérete a négyszemélyes csaladi betéti tarsasagtol a TOP
100 lista helyezettjéig, tobb tizezer fOs vallalatig terjed. Nagyjabol egyforma aranyban voltak a
mintankban multinacionalis cégek magyar vallalatai, hazai nagyvallalatok és kisvallalatok. A
tulajdonformakat illeten tiszta allami, magan, vegyes, teljesen kiilfoldi, multinacionalis, banki,
Oonkormanyzati, s6t allamigazgatasi, koltségvetési tulajdon és gazdalkodasi formak jelentek meg.
Szigoruan véve tehat nem csak vallalatok keriiltek be a korbe, de minden vizsgalt szervezet jol
meghatarozhaté gazdalkodasi tevékenységet folytat, igy ha nem is mindegyik vallalat vagy
vallalkozas, de mind része az tizleti életnek. Szigora vallalkozasi értelemben pl. az APV Rt csak
vitathatoan vallalat, legalabbis jelentds érvek szolnak a mellett, hogy allamigazgatasi intézménynek
mindsiiljon. Hasonlé a helyzet a Kincstari Vagyonkezelovel is. Miutan azonban a vizsgalat a
vezetésre iranyult, igy ezeket a szervezeteket sem vontuk ki az elemzés korébol, mert a vezetési

problémakat és helyzeteket tekintve a kép igen hasonlatos a gazdalkodo6 vallalatoknal tapasztaltakhoz.
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A vizsgalatokbdl jellegzetesen kimaradtak a mez6gazdasagi lizemek, egyetlen mezdgazdasagi
vallalkozasra vonatkoz6 elemzés sem kertilt el6. A szakértok is mas korbol keriiltek ki €s a szaksajto
figyelésben ezek utan mar eltekintettiink az agrariumtol. Ebben az értelemben megallapitasaink csak
azzal a megszoritassal értelmezhetok, hogy azok alapjat az ipar, a kereskedelem, a szolgaltatasok
képezik. A reprezentativitds és a vizsgalt vallalatok szama kapcsan elmondott korlatok miatt
természetesen még azt sem lehet allitani, hogy minden iparag vagy szolgaltatasi agazat képviselete
bekeriilt az elemzésbe és ez a hidnyossag is megerdsiti, hogy csak jellegzetességekrdl és nem tipikus

helyzetekrdl beszéliink.

2.5.3. Eredmények

2.5.3.1. Alkalmazott 1j felismerések és kutatasi megoldasok
A vezet6i munka felfogisa és a vallalat allapota kozti kapcsolat bemutatasat a kutatas
fontos modszertani és tartalmi felismerésének tekintjiik. Ennek els6 1épése a vallalat allapotanak

meghatéarozasa, osztalyozasa volt.

A vallalati allapotot a szakirodalombol ismert, szamszeriisithetd, dontden monetaris jellemzok
mellett a vezetdk egyéb moddon is leirtdk. Ennek megfeleléen a vallalati allapot leirds alapja két
informacié halmaz lehet. Kemény informacidk a szamszeriisithetdé jellemzOk, mutatok, puha
informacidk pedig az imponderabilidk, a nem adatszertiséggel leirhatéak. Mindezek alapjan a vallalati
allapotokat négy jellegzetes csoportba soroltuk, Uigymint dinamikus, stabil, labilis €s valsagos.
Tovabbi kutatasi cél lehet ezen allapotok azonosithatdsaganak, mérhetdségének meghatarozhatdsaga,

bar erre is tettiink utalasokat.

Modszertanilag és tartalmilag még fontosabb a vallalati allapot és a vallalat mozgéastere,
motivacioi kozti viszony felismerése €s nevesitése. A vezetokkel folytatott beszélgetések és vezetdi
sajtonyilatkozatok alapjan ugy tapasztaltuk, hogy a vallalatok is rendelkeznek sziikségleti és
motivacios hierarchidval. Ezek a hierarchidk az egyéni sziikségleti motivacidkhoz hasonldan

miukodnek, hatnak. Ezeket a vallalat allapotaival is rokonitani lehet.

A fentieknek megfelel6en négy vallalati sziikségleti hierarchikus allapotot fogalmaztunk meg:
az elso tulélé/fennmaradd, amely elsdsorban a valsagban 1&vo vallalatok sziikséglete. A masodik a
konszolidalodo/stabilizalodo, amit ugy is jellemezni lehet, hogy ez nem mas, mint a vallalat
miukodtetése alapjaraton. A harmadik a fejlodé/novekedd, azaz az olyan sziikséglet, ami a normalis
piaci viszonyok kozt vezérli a vallalatot. A negyedik motivacio, ha gy tetszik a sziikségleti
hierarchia csticsa az Onmegvaldsitd/kiildetés teljesitd szint. Ezek sorrendben kdvetik a vallalati
allapotokat a legrosszabbtol a legjobbig. A vallalati sziikségleti és motivacios allapotok és ezek

hierarchidja segit magyarazatot adni a vallalati stratégidkra, vezet6di gyakorlatra.
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A vezet6i és vezetési problémak megitélésében a vezetés - szervezet - kornyezet egységét
vettiik alapul. A vezetés allapotat leird részek mellett ezért forditottunk nagy figyelmet a szervezet
allapotara és az ebbdl kovetkezd vezetési kérdésekre. A kornyezet allapotabol az atalakulas
koriilményeit emeltiik ki, amelyeket stratégiai helyzetként értékeliink. Ez alatt azt értjiik, hogy az
atalakulds mindenképp stratégiai valtasra kényszerit joszerint minden magyar vallalatot, fiiggetleniil
iizleti helyzetét6l. Ilyen 1) stratégiai feltétel a privatizdcid, a nemzetkdzi toke ¢és
arutermelés/szolgaltatas intenziv térnyerése, a modern vezetéstudomanyi technologidk térhoditasa,
mint pl. a HRM, az informatika, a mindségbiztositas, a kontrolling, stb., mikdzben jellegzetes

eltérések talalhatok a kiilfoldi és a magyar (allami €s magantulajdona) cégek vezetése kdzott.

Maga a szorosan vett vezetdi tevékenység az atalakulds koriilményei kozott az alabbi

sajatossagokat mutatja:

e a magyar menedzser elit figyelme ezideig (az atalakulds eddig terjed6 szakaszaban)
mindenekel6tt vagyoni és hatalmi pozicidinak megOrzésére, Kkiépitésére és
megszilarditasara iranyult,

e aszervezeti és vezetési feltételek folyamatos valtozasa €s instabilitasa koriilményei kozott
az ,allandosagot” a kereszttulajdonlas, az 0j tulajdonosok és a vezet6k kozotti korabbi
személyes kapcsolatok és az azokra épiilé halézatok jelentik,

e a recesszid, a privatizacio, a gazdasagi szabalyok nehezen kiszamithato valtozasa
megndveli az operativ tevékenység aranyat a vezetéi munkaban, lesziikiti az
idéhorizontot (de az el6z6 két jelenségcsoport is ugyanebben az iranyban hat), a
versenyképesség javitdsanak hossza tava feladatait ma még hattérbe szoritjadk a
fennmaradas és tulélés teendéi,

e a vegyes tulajdonlas governance-tipusii vezetési rendszerek kiépitését igényelné,
mikdzben a vezetés széles korben probalkozik a hagyomanyos centralizalo, paternalista
stilus fenntartasaval, ill. a miikodési feltételek azt objektive ujratermelik,

e az 1j, differencidltabb szervezeti formak (divizidk, projekt-szervezetek) kialakitasaval a
piaci mechanizmusok megjelentek a szervezeteken beliil, mikozben a vezetés a szervezet-
és személykozi kapcsolatrendszer révén gyakran nem piaci, hanem biirokratikus, ill.
hatalmi megegyezésekkel tartja fenn a céget. A szervezeti és vezetési rendszerek tehat
tipikusan vegyes jellegtiek,

e a hagyomanyos (a szakirodalom altal targyalt) vezet6i feladatok, funkciok, szerepek
helyett azoktdl eltérd tevékenységeket, stlypontokat latunk a vezet6i munkéban,
mikozben kiemelkedden fontos vezetdi dontések gyakran a rejtett kapcsolatrendszerekben
— a kiils6 kutatd szamara tobbnyire csak kovetkezményeiben megragadhatéan —

sziiletnek,
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e mindezek kovetkeztében az atalakulds vezet6i tevékenységeit nem lehet a nyugati

modszerek vezet6i megtanulasa, a tudas-transzfer kereteiben értelmezni.

2.5.3.2. A vezetok jellemzése a versenyképesség tiikrében

Pozitivumok, a versenyképesség szempontjabol értékes tapasztalatok:

e a tarsadalmi, gazdasagi atalakulas a kiilfold szemében pozitiv értékelésii, a hazai
viszonyok kozt pedig pezsditd, vallalkozasélénkito hatast;

e clég nagy a vezetdk mobilitasa, részben ennek kovetkeztében jelentds szakmai és vezetési
tapasztalatokkal rendelkeznek;

e a vezetbk rendelkeznek felsdfokti iskolai végzettséggel, szakmailag alapvetéen
felkésziiltek;

e a vezetOk szamara a hatalmi poziciok, azaz a hatdskorok, jogositvanyok fontos szervezeti
adottsagok;

e hasznos személyi képességek alakultak ki, mint pl. a figyelem megosztas, a kiilvilagi
valtozasokhoz val6 folyamatos alkalmazkodas és a hatalmi jatszmakban valo6 eligazodas;

e a tulajdonosok jelentds része kozvetlen vezet6i szerepet vallal, ezzel a vallalkozasok

iranyitasi és felelosségi rendszere tiszta.

Negativumok, a versenyképességet kedvezotleniil befolyasold tapasztalatok

e turbulens, instabil, hektikus kornyezet, a makrogazdasag problémainak jelentds része a
vallalatokra (és az allampolgéarokra) harul;

e a vezetdk teljesitmény iranti elkotelezettsége nem elég kiforrott, a vallalati koron kiviili
teljesitmény tényezoket - igy elsésorban az allami szerepvallalast — felértékelik;

e a nemzetkozi értelemben vett felkésziiltség, mint vezetési mesterségbeli tanultsag,
nyelvtudas, idegen kultirak ismerete csak néhany szakmara és vallalat tipusra jellemzo;

e a dontési tevékenységek mellett mas vezetdi szerepek alulértékeltek, mint pl. a HRM, a
szabalyozas, a kommunikacié vagy a vallalati 1Q (innovacio + mindség) novelése;

e az iizleti szokasok, kultara, etika sok olyan nemzeti sajatossaggal rendelkezik, amelyek a
konkrét iizleti életben lekiizdend6 akadalyként jelennek meg.

Mindezek alapjan Osszefoglaldoan megallapithatd, hogy a vezetés, a vezetdi tevékenység
beilleszkedett a tarsadalmi ¢és gazdasagi valtozasok 4ltaldnos vonulataiba, nagyon hamar
alkalmazkodott az 1j viszonyokhoz. Részben a tulajdonviszonyok megvaltozasa, részben az
altalanossa valt vallalkozasi lehetdségek mentén képes a piacgazdasag, a versengd vallalkozasok
koriilményei kozepette is uralni az iizleti életet. Nemzetk6zi megmérettetésre is alkalmas, bar a

vezetési és vallalati teljesitmények elmaradnak a potencialis versenytarsakétol. A vezetés mindségét
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tekintve a tarsadalmon belill huzd, élenjard tevékenység, példaadd szerep. Az lizleti vezetés
versenyképessége, teljesitmény-potencialja tovabbi jelentés erOforrastartaléka a gazdasag valos

versenyképességének.
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3. Fobb kovetkeztetések, hasznositasi javaslatok

Az alabbiakban az egyes alprojektekben folytatott kutatasok eredményeire alapozott fobb
kovetkeztetéseket foglaljuk 6ssze. A vizsgalodasaink témakorei kozotti osszefliggésekre tekintettel
megallapitasainkat a ,,Stratégia—Struktira—Kontroll” és a ,,Szervezeti kultira—Vezetés stilus—
Vezetok™” tematikus csoportokba rendeztiik. A fejezetet néhany, a kutatasi eredmények hasznositasara

vonatkoz6 gondolattal zarjuk.

A Stratégia—Struktira—Kontroll” kérdéskorét illetéen a kdvetkezoket emeljiik ki:

e A korabban allami tulajdonban volt vallalatok — taljutva a privatizacion, s az azzal
egylittjaro alapvetd szervezeti és kulcsfontossagu vezetdi pozicidkat érintd valtozasokon

— hatarozott érdekl6dést mutatnak jovobeni stratégiajuk alapvetd kérdéseinek tisztazasa,

e e ey,

crcr

e A stratégidk megléte és a vallalat sikeressége, versenyképessége kozotti kapcsolat
0sztondsen jelen van a hazai vallalati vezet6k gondolkodasmoédjaban. A jelentos kiilfoldi
befolyassal rendelkez6 vallalatoktol eltekintve a stratégiai prioritdsok egyértelmi
rogzitése és a versenyképesség kozotti dsszefiiggés a vizsgalt eseteink tobbségében nem
mutat egyértelmiien felismert ok-okozati kapcsolatot, inkabb mas, sikeres vallalati példak
kovetésérdl beszélhetiink.

o A wvallalati stratégiak tartalmaban az allami gazdasagiranyitisra orientalt stratégiak
markansan jelen vannak, ami nem csak a magyar tulajdonu, de a tobbségi kiilfoldi
tulajdonban 1év6 vallalkozasokra is jellemz6. Kapkodd és ellentmondasos kormanyzati
1épéseket tapasztalva e torekvések felerdsodnek, €s a partikuldris érdekek jo érvényesitési
lehetdségeivel kecsegtetnek — nagyon is tudatos vallalati stratégiai magatartas részeként.

o A versenyképesség szempontjabol meghatarozo jelentdségii a vallalatok innovacioval
kapcsolatos magatartasa. E szempontbdl sajnos tobbnyire negativ megallapitasokat
tehetiink. Nem mondhatjuk el, hogy a — féleg magyar tulajdonban 1évé — vallalatoknal
elterjedt az a nézet, hogy innovacié nélkiil nem lehet tartésan versenyképesnek lenni. Sok
esetben a vallalakozasok a kedvezd gazdasagi eredményt egyéb, rovid tavon kisebb
befektetést igénylé mddokon kisérlik meg realizalni. A kdvetett megoldasok rendkiviil
valtozatosak: a relativ bérkdltség-elonytol a sziirke, vagy eléggé fekete gazdasagig, a
korrupcidig, az adozasi moral tomeges hianyossagainak tudatos kiaknazasaig terjednek a

rovid tavon sikeresen alkalmazott ,,stratégiak”.
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Ahogy a stratégiak, ugy a szervezeti struktirak is valtozatos képet mutatnak a hazai
gazdalkodo szervezetek korében. A legkiilonfélébb strukturalis formak figyelhetok meg;
atfogd megallapitasként leginkabb e formak ,proliferaciéja”, a  struktarak
differencialédasanak trendje emelheté ki. A korabbi hagyomanyos funkcionalis-
centralizalt modell mellett — am azt korantsem mindeniitt végérvényesen kiszoritva —
divizionalis és matrixszervezetek ,,burjanzasanak” vagyunk tanui.
Figyelemremélto, hogy egyrészt hasonld kdrnyezeti feltételrendszerben (kontextusban)
kiilonféle szervezeti strukturak egyarant léteznek, masfel6l hasonlo stratégiakat kdvetd
vallalatok er6sen kiilonb6z6 szervezeti formakat alakitanak ki stratégiajuk
megvalositasara. Nincs egységesen kovetett modell a vallalatok tobbsége szamara, és
nincs egyediil valasztandd modell adott feltételrendszerben miikédé konkrét vallalat
szdmara.
A struktarak sokszor nem annyira tudatos szervezettervezés eredményei, mint inkabb
szubjektiv elemek, kelléen at nem gondolt modelleknek valdé megfelelési torekvés, az
allammal vagy befektetokkkel szembeni védekezo reflexek eredményeként alakulnak.
A szervezetek megitélésének egyik kozponti kérdése a centralizacio-decentralizacio
aranya, amely viszont alapvetden befolyasolja a szervezetben megfigyelhetd
magatartasokat, a vezetési stilust, a vezetOk altal gyakorolt kontroll modjat és
mozgasterilket, a szervezetben zajlé dontéshozatali folyamatok milyenségét. A
magyarorszagi vallalati gyakorlatban a decentralizalt iranyitas, és az ennek megfeleld
nagyobb feleldsséggel rendelkezd szervezeti egységek kialakitasa terén (amely egyik
elofeltétele a menedzsment kontrollnak) teljesen egységes képrdl, a decentralizacid
nagyobb aranya felé mutatd valamiféle egyértelmi ,,fordulatrol” nem beszélhetiink, s6t
meghatarozott vallalatcsoportokban inkabb az ,,ujracentralizalast” és a formalis ellendrz6
mechanizmusok erdsitését tapasztalhatjuk.
A kutatdsunkban kiemelten kezelt menedzsment kontroll kapcsan elmondhatd, hogy a
meglévo szakembergarda szaktudasara, a teriileten megjelend tanacsado vallalatokkal és a
kiilfoldi tulajdonosokkal érkezé nyugati know-how-ra, valamint a hazai képzés nyujtotta
ismeretekre tamaszkodva a magyarorszagi vallalatok legnagyobb részénél kiépitésre
keriiltek az operativ controlling alapvetd rendszerei: a vezetésorientalt koltség- és
teljesitményszamitds, az operativ eredménytervezés, valamint a belsé jelentések
rendszere. A controlling konkrét szerepének és szervezeti helyének, valamint az
alkalmazandé eszkdzoknek a kérdése azonban a legtobb vallalatnal még nincs véglegesen
lezarva.

¢ A Magyarorszagon alkalmazott koltségszamitasi rendszerek jellemzéen

még mindig a hagyomanyos termékkoltség-szamitasra koncentralnak, s
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kevésbé alkalmaznak piacorientalt eljarasokat (pl. process costing, target
costing).

¢ A magyarorszagi tervezési gyakorlatban az operativ miikdodés keretét az
éves id6horizontl, alapvetden funkcionalis teriiletenként tagolt vallalati
tervek jelentik; az tizleti tervezés és az éves tervezés a legtobb esetben nem
valik el élesen egymastol.

¢ A beszamolok tartalmat tekintve vallalataink még mindig csak a pénziigyi
helyzetiiket kozvetleniil meghatarozo teriiletekre Osszpontositanak (a
készletekre, a vevo- és a szallito-allomanyra), s kevésbé a miikodési,
stratégiali, illetve innovacios kérdésekre.

e Mindazonaltal az mar a fejlédés e szakaszaban is elmondhatod, hogy a magyarorszagi
vallalatok controlling rendszerei szamos nemzetkozileg is standardnak tekinthet6 elemet
foglalnak magukban. Azt is allithatjuk, hogy az alkalmazasba vett controlling rendszerek
joval kevésbé kiillonbdznek a nyolcvanas évek végi, kilencvenes évek eleji felmérések
altal mutatott nyugati vallalati gyakorlattol, mint a nyugati elméleti ajanlasoktol. A
részleteket vizsgalva ugy tlnik, hogy a mégis meglévo eltérések inkabb a magyar
vallalatok mikddési kornyezetének sajatossdgaival, mint a controlling teriilet

»fejletlenségével” magyarazhatok.

A ,Szervezeti kultura—Vezetés stilus—Vezetok” kérdéskorét kiulonbozo vetiiletekben

vizsgalva eredményeink a kovetkez0 megallapitasokra vezetnek:

e Mind a nemzeti, mind a szervezeti kultira szintjén erételjes a valtozasi igény; a jelenlegi
értékrend atalakitdsara iranyuld elvarasok rajzolodnak ki. Az elvdrdsok tekintetében
nagyfoku konzisztencia mutatkozik a kultira nemzeti €s szervezeti szintjei kozott.
Nagyobbak azonban a kiilonbségek a kultura jelenleg észlelt jellemzoi esetében: a
szervezeti kultura szintjén valamivel pozitivabb, az elvarthoz kozelebb allo értékrend
korvonalazodik. Mutatja ezt az is példaul, hogy a konzultativ és a participativ elemek
fokozatosan el6térbe keriilnek a dontésel6készités soran, azaz a kisebb hatalmi tavolsag
iranti vagy nem csak iires szlogen. A nemzeti kultura szintjén joval nagyobb hatalmi
tavolsagot, individualizaltabb értékeket, rovidebb tava iddorientaciot, gyengébb
teljesitmény- és humanorientaciot érzékeliink.

e Vizsgalataink azt mutatjak, hogy mind szervezeti, mind tarsadalmi szinten nagy a
bizonytalansagérzet €és a bizonytalansagkeriilés. A bizonytalansagkeriilés kapcsan
kitapinthaté a vezetOknek az a fajta dontési beallitottsaga, hogy a lehetséges Osszes
informaciot szeretnék megszerezni és figyelembe venni a dontés eldtt. Ennek

lehetetlensége jelentds frusztracidk forrasa. Tovabbra is jellemzo a halogatd
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dontéshozatal. Ez is bizonytalansagkeriilo attitlidokre utal. Kutatasaink azonban azt
mutatjak, hogy nem a vezetOknek a bizonytalansaghoz fiiz6d6 beallitottsaga valtozott
meg, hanem az észlelt bizonytalansag szintje lett magasabb.

Ez visszacsatolodik a stratégia kérdéseihez is: az esetek tobbségében hidnyzik az offenziv
stratégiahoz sziikséges kockazatvallalasi hajlandosag.

Nemzeti szinten a hatalmi tavolsag csokkentése, a szervezet szintjén a teljesitmény-
orientacid novelése kap prioritast. De legalabb ilyen erds a human orientacio erdsitésének
és a bizonytalansag csokkentésének az igénye is. Elvarasként fogalmazodik meg a
jelenleg érvényesiild individualizalt értékrend feloldasa.

Az fizleti vezetOk tObbsége gyorsan alkalmazkodott a rendszervaltas, az atmenet
koriilményeihez, s6t motorjai lettek a polgarosodasnak ¢és a gazdasagi
szerkezetvaltozasnak. Kozszereplést, politikai kiallast egy sziik elit kivételével nem
véllalnak, az elit viszont tulajdonosi poziciokra torekszik. Ok keresik a politikai és
igazgatasi kapcsolatokat, az iizleti lobbikban fontos szereplok, halézatban miikodnek.
Magatartasuk jol kifejezi azt a tényt, hogy az atalakulds vagyoni és hatalmi viszonyok
atalakulasat jelenti, amelyre a szervezeteket hasznaljak. Ezért megérteni a szervezetek
jelenség-szinten végbemend valtozasainak dinamikéjat, felismerni valodi hajtderdit csak a
gyakran rejtett kapcsolatrendszerek, mozgd szervezeti hatarok, a halozatok hatalmi
viszonyainak feltarasaval lehet, amelyre a széles korben elfogadott evolicioelméleti
magyarazat nem szentel elegend6 figyelmet.

Néhany szektor, alagazat (pl. multinacionalis cégek, pénziigyi €s tanacsado vallalkozasok,
nagy volumenben kereskedok, a sziirke gazdasag nyertesei, a piaci résekre lecsapd
vallalkozok stb.) vezetéi kiugré jovedelmeket ¢és/vagy tulajdont szerezhetnek. A
privatizacio, a felszamolasi tigyletek, a hanyagul kezelt kdzpénzek, nem jogtiszta vagy
etikatlan tigyletek a vagyonosodas jellegzetes forrasai. A nyereség eltitkolas, elszamolasi
kiskapukkal és triikkokkel alatamasztott adoeltagadas, a megszerezheté kdztamogatasok
érdekében folytatott adat és informacié manipulalds, a nemzetkozi aru és tokeforgalom
kodositd esélyeinek kihasznalasa, a korrupcid jellegzetes vallalkozasi és vezetési
kellékek. Mindez jellegzetesen rovidtavava teszi a vezetdi idOhorizontot, operativva a
vezetéi munkat. A versenyképesség javitasanak hosszl tavi feladatait ma még inkabb
hattérbe szoritjak a fennmaradas és a talélés teenddi. (A vagyoni és a hatalmi poziciok
megszerzése €s stabilizalasa utan a kovetkez6 idészakban ez esetben is varhato a vagyon
hatékony miikddtetése, a versenyképesség problémainak el6térbekeriilése, a vezetdi
figyelem orientacidvaltasa.)

A vezetési rendszerek ,,vegyes” jellege (tobb tulajdonformat képvisel6 tobb tulajdonos,

tobbes erdtér, 1) belsd vallalkozasi formak, centralizacid és decentralizacio konfliktusa,
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piaci és politikai koordinacié egyidejii jelenléte) varhatéan hosszabb tavon fennmarad az
atalakulas folyamatjellege kovetkeztében. A versenyképességre gyakorolhatdo kedvezo
hatasat (a piaci elemek, az eltéré érdekek iitkoztetésének bevitelével a szervezetbe) a
vezetés Ontanulo-Onfejleszté folyamata realizalhatja, amelynek soran kezelnie kell a
vegyes vezetési rendszer konfliktusait, kozéputat keresve a strukturalis determinizmus €s
a vallalkozas szélséségesen individualis kulturalis determinizmusa kozott, 1étrehozva a
szocialis piacgazdasaggal konform 1j tulajdonlas kollektivista értékein és érdekein

alapul6 strukturat, intézményeket, vezetést.

A projekt kutatasi eredményeinek jovobeni hasznositasa vonatkozasaban abbol célszeri

kiindulni, hogy kihez, milyen ko6zdnséghez kivanunk szélni. EbboSl a szempontbdl a kovetkezd

»Célpiacokat” és elérési modokat azonosithatjuk:

e A kutatéi kozosség: hasznosulas publikaciok, konferencia-eldadasok formajaban, illetve
jovobeni kutatasi programokban valo felhasznalassal (célszerii volna a fontosabb
kérdéseket illetben a vizsgalatokat rendszeres idokozonként megismételni az iddbeni
tendenciak feltérképezése céljabol).

e Oktatas: a kutatasi eredmények beépitése az egyetemi tananyagfejlesztés keretében a
stratégiai menedzsment, a szervezet- és vezetéselmélet, a controlling, a vezetdi
dontéshozatal, a szervezeti magatartas és kultara és tovabbi kapcsolodo témakorokkel
foglalkozo targyak tananyagaba, kiilonos tekintettel a posztgradudlis programokra és
vezetd-tovabbképzésre.

e Gyakorlat: a tovabbi szakmai vitakban ,atsziirt” kutatasi eredményeket tartalmazo
sziiletendé publikaciok kozreadasa, illetve kozvetlen megkiildése kiilonbozé szakmai
szervezetek (kamarak, Magyar Menedzsment Intézet stb.) kdzremiikodésével a vallalatok
szamara, illet6leg megfeleld forumokon keresztiil a kormanyzati dontéshozok szamara.
Az iizleti és kormanyzati szféra dontéshozoit megcélzd tdjékoztatasi folyamat elso
kiemelkedd allomasa a tervbe vett konferencia 1997. oktoberében, amit rovid ,.executive
summary” tipusu, homogén témakat feldolgozd kiadvanyok, hirlevél-sorozat stb.

kovethetnek.
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4. Tovabbi kutatasi iranyok

Az alabbiakban a tovabbi vizsgalatok célszeriinek tartott iranyait foglaljuk roviden 0ssze az
eddigi kutatas alprojektek szerinti szerkezetét kovetve. Eppen az alprojektek egyes témai kozotti
Osszefiiggések kovetkeztében azonban varhatd, hogy tovabbi munkankban sort keritiink a kutatas

tematikai és szervezeti kereteinek Ujrastrukturalasara.

A Stratégiai magatartds és menedzsment” alprojekt keretében folytatott vizsgalatok
célszeri folytatasat jelentené a stratégiaalkotasi folyamatok tovabbi vizsgalata a kovetkezd fobb

témakorokre kitérve:

o avallalatok kornyezeti feltételeinek hatasa a stratégiai folyamatokra,
e a stratégia tartalmi tipusai és a stratégiaalkotasi folyamatok kozotti 6sszefliggések,
e a formalizalt tervezési rendszereket nem alkalmazé vallalatok stratégiaalkotasi

folyamatainak jellemzoi.

A stratégiak tipusait illetéen a kutatds jelen szakaszaban azt elemeztiik, hogy milyen a
magyar vallalatok, illetve legfobb {izletaguk stratégiai pozicidja. Ezt kovetdéen csak részben
vizsgaltuk, hogy a vallalatok milyen iranyu valtozasokat hajtottak végre, milyen volt a kovetett
stratégidjuk az elmult néhany évben, illetve a pozicié €s valtozas szerint képzett stratégiai csoportok
hogyan fiiggnek 0ssze egymassal €s a kdrnyezeti és a teljesitmény valtozokkal. Konkrétan ez egyebek

mellett a kdvetkezo vizsgalatokat jelenti:

e A stratégiai poziciok meghatarozasa utan a kozvetleniil kovetkezo 1€pésiink a stratégiai
valtozas vizsgalata. Az itt alkalmazott modszertan gyakorlatilag kdveti a stratégiai
poziciok meghatarozasakor kovetett eljarasunkat. Ez a munka jelenleg a matematikai-
statisztikai valtozok (,eredeti”, azaz a kérddivben lekérdezett, illetve azokbol ,képzett)
azonositasanak és értelmezésének fazisaban van.

o A kornyezet szituaciot jellemzd valtozok vizsgalata soran egyarant mériink belsé és
kiilsé valtozokat. Ezen vizsgalatokat részben mas kutatasi teriiletekkel (els6sorban a
,»Menedzsment” projekt keretében) egyiitt kivanjuk elvégezni, mivel a kornyezettel valo
kapcsolat elemzése mas kutatasi iranyok célkitlizésében is szerepel. Részben ezek az
elemzések, az adatbazisok kialakitasaval, egyes kornyezeti valtozok 1étrehozasaval mar
meg is kezdddtek.

A stratégiai szovetségek témakorében folytatandd jovobeni kutatdsok célszerd iranyat

ugyancsak mas kérdésekkel — koztiikk a stratégiaalkotasi folyamatok milyenségével és a stratégiak
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tipusaival — valo kapcsolatok jelenthetik. Ahogy a hazai vallalatok részvételével alakult szovetségek
elérehaladnak ,.¢letgdrbéjiikon”, gy a gyakorlati tapasztalatok longitudinalis elemzési modszerekkel

val6 feldolgozasa is lehetévé — és megitélésiink szerint sziikségessé — valik.

A stratégiai informaciorendszerek teriiletén esettanulmanyok adhatnak részletesebb képet a
valoban stratégiai hatdsu rendszerekrdl. Milyen feltételek kedveznek ezek kialakulasanak, milyen
versenyelonyoket nyujtanak? Vezetdkkel folytatott interjuk révén az informacidtechnoldgia
menedzselésének a kérddives felmérésben ,tetten ért” modjardl is arnyaltabb, a ,best practice”-t

hivebben bemutaté jellemzés adhato.

A ,Szervezettervezés és menedzsment kontroll” alprojekt kutatdsi témaiban igéretes

tovabbi vizsgalati iranyokat jelentenek az alabbiak:

o A leir6 elemzéseket kovetden Osszefiiggés-vizsgalatok a meglévo adatbazis alapjan.
Ehhez kapcsolodoan elsdsorban — a kontingenciaelmélet talajan — a kdrnyezeti feltételek
controlling rendszerre torténd hatasat elemzziik kiilonbozo statisztikai eszkozokkel,
illetve klasszifikaciokra €és az egyiittmozgd tényezok elemzésére alkalmas metodikakkal.
Kiilon elemzés targya a szervezeti struktirak (mint belsé fiiggetlen valtozok) és a koltség-
és teljesitményszamitas, valamint a tervezési €s beszamoldsi rendszer (mint fiiggd
valtozok) kozotti kapcsolatelemzés tobbtényezOs matematikai statisztikai eljarasokkal.

o Komplex vallalati esettanulmanyok készitése, amely egyarant foglalkozik a menedzsment
projekt részeként vizsgalt dsszes szervezeti €s vezetési aspektussal.

e A tapasztalatok tételes — analitikus — Osszevetése a versenyképes nyugati vallalatokrol
sz6106 esetekkel.

o A leir6 ¢és a kiilonbozé tényezok kozotti dsszefliggést elemzo kutatdsaink mellett sulyt
helyeznénk annak a vizsgalatdra, hogy milyen fejlédési tendencidk tapinthatéak ki a
szervezeti formak és a kiillonb6zé control mechanizmusok terén. Ennek kapcsan
kiemelten kezeljiikk a hagyomanyos hierarchidkat felvalto, illetve a merev szervezeti
hatarokat elutasitdé megoldasokat (haldzatok, virtualis szervezetek stb.). E vizsgalatok
szerves része az informatika hatasanak a kutatasa, kilonos tekintettel azokra a
megoldéasokra és rendszerekre, amelyek — mint pl. az SAP bevezetése — egyre inkabb
biztositjak az operativ controlling muikddését, ezaltal nagyobb lehetoséget adva a

vezetésnek a stratégiai control mechanizmusok kiépitésére és miikddtetésére.

A ,Szervezeti kultira, emberi eréforrds menedzsment és szervezeti tanulds” alprojekt

témaiban az els6dleges tovabblépési irany a korabban bemutatott — az értékrendek -eltérését

magyarazo — kiindulo hipotézisek célzott tesztelése triangulacios modszerekkel.
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Az adatfelvétel természetesen tovabb folytatdodott, mostanra tovabbi kozel 200 kérdéiv all
rendelkezésiinkre mind az alfa, mind pedig a béta valtozatban. Ezeknek az adatoknak az elemzésbe
valdo becsatornazasa egyrészt noveli majd az eredmények megbizhatosagat, masrészt ujabb
hipotézisek (pl. id6beli 0Osszehasonlitasok, tendencidk megfogalmazéasa) vizsgalatara nyujt

lehetoséget.

Kiilon is vizsgalni kivanjuk a fiatal (egyetemista) korosztaly értékrendjét és annak az idésebb

korosztalyéhoz viszonyitott kiilonbségeit.

Tekintve, hogy a jelenlegi eredményeink csak tendencidkat fogalmaznak meg az emberi
eréforrasok stratégiai felhasznalasaval kapcsolatban, a jovében kiemelt fontossdgot kap majd az
emberi er6forrds menedzsment vallalati gyakorlatanak esettanulmanyszer(i vizsgalata, a kutatas altal

is alkalmazott szervezeti és nemzeti kultira dimenzidkkal 6sszefliggésben.

Sajnos a nemzetkdzi minta eredményeivel torténd Osszehasonlitds nem lehetett témaja
Osszefoglalonknak, a GLOBE eredményei a kozeljovoben valnak publikussa. A jovoben viszont

lehet6ség nyilik majd arra, hogy adatainkat most mar nemzetkdzi 6sszehasonlitasban is elemezziik.

Az Eurépai Uniohoz valé csatlakozas €s a térségi egyiittmiikddés erdsitése szempontjabol
célszertinek latjuk ugyanakkor, hogy szorosabb kutatasi egyiittmtikodés alakuljon ki az eurdpai
kutatok kozott, kiilonos tekintettel az atmeneti (kelet-kdzép-eurdpai) gazdasagok Gsszehasonlitd

elemzésére. A GLOBE augusztusi konferenciajan erre vonatkozé javaslat keriil megfogalmazasra.

Végiil alapvetd tovabblépési lehetoségként kinalkozik a kivanatos vezetési stilusra vonatkozo
adatok  feldolgozasa, ami a nemzetkézi mintaval torténd Osszehasonlitasban valik igazan jol

interpretalhatova.

A . Vezetés” alprojekt profiljaban, a vezetdi tevékenység vizsgalataban is tobb potencialis
kutatasi irany jelolhetd meg. Az eddigi elemzés nem tekinthetd reprezentativnak a szilk és vegyes
adatbazis kovetkeztében. Az érvényes és altalanosithatd megallapitasokig legegyszeriibben nem a

minta kiterjesztésével, hanem meghatarozott iranyt sztikitésével lehet eljutni.

A felméréseinkbdl jol lathato a kiilfoldi tulajdonu cégek vezetési rendszereinek eltérése a
magyar (allami és magan-) tulajdonu cégektdl. Tekintettel arra, hogy a kutatds koézponti kérddive a
nagyvallalatokra nézve tekinthetd reprezentativnak, a tovabbiakban a vizsgalodast részben a kiilfoldi,
részben a magyar nagyvallalatokra célszerli koncentralni, s elvégezni az Osszehasonlitast, immar
megfelel6 mintan. Ehhez segitenek hozza ahhoz a vizsgalatok, amelyeket az alprojekt kutatdi a
Magyar Menedzserek Orszagos Szovetségével és a Munkaiigyi Minisztériummal szdvetségben

folytatott “menedzserkutatas” keretében végeznek.
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Tesztelni sziikséges azt a megallapitasunkat, hogy a tulajdonosvaltasi szakasz lezarulasat
valoban a versenyképességre iranyulo figyelem koveti-e. Szervezetelméleti szempontbol fontos téma

a vegyes rendszerek stabilizalodasi, tisztulasi folyamatanak nyomonkisérése.

Valodjaban a vezetdi tevékenység és a versenyképesség Osszefiiggésének feltarasaban eddig a
vezet6i tevékenységre koncentraltunk. Sziikség van a kapcsoldodas masik elemének részletesebb
kibontasara a résztanulmanyokban vazolt médon, vagyis kimutatva a ,,vegyes” vezetdi rendszer egyes

Osszetevdinek befolyasat a versenyképességre.
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Angyal Adam Kornyezetbarat vallalkozas, 1996. 2. szam
Vezetéstudomany

Angyal Adam Versenyképes vezetés, Gazdasag - 1997. 2. szam
Vallalkozas - Vezetés

Angyal Adam Vallalati vezetok az ezredfordulo 1997. 4. szam
kiisz6bén, Vezetéstudomany

Angyal Adam Vallalatok kormanyzasa, 1997. 7-8. szam
Vezetéstudomany

Angyal Adam Fiatal K6zgazdaszok Foruma 1997. majus

Angyal Adam Kozgazdasz Vandorgyiilés 1997. jinius

Antal-Mokos Zoltan  Business Opportunities in Eastern 1997. marcius

Europe, konferencia, Thessaloniki

Antal-Mokos Zoltan  Politicking and privatization, Business 1997. Vol.8. No.1. pp.23-30.

Strategy Review

Antal-Mokos Zoltan Az ,,atbukdécsolé privatizacio” 1997. 3. szam
forgatokonyve, Gazdasag - Vallalkozas -
Vezetés

Antal-Mokos Zoltan  Prés alatt: a “céliranyos privatizacio” 1997. 4. szam
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Antal-Mokos Zoltan

Antal-Mokos Zoltan

Bakacsi Gyula

Bakacsi Gyula,
Takacs Sandor

Balaton Karoly
Balaton Karoly
Bodnar Viktoria

Bodnar Viktoria

Dobak Miklds
Dobak Miklds

Dobak Miklds
Dobak Miklds
Dobak Miklds

Drotos Gyorgy

Kovacs Sandor

Kovacs Sandor

Mako Csaba

Mako Csaba, Marc

Elllingstadt

forgatokdnyve, Gazdasag - Vallalkozas -
Vezetés

Késleltetett fazonigazitas: a 1épésvalto
privatizacio forgatokdnyve, Gazdasag -
Vallalkozas - Vezetés

Privatisation as Organisational Change:
Politicking and Strategy-Making in
Transition, 13. EGOS Konferencia,
Budapest

Kutatasi eredmények hazai kultura
vizsgalatainkrol — Szervezetfejlesztok
Magyarorszagi Tarsasaga workshop

Organisational and Societal Culture in
the Transition Period in Hungary —
EGOS konferencia

Konferencia, Potsdam Univ.
III. Chemnitz East-West Forum

II. CEMS Academic Conference,
Milano

Management control in Hungarian
business organisations: ready-made or
specific solutions, 13. EGOS
Konferencia, Budapest

III. Chemnitz East-West Forum

59. Deutsche Hocschullehrer-Tagung,
Halle Univ.

Neuburger Gaschprechskreis
Kozgazdasz Vandorgyiilés

Multinacionalis vallalatok ...
konferencia, Székesfehérvar

Oppportunity never fulfilled? Transfer
of technology and managerial know-
how in the field of information systems
in Hungary, 13. EGOS Konferencia,
Budapest

Stratégiai valtoztatas — emberi eréforras
— versenyképesség; VI. Orszagos
Humanpolitikai Konferencia, Siofok

The nature of managerial work in the 7"
year of the Hungarian transformation,
13. EGOS Konferencia, Budapest

Multinacionalis vallalatok ...
konferencia, Székesfehérvar

A forgotten dimension of the
‘transformation economies’: the case of
the managerial labour process, 13.

1997. 5. szam

1997. julius

1997. majus

1997. julius

1996. november
1997. marcius

1996. szeptember

1997. julius

1997. marcius

1997. majus

1997. jalius
1996. junius
1997. majus

1997. jalius

1997. majus

1997. jalius

1997. méajus

1997. julius
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EGOS Konferencia, Budapest

Takacs Sandor Nemzetkozi 0sszehasonlitd kultura
workshop, Torino

Tari Ern6 — Dobak Development of Hungarian
Mikloés Organisational Forms, Gazdasag és
Tarsadalom

1997. aprilis

1996. 2. szam
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A projektben kozremukodott kutatok és munkahelyeik

Aal, Erik

Angyal Adam
Antal-Mokos Zoltan
Bakacsi Gyula
Balaton Karoly
Bartok Istvan
Becser Norbert
Bodnar Viktoria
Bégel Gyorgy
Buzady Zoltan
Dénes Ferenc
Dobak Miklos
Drotos Gyorgy
Gergely Szabolcs
Kovécs Péter
Kovacs Sandor
Lazar Laszlo
Nagy Péter
Regele Dora
Salamonné Huszty Anna
Takacs Sandor
Tamas Tibor
Tari Erné

Torok Laszlo

igyvezetd

egyetemi docens
egyetemi docens
egyetemi docens
egyetemi tanar
egyetemi adjunktus
egyetemi hallgato
egyetemi tanarsegéd
egyetemi docens
Ph.D. hallgato
egyetemi tanarsegéd
egyetemi tanar
egyetemi adjunktus
egyetemi hallgato
egyetemi tanarsegéd
egyetemi tanar
Ph.D. hallgato
egyetemi adjunktus
egyetemi hallgato
egyetemi docens
egyetemi tanarsegéd
egyetemi adjunktus
egyetemi tanar
egyetemi hallgato

Aal & Associates Ltd.

BKE Vezetési és Szervezési Tanszék
BKE Vezetési és Szervezési Tanszék
BKE Vezetési és Szervezési Tanszék
BKE Vezetési és Szervezési Tanszék
BKE Vallalatgazdasagtan Tanszék
BKE

BKE Vezetési és Szervezési Tanszék
BKE Vezetoképzo Intézet

BKE Vezetési és Szervezési Tanszék
BKE Vallalatgazdasagtan Tanszék
BKE Vezetési és Szervezési Tanszék
BKE Vezetési és Szervezési Tanszék
BKE

BKE Vezetési és Szervezési Tanszék
BKE Vezetési és Szervezési Tanszék
BKE Vezetési és Szervezési Tanszék
BKE Vallalatgazdasagtan Tanszék
BKE

BKE Vezetoképzo Intézet

BKE Vezetési és Szervezési Tanszék
BKE Vallalatgazdasagtan Tanszék
BKE Vezetési és Szervezési Tanszék
BKE

Ujhelyi Maria Ph.D. hallgato Kossuth Lajos Tudomanyegyetem
Zoltayné Paprika Zita egyetemi docens BKE Vallalatgazdasagtan Tanszék
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Barabas Janos

Dr. Barakonyi Karoly

Dr. Bayer Jozsef
Dr. Csath Magdolna
Dr. G. Té6th Karoly
Dr. Hovanyi Gabor
Imre Tamas

Dr. Kindler Jozsef
Kovacs Gaspar

Dr. Kup6 Gyula

Dr. Maké Csaba
Dr. Matos Zoltan
Dr. Mészéros Tamas
Dr. Mohai Gyorgy
Dr. Nemes Ferenc
Rado Istvan

Rosta Arpad

Dr. Schmidt Tamas
Dr. Susanszky Janos
Dr. Szanyi Miklos
Székely Péter

Dr. Széles Gébor
Dr. Térok Adam
Dr. Zsiros Méria
Dombdvari Ella
Voszka Eva

Dr. Gulyas Tibor
Vecsenyi Janos
Szalai Erzsébet
Salg6 Karoly

Sink6 Otto

A projekt tanacsado testiiletének tagjai

Ganz-Ansaldo

Janus Pannonius Tudomanyegyetem
Axel Springer Kft.

BKE

Antenna Hungéria Rt.

MTA IVKI

MOL Rt.

BKE Koérnyezetgazdasagtan Tanszék
IBUSZ Rt.

MOL Rt.

MTA TKKI

Pécsi Sorfézde Rt.

BKE Alkalmazott Gazdasagtan Tanszék
Creditanstalt Ertékpapir Rt.
G0dolloi Agrartudomanyi Egyetem
IFUA Horvath és Partner Kft.
SzVT Vezetési Szakoztaly
Kozépiiletépito Rt.

Miskolci Egyetem

BKE Vallalatgazdasagtan Tanszék
Transelektro Rt.

Videoton Rt.

MTA IVKI

Dunaferr Rt.

DATE MVK Kar, Szarvas
Pénziigykutatd Rt.

MOL Rt.

Nemzetk6zi Menedzser Kozpont
MTA Politikatudomanyi Intézet
GATE VTI VSZT

Videoton Rt.
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A program tamogatoi

Center for International Private Enterprise,
Washington, US
Allami Privatizacios és Vagyonkezel6 Rt.
Orszagos Miiszaki Fejlesztési Bizottsag
Orszagos Tudomanyos Kutatasi Alap

Tovabbi tamogatok:

Magyar Menedzsment Intézet
¢s tagvallalatai:
MOL Rt., Dunaferr Rt., Antenna Hungaria Rt.,
MATAV Rt. MALEV Rt.

Ipari, Kereskedelmi €s Idegenforgalmi
Minisztérium
Foldmuvelésiigyi Minisztérium
Magyar Nemzeti Bank
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