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1. A tanulmany célja, keretei

Ez a munka az iizleti vezetés és a vezetok versenyképességének allapotat, helyzetét vizsgalo
kutatds zarotanulmanya. A kutatds mintegy negyven, vezetdkkel folytatott mélyinterju alapjan,
tovabbi mintegy negyven szakpublikaciora és esetelemzésre tdmaszkodva, valamint mintegy 35
szakértd véleményét alapul véve tortént. Felhasznaltam tovabba Kovacs Sandornak ugyanebben a
kutatasban végzett munkairdl sz6l6 beszamoloit, amelyek 36 vezetd megfigyelésére és kikérdezésére
alapozodtak. Epitettem tovabba a Versenyben a Vilaggal projekt 326 vallalatos felmérésének

adatbazisara is.

Mindezen munka célja az volt, hogy a vezetok napjainkra jellemzé magatartasi szokasait,
helyzetiiket meghatarozo jellemzoket és vélekedéseiket megismerjem. A kutatas tehat alapvetden a

vezetdkre iranyult, illetve a vezetékon keresztiil kozelitettem meg a vezetési kérdéseket.

Munkadm soran nagymértékben vezeték véleményére tamaszkodtam, de nem vizsgaltam
kijelentéseik, véleményiik valodisagat. Ennek megfeleléen pl. a vezetett vallalatokrol alkotott
értékitéleteket nem tekintem teljesen objektivnek, mert pl. a vallalati teljesitmények adatszerii vagy
dokumentativ elemzését nem végeztem el. Szakértdi vélekedés szerint a vizsgalatokba inkabb a
sikeres vallalatok vettek részt, a kevésbé jok tobbnyire elzarkoztak a kutatok el6l. A nehéz helyzetben

1év6 vallalatokrol a szaksajtobdl €s a publicisztikabol lehetett ismereteket szerezni

Koszonetet mondok a Budapesti Kézgazdasagtudomanyi Egyetem azon hallgatdinak, akik az
interjukat végezték és ezzel tobb szaz oldalnyi dokumentacids anyagot adtak. Koszonettel tartozom
azoknak a vezetOknek és vallalati szakértOknek is, akik rendelkezésre alltak és valaszaikkal segitették
a munkat. Végezetiil megkoszondm egyetemi, tanszéki kollégadimnak €s mas segitoknek, akik vitakon,

beszélgetéseken fejtették ki észrevételeiket.

1.1. A versenyképes vezetésrol szerzett informaciok hattere

Az interjuk, a szakért6i elemzések €és a szaksajto figyelése eredményei statisztikai értelemben
nem nevezhetok reprezentativnak, mert nem tiikrézik a magyar vezet6i tarsadalmat vagy a vallalkozoi
vilagot annak szerkezeti aranyainak megfeleléen. A versenyképesség kutatas adatbazisa ugyan joval
szélesebb hattérre tamaszkodik, de reprezentacidja ugyancsak nem teljes korii. Ugyanakkor ha nem is
reprezentativnak, de jellegzetesnek tekinthetdek az eredmények. Ennek oka az a soksziniiség, amely

az alapul vett vallalatok és vezetok korét jellemzi.

A vizsgalt vezetdk a termeld, kereskedelmi és szolgaltatd szektorokban tevékenykedd

vallalatoknal dolgoztak. A termeld vallalatok kozt voltak hiradas-technikai, élelmiszer-ipari,
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gépgyartd, papiripari, szamitastechnikai, vegyipari, haztartasi gépipari, soripari, energiatermeld,
konzervipari, mlianyag-ipari és gumiipari cégek. A kereskedelmi szektorbol volt filmforgalmazo,
kiskereskedelmi, raktarozo-nagykereskedelmi, gazforgalmazo ¢és termeld eszkéz kereskedelmi
vallalat. A szolgaltatd szektorbdl volt vasuti és kozuti szallitmanyozo, tandcsado, tavkozld, mindsito,
kabeltelevizids szolgaltatd, bank, biztositd, aramszolgaltato, iizleti kommunikacios, 1égi forgalmi és
szerencsejaték vallalkozas. Az intézményi-allamigazgatasi teriiletr6l beszélgethettiink a kincstari
vagyonkezeld, egy onkorméanyzati gazdalkodo, az APV Rt, valamint egy koltségvetési gazdalkodasi

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

A vallalatok koziil 100 fénél kevesebbet foglalkoztatott 7, 100 és 1000 {6 kozott volt a
foglalkoztatottak szama 15 vallalatnal, tovabbi 12 vallalat dolgozoi 1étszama haladta meg az ezer f6t.
Tobb vallalatndl nem adtak pontos valaszt az Osszes alkalmazott szamara, igy ezeket nem vettem
figyelembe. A vallalatok éves bevétele 6 esetben maradt el az évi 1 milliardtol, ezek koziil 5 1étszama
100 6 alatt volt . A legkisebb vallalat éves bevétele 15 millié 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 szolgaltatd vallalatoknal a bevétel 1étszamhoz aranyos viszonya durva becsléssel

kozel kétszerese a termeld vallalatokénak

A vallalatok tOkehelyzetére vonatkozo adatok elég hianyosak, a vonalbeli és operativ vezetok
sokszor nem voltak tisztdban a cég jegyzett és tartalékolt tékepozicidival - kivéve a gazdasagi
teriiletek vezetdit, akik pontos ismeretekkel rendelkeztek. Ez a viszonylagos tajékozatlansag
egyébként mas adatokra vonatkozoan is figyelemre mélto, a leginkabb a bevétel, Osszes 1étszam és
nyereség adatokat ismerték. Jellegzetesen a miiszaki és termelési/szolgaltatasi teriileteken dolgozo
vezetdk azok, akik a vallalat egészének adatait kevésbé ismerik. Osszesen a vizsgélt véllalatok alig
tobb, mint a felénél kaptunk a tékére vonatkozo informdaciokat, 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 interjuk tiikrében jo szerint nem is értékelhetdk. A legtobb
vallalat a nyereséget nem akarja kimutatni, stratégiai jelleggel torekszik a nyereség eltiintetésére,
csokkentésére. A nyereség kimutatasa az els6 szamu vezetdk és a gazdasagi parancsnokok szerint nem
kivanatos. Tobb multinacionalis cég tulajdondban allo vallalat vezetdi engedték sejtetni, hogy a
cégesoport iizletpolitikaja szerint az egyes orszagokban esetleg keletkezé nyereséget oda allokaljak,
ahol a legkedvezObbek az adodzasi és osztalékfizetési viszonyok. Hasonld nyereségtranszferalasi
torekvések tapasztalhatok azokban a vallalatokban is, ahol holding vagy konszern konstrukciok

keretén beliil lehetdség van pl. mas vallalatok veszteségmérséklésére. Masok ugy nyilatkoztak, hogy a
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nyereséget még adozas eldtt - a koltségekbe forgatva - visszapumpaljak a cég miikodésébe. Ehhez

igen szellemes konstrukciok allnak rendelkezésre.

A kozvélemény eldtt jol ismert cégek, mint pl. az APV Rt vagy a Szerencsejaték Rt.
nyeresége - horribile dictu: vesztesége - kozismerten a vallalati {izletpolitikdn messze tulnyulo
Osszefliggések mentén alapul. Hasonlo a helyzet a vasiti szallitis vagy az energia termelés
nyereségképzési lehetoségeit illetden is. A nyereségpolitika altaldban ennek megfeleléen a minimalis
pozitiv kimutatott eredmény elvén all. Az adatszerlien fellelheté nyereség ebbdl kovetkezden az

esetek tObbségében nem a valds gazdasagi teljesitményt tiikkrozi.

A vizsgalt vallalatok koziil a tézsdére egyik sem volt bevezetve, de harom esetben a
tulajdonos anyavallalat valamely nemzetkdzi t6zsdén jegyzett cég. Az interjukon kiviili - sajtd -
informaciok alapjan azonban vélelmezhetd, hogy a tézsdei cégek mas nyereségpolitikat folytatnak,
naluk a kimutatott eredmény valoszintsithetden kozelebb all a ténylegeshez, mint a t6zsdén kiviili
cégeknél. Magyarorszagon azonban a tézsdén miikddo vallalatok szerepe a gazdasagban bar névekvo,
de nem szamottevo, igy az a tény, hogy tézsdei vallalat nem keriilt a vizsgalédasba sajnalatosan nem

teszi hiteltelenné az értékeléseket.

Az interjuk sordn nyert adatszerii vizsgalodasbol értékelhetd kovetkeztetéseket nem lehet
levonni, mert az adatok nem ellendrzottek, tobbnyire emlékezetbdl és nem azonositott tartalommal
nyilatkoztak a vezetok. Ugyanakkor a vizsgéalodasok lehetdséget adtak arra, hogy a vallalatok

allapotat nagymértékben adatok és trendek alapjan azonosito rendszerhez viszonyitva értékeljiik.

A vizsgalt vallalatok €s intézmények mérete a négyszemélyes csaladi betéti tarsasagtol a TOP
100 lista helyezettjéig, tobb tizezer fés vallalatig terjednek. Kovacs Vizsgéllataiban1 nagyjabol
egyforma aranyban voltak multinacionalis cégek magyar vallalatai, hazai nagyvallalatok és
kisvallalatok. A tulajdonformakat illetden tiszta allami, magan, vegyes, teljesen kiilfoldi,
multinacionalis, banki, onkormanyzati, s6t allamigazgatasi, koltségvetési tulajdon és gazdalkodasi
formak jelentek meg. Szigortan 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 véllalkozas, de mind része az iizleti életnek. Szigoru véllalkozasi értelemben pl. az APV
Rt csak vitathatoan vallalat, legalabbis jelent6s érvek szolnak a mellett, hogy allamigazgatasi
intézménynek mindsiiljon. Hasonld a helyzet a Kincstari Vagyonkezeldvel is. Miutan azonban a
vizsgalat a vezetésre iranyult, igy ezeket a szervezeteket sem vontam ki az elemzés korébdl, mert a
vezetési problémakat és helyzeteket tekintve a kép igen hasonlatos a normal vallalatoknal

tapasztaltakhoz.

1 Kovéacs Sandor: A vezet6i tevékenység tartalma (résztanulmany), kézirat, Budapest, 1996
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A vizsgalatokbdl jellegzetesen kimaradtak a mezégazdasagi tizemek, egyetlen mezdgazdasagi
vallalkozasra vonatkoz6 elemzés sem kerdilt €l6. Ez valoszinli annak a - véletlen - koriilménynek az
eredménye, hogy az interjukat készitd hallgatok nem rendelkeztek mezdgazdasagi kapcsolatokkal. A
szakértok is mas korbol keriiltek ki és a szaksajtd figyelésben ezek utan mar eltekintettem az
agrariumtol. Ebben az értelemben megallapitdsaim csak azzal a megszoritassal értelmezhetdk, hogy
azok alapjat az ipar, a kereskedelem, a szolgaltatasok képezik. A reprezentativitds és a vizsgalt
vallalatok szdma kapcsan elmondott korlatok miatt természetesen még azt sem lehet allitani, hogy
minden ipardg vagy szolgaltatasi agazat képviselete bekeriilt az elemzésbe és ez a hidnyossag is

megerdsiti, hogy csak jellegzetességekrol és nem tipikus helyzetekrol beszélek.

2. Avizsgalatok eredményei

2.1. Azinterjuk témai szerinti elemzés és csoportositas

2.1.1. Személyi hattér

Az Osszesen megkérdezett vezetok koziil nyolc szazalék a nd, a tobbi férfi. Kovacsnal ez az
arany 17% a nokre. NOi elsé szaml vezet6vel csak kisméretli maganvallalkozasban talalkoztunk,
illetve a nagyobb szervezetekben kialakultak jellegzetes ndiesebb feladatkdrok, mint pl.
titkarsagvezetés, szovivoi szerep - divatosabban: haziasszony - vagy az adminisztracié vezetése, pl.
gazdasagi vezetd, stb. Mas elemzések és a tapasztalatok is azt mutatjak, hogy egyes agazatokban,
iparagakban kialakultak az elndiesedés jelei és ez a vezet6k kozti nagyobb aranyukban is
megmutatkozott. A mostani tapasztalatok arra utalnak, hogy a korabbi jellegzetesen n6i alkalmazotti
tobbséget foglalkoztatd vallalatok kevésbé domindnsak, a ndéi vezetéi munka jelenléte inkabb
beosztasokhoz, munkakorokhéz, mint ipardgakhoz kapcsolhatdo. A vezetdi munka azonban
jellegzetesen nem ndi szerepkdr. Ha a sztarvezetok képes albumat attekintjiik, akkor is jo szerint két
kézen meg lehet szamolni azokat a vezetd iizletasszonyokat, akiket a kozvélemény ismer. Az lizleti
¢életben forgolddd egyetemi - posztgradualis - hallgatoimmal egyszer kapasbol felsoroltuk a kdzismert
vallalati vezetdket, 6sszesen mintegy harminc név jutott esziikbe. A felsoroltakbdl 6t volt csak a noéi
vezetd. Ujsagcikk kutatisaim nyoman ennél nagyobb ardnyt csak - értheten - a ndéi magazinok

hasabjain talaltam.

A megkérdezett vezetdk életkora 30 ¢és 58 év kozott szorddott, atlagos életkoruk 45 év.
Kovécsnal a megkérdezettek 39%-a 30 és 39 év kozti, a 40 és 49, valamint az 50 és 59 kdztiek aranya
egyenld. Kivétel nélkiill mindnek fels6foku végzettsége volt, két foiskolai, a tobbi egyetem, de

mintegy husz szazalékuknak mésod s6t harmad diplomaja vagy doktori cime is volt.
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Erdemleges vagy jellegzetes kapcsolat nem volt kimutathato az életkor és az iranyitott vallalat
méretei kozt, azaz a legfiatalabb vezetok kozott is voltak olyanok, akik nagyvallalatnal vitték igen
sokra. Az szinte természetszer(, hogy a vizsgalat szempontjabol idésebb generacio tobb tagja annak
ellenére kozépvezetd, hogy nagy szervezetben dolgozik, tehat éppenséggel van vagy lett volna

eléremeneteli lehetdség.

A vezetdk kozel fele nem beszél nyelveket, de a tobbiek egy része is passziv vagy alap foku
nyelvismeretet tud magéaénak. Jelentdsebb és aktiv nyelvtudas harom teriileten tapasztalhato: a
tobbségi kiilfoldi tulajdonlas esetén a felsé vezetok beszélnek idegen nyelvet, illetve a nemzetkozi
kereskedelemben résztvevd vezeték rendelkeznek hasznalt, alkalmazott nyelvismerettel. Néhany
szakmaban, igy az informatikdban, tavkozlésben ugyancsak altalanos az idegen nyelv ismerete és
hasznalata. A nyelvismeret Ggy tlinik, szoros kapcsolatban all a vezetéi munka eldbb emlitett
sajatossagaival, ugyanakkor dnmagaban a vezetdi l1étnek nem kelléke. Miutan a vezetok mindegyike
fels6foku végzettségili, megallapithatd az is, hogy az lizleti értelmiségi 1ét a nyelvtudast csak
kiilonleges helyzetekre tartja indokoltnak. Valamiféle kapcsolat a nyelvtudas és az életkor kozott
kimutathato, a negyven éven aluliak kozott a nyelvet nem besz€lok aranya csak fele a negyven feletti
egynyelviiek aranyanak. A tobb idegen nyelvet is beszélok ardnya 3-4 %, ezek majdnem kivétel
nélkiil olyan multinacionalis cégeknél alapoztak meg karrierjiiket, ahol alkalmuk volt tobb orszagban

is praktizalni.

A megkérdezett illetve vizsgalt vezetok beosztisa minimalisan kozépvezetd, ugy mint
osztalyvezetd, irodavezetd vagy iizemvezetd. Kozépvezetd vagy vonalbeli vezetd alatt azt a vezetoi
szintet értem, aki ala még tartozik alacsonyabb beosztasii vezetd. A legmagasabb vezetdi beosztas a
tulajdonos - elnodk - vezérigazgatod, bar ezt a hangzatos hdrmas cimet egy nagyon kis vallalkozas elso
embere vallotta magaénak. Kovacsnal 2 résztulajdonos-vezérigazgat6 akadt. A nagyobb vallalatokban
a vezetdk akkor sem jelzik tulajdonosi voltukat, ha - nagy ritkan - ez el6fordul. A vizsgalt vezetok
mintegy 70%-a a fels6 vezetés része, de nem elsd szamu vezetd, azaz beszdmolasi kotelezettségiik van
magasabb vezetd felé. Els6 szam vezetonek az tekinthetd, aki csak iranyito testiilet - pl. igazgatosag
- vagy a tulajdonosok felé tartozik beszamolni. Mindezek alapjan a szokasos vezet6i piramistol

eltéréen az alabbi vezetdi beosztas - csoportokat alkottam a beszamolasi kotelezettségek alapj an’:

e cls6 szamu vezetd, aki csak a tulajdonosok vagy megbizottjaik, tehat pl. az igazgatdsag
felé tartozik beszamolni
e vonalbeli vagy koztes vezetd, akinek még vannak vezetd beosztast alarendeltjei, de maga

is rendelkezik olyan felettessel, akinek beszamolni tartozik

* A nemzetkozi - elsGsorban angolszasz és francia - szakirodalom elSszeretettel hasznalja az ala és

folérendeltség értelmezéséhez a beszamolasi, reporting kapcsolatot. Ezt a szokast a vezetdi csoportositasban
atvettem, mert jellegzetesebbnek tartom, mint a nalunk jobban megszokott hierarchikus kozelitést.
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e operativ vezetok, akik kozvetleniil, attétel és alacsonyabb vezet6k nélkiil iranyitjak a

beosztott dolgozokat.

Nagyon kis szervezeteknél, ahol nincsenek hierarchidk, a vezetd és a beosztotti viszony a

munkamegosztassal vagy hataskori megoszlassal is jol jellemezhetd.

crer

fels6vezetdi és kozépvezetdi teriiletekre. A beszamolasi kotelezettségeket tekintve ezek azonban
ugyan olyan jellemzokkel rendelkeznek, kiilonbség a két csoport kozott hataskoriikben és
feleldsségiikben van. Eppen ezért a vonalbeli vagy koztes vezeték azon csoportjat értelmezhetjiik
fels6 vezetonek, akiknek kompetencidja az egész vallalatra kiterjed, a kdozépvezetok pedig valamely
szakteriilethez kapcsolodnak. A lapos szervezetekben vagy a divizionalis szervezetekben a felsé
vezetés értelmezése hattérbe szorul, helyiiket az olyan vezetdi csoportok foglaljak el, akik a maguk

teriiletén teljes kompetenciaval rendelkeznek.

A vizsgalt vezetok koziil csak az elsd szamt vezetOkre jellemzd, hogy a tulajdonosi
dontéshozoi csapat - pl. igazgatosag - tagjai is legyenek. A vonalbeli vagy koztes és az operativ
vezetOk jellegzetesen nem tagjai az igazgatdsagoknak, azok szamara legfeljebb jelentéseket
készitenek, de még ez az érintkezési mod is nagyon ritka. A vezet6k meghatarozd tobbsége az
igazgatosagokkal, tulajdonosokkal nincs kozvetlen kapcsolatban, csak kivételesen érintkeznek,

szamukra a tulajdonosi akaratot az elsé szamu vezetdk tolmacsoljak.

A vezet6i karrierutakat tekintve jellegzetes a hossza szakmai tapasztalat, sok elodvallalat, de
mas iparagban is szerzett gyakorlat is. Még a fiatal vezetok is tobb eldzetes munkahelyrél szamoltak
be. Csak kivételes esetben talalkoztam olyan vezetdvel, aki életét egy vallalatnal toltotte el. Ez a
mobilitas dsszefiigg a nyolcvanas évek kozepétdl tapasztalhatod jelentds vallalati atrendezddésekkel,
tarsadalmi mozgasokkal, privatizacidval is, hiszen nem maradt olyan vallalat, amely legalabb a
cégtablajat ne festette volna at. Még a hagyomanyosan nagy és merev szervezetek, mint allamvasutak,
posta is szervezeti megrazkodtatasokat, vezetOvaltasokat élt at, az atszervezések, outsourcing,
divizidalkotas, vezetdi rotalas, politikai toltetli vezetdcserék, stb. jellemzik az utdbbi tiz évet. Ennek
hatasa 6sszegz6dott az egyébként is elég dinamikus vezetovaltasokkal, igy a vizsgalt korben egyetlen

vezetd sem akadt, aki 7 évvel ezel6tt ugyan abban a vallalatban hasonld beosztasban volt.

Figyelemre méltd6 a biztonsadgra valoé torekvés is. A vonalbeli vezeték koziil tobben
beszamoltak arr6l, hogy csaladi vallalkozasuk is van, de nem Iépnek at, mert a kettd egylitt
biztonsagosabb. Ugyanakkor jellegzetesen a vezetdk nem rendelkeznek a 06nalld vallalkozoi
vagyonnal, a sajat vallalatukban altalaban nincs is érdekeltségiik. Egy vezet6 szamolt be arrol, hogy a
szabad piacon vasarolt a sajat vallalata részvényeibol néhanyat, mint mondta csak azért, hogy a

kozgyliléseken jelen lehessen. A vezetok tobbsége nem is jelezte, hogy szeretne a sajat vallalatanal
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tulajdonos lenni, az ilyen torekvések a megkérdezettek 5%-at sem érik el. Azok a vonalbeli vezetok,
akiknek munkahelyén jellemzd a dolgozéi tulajdonlas és maguk is tulajdonosok, az ebbdl addédo
elényoket nem nagyon jelezték. A vezetdk vagyona tobbnyire a joléti személyi vagyon - auto, lakas,
nyarald - lizleti befektetések a nyilatkozatok szerint inkabb értékpapirok, ha egyaltalan vannak. A
vezetoi jolétet a konszolidalt életmod és nem a felhalmozott vagyon hozadékanak biztonsaga jellemzi.
Az 0sszbenyomasom az, mintha a nem tulajdonos vezetok szamara nem a sajat vallalatuk tulajdonlasa
megszerzése, hanem a vezetdi pozicid megérzése €s megerdsitése lenne a cél. Valoszini, hogy ez

realisabb lehetdségként jelenik meg.

2.1.2. Vallalaton beliili szerep

A vezetdk vallalati helyzetiiket négyféle kozelitésben vazoltak fel.

e legaltalanosabb a szervezeti, vezetdi hierarchian beliili helyzet, az ala és folérendeltségi viszonyok
valamint a hataskorok és a felelGsségi viszonyok szerinti bemutatkozas. Ezek szerint az
embereknek a cime, rangja, beosztasa ad eligazitast a vallalaton beliili szerepérdl. Volt azonban
akit ez nem elégitett ki és pl. az mondta, hogy 6 ugyan masodik ember, de az egész cégért felel.
Maguk az elnevezések nem minden esetben fejezik ki a tartalmat, mert pl. Kovacs mintajaban van
vezérigazgatd, igazgatd és ligyvezetd igazgatod elnevezés is, amely mindegyike lehet elsé szamu

vezeto.

e tobben az informacids folyamatban vald elhelyezkedéssel jellemezték sajat helyzetiiket és
szerepiiket. Az ilyen kozelités elsésorban azokra volt jellemz6, akik valamely informacié halmaz
birtoklasabol adodéan rendelkeztek hatalommal. fgy pl. a szervezeti hierarchiahoz képest
jellegzetesen feliilértékelt szerepet mutattak be a controling, a mindségbiztositidsi vagy a
kereskedelmi vezetok. Egyikiik ugy jellemezte a helyét (reklamacios ligyekért felelos vezetd egy

haztartasi gépgyartonal), hogy 6 a kapus, ha hibazik, a vallalat golt kap.

e a harmadik kozelités a hatalmi, befolyasi lehetoségek oldalarol vizsgalta helyzetét. Egy vonalbeli
vezeto pl. Gigy jellemezte magat, mint a vezérigazgatod baratjat, akit a fondk hozott magaval. Masok
azokat a vallalaton beliili jarulékos tisztségeket, feladatokat soroltak fel, melyek formalis
beosztasukon tulmenden bizonyitjak szerepiiket, befolyasukat. Figyelemre méltd, hogy a
tulajdonosi voltukat még azok sem emlitették, akik egyébként rendelkeztek valamilyen tulajdoni

hanyaddal, azaz mintha a hatalom forrasat nem ebben lattak volna.

e tobben megkisérelték a vallalaton beliili szerepiiket az altaluk végzett tevékenységek leirasaval
jellemezni. Ezek a kozelitések altalaban arra utaltak, hogy a wvallalatok gépezetében milyen
nélkiilozhetetlen szerepet toltenek be. Jellegzetes vezetdi attitiidként tért vissza az a gondolat, hogy

a vallalati teljesitményekhez milyen mértékben jarul hozza a vezetd személye és részlege.
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Amikor a vezetdk vallalaton beliili szerepérdl esett szo, sokan és szivesen hivatkoztak olyan
eredményekre, teljesitményekre, melyek az 6 neviikhdz, munkassagukhoz kapcsolodtak. gy pl. volt
aki elégedetten emlékezett arra, hogy a controling rendszer megteremtése nevéhez flizodik. Mas a
vallalati tékeemelés megszervezését és menedzselését emlitette, mint sikeres egyéni teljesitményt.
Sokan sok évre visszamendleg, akar mas vallalatnal elért eredményt is elmondtak, mintegy

megerdsitve ezzel teljesitd képességiik hirét.

Kovacs vizsgalataiban vezet6i kulcseseményekre kérdezett rd, azaz arra, hogy maga a vezetd
mit tartott fontosnak. Ilyenek voltak a privatizacid megszervezése, a tarsasagga alakulas, alaptoke
emelés, anyagi stabilitas teremtés, fejlesztés inditasa, valsagkezelés, stb. A megnevezett feladatok
Iényegében stratégiai tevékenységek. Hasonlo képet lehet kapni az un. nehéz dontésekrdl, mint pl. az
elbocsatasok, hosszl tavu hitelfelvétel, atszervezés, veszteséges teriiletek leallitasa, szocialis és/vagy

kereset megszoritasok, stb.

Figyelemre méltéan fontos helyet kapott a dontési poziciok értelmezése a vezetdk vallalati
helyzetének értékelésében. A vezetdk altalaban nagy harcot folytatnak a dontési jogositvanyokért, ezt
az elismerés egy valtozatanak tekintik. Elfogadjak, de nem kedvelik a felettesek dontési
kompetenciajat, ugyanakkor a beosztottjaik altal hozott dontéseket ersen kontrollaljak. Igy pl.
talalkozni lehet olyan vezetdvel, aki a beosztottakra delegdl minden dontési jogot, de fenntartja
maganak az alairasi - és ezzel az ellendrzési €s feliil birélati - jogot. Kozvetlen felettesem nem donthet
mindenben, ezért mas vonalbeli vezetokkel is egylittmiikodék - mondta egy igazgatd arra célozva,
hogy a dontési jogositvanyok formalis elosztasa mellett a hatalmi struktira més modszereket is
hasznal. Figyelemre méltd, hogy a csoportos vagy testiileti dontési moddszerek nem voltak
felismerhetOk, a klasszikus egyeztetd-megbesz¢ld stilus a jellemzo. A dontési szerep hangsulyozéasa
mellett figyelemre mélto az is, hogy az egyéb vezetdi szerepeket, mint tervezés, stratégia alkotas,
szabalyozas, stb. j6 szerint meg sem emlitették annak ellenére, hogy ezeket is gyakoroljak. Ugy tiinik
- és ezt mas tapasztalatok is erdsitik - hogy a vallalaton beliil a vezetési helyzet bizonysagaképp

leginkabb a dontési szerepet fogadjak el.

A dontések és az informaciok Osszekapcsolasa teljesen altalanos. Tobbnyire az tapasztalhato,
hogy a dontésekhez sziikséges informacidkkal a dontéshozok rendelkeznek. Ugyanakkor a nem
feltétleniil sziikséges informaciok teritésében a vezeték oOvatosabban bannak a beosztottakkal.
Megadok minden sziikséges informaciot a munkatarsaimnak - allitja tobb vezet6. Az azonban
nyilvanvalo, hogy 6 donti el, mit tekint sziikségesnek. Az informacio visszatartas és szelektalas a
dontéshozok igen gyakran alkalmazott eszkdze. Mas oldalrél a vonalbeli és operativ vezetok gyakran
panaszoljak, hogy csak a kozvetlen feladataikhoz kapcsolodd informaciokat ismerik alaposabban, a
vallalat egészére vonatkozdkat vagy a nagyobb eseményeket tobbnyire informalisan vagy késve

tudhatjak meg. A vallalatok tobbségénél csak évi egy vagy két alkalommal adnak atfogo6 vallalati
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informaciokat, nincsenek is olyan csatornak, ahol megbizhatéoan és naprakészen lehetne altalanos

vallalati informaciohoz jutni.

Kiilonosen azoknal a vallalatoknal nagy az altalanos, nem adatszer(i informaci6 éhség, ahol
jelentds valtozasokra keriil sor, pl. atszervezés, privatizacio, stb. Itt a vezetok szabalyos informacio
vadaszatokat tartanak. Egyébrdl sem esett sz6 egymas kozt, mint hogy ki mit tud - emliti egy
tokeemelés elotti helyzetrdl az egyik kereskedelmi vallalat els6 szdmu vezetdje, aki maga sem volt
részese az akcionak. Gyakran a vallalati emberek az Gjsagokbdl értesiilnek tobbnyire pontatlanul és
félreértelmezhetden a vallalati valtozasokrol. Ugyanakkor jellegzetes az is, hogy elsdsorban operativ
vezetok nem is tartjak fontosnak pl. a tulajdonosi valtast, mert ez a kozvetlen feladataikat tobbnyire
nem ¢érinti. Meglepden sok, a megkérdezettek 15%-at kitevd vezetd mindsitette tigy a vallalat egészét
érinté valtozasokat, hogy azok majd akkor lesznek szamukra iizenetek, ha az 6 munkajukban is hatni
fognak. Néhany rakérdezés alapjan azt mondhatni, hogy ebben az elfasultsag, a kozony helyett inkabb
az a tobbnyire nagyvallalati tapasztalat van, hogy a valtozasok formaiak, felszinesek, az érdemleges
munkavégzeés a régi rutinok szerint torténik. Ilyen tapasztalatokra egyébként szinte kizarolag a kevés

atalakulason atesett, tobb ezer fot foglalkoztato vallalatok vezetdi hivatkoztak.

2.1.3. Villalaton beliili kapcsolatok
A vezet6k vallalaton beliili kapcsolatait elsddlegesen a szervezeti és kommunikacios

/informacios rendszerekben elfoglalt helyével lehet jellemezni.

A szervezeti elhelyezkedés alapjan a meghatarozé kapcsolatrendszer a felettes, akinek
beszamolasi kotelezettséggel tartozik. A vonalbeli vezetdk egyértelmiien azonositani tudjak és
akarjak ezt a személyt. Ugyanakkor mar kevésbé egyértelmii, hogy utasitasokat kitdl kapnak, mert
jellegzetesen nem csak egy utasitas forrast neveznek meg. Ennek részben az az oka, hogy a vonalbeli
vezetok tobb funkciondlis vagy teriileti vezet6étol is varhatnak instrukciot, sot indirekt médon még
olyan utasitasokat is kezelnek - pl. koltségkeretek meghatarozasa soran - amelyek Osszeallitoi a

hivatali hierarchiaban alattuk allnak.

A vezetOk tobbsége ezt az allapotot elfogadja, atlatja és kezelni is tudja. Ritkan mertilt fel az
egyértelmiségre, a hierarchikus soroldsra vagy a vonalbeli felettes teljes kortiségére vonatkozo igény.
Mas oldalrol elhangzottak kritikai élii észrevételek arrdl, hogy ha tobbféle iranyelv vagy szempont
szerint kell dolgozni, akkor az egyeztetés idoigényes, ami gyakran biirokratikus megoldasokhoz,

irasbeliséghez vezet. Ugy tiinik azonban a vezetdk elfogadjak, ha tobbféle, néha kevert iranyitas
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valésul meg.3 Osszességében azonban a vallalaton beliili hatalmi/szervezeti struktiraban vald

elhelyezkedésiik a vezetok tobbsége szamara vildgos tdmpontot ad munkavégzésiik kereteirdl.

Az informacids rendszerekr6l mar nem ennyire egyértelmti a kép. Abban nagy tobbséggel
egyetértettek a megkérdezettek, hogy a munkajukhoz, dontéseikhez sziikséges informaciokat
megkapjak, azokkal rendelkeznek. A megkérdezettek fele elégedett a szobeli informaciokkal is, masik
felik pedig az irdsossdgot, a visszakereshetOséget is fontosnak itélte. Kovacs mas hivatkozott
vizsgalatanak tapasztalata szerint a legjellemzObb a verbalis kommunikacid, s6t kis cégeknél a
szobeliség a kommunikacio legfobb csatornaja. Enyhe korrelacido van tehat a vallalati méret és az
irasbeliség kozott: a kis szervezetek szinte teljesen nélkiilozik a vallalaton beliili irasbeliséget, de a
nagyobbak egy részében is a vezetOk csak a maguk altal készitett feljegyzésekre, emlékeztetokre
tamaszkodnak. Csak egy olyan vezetd volt, aki dontéseit, hatarozatait feltétleniil irasban tartotta

fontosnak rogziteni.

A szodbeliség, az informalitds szerepének hatarozott megnyilvanuldsaibol arra is lehet
kovetkeztetni, hogy egyrészt a formalizalt szabalyozasi és informacido aramlési elemek szerepe
elhalvanyul illetve automatizmusok vették at - pl. informatikai haldzatok, adatszolgaltatasok - ,
masrészt a kapcsolatrendszerek felértékelodtek, a szervezeti rendszereken tul az informalis csatornak
elegendd hatteret adnak a tajékozodashoz és hirtovabbitashoz. Erzékelhetben elvalt az adat és
hirkezelés ttja. Az adatkezelés, feldolgozas zart palyés, sokak altal hozzaférhetd erdvé valt, a

hirtovabbitas pedig a vallalati elit és a zartabb korok privilégiuma.

A jellegzetes vezetd sajat vezetdivel és beosztottaival gyakran taladlkozik. Adatszeriien
altalaban a beosztottakkal eltoltott ido mintegy 3-6-szorosa a felettessel eltoltdttnek”. A felettesekkel
legalabb havonta egyszer, a beosztottakkal legalabb hetente egyszer talalkoznak elére szervezett,
tobbnyire értekezleti, munkaegyeztetési formakban. A vonalbeli vezetok rendszeresen két értekezlet
tipuson vesznek részt: a felettesek altal szervezetten és amit maguk hivnak 0ssze a beosztottaknak. A
vallalaton beliili kapcsolattartds a munkaidének tobb, mint a felét koti le. Ez alol néhany vallalkozo
tipusu fels6 vagy kereskedelmi, marketing vezetd kivétel, akik idejiik nagyobb részét iigyfelekkel,
kiils6 kapcsolatok apolasaval toltik el. A munkaidon beliil ugyanakkor elenyészd az olvasasra, tavlati
problémak megoldasara, ha ugy tetszik, az alkotasra szant id6. A kiilonb6z6 becslések ezt 5 és 30 %

kozé teszik.

Kovacs vizsgalatai ehhez hasonlé eredménnyel zarulnak. Tapasztalata szerint a heti 48 - 52
oras munkaidd 60-75%-a verbalis kommunikacio, az irdasztalnal 20%-ot toltenek. A felettesekkel

kevesebb, mint 20%, a beosztottakra vizsgalatai szerint masfélszer ennyi id6t szannak a vezetdk.

? Ezzel kapcsolatban utalni kell egy korabbi, 1994. évi vizsgalatomra, melyet a privatizalt vallalatok stratégiaja
targyaban végeztem. Ennek egyik tanulsaga az volt, hogy a rendezetlen, kaotikus viszonyok gyakran jol
szolgaljak a vezetés céljait, s6t vonzodak is lehetnek.
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Figyelemre méltd szoras van az irasbeli kommunikacids szokasok kozott. Az egyik végletes
allapotban csak az iigyletekhez sziikséges minimalis irasbeliség alakul ki, pl. szamlazasok, konyvelési
feladasok, stb. Igen gyakran még az elemi szervezeti és muikddésszabalyozas is csak személyes
kapcsolatokra épiil, a megkérdezett vezetok nem is tartottdk fontosnak pl. a szervezeti sémat. Az
egész szabalyzas nem terjed ki tobbre, mint amit a Tarsasagi Szerzédésben le kellett irni, de azt is
csak kivételesen hasznaljak. Ha valami ellentétes az Alapszaballyal, inkabb azt mdédositom - mondta
egy KFT iligyvezetdje. A masik véglet a talburjanzott irasbeliség. Tobb vonalbeli vezetd is ugy
nyilatkozott, hogy napi 100 darabot meghaladja azoknak az iratoknak a szama, amit atnéz, szignal
vagy elkiild. Arra vonatkozoan viszont, hogy ki hany iratot, levelet készit sajat maga, nagyon kodos
valaszok érkeztek. Ebbdl az valdszintisithetd, hogy a vezetok egy jelentds része sajat maga nem fir,

inkabb csak javit vagy irdnyelveket ad a kidolgozoknak.

A vezet6k munkaidén és munkahelyen kiviili személyes kapcsolattartasa tobbnyire csak a
formalis kereteken beliil marad, igy pl. fogadasok, rendezvények. Ritka esetekben fordul csak az eld,
hogy az egy vallalatnal dolgozd vezetok egymassal baratilag is kapcsolatot tartsanak. A kisebb
szervezeteknél azonban eléfordul, hogy a kotetlenség kvazi barati jelleget olt. Igy pl. egy tligyvezeté
elmondta, hogy a tulajdonosokkal és néhany vezetd tarsaval egy sorozében szoktak értekezni. K6zos
szabadid6 eltoltésrol csak kivételesen kaptam informaciot, akkor is inkabb a régi kapcsolat, mint a
jelenlegi munkaviszony talajan. Volt egy miiszaki kozépvezetd, aki ugy nyilatkozott, hogy a
tulajdonosok teljes tamogatasat élvezi, barati szalak flizik a nagyvallalat vezet6ihez, rendszeresen

Osszejarnak. Ez a fajta megnyilvanulas azonban kivételesnek tekintheto.

A munkavégzés belso feltételeirdl szolva tobb vonalbeli vezetd is elmondta, hogy a felettesek
sziiklatokoriisége akadalyozza. Volt aki ezt pontositotta is €s a dontésekben vald korlatozasrol beszélt.
Ezek a vélemények ugyan kisebbségiek, de arra utalnak, hogy a hierarchikus viszonyok esetenként
zavarjak a munkat. A beosztottak dnallosagabol kovetkezo vagy kovetkezhetd elonyokrdl nem tettek
emlitést, bar tobb vezeté is elmondta, hogy nagyra értékeli a beosztottak kezdeményezéseit. Ugy
tlinik, a vezetok e tekintetben szlironek tekintik magukat. Az a megnyilvanulas, hogy a felettesek
akadalyoznak, a beosztottak pedig nem segitenek tobbnyire a hierarchia kozepén alakulnak ki -
csendes bizonyitékaként annak, hogy a soklépcsds iranyitasi mechanizmusok tébbnyire zavardak. A
vezetok tobbsége az iranyitas aktiv résztvevdjének érzi magat, hataskori és egyéb lehetGségeit
elfogadja. A természetes elégedetlenkedés jeleként lehet értékelni azokat a megjegyzéseket, amelyek a
munkafeltételek, a munkaeszk6zok vagy informaciok gyengeségeire utalnak. Az interjuk soran a

vezetok altalaban azt akartak bizonyitani, hogy helyt tudnak allni.

* A vezetdk idébeosztasara vonatkozéan Kovécs Sandor vizsgalatai tartalmaznak részletesebb megallapitasokat.
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2.1.4. Vallalaton kiviili kapcsolatok

A vallalaton kiviili kapcsolatok szerepét még az elsé szamu vezeték is a szik iizleti
teriiletekre korlatozzak, az egyéb kapcsolataikat csak ritkan mozgositjdk az iizleti problémak
megoldasahoz - legalabbis ezt allitjak. Tobbnyire hatarozottan elkiilonitik az tizleti életen kiviili
kapcsolataikat - bar néhany jelbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy ha ilyenek vannak is, azokat
szivesebben nem emlitik. A megkérdezettek csak kevesebb, mint 10 %-a szolt arrol, hogy volt
kollégai, baratai vagy csaladtagjai, ismerdsei néha segitenck vagy akarcsak meg lehet beszélni veliikk
dolgokat. Ugy tiint, mintha a privat kapcsolatrendszer valamiféle szégyellni valo lenne, hasonloan a
politikai szerepvallalashoz. A szakirodalom azonban a vallalaton kiviili kapcsolatok jelentoségét

nagyra értékeli és sajat tapasztalataim is ezt igazoljak.

A vezet6k vallalaton kiviili, de az Tlzleti tevékenységgel Osszefiiggd megnyilatkozasai
jelentdsen eltérnek egymastol attol fliggden, hogy az adott vallalat milyen jelentdségli. A fontosabb,
esetleg monopol vagy nagy lgyfélkort tudd vallalatok (pl. bankok) vezetése a kiilkapcsolatok
apolasat, a halozataik miikodtetését stratégiai jelentdségiinek tudja, igy a vallalaton kiviili

kapcsolatrendszer miikodtetésére szabadidejiiket is adjak. A halozati kapcsolatok intenzitésa’®

Jelentheti a kereszttulajdonlast, az igazgatdsagi és felligyelO bizottsagi tagsagi kapcsolatokat,
vevok, szallitok, versenytarsak kozvetlen és kozvetett kapcsolatait, bankkapcsolatokat, politikai,
kereskedelmi szervekkel vald kapcsolatokat, érdekképviseletekkel és szakmai szervezetekkel valo
egylittmiikodést, stb. Ezeknek a halézatoknak fontos szerepe van a vallalati stratégia, a vezetés

milyenségének kialakitasaban.

A megkérdezettek donto tobbsége tagja valamilyen szakmai szervezetnek, érdekképviseletnek
(de nem szakszervezetnek). A tagsag egy része a vallalatot illeti, de sokan vallalnak tisztségeket a
szakmai szervezetekben, ami arra utal, hogy egyénileg is érdekeltek. Mintegy 20 %-uk részt vesz
vagy vett az oktatasban, publikal els@sorban a szaksajtoban. Nyilvanos szerepvallalasrol kevesebb,

mint 10% szamolt be, de volt aki hatarozottan elutasitott ilyen tevékenységet.

A vezetdk ellenérték nélkiili munkat a mar emlitett szakmai szervezeteken tul olyan
szervezetekben végeznek - igen kis szdmban - amely valamiért kozel all hozzajuk, mint pl.
nagycsaladosok egyesiilete, (a gyerek) focicsapatanak elndksége, sziildéi vagy tarsashazi
munkakdzosség, stb. Az ilyenfajta tevékenység elég ritka, dsszesen 5 f6 szamolt be errdl. Hasonlo
moédon a jotékonykodas, alapitvanyok tamogatiasa és egyéni szponzoralasok sem jellemzdek.
Figyelemre mélto, hogy a multinaciondlis cégeknél dolgozé vezetdk azonban sokkal nagyobb
aranyban vesznek részt ilyen tevékenységben, mint a hazai magancégek alkalmazottai. A

nagyvallalati elsé szamu vezetok korében a kozosségi célok tamogatiasa valamivel gyakoribb, mint

° Kovacs Sandor: Az atalakulas néhany szervezetelméleti kérdése. Egyetemi tanari habilitacios eldadas,
atdolgozott valtozat, BKE 1995
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mas vezetoknél. Egy kdzépvezetd a kérdés kapcsan érintdlegesen megjegyezte, hogy a jotékonykodas

¢és az ingyenmunka a tulajdonosok hobbija.

A vezetOk olvasasi szokasait illetden egy vagy két napilap €s néhany altalanos vagy specialis
szakmai sajtoorganumrol szamoltak be, amit rendszeresen olvasnak. Sajtofigyelé vagy szemlézd
rendszert csak ketten emlitettek. Egy valaki szokott az Interneten is tallozni. T6bben is megjegyezték,

hogy ujsag és konyvolvasasra nem nagyon jut idd, szépirodalmat pl. csak szabadsaguk alatt olvasnak.

A szabadidére, hobbira vonatkozo6 kérdésekre tobbnyire olyan valaszok érkeztek, hogy csalad,
vakacid és sportok toltik ki a pihenést. Figyelemre méltd, hogy senki sem emlitett kulturalis vagy
mivészeti érdeklodést, a tudomanyos vagy oktatasi iranyultsig azonban mar nagyobb (lasd a
korabban emlitett tevékenységek kozott). Az interjuk technikdja nem zart rendszeri volt, tehat nem

kérdeztek ra direkt a kulturalis érdeklédésre, igy csak a valaszok hianyat lehet regisztralni.

Nagyon egyértelmtien, kivétel nélkiil mindenki azt mondta, hogy nem politizal, nem tagja
semmilyen politikai szervezetnek vagy partnak, legfeljebb ha szimpatizans - de ezt is tobbnyire mult
idoben emlegették. Az interjuk alapjan az a benyomasom alakult ki, mintha a politikai
elkotelezettséget valamiféle szégyennek, titkolni valonak tekintenék. Mas - féleg sajto - forrasokbol
tudni lehet, hogy a vallalati, els6sorban a nagyvallalati vezetok ugyanakkor szoros kapcsolatokat
tartanak politikai szerepet vallalo emberekkel, a politikai befolyast ugyan ugy sokra értékelik, mint az
iizleti kapcsolatrendszereket. Ugy tiinik azonban, hogy ez a hattér a vezetSk megnyilvanulasaiban
altalaban nem szalonképes, nem szivesen beszélnek rola. Egy vonalbeli vezet6 ugy is nyilatkozott,
hogy errdl és a baratndjérél nem is illik kérdezni. A politikai szerepvallaldst is néhanyan - nagyon

finoman - a tulajdonosok huncutsaganak tekintették.

2.1.5. Vezetési médszer és stilus®
A szakirodalombol ismert vezetési stilusok koziil a legtobben, mintegy 75%-ban a
demokratikus modszereket tartjdk a leghatékonyabbnak. Hozzajuk képest mintegy 15% az
autokratikus vezetés hiveinek az aranya, illetve tobben is emlegették a demokratikus dontéshozatal -
autokratikus végrehajtas dichotomiat. A 326 vallalat adataira tdmaszkodo felmérés’ szerint a vezetdk
mintegy fele a demokratikus €s tovabbi 35 %-a a laissez fair stilus hive, mintegy 15 % az autokrata ¢és

paternalista stilus hiveinek aranya.

A vezetési modszereket tekintve jo szerint mindenféle megoldassal lehet talalkozni. Egyes
vezetOk gyarlatogatasokkal szerzik kapcsolataikat és informacioikat, hazon beliil nem leveleznek.

Masok értekezleteken és papirokbdl dolgoznak. Ha meg lehet egyaltalan fogalmazni jellegzetes

® Errdl is részletesebben ir Kovécs Sandor

7 Vallalataink erSltetett (at)menetben. Gyorsjelentés a Versenyben a Vilaggal kutatasi program kérddives
felmérésérdl. BKE Vallalatgazdasagtan Tanszék. 1996 oktober
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megoldast akkor ezek szerint a felettesektdl altalaban a kivételes beavatkozas elvét veszik jo néven, a
beosztottaktol pedig tobbnyire elvarjak a teljes korti tdjékoztatast. Ezt tiikr6zi a mar emlitett
idobeosztas is, amikor is pl. a fondkével napi tiz percet tolt, beosztottakkal allando kapcsolatban van,
dontéseihez minden informacidt igyekszik megszerezni - mondta tobb vonalbeli vezetd is. Minél
operativabb egy vezetd - azaz minél kevesebb vezetd beosztottja van, annal inkabb hajlamos a konkrét

feladatmegoldast atengedni a beosztottaknak és maganak csak az iranyitast tartja fenn.

A vezetdk nyilatkozatuk szerint naponta legalabb 10 o6rat dolgoznak, de nem volt ritka a 14
ora emlitése sem. A munkaidét senki sem tekintette korlatnak, s6t jo szerint mindenki végzett
munkahelyen kiviil, otthon is munkat. Tobben az utazasok idejét, az otthoni légkdrt vagy a
szabadsagokat is hasznositjdk munkajuk érdekében. Jellegzetes vezetdi gyakorlat a  figyelem
megosztas, azaz gyors egymas utanban sokféle, egymastol lényegesen eltéré problémaval
foglalkoznak, s6t néha egyszerre tobbet is atlatnak. Kovacs tapasztalatai szerint a 9 percnél révidebb
tigyek aranya a kis szervezeteknél az 8sszes tevékenység egynegyedét teszi ki, de altalaban is 18 %-a

az 0sszes munkaiddnek, a napi tevékenységek szdma pedig meghaladja a harmincat.

A megszerzett ismeretek hasznosithatosaga tekintetében altalaban jo véleménnyel voltak.
Tobbnyire a tapasztalatok hasznositdsat emelték ki, a szakmai képzettség csak néhany vezetd
szemében volt alapja a munkanak. Azok, akik folyamatosan tanultak, 0j ismereteket szereztek sem
nyilatkoztak e tekintetben masképp, mint akik oktatasi rendszerekben nem apoltak tudasukat. Kovacs
tapasztalatai szerint a vezetok kozel 80 %-a 7 évnél nagyobb vezetdi tapasztalattal rendelkezik.
Posztgradualis hallgatéimtol tudom, hogy tovabbtanulasi motivacidik kozott a munkihoz
nélkiilozhetetlen vagy hasznos ismeretek megszerzése csak sokadik helyen szerepel. Sokkal inkabb
altalanos, szemléleti hasznot tulajdonitanak az oktatdsi formdkban elsajatithatd ismereteknek, mint

konkrét hozadékot. Ez aldl a céltanfolyamok jelentenek kivételt.

A 326 vallalat tapasztalatai szerint a vezetdi karrier 0sszetevOkben a legfontosabb a hataskor
megszerzése ¢és a vezetdi képességek hasznositdsa. Ett6l valamivel elmarad az onmegvaldsitasi
lehetdség, a magas jovedelem megszerzése pedig még ennyire sem motival. A legkisebb hatdsa az
elérelépési esélyeknek van. Ezeket az adatokat a vezetk mindsitései alapjan allitottak Ossze.
Ugyancsak oOnbevallasos alapon a vezet6i teljesitmények kozt a legfontosabbnak a szervezeti
teljesitményt, a legkevésbé fontosnak pedig a személyes teljesitményt tartottak. A késobbiekben be

fogom mutatni, hogy a valoésagban ettdl az onértékeléstol eltérd felfogas a jellemzdbb.

A vezetési modszereket firtatdo kérdések zomében a dontésekrdl és azok koriilményeirdl esett
sz0. A vezetok tobbsége dontés elott alaposan tdjékozdodik, sot néhanyan azt is emlitették, hogy
dontéseikhez kikérik beosztottjaik és/vagy feletteseik eldzetes véleményét. Osszesen egy operativ
vezetd jelentette ki, hogy a dontés az O kizardlagos iigye. A fels6vezetok a dontések elott

tobbszordsen is latolgatni szoktdk a varhato tulajdonosi reakciokat. Kedvezd dontési helyzetnek
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tekintik az operativ vezetdk azt, ha ismerik a dolgozdok problémait, maguk is voltak hasonld beosztotti
helyzetben. Minél messzebb van egy vezetd az operativ szintektol, annal inkdbb hajlamos a
végrehajtas és végrehajthatosag problémait elharitani magatol a magasabb meggondolasokra
hivatkozva. Kovacs tapasztalatai szerint valsaghelyzetben a vezetOk amit csak lehet delegalnak és

beszamoltatassal iranyitanak.

Az, hogy a vezetési funkciok koziil a dontések kaptak a legnagyobb szerepet arra utal, hogy
ezt tekintik a vezet6i szerep elengedhetetlen kellékének, a hatalmi érvényesiilés szimbolumanak. Az
ellendrzést pl. egyaltalan nem emlitették, a motivalasrél pedig inkabb csak sajat maguk, mint a
beosztottjaik vonatkozasaban beszéltek. Kovacs megjegyzi, hogy kiilondsen fontosnak tartjak az
informacid aramlas kozéppontjaba keriilést, ezért még akar tobblet munkat is vallalnak, sét - sajat
tapasztalatom szerint - a vezetdk akar beosztottaik munkajat is elvégzik, ha ezzel jobban informaltak

lehetnek.

A vezet6knek mintegy a fele rendelkezik egyéni munkaszerzédéssel, tovabbi mintegy 30%
kapott munkakdri leirast vagy mas a munkajukat, hataskoriiket, feleldsségiiket nevesité okmanyt.
Jelentés kiilonbség van a vezetOk sajat munkdja megszervezésére iranyuld érdeklodése és a
beosztottak iranyitasa iranti felelosség kozott. Amig egyes vezetOk a sajat munkaszerzddésiikben a
kotoszavakat is  cizellaltan kezelik, addig beosztottjaik munkairanyitdsaban lényegesen
nagyvonalubbak, nem is tartjak tul fontosnak a beosztottak szerepének szabalyozasat - mondvan azért

vannak ott 6k, hogyha kérdés meriil fel, akkor dontsenek.

A vallalaton beliil j61 kovethetd a formalis-hierarchikus és az informalis-koalicios kapcsolatok
egymast kiegészitd mitkodtetése. A baratok, ismerdsok egymasnak kolcsondsen segitséget nyljtanak,
a hivatalos-kollegialis tdmogatds mar nem ennyire egyértelmii. A vallalatok tobbségénél nincsenek
belsd szervezetek kozotti vagy feletti masodlagos szervezetek, pl. bizottsagok. A vezetdk kevesebb,
mint egytizede emlitette, hogy ilyen létezik és/vagy annak tagja. Ilyen pl. a bels6 hitelelbirald
bizottsag, a mindségi tanacs vagy a stratégiai bizottsag. A vezetdk egy része az ilyen megoldasokrol
lekicsinyléen nyilatkozott, még a tagok is utaltak arra, hogy vallalaton beliil tobbnyire statusz
szimbolumot is jelent a tagsag. A vezetdk jelentds része inkabb hive a vonalbeli szervezeti keretek
kozti feladatmegoldasnak, mint a szervezetkozi, bizonytalan felel6sségi viszonyok kozt dolgozod

bizottsagi munkanak.

Ertekezletet nem tart, kozvetleniil beszéli meg a problémait - jelezte a vezetdk mintegy 60%-
a. Ezt 0igy lehet értelmezni, hogy a kotelezonek tekinthetd, rendszeres értekezleteken kiviil a vezetdk
nem kezdeményeznek nagyobb 6sszejoveteleket, hanem lazabb, spontan megbeszéléseket szerveznek.
Egy tanacsado cég ligyvezetdje ugy fogalmazott, hogy az értekezlet az igazgatas kedvenc modszere, a

vezetés jobban szereti ez egyéb, kdzvetlenebb kapcsolattartast. Altalanos ellenérzés volt tapasztalhato
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az értekezletek irant. Ugyanakkor az els6 szamu vezeték kommunikacios szokasai kozt az

értekezletek kiemelkedden els6 helyen szerepelnek.

Amint korabban kifejtettem, a vallalati motivaciok természetesen azonosithatok vallalati
stratégiakkal, kiilonféle stratégiai iranyultsdgi vezetéssel. Miutan a vallalati allapot és a vallalati
sziikségletek kozt kolcsonds és hierarchikus megfeleléség van, igy a stratégidk elemzésébdl is
kovetkeztetni lehet a vallalatok vélt vagy valdsagos allapotara. Az interjik soran megkérdezett
vezetOk kisebb része a tulélés, tobbségiik a stabilizalas és egy batrabb, de szamban jelentéktelenebb
vallalat szamara elérkezettnek latta az id6t kiildetése beteljesitéséhez. Ugyanakkor a vezetdk sajat
magukrodl nyilatkozva nem egyszer beszéltek az Snmegvalositas lehetdségeir6l. . Ebbdl kdvetkezoen
megallapithatd volt, hogy a vallalati és az egyéni (vezetdi) sziikségleti/motivacidos hierarchiak
egymastol részben elszakadtak, a vezetOk még egy gyengébb allapota vallalatnal is torekednek egyéni

céljaik mind teljesebb elérésére.

2.1.6. Sikerérzet, fontossdgok®

A vezetok meghatarozo tobbsége altalaban elégedettnek tekintette magat. Amikor a részletek
feldl érdeklodtiink, mint pl. anyagiak, eldrelépési esélyek, munkafeltételek, az eseményekre gyakorolt
befolyas, akkor is megerdsitették altaldnos elégedettségiiket. Olyan vezetdvel, aki kifejezetten
elégedetlennek, s6t boldogtalannak vallotta magat csak harom esetben beszélgettink. Ha
elégedetlenségrol esett szo, sokkal inkabb lehetdségeik vagy eddigi teljesitményeik irant
panaszkodtak, mintsem helyzetiik fel6l. Panaszra adott sokszor okot az is, hogy a vezetd elképzeléseit
nem tudta eléggé érvényesiteni. Jellegzetesen elégedetlenséget - ha valaki ilyet kifejezett - a vallalati
események alakulasara gyakorolt szerény befolyas miatt emlegettek. Ez viszont érdekes modon még
az els6 szamu vezetoknél is el6fordult, gyakran emlegettek értetlen vagy dontésképtelen

tulajdonosokat.

A tulajdonosokkal szembeni panaszok az allami, intézményi és vegyes tulajdonu vallalatoknal
voltak azonosithatdak. A hazai magan vagy tobbségében kiilfoldi, s6t nemzetkdzi tulajdonu
vallalatoknal a tulajdonosi akarat, szerep tobbnyire nem kapott kritikat. Egy vezetd emlitette csak
meg, hogy elégedetlen a privat tulajdonossal, mert igymond szandékosan rontja a vallalat eredményét

(v0. a korabban a nyereségrol irtakkal).

Beosztasom legnagyobb elénye a kotetlenség, az Onallosag. Ez a jellegzetesen visszatérd
mondanivald a megkérdezett vezetoknél nagyon altalanos volt, szervezeti hierarchidban elfoglalt
helytdl fiiggetleniil. Ugy érzékelhettem, hogy a vezetéi 1ét eldnyének fizikai alapja a kielégitd

jovedelem, moralis hattere pedig a viszonylagos szabadsag, onmegvaldsitas érzete.
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Egy tovabbi fontos vezet0i sikerkellék maga a sikerérzet, amit valamilyen konkrét tigy
kapcsan lehet atélni. Vezetéi munkam legnagyobb pozitivuma a sikerérzet - mondta valaki. Egy
vonalbeli vezetd pl. arra biiszke, hogy egy KGST egyiittmitkodésben sikert ért el oly modon, hogy az
nem is a regularis KGST csatornak keretei kozt tortént. Az eset 6ta nyilvan kozel egy évtized telt el,
de a vezetd ma is elégedetten emlékezett ra. Sikerérzetet jelentenek a pozitiv visszajelzések, a vezet6i
vagy beosztotti dicséretek. A sikerérzethez hasonld vezetdi torekvésekkel is gyakran lehetett
talalkozni. Egy miiszaki beosztasu vonalbeli nyilatkozo pl. azt mondta, hogy akkor érezné magat
sikeresnek, ha a vallalati helyzetet tudnd stabilizalni (atalakulds alatt vannak). Fejlesztésre akar
ugyanis koncentralni a tlizoltas helyett. Egy operativ vezetd azt tekintette sikernek, ha panasz nem
érkezik hozza. A vezet6k tobbsége amikor sikerérzetérol kérdeztiik, a vallalat helyzetét emlitette,
akkor lenne sikeres, ha a vallalata is az. Személyes eredményt, boldogulést, vagyonosodast csak
elenyészd kisebbség emlitett. Volt aki 6nalléva szeretné tenni részlegét nem titkolva, hogy akkor az
az Ové lehetne. Csak egy valaszolo jelentette ki egy értelmiien, hogy mit sem ér szamara a vezet6i

munka, ha nem mehet el a csalddjaval hosszan nyaralni (ezt még a munkaszerzoddsében is kikototte).

Kovacs interjiiban rakérdezett, hogy mit jelent hatékonynak lenni. A valaszok szerint a
nemzetkozi cégeknél a megszabott mutatok teljesitésével lehet elégedettséget kivivni. Masok a
miikodoképességet, a finanszirozhatoésagot emelték ki, az emberek elégedettség érzését is fontosnak
tartottdk. Volt olyan vezetd, aki a keménységet tartotta a hatékony megoldasnak, illetve a kevesebb

operativ szerepet, a tobb szakmai és stratégiai feladatot.

Példaképr6l csak mintegy 10% szolt. Példdnak tekintettek egyes korabbi vagy jelenlegi
vallalati vezetdket, sziilot, iskolai tanart vagy irodalombdl ismert sztarmenedzsert. A tdbbség azonban
ugy nyilatkozott, hogy nincs példaképe, inkabb olyan személyes tulajdonsagokat emeltek ki,
amelyeket sokra tartanak, mint kitartas, széles 1atokor, pozitiv beallitottsag, stb. "Tsbben emlitették,
hogy olyan emberekre emlékeznek vissza szivesen, akiktdl tanulni tudtak. Ez alatt azonban nem
konkrét ismereteket, hanem vezetéi habitust, jellemet, stilust értettek. Amikor a vezetdket
beosztottjaikrol kérdeztiik, akkor elsd helyen a szaktudas fontossagat emelték ki, ugyanezt azonban a

maguk esetében messze nem hangstlyoztak ennyire.

2.1.7. Jellegzetes vezetdi tulajdonsdgok
A fentieket Osszefoglalva a kilencvenes évek végén a magyar iizleti vezetokre az alabbi

jellemz6 tulajdonsagok érvényesek a vizsgalatok szerint:

e Felséfoku végzettséggel rendelkeznek

¥ E tanulmény késébbi részében még részletesebben lesz sz6 a siker kritériumokrol a szakért6i megallapitasok
alapjan

A tanulméany késébbi részében mint etikai értékeket felsorolok egysor olyan pozitiv tulajdonsagot, melyet
példaként emlitettek vezetok.
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Idegen nyelv tudasuk hianyos, dontéen meghatarozott tulajdonosi, munkakori €s agazati viszonyok

kozt magas a nyelvismeret aranya

Az elsé szamu vezetd kivételével nem tagjai az igazgatésagoknak, a tulajdonosokkal nincs

kozvetlen kapcsolatuk
Tapasztalataikat tobb munkahelyen szerezték

Vagyonuk joléti - személyi jellegli, csak kismértékben rendelkeznek vallalkozoi vagyonnal, a

vallalatukban altaldban nem tulajdonosok

Fontosnak tartjak egyéni teljesitményeiket a vallalat szempontjabol is

Vezetoi szerepiik a dontési jogositvanyokban manifesztalodik

Dontéseiket megfeleld informaciok birtokaban hozzak

Ehesek a hidnyosan rendelkezésre allo, nem adatszerii vallalati informaciokra, hirekre
A vallalat egészér6l csak viszonylagosan tajékozottak

A nyereség kimutatasat nem tartjak fontosnak

Kedvelik a tiszta, atlathato ala és folérendeltségi viszonyokat, de elfogadjak azok hianyat is
A vallalaton beliili és kiviili informalis kapcsolatokat sokra értékelik

A hirek, informaciok tulajdonlasat privilégiumként értékelik

A munkaszervezés igen gyakori modja az értekezlet(rendszer)

A munkaid6 tobbségét a beosztottak kdrében toltik

A vezetdk kozotti kapesolatok tobbnyire nem terjednek at a maganéletre

Altaldban tagjai valamilyen szakmai szervezetnek

Jotékonykodas, kozcélok tdmogatésa, ellenérték nélkiili munka elég ritka

Rendszeres napilap és szakfolydirat olvasok

Hivei a demokratikus vezetési stilusoknak

Feletteseikt6l kivételes beavatkozast szeretnének, beosztottjaiktol elvarjak a teljes kori

tajékoztatast
Beosztottjaik szaktudasat értékelik a legtobbre
Munkajukban a legjobban a tapasztalatokra tdmaszkodnak

A vezetok nagyobb része egyéni szerz0dés alapjan végzi munkajat
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o A szervezeti egységeken belill végzett munkat tobbre tartjak a szervezetek kozotti megoldasoknal.
e Egyéni céljaikat akkor is fontosnak tartjak, ha a vallalat allapota ezt nem teszi realissa

o Helyzetiikkel elégedettek, legfeljebb hatasukat, befolyasukat keveslik

e Munkdjuk legnagyobb elénye a kotetlenség, az 6nallosag

o Személyi sikeriik fontos kelléke a vallalat sikeressége

2.2. A vallalat allapota és vezetése kozti kapcsolat

Nem egyenes modon kdvetkezett a vizsgalat céljaibol és technikajabol, de Gsszefiiggott azzal,
hogy a vallalatok megitélésére alkalmas modszer kereteit vazoljam fel. Ez az altalaban értelmezett

vallalati allapot megitélésére alkalmas modszer.

Az izleti szervezetek cselekedeteit alapvetden harom tényezd hatarozza meg. Az egyik a
koriilmények, a kornyezet és az ebbdl fakado lehetdségek, kihivasok, a mozgastér. A masik a vezetés,
a befolyasolo személyek elhatarozasa, akarata, beleértve a vallalat felkésziiltségét, képességét is. A

harmadik tényez0 - amir6l ez az iras szol - a vallalat helyzete, allapota.

2.2.1. Avdllalat allapota
Allapot, helyzet alatt teljes osszefiiggést, azaz a vallalat valamely iddpontban vagy idészak
alatti 1étezési minOségét értem, amely a mennyiségi és mindségi tulajdonsagok egyiittesével

jellemezhet6. A vallalat iizletileg értékelhetd allapotanak leirasara sokféle modszer ismert.

Egy ismert allapot leir6 modszer pl. az Altman modell, amely pénziigyi hanyadosok stlyozott
Osszegzése alapjan allapit meg egy jellegzetes vallalati értéket és az dsszeveti egy normativaval. Ha a
vallalati szint eléri a normativat - annak aranyaban is - akkor allapota megfeleld, illetve a
normativahoz viszonyitottan lehet mindsiteni az allapotot. A Zeta analizis modszere hasonlo elvekre,

de mas mutatdkra épl‘il.10 Ezeket els6sorban valsag allapot jelzésre hasznaljak

Virag - Hajdu - J avor'! is kidolgoztak egy mérési megoldast, amely mindsit pénziigyi mutatok
alapjan. Ok ugyan ezt szektorokra alkalmaztik, de a médszer vallalatra is hasznalhato. Pénziigyi

mutatocsoportokat képeztek és ennek alapjan egymashoz viszonyitva rangsoroltak.

1% Hovényi Gabor: Vallalatvezetés tobbdimenzios valsaghelyzetben

" Virag Miklés - Hajdu Ott6 - Javor Laszlé: A magyar gazdasag szakagazatainak pénziigyi mutatd rendszeren
keresztiili mindsitése. Ipargazdasagi Szemle 1996/1-3
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Elég kozismertek a bankok altal alkalmazott hitelképességi vizsgalati médszereklz, melyek
banki szemszogbdl mindsitik a hitelképességet, ami gyakorlatilag a vallalat egészének mindsitését

jelenti.

Ismertek  osztalyozasi-besorolasi moddszerek, un. indexalasok is, amelyekkel nemcsak
vallalatokat, de akar orszagokat is mindsiteni lehet. Nagyon kozismertek pl. a Standard and Poor's
vagy a Moody's osztalyozo mindsitései.’> Mindezek a megoldasok tobbnyire adatszerliségek,

elsésorban pénziigyi mutatok alapjan allnak.

A vallalati min6sitések masik nagy csoportja a mennyiségi jellemzOk helyett mindségi
paraméterek alapjan all. Elsésorban ilyenek a vallalatok mindségi tanusitasai, azaz a vallalat mindségi
auditélasa.'* Ezek folyamatok, rendszerek, megoldasok teljes koriiségét, 6sszehangoltsagat, rendszerét
vizsgaljak. Hasonlo modon a vallalat mindségi dijak15 is a vallalat egészének allapotat értékelik. Nem
kozvetlenill szamszertisithetd tényezok alapjan dolgozzak ki a szervezettségi mutatdkat, amelyek

ugyancsak alkalmasak a vallalat egészének allapot leirasara.

A harmadik - és leggyakrabban alkalmazott - vallalat jellemz6 rendszer a valosdgban nem is
mindsités, de az iizleti gyakorlat mégis annak tekinti. Ilyenek a teljesitmény rangsorok, l6amelyek
alapjan listakat allitanak Ossze. Ezek lehetnek egyszertien mennyiségi, pl. bevételi vagy
hozamadatok, de szoktak mutatok alapjan is rangsorokat késziteni. Igy késziilnek a legnagyobb 100
vagy 500 vallalat listai és elokelo {iizleti értékelést jelent, ha egy vallalat bekeriil ebbe. Egyes
mindsitések ennél valamelyest kifinomultabbak, pl. a részvények forgalma alapjan is késziilnek un.
befolyasi rangsorok. Szokasos a vallalatok piaci pozicid alapjan torténd mindsitése, amely a

legegyszerlibb esetben a vallalat piaci részesedését veszi alapul.

Alkalmas a vallalati allapotok leirasara a teljesitmény értékelés is, illetve ezek eredményei,
kovetkeztetései. A teljesitmény értékelések eredményének allapot jellemzésre vald felhasznalasanak
az az alapja, hogy a vallalatok valamilyen teljesitmény célt szoktak maguk elé tlizni illetve az iizleti
kozosség is elsdsorban a teljesitményeik alapjan itéli meg azokat. Ennek megfelelden a teljesitmény
éppen azt jellemzi, amire szervez6dott a vallalat vagy ami az iizleti kozosség elvarasa vele szemben.

A teljesitmény értékelések lehetdségei igen valtozatosak, ezek ismertetésére itt nem térek ki.

A vallalati allapotokat jellemezni lehet a vallalati, szervezeti életgérbe mentén is. A

szervezeteknek - mint ismert - van ifjisaguk, viragzé szakaszuk, érett allapotuk és hanyatlasuk.

> OTP és MHB bels6 anyagai a hitelmindsitési szempontokrél, 1995 és 1996

Moody's Bank Credit Options, Moody Investors Service, havonta
Standard and Poor's Rating Guide, McGraw-Hill, 1979

ISO 9000 - 9004, valamint ezek torései, Magyar Mindségi Tarsasag, 1995
Nemzeti Min6ségi Dij, palyazati kiiras, IKM, 1996

S Figyel6 200-as rangsora, kiilonszam, 1996
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Ezekben a szakaszokban a szervezetek mas és mas jellegzetes tulajdonsaguak. Ennek megfeleléen a

vallalatok eltérd allapotot mutatnak attdl fliggden is, hogy életciklusuk melyik szakaszaban vannak.

Az eléz6ekbol is megallapithato, hogy a vallalatok allapotanak bemutatasara sokféle rendszer
alakult ki. Mindezek alapjan a vallalatok jellegzetes allapotat egy csoportositas szerint a kdvetkezok

szerint lehet osztalyozni.

1. sz. tablazat:

Villalat allapota Allapot jellemzék

a vallalati mutatok kedvezoek, meghaladjék az iparagi
atlagot

dinamikus a vezetés eredményes, tekintélyes

sok az uj kezdeményezés

vallaljak a kihivasokat, a kockazatokat

a versenyben élen jarnak, piacvezetok

a gazdalkodasi jellemzok atlagosak, normalisak,

a vallalkozas kielégiti a tulajdonosokat, a befektetoket,
stabil nem vonjak ki forrasaikat,

a vezetok uraljak a helyzetet

a vallalkozas novekszik, fejlodik

versenyképesek, titbképesek

a mutatok elmaradnak az elvarhatotol,
vezetési, iranyitasi fesziiltségek vannak
labilis a tulajdonosok, befekteték elégedetlenek,
kevés a fejlesztés, sok a napi tlizolté munka,
a versenyben kdvetdek, kapkodoak

napi gazdalkodasi fesziiltségek, miikodési zavarok
vannak,

valsagos a vezetés operativ problémakkal, zavarelharitassal
foglalkozik,

a gazdalkodasi mutatok elfogadhatatlanok

akut problémak halmozo6dnak fel

nem versenyképesek, csak engedményekkel tudnak a
piacon maradni

Az el6zoekben bemutatott vallalati allapotleiras a teljesitményekhez kapcsolddik. Lehet mas
allapot jellemzoket is felmutatni, mint pl. a tulajdonosi allapot, a tarsadalmi-gazdasagi atalakulasban
elfoglalt allapot, mint pl. privatizacios helyzet, lehet jogi-szabalyozottsagi allapotrol, regionalis illetve
piaci allapotrél, mint pl. globalis vagy lokalis szerep, vagy éppenséggel technologiai,
kornyezetvédelmi vagy egyéb allapotokrol is beszélni, stb. A lehetséges valtozatok koziil azért
valasztottam a teljesitményekhez kapcsolodo allapot jellemzoket, mert egyrészt a vezetok a vallalat
allapota alatt tobbnyire ezt értik, masrészt a vallalati allapothoz kapcsolodod vezetdi szerepek is
tobbnyire ezzel fliiggnek 6ssze. Ugyanakkor nem vitds, hogy pl. a tulajdonosi vagy a privatizacios

allapot is jelentds befolyassal van a vezetésre.

A vallalatok besorolasa az egyes csoportokba a legegyszeriibben ugy oldhaté meg, ha un.

kemény és puha jellemzoket alkalmazunk. A kemény, mas néven mérhet, szamszeriisithetd
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jellemzoék alapjan normativ megfeleléssel valaszthatjuk ki, hogy a vallalat milyen allapotban van.

Ilyen mércéket célszerien iparaganként lehet kidolgozni. Egy lehetséges valtozat pl. a kovetkezo:

2. sz. tablazat:

Mutato

Dinamikus allapot

Stabil allapot

Labilis allapot

Valsagos allapot

tizleti eredmény

Sajat toke aranya 75% felett 60-75% kozott 40-60% kozott 40% alatt
Forgoeszkoz arany | 65% felett 50-65% kozott 40-50% kozott 40% alatt
Vev6 - szallito arany | 1.5 felett 1.5 - 1.2 kdzott 1.2 -1.0 kozott 1.0 alatt
Likviditasi gyorsrata | 0.6 felett 0.4 - 0.6 kozott 0.2 - 0.4 kozott 0.2 alatt
Addssagszolgalat 1.0 alatt 1.0 - 1.5 kdzott 1.5 - 2.0 kodzott 2.0 felett
Ertékesités 70% alatt 70-80% kozott 80-90% kozott 90% felett
kozvetlen

koltségszintje

Tokeardnyos {izleti | 15% felett 15 - 8% kozott 8 - 3% kozott 3% alatt
eredmény

Bevétel aranyos | 10% felett 6-10% kozott 3 -6% kozott 3% alatt

A tablazat csak példa és azt kivanja szemléltetni, hogy pl. milyen pénziigyi mutatok

hasznalhatok, mint kemény, mérheté jellemzék a vallalati allapot azonositasahoz. A kozvetlen

pénziigyi mutatokon tul hasznalni lehet termelékenységi, hatékonysagi, stb. indexeket is.

A kemény, kozvetleniil mérhetd jellemzok mellett az allapot leirasra nagyon fontos segitséget

adnak az adatokkal kdzvetlenill nem leirhatd €s ezért puhdnak is nevezhetd koriilmények. Ezekre a

kovetkezd - ugyancsak példaszerii - azonositok hasznalhatok:
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3. sz. tablazat:

Jellemzok Dinamikus Stabil allapot Labilis allapot Valsagos allapot
allapot
Iranyitasi lanc |3 1épcsé  vagy | 2-5 fokozat 5 1épcsonél tobb attekinthetetlen,
kevesebb hektikus
Innovacio folyamatos jelentds fejlesztési | eseti fejlesztések a fejlesztés hattérbe
fejlesztés, programok szorul
fejlesztési
elkotelezettség
Mindségbiztosit | TQM, auditalt | fizikai és  informaciods | termékellenérzés eseti ellendrzés
as mindségbiztositas | folyamatok SZOros
ellendrzése
Kornyezet auditalt kornyezet | kornyezet befolyésol6 | a legfontosabb | veszélykelt6k
védelem védelmi rendszer | tényezOk kézben tartasa kornyezetet kisziirése,
befolyasolo hatasok | karelharitas
tervezése és mérése
Emberi Az emberi |Az  emberi  tényezOk [ Az  alkalmazottak | Az tizleti
erdforras erdforras figyelembe  vétele  €s|szempontjainak szempontok
gazdalkodas gazdalkodas a | elismerése mérlegelése emberek felé valo
vallalati prioritasok helyezése
egyike
Gazdalkodas Auditalt controling | Kiérlelt és hatékony | A f6 folyamatok | Eseti eligazitas ¢és
szervezettsége | rendszer szervezeti ¢és milkodési | legalabb rutinszert | ellendrzés
rend miikddtetése
Informatika Informatizalt Informatizalt adatkezelés és | Szigetszer(i Egyes célfeladatok
munkahelyek tajékoztatd rendszerek megoldasok a fizikai | informatizalt —vagy
halozata, teljes folyamatokban és az | informatikaval
korti  informéacids adminisztracid tamogatott
kommunikaciod teriiletén megoldasa

Az ismertetett puha jellemzOkon kiviil természetesen még mas imponderabilidkat is lehet

alkalmazni az allapotjelzésre, mint pl. a vezetés mindségét, a piaci pozicio jellemzését, fizetési

kotelezettségek teljesitési szokasait, szerzodéses kotelmek betartasat, a vallalkozasi torekvéseket, stb.

A vallalat allapotanak megallapitasa, amint emlitettem torténhet mas modszerekkel is és maga

az allapot meghatarozas is lehet mas jellegii. Azt nagy biztonsaggal lehet allitani, hogy minél tbb

tényez6 és modszer kerill egyiittesen alkalmazasra, annal inkdbb lehet objektivnak, elfogultsag,

torzitas €s részrehajlas mentesnek itélni az allapot azonositast. Valoszini ndveli a folyamat

biztonsagat, ha a vallalt {izleti kapcsolataitol fiiggetlen mindsitések is rendelkezésre allnak. Ha

ugyanis pl. egy bank peres vitdban van egy vallalattal, akkor meglehet, hogy azt éppen

hitelképtelennek mindsiti, noha egyébként a vallalat kivaldoan mitkodik.

A puha és kemény tulajdonsagok egyiittesével torténd allapot leiras fontossagat az lizleti vilag

tapasztalatai huzzak ala. Az természetesen minden vallalkoz6 és vallalat szdmara kritikus és

meghatarozd, hogy mérhetd teljesitményeik miként alakulnak. Ennek elemzésére szolgalnak a

vagyon, a nyereség, a pénzforgalom jelzdszamai és ezek alapjan allitjak Ossze a vallalati ranglistakat

is. A vallalkozdk versengésében azonban fel kell figyelni arra, hogy a teljesitmények elérése mellett

egyre fontosabbak azok a koriilmények, hogy miként érték el a sikereket. A kdrnyezetbarat, etikus,
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tigyfélorientalt, stb. vallalat még akkor is sikeresebb, ha jelzészamokban kifejezhetd paraméterei nem
térnek elé a tobbiektdl. Ezt a sikert nem biztos, hogy piacilag vagy kozvetleniil mérheté modon
realizalni lehet, de a tekintély, az elismertség, a megbizhatosag onmagukban is értékek. Egyre
fontosabb lesz az eldadas, ahogy a sikert elérik, a teljesités miivészi kivitelezése, az entertainment, az
art of performance. Eppen ezeket a sikervondsokat igyekszik szamitasba venni a puha tényezok

értékelése.

A vezetés felfogasaban egyébként is elég altalanossa Vélt”, hogy a vezetést nem funkcionalis-
racionalis tevékenységnek, hanem egyensulyozasnak, a politikai és tarsadalmi, valamint a gazdasagi

célok egyiittes érvényesitésének tekintik.

A kozgazdasadgtan hagyomanyos modszerei kivalt az {izleti tudomanyokban szivesen
alkalmazzak a mérhetd, szamokkal is jellemezhetd Osszefiiggéseket. Az iizleti életben azonban egyre
erteljesebben hatnak a mindségi, kozvetleniil nem mérhet tényezok. Ilyenek pl. a tarsadalmi
elfogadottsag, a kozOsség szolgalata, az ideologiak megtestesiilése az iizletpolitikakban, a
gondoskodas, az ligyfél empatia, stb. A vallalati teljesitmények korantsem kizardlag csak az iizletileg
értékelhetd hatasok, hanem a tarsadalmi 1ét egészére vonatkozo szerepek is fontosak. Az iizleti
tudomanyok is kitortek a szigorian haszonelvii gondolkodassal jellemezhetd korbol. A vallalatok
kozszereplése is sikertényezO. Ez a hattere annak a tapasztalatnak, amely a puha tényezdket

felértékeli.

2.2.2. Villalati sziikségletek és motivaciok
A vallalatok mindsitése, allapotuk azonositasa hasznos egyrészt az lizleti kozOosség szamara,
de mindenképp hasznosithat6 a vezetés dontéshozatalaban is. Az lizleti vezetdk motivacidja ugyanis

Osszefiigg a vallalat allapotaval

Ennek az 6sszefliggésnek a bemutatdsa érdekében indokolt a vallalati motivaciokrol beszélni.
A szervezeti magatartassal foglalkozo irasokbdl nem hianyoznak az egyének motivacioirol szolo
részek Ezeknek kozos tulajdonsaga az, hogy az egyének motivacioit kapcsoljak Ossze a szervezeti
célok elérésével éppen azon keresztiil, hogy az egyének valdsziniisithetd magatartasat a motivaciok

mechanizmusan keresztiil latjak kozelithetonek.

A motivaciés tartalom elmélet'® egyik uttdréje Maslow, aki a sziikségletek hierarchidjanak
elméletét felallitotta és ennek nyoman beszél sziikségleti és motivacios hierarchiakrol is. A sziikséglet
hierarchia alatt azt érti, hogy csak valamely alacsonyabb rendi sziikséglet kielégitése utan lesz

motivalt az egyén. egy magasabb rendli sziikséglet kielégitésében. Felismerése szerint fiziologiai,

"7 Angyal A. -Kovacs S.: Alapozé tanulmany, Verenyképesség kutatas, menedzsment projekt vezetési alprojekt,
kézirat, Budapest, 1966

Az ismertetett elméleteket Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartds és vezetés. KIK 1996 részletesebben
bemutatja

18
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biztonsagi, szeretetre ¢és kapcsolatra vagyas, elismertségre torekvés ¢és legfelsdbb szinten
onmegvalositasra vald igény alkotjdk a sziikséglet hierarchia 1épcséit. Herzberg a motivacids
alapelveket tovabbfejlesztette, az elégedettség ¢és elégedetlenség, valamint ezek hianya
Osszefliggéseibdl vezette le a motivacidkat. Egy masik tudoés, Alderfer harom 1épcsés sziikséglet
rendszert vazolt fel, agymint a megélhetési, a kapcsolatkeresési és a fejlodési sziikségletek és
motivaltsagok. Véleménye szerint ezek azonban nem csak hierarchikusan, hanem akar egyidejiileg is
hathatnak. Mas, a folyamatokra iranyulé motivacios elméletek is ismertek, st egyes szerzok a
motivacidkat nem a sziikségletekbol, hanem a kornyezet hatdsaibol szarmaztatjak. Skinner pl.
kidolgozta a megerdsités elméleteket, masok a célokkal vagy éppen az elvarasokkal hozzak
kapcsolatba a teljesitményeket kivivd motivaciokat. Egyes szerzok éppenséggel a méltanyossag
szerepérol beszélnek. Mindezen elméletekben azonban az a kozds, hogy az egyén magtartasara hato

tényezoket vizsgaljak.

A vallalatokrdl tudni lehet, hogy azok nem egyszerlien egyének halmaza. A szinergikus,
kohézios és szociokulturalis hatdsok miatt a szervezeti ember magatartasat nem az egyéni motivaciok
Osszegzése hatarozza meg, hanem maganak a szervezetnek - a vallalatnak - is van sajat motivacidja.
Ez nem egyszeriien a vezetok vagy a tulajdonosok célmeghatirozasa és a beosztottak motivalt
engedelmessége. A szervezet, mint iizleti és tarsadalmi kozosség sajat motivaciokkal is rendelkezik,
amelyek természetesen Osszefiiggnek a vezetdk, a vélemény formald, befolydsold személyek

sziikségleteivel és egyéni motivaciodival.

Annak érdekében, hogy a vallalatok allapota és motivacioi kozti kapcsolatot meg lehessen
vilagitani, érdemes attekinteni a vallalatok sziikséglet rangsorat, hierarchidjat. Erre a kdvetkezd

csoportositast lehet képezni:
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4. sz. tablazat:

Villalati sziikségletek A sziikséglet jellemzése

rendelések minimalis mennyiségének megszerzése,
koltségek bevételek ala szoritasa,

minimalisan sziikséges er6forrasok megszerzése,
fennmaradas, ttlélés felszamolas elkeriilése, minimalis fizetOképesség biztositasa,
egzisztencialis alapellats a vezetdknek

egyensuly teremtés a legfontosabb gazdalkodasi tényezok kozott,
tervezési és gazdalkodasi rutinok alkalmazasa,

piaci poziciok megdrzése, védelme,

stabilizalas, konszolidalas, mikodtetés tervezheté mikodési feltételek biztositasa,

dontésbefolyasolok és kulcsemberek megkotése

aktiv piaci verseny szerepvallalas,
kezdeményezések, valtoztatasok, fejlesztések,
vallalkozasok, kockazatvallalasok,

fejlodés, terjeszkedés, novekedés alkalmazottak és mas szerepjatszok személyes
érdekeinek a figyelembe vétele

értékelheto gazdasagi, pénziigyi sikerek,
jOVOEpito tervek

stratégiai célok megvalositasa,

sikergyartas,

kiildetés teljesités piaci tekintély, elismert vagy vezetd szerep,

elégedett emberek a vallalaton beliil és kiviil,

elérelépés 1j dimenziokba az iizleti vildgon beliil vagy kiviil

A szervezeti - vallalati - sziikségletek logikusan egymasra épiilnek, hierarchikusak, mint azt
Maslow az egyének esetében kimutatta. Meg lehet allapitani, hogy a vallalati sziikséglet hierarchia
azonban messze nem szigoru természetli. A vallalati példakat tanulmanyozva gyakorta lehet olyan
esetekkel talalkozni, amikor a vallalat sziikségletei pl. a fennmaradas, talélés tiineteit mutatjak,
ugyanakkor a probléma megoldasara a vezetés éppen egy kitorési, ugrasi stratégiat alkalmaz. Ennek
keretén beliil olyan fejlesztési programokba lehet belevagni, amelyek egyébként a stabil vallalatokra
jellemzok ¢és éppen ez a nem az azonosithatd sziikségletekbdl kovetkezO magatartas vezetheti at a
vallalatot egy kedvezobb allapotba. Ennek az ellenkezdje is tapasztalhaté pl. eloregedett,
megmerevedett szervezetekben. A sziikségletek jellemz6i alapjan konszolidalt allapotok uralkodnak,
de a vezetés oOvatos, kockazat keriild, nem kezdeményez, azaz ugy viselkednek, mintha talélésre

kellene jatszani.

Azt, hogy a vallalati sziikségletek milyen motivaciokkal parosulnak akkor lehet jol

attekinteni, ha a sziikségletekkel parhuzamosan a vallalati allapotokat is vizsgaljuk.

2.2.3. A vdllalati sziikségletek és a vallalat dllapotanak kapcsolata
A tapasztalatok azt mutatjak, hogy a vallalatok allapota valamint a vallalatokra jellemzé
sziikségletek hierarchidja és az ezekbdl kovetkezé motivaciok kozott szoros kapcsolat van.
Alapesetben a sziikségletek és az allapotok kapcsolata egyszerlien megfeleltethetd egymasnak, a

kovetkezok szerint:
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5. sz. tablazat:

Villalat dllapota Villalati sziikséglet
dinamikus kiildetés megvalositas
stabil fejlédés
labilis stabilizalas
valsagos tulélés

A vallalati allapotoknak ¢és a sziikségleteknek ez az Osszhangja - mint emlitettem - csak
tendencia szerlien értelmezhet6. Ennek megfeleléen a sziikségletekbdl illetve az allapotokbol
kovetkez6 motivaciok nem egyértelmiien kolcsondsek. Nem lehet olyan altalanos érvényli szabalyt
felismerni, hogy pl. a valsagban 1év6 vallalatok csak a tilélésre torekednek vagy a dinamikus allapota
vallalatokban minden esetben azonosithaté a kiildetéstudatossag, a vezetdi viziok realizalasanak a
vagya. Mindezen laza kapcsolodasok mellett is a vezetdi gondolkodas meghatarozo eleme az, hogy
Osszekapcsoljak a vallalat allapotat a vallalat realis sziikségleteivel, ez a motivacid jol tetten érhetd a

vezetok megnyilatkozasaiban.

A vezetdkkel folytatott beszélgetések jellegzetes mondata pl. az, hogy a formalisan rendezett
feladatlistat félretolja a fennmaradas biztositasa'’. Ez és a més hasonlé kijelentések arra utalnak, hogy
a vallalati allapot meghataroz6 modon motivalja a vezet6t, a fennmaradasi sziikséglet teljesitése
dominans kovetelmény lesz. Igen gyakran hivatkoznak a vezet6k pénzhidnyra, mint terveik
megvalositasanak nagy gatjara. Ez is arra utal, hogy pl. egy labilis allapotban nem lehet a stabil

vallalkozasokra jellemz6 fejlesztési sziikségleteket teljesiteni.

A mostani interju sorozat kapcsan ilyen részletes allapot és motivacio vizsgalatra nem keriilt
sor. Ennek oka nem kis részben az a bizonytalansag, amivel az interji alanyok megitélték vallalatukat.
Mas, ugyancsak a vizsgalat idejében végzett szakértdi megbeszélések alapjan azonban vélelmezni
lehetett, hogy a vallalatok nagyobb hanyada esik a labilis-valsagos zénaba, mint a dinamikus-stabilba.
Ha 0Osszességében nézziik a magyar vallalkozasok és a gazdasag egészének teljesitményét, akkor
deduktiv modon hasonld kovetkeztetésre kell jutni. Az mindenesetre valoszinUsithetd, hogy nem lehet
jellegzetesen dinamikus ¢€s stabil allapotokrol beszélni olyan kornyezetben, ahol a gazdasag
mikroszférajanak, a vallalatoknak az Osszteljesitménye az elmult években visszaesett, a makro

jellemzok sok vonatkozasban nem érik el az elmult évtized végi szintet.

2.3. A versenyképes vezetés

A versenyképesség fogalma az {izleti életben azért keriilt elotérbe, mert ez a kifejezés jol
reprezentalja azt a tulajdonsagot, amely a feltdrekvo €s a fejlett piacgazdasagokat egyarant jellemzi:

helyt akarnak 4allni az els6sorban gazdasagi, de ezzel szorosan 6sszefliggd tarsadalmi versengésben is.

1 Kovacs Sandor: A vezetéi tevékenység tartalma. Hattértanulmany, 1997
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A versenyképességhez hasonldo modon, egyetlen szoban foglalja 6ssze ezt a folyamatot a sikeresség, a

kivalosag, illetve az erre vald torekvés is.

A versenyképességet a koznapi szohasznalatnak megfeleld értelemben hasznalom:
versenyképes az, aki a siker reményében vehet részt valamely Versenyenzo. Ebbdl az értelmezésbol
kovetkezGen a vallalatok egész mikddési kdzegét versengésnek lehet tekinteni, és ez meg is felel a
piacgazdasagrol altalaban alkotott képnekzl. Ezért is hivjak a piacgazdasagokat verseny vagy
verseng0 gazdasagoknak. A vallalatok élete verseny kornyezetben zajlik, harcolnak egymassal a
piacokért, a fogyasztokért, a nagyobb profitért, stb. A verseny tétje az {izleti, vagy ha ugy tetszik, a
vallalati és az egyéni siker. A versenyképesség kutatas, a sikerképesség vizsgalat tehat arra keresi a
valaszt, hogy milyen modszerekkel lehet versenyképessé valni, milyen jellemzoékkel irhato le a

versenyképesség.

A versenyképesség fogalmanak kozelitésére a koznapi értelmezéstol eltéré meggondolasok is
ismertek. A kutatds szempontjai szerint ezek koziil kettét érdemes megemliteni. Az egyik Porter22, a
masik Scott és Lodge23 kozelitései. Mind a két értelmezés a makroteljesitmények alapjan hatarozza
meg a versenyképességet, igy ennek megfelelden - implicit médon - a nemzetgazdasagi vagy agazati
teljesitményekhez vald hozzajaruldas mértékét tekinti meghatdrozéonak. Nem vitatva e kozelités
realitasat sem, a tovabbiakban azonban a versenyképességet szigoruan a vallalat és/vagy vezetdje sajat
maga szamara elérhetd sikerével mérve értelmezem. Ebben az Osszefiiggésben nem meghatdrozo,

hogy a vallalat vagy vezet6je mennyire hasznos a tarsadalom egésze, a nemzetgazdasag szamara.

A versenyképesség értelmezésében tovabbi kozelitések is ismertek.”* Az ipargazdasagi
értelmezés szerint egyedi képességeket lehet versenyképességen érteni illetve a struktira és a vezetés
teljesitményét, valamint a potencialis versenytarsakkal valo rivalizalas eredményét. Egy masik
koncepcio a hosszu tava termék és piaci innovaciot tekinti versenyképességnek. Beszélni lehet
intézményi versenyképességrol is, amely szerint a vezetdi magatartds és annak eredménye az
intézményi keretek fliggvénye. Szamomra nagyon szimpatikus a versenyképesség és a kivalosag

Osszekapcsolasa, mint értékeld iranyzat.

A versenyképesség vizsgalata soran tehat szembe kell nézni azzal az értelmezési problémaval,
hogy mit is tekintlink versenyképességnek. Korlatozo értelmezést e tanulmanyban csak annyit tettem,
hogy jelen esetben nem a nemzetgazdasagok vagy szektorok, hanem a vallalatok szintjén értelmezett

versenyképességrol van szo. Els6 kozelitésre ugy tiinik, csak definicids problémaval allunk szemben,

% Magyar Larousse Enciklopédia 3. Librairie Larousse, Paris 1979 - Akadémiai Kiad6, Budapest, 1994
21 P.A. Samuelson - W. D. Nordhaus: Microeconomics. McGraw-Hill Book Co. International, 1989
22 M. E. Porter: Competitiv Advantage of Nations. Free Press, New York, 1990

3 B.R. Scott - G. C. Lodge: Competitiveness in the World Economy. Harvard Business School Press, Boston
1985

# Kovacs Sandor: Alapozé tanulmény vita - bevezetés. Kézirat, bke 1995
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a részletesebb vizsgalodasok azonban tulnének ezen, hiszen éppen azt kivanjak bemutatni, hogy
milyen a versenyképes vallalkozas. Ezen beliil a vallalati magatartas, a vallalatkdzi kapcsolatok, a
szervezetek vezetése és a gazdalkodas szemszogébol is meg lehet itélni a Versenyképességetzs.
Valoszinii, hogy annal pontosabb leirast, bemutatast lehet vallalni, minél t6bb oldalrol vilagitjuk meg

a versenyképességet.

A versenyképesség kutatdsok soksziniiségén beliil ennek a tanulmanynak a témaja csak a
vezetés versenyképességének elemzése. Azt vizsgalom tehat, hogy a vallalati vezet6ket milyen
jellemzok, tulajdonsagok alapjan lehet versenyképesnek tekinteni. Mas értelmezésben ez azt jelenti,

hogy a vizsgalodas targya a vallalati szinten elérhetd siker vezetési vonatkozasai.

Eloljaroban még néhany értelmezd megjegyzést teszek. Az egyik a korabban mar ilyen vagy
hasonlé targyban végzett munkakkal van Osszefiiggésben. Ezek kozil is kiemelem a siker és az
elitkutatasokat. A sikerkutatasok reprezenté.nsai26 mar feltartak egy sor olyan kozos tulajdonsagot a
sikeres vallalatoknal, amelyeket a versenyképesség jelének értelmezek. A vezetéi munka
természetével foglalkozd kutatasok is?  kimutattdk a legjobb, legeredményesebb vezetok
tulajdonsagait. Hazai viszonyok kozt az elit kutatésok™® ugyancsak ramutattak arra, hogy milyen
tulajdonsagokkal rendelkeznek az eredményes vallalati vezetSk. Altalanossagban azt lehet mondani,
hogy az egész vezetéstudomany azzal foglalkozik, hogy miképp lehet eredményesen, sikeresen, azaz
ha ugy tetszik versenyképesen vezetni. E rendkiviil bdséges anyagbol a kutatas jelenlegi szakaszaban
azt latom kiemelhetének, hogy melyek azok a jellemzok, amelyek a mai magyar vallalkozasi

viszonyok kozott a meghatarozoak.

A masik megjegyzés a versenyképesség értelmezéséhez kapcsolodik. Miutan a
versenyképességet a kdznapi felfogasnak megfeleléen hasznalom, igy kézen fekvo, hogy azt akar
alkalmassagnak, felkésziiltségnek is lehet értelmezni. Valoban, ez a felfogas kozel all hozzam, mert
amikor a vezetok versenyképességérdl beszélek, akkor azt értem alatta, hogy mennyire alkalmasak a
versenyben val6 eredményes helytallasra. E tanulmany korabbi részében utaltam arra, hogy a vallalat
allapotaban milyen fontos szerepe van annak, hogy teljesitményeit hogyan éri el, milyen az eléadas,
az entertainment. Ennek a gondolatkdrnek a masik oldala az, hogy mennyire fitt (angolosan: fit),
alkalmas, felkésziilt a wvallalat, Azt azonban csak korlatozottan tudom elfogadni, hogy a

versenyképesség a szorosan vett felkésziiltséggel kozvetlen kapcsolatban van. A kutatasok eddigi

» Chikan Attila: Versenyben a vilaggal - a magyar mikroszféra versenyképességének elemzése. Ipargazdasagi
Szemle 1996 1-3

T. J. Peters - R. H. Waterman: A siker nyomaban. Kossuth Kiadé és Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado,
Budapest, 1985

7 H. Mintzberg: The Nature of Managerial Work
% Szalai E. Az elitek atvaltozasa. Cserépfalvi Kiadé, Budapest 1996
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eredményei azt latszanak igazolni, hogy a felkésziiltség ugyan jelentds tényezdje a

. . . 429
versenyképességnek, de korantsem meghatarozdja™ .

2.3.1. A vezetés versenyképességének szakértoi megkaizelitése
A versenyképességrol a tovabbiakban leirtak két alapon allnak. Egyrészt egy elsddleges
vizsgalatot végeztem 326 vallalat vezetdi altal kitdltott kérd(’iivekb6130, masrészt szakértdi szinten 35
vallalati gyakorlé vezetd bevonasaval egy teszt kitoltése kapcsan elemzésekre kertilt sor a témaban. Itt
foként ez utobbi eredményeit adom kozre, de esetenként hivatkozom a kérdéives vizsgalat

megallapitasaira is.

A vizsgalatok négy szempont szerint kozelitették a versenyképes vallalati vezetést. Ezek a

kovetkezok:

e Milyen szerepet jatszanak a vezetdk tulajdonsagai a versenyképességben
e Mi tekinthet6 vezetdi sikernek, mit tartanak versenyképesnek maguk a vezetdk
e Hogyan jellemezhetd a versenyképes vallalat

e Milyen tulajdonsagokkal rendelkezik a versenyképesen vezetett szervezet

A fenti négy kérdéscsoport mentén Osszefoglalt véleményekbdl kirajzolodik az a valasz, hogy

mi tekinthetd versenyképes vezetésnek.

2.3.1.1. Milyen szerepet jatszanak a vezetok tulajdonsagai a verseny-
képességben

A szakértok Osszesen tizféle tulajdonsagot vizsgaltak meg és ezeket egyenként mindsitették a
nem tal fontos = 1 és a meghataroz6 = 5 skdla mentén. A kiértékelés alapjan a személyi
tulajdonsagok kozott a kovetkezé sorrend alakult ki (zardjelben az Osszesitett értékelés eredményét

koz16m):

o Felkésziiltség, ami alatt a tanultsagot és a tapasztalatot értették (4.44)

e Atfogd, holisztikus problémakezelési képesség, stratégiai szemlélet (4.28)

e Villalkozoi szemlélet, azaz a lehetdségek kihasznaldsa, a kockazatvallalds és a
kezdeményezés (4.20)

e Jo6 személyi képességek, adottsagok. Ennek az értelmezése onmagaban is vitatott volt, de
végiil is a kovetkezok képességek voltak kiemelhetoek: stressztiirés, dinamizmus, karizma

és elszantsag. (4.08)

? Angyal A. Mit tud a vezet3? Vilaggazdasag, 1996 aug. 28 és szept 25. Ezt a cikket ebben a tanulmanyban
kissé atalakitott formaban felhasznaltam

3 Versenyben A Vilaggal kutatasi projekt adatbazisa
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e Alkalmazkodas, azaz a valtozasok felismerése és az ennek megfeleld valtoztatas (4.00)
o A vezet6 és az altala vezetett szervezet teljesitménye (3.96)

o Etikai tartas, azaz a tarsadalmi szokasok tisztelete (3.48)

e Tarsadalmi kapcsolatok, beépiiltség, ismeretségek, elfogadottsag (3.20)

e (saladi és barati hattér, eléélet (2.61)

e Szerencse, jo sors (2.43)

A felsoroltakon kiviill még felmeriilt a szervezoképesség, a lojalitas felettesekkel és a
vallalattal, az empatia, a kovetkezetesség, azaz dontéen a személyi képességek, adottsagok korét
bovitették. Mas szakértdk kiemelték a figyelem megosztas képességét is. A kérddives vizsgalatok
soran a vezetok a személyi képességek koziil a kovetkezoket emelték ki ( az 50%-nal nagyobb
szavazatot kapottak): kommunikacids képesség, szervezési készség, elemzOkészség és probléma
megoldd képesség. Ezeket mindsitették olyan személyi képességeknek, amelyek a vezetésben

meghatarozoak lehetnek.

A véleményekbdl egyértelmii, hogy a szubjektiv elemeket altalaban tobbre értékelik, mint a
nem kizardlag a vezet6tdl fliggd egyéni tulajdonsagokat. Mindenképp erre utal a teljesitmények 6.
helyre val6 sorolasa, amelynek viszonylagos leértékelése valamelyest kor €s helytiinet is lehet. A mai
magyar valosagban a szakértdk a teljesitményeket kevésbé tartjadk relevansnak, mint a vezetok

személyi erényeit. Ez a felfogas a vizsgéalat mas pontjain is megjelent.

A kérdéives kutatasok soran az elsé szamu vallalati vezetoknek feltették a kérdést, igaz-e,
hogy a vezet6k rendelkeznek a munkajuk ellatdsdhoz sziikséges szakértelemmel. A valasz adok
30.7%-a mondta azt, hogy tokéletesen és tovabbi 52% vélte Gigy, hogy lényegében igen. Osszesen
17.3% éllitotta, hogy a vezetdk szakmai felkésziiltsége alatta marad az elfogadhatonak. Ugyanezt a
kérdést a beosztottak szakértelmére vonatkozoan tigy mindsitették, hogy csak 17,2% rendelkezik
tokéletesen a sziikséges felkésziiltséggel és tovabbi 56% lényegében megfeleld. A vezetok tehat a
sajat felkésziiltségiik, szakértelmiik tokéletességét kozel kétszer olyan jonak itélték, mint a

beosztottakét.

Arra a kérdés csoportra, hogy mit tartanak a menedzsment legfontosabb tulajdonsaganak azt a
valaszt adtdk. - a vallalkozasokkal Osszefiiggésben, - hogy pl. a kockézatviselés csak 48.4%-ban
jelentds és meghatarozo, ugyanakkor pl. a gyakorlat orientaltsagnal ez az érték 81.4%, a szakmai
ismeretnél 77.3% és az iizleti érzéknél 61.7%. A példak azt mutatjdk, hogy amikor a vallalkozo6i
tulajdonsagokat kell konkretizalni, akkor azok fontossagukat tekintve alatta maradnak az egyéb
vezetéi tulajdonsagoknak. Altalaban is az a jellemzd, hogy a szofisztikusabb, megfoghatatlanabb

képességeket tobbre értékelték, mint a mérhetdeket, azonosithatéakat.

Angyal Adam: Villalati vezeték az ezredforduld kiiszobén 35



"Versenyben a vildggal" - kutatasi program Zarétanulmanyok

A stratégiai vezetés helyét sokkal inkabb a széleskort attekintd képesség latszik elfoglalni, a
holisztikus probléma kozelités. Jellegzetesen mai magyar tiinetnek lehet tekinteni, hogy amig a
stratégia fontossagat meg sem emlitik a valaszadok, addig a vezetés szerepét 77.4% latja
kiemelkedSen fontosnak, és ez az érték tobb, mint 20%-kal meghalad minden méas szempontot. Ugy
tlinik tehat, hogy a vezetdk a vezetési tevékenységet emelik talapzatra, mikdzben mas oldalrdl ismert,

hogy ez alapvetden operativ és kapcsolattartd szerepeket jelent.

Elgondolkodtatd és a napi tapasztalatoktol valamelyes eltéré a tarsadalmi kapcsolatok, az
eléélet fontossaganak hattérbe szorulasa. A vezetdkkel vald beszélgetések soran mintha az ilyen
jelenségek szégyellni valok, nem becsiiletesek lennének. Valamiféle idealizalt elképzelést lehet
érzékelni, amely szerint a sajat erejébol vezetdvé valt személyt tobbre jegyeznék, mint a kapcsolatokat
is kihasznalokat. Hasonl6 moédon a vezetd munkajaban, mindennapjaiban a tarsadalmi kapcsolatok
fontossaga nem jelentds - erre utalnak a vizsgalat késobbi megallapitasai is. Erre utal a vallalakozoi
szemlélet magas értékelése is. Ugyanakkor a vezetdi karrier utak épitése soran a kapcsolatok, a hattér
elismerten fontos, s6t meghataroz6 szerephez is jut, amint arra a szakérték a beszélgetéseken sokszor

utaltak.

Valamelyest eltér a kdznapi felfogastol a szerencse megitélése is. Az emberek hajlamosak a
szerencsét fontos tényezonek tekinteni és mindenkinek van pozitiv és negativ példaja is erre. A
szakértok a szerencsét nem tartottak fontosnak, de ezt lehet hogy ugyancsak valamiféle idealizalt kép,

mikozben az emberek dhitoznak a szerencsére is.

2.3.1.2. Mi tekinthetdi vezetdi sikernek
A kérdés kapcsan elsOsorban a vezetd személyével Osszefiiggd jelenségekrdl esett szo, de
ilyennek értékelhetd a vezetett szervezet mindsitése is. Ebben a kérdéscsoportban a kovetkezd sorrend

alakult ki a szempontok kozott.

o A vezetett szervezet kedvezd iizleti mutatéi (4.12)

e Onmegvaldsitasi lehetdség (4.00)

o A vezetd személyes elégedettsége, boldogulasa, joléte (3.88)
o Kozismertség, megbecsiiltség, bizalomérzet, tekintély (3.52)
o Felfelé ivelO karrier, elOrelépési lehetdség (3.44)

e Vezetdi munka melletti egyéb sikerek (2.56)

o Kozszereplés (2.20)

o Tarsasagi elismertség, vezetd szerep (1.64)
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Markans kiilonbség alakult ki az el6z6 kérdéscsoport kapcsan bemutatott teljesitmény
jellemzok megitélésében. A kedvezd vallalati mutatdkat, mint jelenséget els6 helyre értékelték,
mikdzben a személyi tulajdonsagok kozott ez hattérbe szorult. Ezt lehet a szakértok
kovetkezetlenségének is tulajdonitani, de kdzelebb allok ahhoz a véleményhez , mely szerint a
vallalat j6 eredményei fontos kellékei a vezet6i sikernek, de nem forrasai. Ez a szakért6kkel folytatott
beszélgetéseken ugy meriilt fel, hogy lehet-e alacsony teljesitményeket nyujtdo vallalat élén
kiemelkedd vezet6r6l vagy vezetési teljesitményrol beszélni. A vélemények nagyon megoszlottak, de
inkabb hajlottak arra, hogy lehet, azaz a vallalati teljesitmények nem determinaljak a vezetoi

teljesitményt. Ertelmezésem szerint ez a felfogas kdszon vissza a mindsitésbol is.

E kérdéscsoport kapcsan is figyelemre méltd, hogy a kodzszereplés, a tarsasagi elismertség
milyen alacsony mindsitést kapott. Ugyanakkor a hétkdznapi tapasztalat szerint a vezetok szivesen
flirddnek a kozszereplésben, a sajtd nyilvanossagban. Mintha e tekintetben is valamiféle szemérem
lenne érzékelhetd: a vezetd ne azért végezze munkajat, hogy ennek fényében siitkérezzék. A
kozismertség elfogadasa joszerint csak a tekintély, a megbecsiiltség vonatkozasaiban kapott sulyt. A
tarsadalom mindennapjaiban elfoglalt egyéb helyek, mint pl. az iizleti életen kiviili sikeresség, sem
kapott fontos mindsitést. A tarsasagi életben betoltott hely éppenséggel ugy keriilt osztalyzasra, mint
ami egyaltalan nem fontos. A beszélgetések ugyanakkor megerdsitették, hogy a vezetdk legalabbis

vagynak ilyen szerepekre, elégedettek azzal.

A vita soran felmeriilt, hogy a tarsadalmi statusz, ezen belil is pl. a n6éi mivolt vagy a
kisebbségekhez vald tartozds inkdbb negativan hat a vezetové valasra, a karrier esélyekre. Ezt a
vélekedést a személyes tapasztalatok is erdsitik. Ugyanakkor a vezeték nem tekintik magukat egy

elonyos helyzetii kisebbség tagjainak, ha ez szoba keriil, akkor atlagossagrél szélnak.

2.3.1.3. Hogyan jellemezheto a versenyképes vallalt

Az erre a kérdésre adott valaszok alkalmat adnak a nemzetk6zi 6sszehasonlitasra 31is, mert a
felvetett jellemzok megfelelnek a sikerkutatasokban altalaban kiemelten jellemzo témanak talaltakkal.
A vizsgalat azért célozta meg a vallalati versenyképesség értelmezését is - noha kifejezetten a
vezetOkre irdnyult - mert a szakértdi beszélgetések elott kialakitott hipotézis szerint a vezetdi
teljesitmény szorosan Osszefiigg a vezetett szervezetével. Mint erre mar utaltam, ezt a feltételezést a
szakértok csak részben igazoltak vissza. Mas oldalrol a vallalati versenyképesség elemzése a
vizsgalaton beliil ellendrzési lehetéséget kinalt, hiszen ha a vezetdk a vallalat sikereiben fontosnak
tartanak valamit, akkor feltételezhetéen ezt a sajat munkajukban is hasonldan itélik meg. Ez a
feltételezés sem nyert kelld bizonyitast, mert pl. a személyiségek, az emberek szerepét a szakértok

eltéréen mindsitették ha vezetordl vagy ha az egész vallalatrdl esett sz6.

31 Els6sorban Peters - Waterman: A siker nyoméban c. kényvére utalok
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A szakértOk altal kialakitott sorrend a kovetkez0:

e Magas és megbizhatdé mindség a termékekben és az iigyfél kapcsolatokban (4.42)
o JovedelmezOség, haszontermelés (4.40)

o Fejlesztésre iranyultsag, megtjulasi torekvések, innovacios hajlam (4.08)

o Stabilitas, a piac hosszu tavu kiszolgalasa (4.08)

e Vagyon gyarapodas (3.75)

o Elégedett emberek a vallalaton beliil és az {lizleti kapcsolatokban (3.68)

o Fejlodés, novekedés, terjeszkedés (3.60)

e Piaci vezet6 szerep (3.20)

e A természeti és a tarsadalmi kornyezet respektalasa (2.96)

A kialakult vélemények szerint meghatidrozo a vallalati 1Q-nak megfeleld jellemzok, az
innovacié és a mindség (quality) iranti elkotelezettség. Ez a tapasztalatok szerint hasonld a
nemzetkozi felfogassal. A jovedelmezOség elokeld helye a rangsorban ugyancsak altalanos

tapasztalat.

Az altalanostol valamelyest eltér az emberi tényezok kezelésének fontossagarol vallott nézet.
Az emberek elégedettségének viszonylagos hattérbe szorulasa arra utal, hogy a mai magyar

vezetésben ennek a szempontnak nincs kiemelt fontossaga.

Valamelyest értheté a kornyezet és a tarsadalom érdekeinek viszonylagosan alacsony
respektaldsa, hiszen gyakran éppen ezzel jellemzik a kelet eurdpai viszonyokat. Ugyanakkor
figyelemre méltd, hogy egy konkrét dsszefiiggésben, a mindség kapcsan az etikai tartalmat is hordozo
megbizhatésag milyen magas értékelésti. Ez arra utal, hogy ha altaldban nem is tartjak

meghatarozonak az etikus megkdzelitéseket, de a konkrét etikai normak fontossagat felismerték.

A magas vallalati teljesitményt a megkérdezett 326 vallalati vezeti csoportbol sokan
azonositjak a szamszer(isithetd jellemzokben elfoglalt kivald helyekkel, mint pl. az arbevétel aranyos
nyereség (12.5%), tokejovedelmezdség (11.3%), piaci részesedés (11.4%) vagy éppen a vezetés
(12.3%).(A szamérték a valaszadok aranyéat jelzi az Osszes valaszadobol.) Ugyanakkor a magukat
¢lenjaronak mindsiték kereken 50%-a egyéb tényezokkel jellemzi sajat helyzetét, de azt mar nem
részletezik, hogy mi ez az egyéb. A vallalati teljesitmények értékelésénél is visszakdszon tehat az a
megallapitas, amit a vezetok kapcsan tettem: az inponderabilidk felértékelodtek, ugyanis az egyéb

kategoriat hajlamos vagyok nem mérhetének értelmezni.
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2.3.1.4. Milyen tulajdonsagokkal rendelkezik a versenyképesen, azaz
sikeresen vezetett vallalat

Az itt vizsgalt tulajdonsdgok is alkalmat adnak a nemzetkdzi Osszevetésre, mert ezek

Mintzberg altal kimutatott jellegzetességek alapjan keriiltek megfogalmazasra.
A kialakult sorrend a kovetkezd:

e Azzal foglalkoznak, amihez a legjobban értenek, professzionalisak (4.56)
e A vezetok kézben tartjak a dolgokat, attekintésiik van a helyzetrél (4.52)
e Idoben és gyorsan oldjak meg a feladatokat és a problémakat (4.48)

o Megbizhatoak, felel6sség teljesek (4.28)

o Kozvetlenek és figyelmesek a fogyasztokkal, az tigyfelekkel (4.20)

e Tamogatjak a kezdeményezéseket, az 6nallosagot (3.76)

o Igyekeznek hatni az emberekre, novelni a teljesitményeiket (3.64)

e Gondoskodnak a vallalat dolgoz6irol (3.36)

e Egyszeri, atlathaté megoldasokat alkalmaznak (3.12)

Figyelemre méltd, hogy a sikeres vallalatok megitélésében milyen fontos szerepet kap a
vezetést jellemz6 szempontcsokor. Ennek alapjan vissza koszon az a vélemény, hogy a vallalati siker
nagy mértékben vezetési eredmény. Emlékeztetdiil utalok arra a korabban leirt kdvetkeztetésre, hogy

ugyanakkor a vezetOk megitélésében a teljesitmények nem jatszanak ilyen markans szerepet.

Figyelemre érdemes az is, hogy amikor a vezetdkrél van sz, akkor az Onmegvalositas
lehetdsége fontos szempont. Ha a vallalatot jellemzik, akkor azonban a kezdeményezések timogatasa,
tehat masok 6nmegvalésitasa mar korantsem ilyen fontos. Altalaban az emberekkel valo torédés, a

motivalas, a gondoskodas viszonylag hattérbe szorul

A szakért6i vita soran felmeriilt a szervezettség fontossaga is. A valaszok soran azonban a
szervezettséget megtestesitd atlathatosag, egyszeriiség hattérbe keriilt, csak a vezetd altal kézben

tartott szervezés, mint a gyors probléma megoldas kapott magas pontszamot.

2.3.2. A szakértok dltal felvazolt mai magyar versenyképes iizleti vezeté
jellemzdi

A fentebb bemutatott elemzések alapjan a szakértdi megallapitasok mentén korunk hazai
iizleti vezetéit a kovetkezokkel lehet jellemezni (Ez annyiban tér el a korabbiakban bemutatott
jellemzéstol, hogy mig az a vezetoknek magukrol szol6 megnyilatkozasait tiikkrozi, addig ez a lista a

szakértOk altal mintegy kiviilrél alkotott véleménye alapjan jott 1étre.)

e JO személyi tulajdonsagokkal rendelkeznek, ez nagyon fontos szamukra, alapvetéen magukat

hozzak
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e A tarsadalmi kapcsolatok, a hattér, a mult nem tal fontos sszetevdje a vezetdi munkanak

e Sem az egyéni, sem a vezetett szervezet teljesitménye nem sokat mindsit, mert a koriilmények

turbulens hatasa ezeket torzitja, ezekbdl a vezetd nem rajzolhaté meg

e Fontos szamukra az dnmegvalositas, de az emberek ilyen térekvései, a human stratégiak altalaban

nem emelkednek ki a vezetdi erények koziil
e A piacon elért eredmények, pozicidk nem kiilondsebben meghatarozoak a vezetok megitélésében

e A kornyezetvédelem, az etikus magatartas és mas, puhabb tényezok nem kapnak nagy hangsulyt a

versenyképességben
e Erzékelhetd a mindség és a megujulas iranti elkotelezettség

e A hagyomanyos értelemben vett teljesitmény mércék, mint jovedelmezdség, vagyon gyarapitas

fontosak, bar nem els6dlegesek

A vezetok kozotti kérdbives vizsgalat tanulsaga szerint azok a vezetdi mdodszerek, amelyek a
legfontosabbak a sikergyartasban a kovetkezok: (a kérdésre jelentds vagy meghatirozo szerepet
tulajdonitoé valaszolok az Osszes valaszado szazalékaban) dontés 86.4, konzultacio 76.5, egyeztetés
72.7, iranymutatas 72.2. A valaszokbol lathato, hogy a vezetdk a sajat modszereiken, ha ugy tetszik,
teljesitményeiken beliil is a puhabb megoldasokat helyezik elétérbe, igy pl. az utasitas csak 37.9 és a

felelosségre vonas csak 25.5 % értékig jutott el.

A felsorolt, a szakértdi valaszokbol és a kérddives tapasztalatokbdl kdrvonalazott képet
valamelyest idealizaltnak is lehet tekinteni. Erre az ad alapot, hogy a szakért6i vitak soran kideriilt,
hogy bizonyos tulajdonsagok - igy elsdsorban a tarsadalmi kapcsolatok fontossaga - tekintetében a
vélemény alkotas soran nem csak a jelenlegi tapasztalatok, hanem a kivanatosnak tartott allapot

szerint alkottdk meg a véleményiiket.

A szakért6i megallapitasok alkalmat adnak néhany tovabbi megjegyzésre is a mai magyar és a

nemzetkdzi - elsdsorban a fejlett piacgazdasagokra jellemz6 - megitélés dsszevetése alapjan.

e A magyar vezetok megitélésében és dnmegitélésében a teljesitmény elv nem érvényesiil
elég kovetkezetesen

e A vezetok személyi teljesitményei ennek megfeleléen tilhangsulyozottak a vallalati
eredmények kialakitasaban

e A beosztottak fontossaga, szerepe hattérbe szorul

e A vezetdk iizleti életen kiviili kapcsolata a tarsadalommal leértékelt annak fontossdgahoz

képest
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o Az iizleti életben fontos kovetelmények, szempontok ismertek, elfogadottak, bar azok
hangstlyai eltérnek a nemzetkozi szokasoktol
e A tarsadalmi és természeti kornyezet kihivasainak respektalasa elmarad az iizleti célok

teljesitése mogott.

A szakért6i vizsgalatok alapjan tehat a versenyképesség megitélésében ezek a kiilonbségek

tiinnek jellegzetesnek.

2.3.3. Néhany vezetési tulajdonsdg értelmezése

2.3.3.1. Felkésziiltség.

A szakért6i vizsgalodasok szerint a vezetdk felkésziiltsége alatt szorosan értelmezve a tanult
és a megtapasztalt tudast lehet érteni. Ezek egyiittesen ugyan igen fontos szerepet jatszanak abban,
hogy adott helyzetben mit is csinal egy ember - adott esetben egy vezetd - de semmiképp sem
meghatarozé moédon. Korabbi kutatasaim® soran feltartam, hogy a vezet6i magatartast a tapasztalas
és a tanult tudas mellett még milyen tényez6k befolyasoljak. Ilyennek tekinthetd a  kihivas
természete, amit befolyasol a kdrnyezet, az id6(zités) és a helyzet. Fontos szerepet jatszik a motivacio,
amelyben megjelenik az érdek, a sziikséglet €s a kényszer is. A kihivasra adott valasz természete fligg
a tanult tudastol, a tapasztalatoktol - azaz a felkésziiltségtol - és a képességektol. Mindezeken tul
szerepet jatszik az emberekben meglévo belsd harmonia, amely a gondolkodas (logosz), az erkoles
(ethosz) és a szenvedély (pathosz) akarcsak pillanatnyi egyensulyaval is Osszefiigg. Mindezekbdl
lathatd, hogy a vezetdk cselekedeteiben a felkésziiltség korantsem meghataroz6. Ugyanakkor a
gyakorld vezetdk a tanult tudast is és a tapasztalatot is elengedhetetlen vezetési hattérnek mindsitik.
Ertheté médon az idSsebbek a tapasztalatokat tobbre értékelik, mint a fiatalabbak, akik viszont a
tanultak szerepét hangstlyozzak szivesebben. A vezetOk egy kis csoportja, elsdsorban a feltdrekvo 1)
vallalkozok, kivalt a fiatalabbjuk a felkésziiltséget nem is emliti a nélkiilozhetetlen vezet6i
tulajdonsagok kozt. Kivalt azok hajlanak erre az itéletre, akiknek a szerencse csillagja magasan all. A

vezet6i interjuk tanulsagai alapjan a tapasztalat tinik a felkésziiltség legfontosabb forrasanak.

2.3.3.2. Villalkozdi szemlélet.
A vallalkozokat szivesen nevezik korunk hdseinek is, kiemelve ezzel a vallalakozoi
tulajdonsagok aktualitasat. A tisztanlatds érdekében rogzitem, hogy vallalkozo alatt a vezetés
szempontjait mérlegelve nem a kisvallalkozot vagy a sajat tulajdonu vallalatat vezetd embert értem.

A vallalkoz6 egy értelmezés szerint az a kockazatviseld, aki a munkat és a tokét iizletté képes

32 Angyal A: Lehet-e vezetni tanulni? in Mérias Konyv, BKE Vezetési és Szervezési Tanszéke, 1995 Ezt az

irast részben atalakitott formaban tartalmazza ez a tanulmany is.
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szervezni. A vallalakozast ebben a kutatdsban mint egy vezetdi stilust, tipust, tulajdonsagot
értelmezem™. Ennek megfelelden a vallalakozoi képességek alatt dontden a lehetdségek felismerését
¢és kihasznalasat, a kockazatvallalast és a kezdeményezd készséget, az uttorésre, az innovaciora valod
hajlamot értem. A szakértéi vitadk alapjan megallapithat6, hogy amikor nyiltan beszéliink a
vallalakozoi képességekrol, akkor annak fontossagaval joszerint mindenki egyetért. Amikor azonban
a mar emlitett jellegzetes vallalkozoi tulajdonsagokrol esik szd, akkor nagyobb az idegenkedés. Sokan
pl. a kockazat vallalas helyett a kockdzat minimalizalast tartjak jobb megoldasnak. Masok a
lehetoségek kiaknazasat valamiféle etikatlan és kapkodo stilusnak tekintik, tobbre értékelik a
tervszerliséget, a megallapodottsagot. A leginkabb tapasztalhaté meg nem értés a kezdeményezések,
az innovacioval kapcsolatban érhetdk tetten. Ezt is mindenki fontosnak nevezi, am a beszélgetések
soran kideriil, hogy tobbnyire a mar masok altal sikeresen alkalmazott modszerek atvételét értik alatta.
Igy pl. innovativnak tekinti magat az a vezetd, aki pl. a vallalatanal kezdeményezi és bevezeti a
mindségbiztositasi rendszert. Az origindlisan Uj megoldasokkal szemben altalaban tartdzkodas
tapasztalhatd. A tapasztalat szerint tehat a virtualis, a latszélagos vallalkozo6i hajlam a jellemzo, a

valddi vallalkozoi magatartas erényei messze nem altalanosan elfogadottak.

2.3.3.3. Alkalmazkodas

A vezetdkkel valod véleménycserék soran - kivalt ha a legutdbbi évtized jellegzetességeirdl
beszéltiink - kiemelt hangstlyt kapott az alkalmazkodas fontossaga. Joszerint mindenki azt a nézetet
vallja, hogy az alkalmazkodo képesség a vezetoknek nemcsak nélkiilozhetetlen, de a vezetdi székben
valé megmaradasat is biztositd tulajdonsag. Alkalmazkodas alatt a kornyezethez, a valtozasokhoz
valo igazodast szoktak érteni. Alapvetden két tulajdonsaggal lehet jellemezni az alkalmazkodast: a
valtozasok felismerése és a hozzajuk vald igazodas, a valtoztatas képessége34. A sajat személyes
tapasztalataim hatarozottan megerdsitik azokat, akik az alkalmazkodast a vezet6i beosztas megtartasa
feltételeként latjak. Magam az elmult évtizedben két alkalommal vesztettem el jelentds vezetdi
beosztast. Elsoként 1990-ben a Ganz Danubius vezérigazgatoi székébdl allitottak fel. Ebben az
esetben a politikai valtozasokhoz kellett volna alkalmazkodni és ezt nem tettem meg, noha ez a
kényszer jo elore felismerhetd volt. Masodjara 1996-ban az Ikarus elndki székét kellett otthagyni,
mert nem alkalmazkodtam a tulajdonosokhoz, nem valtam klienssé. Mindkét esetben egy nagyon
aktiv alkalmazkodasi politikaval  elharithattam volna a beosztast fenyegetd veszélyt. Az
alkalmazkodas azonban tobbet jelent, mint a beosztas védelmét. A kdrnyezet bizonytalan, a valtozasai

turbulensek ¢és ilyen viszonyok kdzt is biztositani kell a vallalat miikddtetését’>. A legjellegzetesebb

3 H. H. Stewenson: Harvard's Experience with a New Entrepereneurship Programme in The Ert and Science of
Entrepreneurship. Ballinger Publ. Cambridge, 1986

* J. Child: Organization Structure, Environment and Performance. Sociology, 1972/1

3 Dobak M. és munkatarsai: Szervezeti formak és vezetés, 5. fej. Kozgazdasagi és Jogi Kényvkiado, Budapest,
1996
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valtozasok az elmult dekadban az iizleti életben a rendszervaltas, a tulajdonvaltas és a szabalyozo
valtozasok voltak. Ezeket divatosan atmeneti jellemzéknek is nevezik, bar tudhato, hogy ez az
atmenet évtizedekig tartd turbulencia. Mindenesetre a szakértdi vélemények az atmeneti korban az
alkalmazkod6 képességnek Kkitiintetett fontossagot tulajdonitanak a vezetésben. Ki lehet jelenteni,
hogy akik az elmult évtizedet folyamatosan vezetdként ¢lték meg, azok nagymértékben az

alkalmazkodas muivészei.

A vizsgalatok is hangsulyozzédk az alkalmazkodas fontossagat. Arra kérdésre, hogy milyen
stratégiat kovettek az elmult években, a valaszadok 40.9%-a a kiils6 kényszerekhez wvald

alkalmazkodast és tovabbi 30.3% a bels6 alkalmazkodasi kényszert nevezte meg.

2.3.3.4. Stratégiai szemlélet

Ezalatt tobbet lehet érteni, mint a vallalati stratégia megalkotasanak és érvényesitésének
képességét. A vezetés stratégiai kozelitése alatt holisztikus, atfogdé probléma kezelést is Ilehet
gondolni. Ebbe nem csak a vallalat sorsa, helyzete érthetd, hanem mindazok a koriillmények, hatasok,
amelyek ezt részben determinaljak, részben csak befolyasoljak. A stratégiai vezetés képessége tehat a
nagyivi attekintd képességet is jelenti. Ugyanakkor a vezet6i munkanap analizisekbdl eléggé ismert
tény, hogy a csucsvezetok munkaidejének csak mintegy 5%-at toltik stratégiainak tekinthetd
kérdésekkel.*® Vannak, akik ezt annak tulajdonitjak, hogy - kivalt a nagyobb szervezetekben a
stratégiai kérdésekre szakosodott munkacsoportokat szoktak 1étrehozni, masok pedig summasan ugy
itélik, hogy a vezetdk barmit is csindlnak, mindig stratégiai kozelitést alkalmaznak. Ezeket a
véleményeket kétkedve fogadom. Valoszinlibb, hogy a vezetdk egyszeriien nem tulajdonitanak tul
nagy fontossagot a megalapozott stratégiaknak, igy nem is bibelddnek veliik. A kérdoéives vizsgalatok
soran abba a kérdéscsoportba, hogy mi a fontos a vallalat miikddésében, a stratégia bele sem keriilt.

Ez mutatja, hogy még egyes kutatok sem tartottdk fontosnak ennek vizsgalatat.

2.3.3.5. Személyi képességek

Ezalatt rendkiviil széles értelmezési tartomany huzodik. A magatartastudomanyi vezetési
iskolak bdségesen foglalkoztak azzal, hogy milyen személyi tulajdonsagok milyen vezetési
gyakorlatot timogatnak. Osszefoglaloan azt a megallapitast lehet tenni, hogy a legvaltozatosabb
tulajdonsagokkal is lehet vezetési sikereket elérni. Masképp fogalmazva ez azt is jelenti, hogy nincs
kiilonosebb jelentdsége a vezetdk személyi tulajdonsagainak. Ugyanakkor ha a kérdést igy vetik fel,
akkor a szakértok tiltakoznak és azt allitjak, hogy a képességek meghatarozdak a vezetésben. Magam
azt képviselem, hogy a sikeres vezetok személyi képességeinek a mindsége a fontos, ugyanakkor a

legtobb normalis képesség alkalmas lehet adott esetekben vezetési feladatok megoldasara.

% Hovéanyi G. A mendzsment tanacsadas - uj perspektivabol. Ipar - gazdasag, 1996/1-2
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A szakértdi beszélgetésekbdl azonban korvonalazhato, hogy a mai magyar viszonyok kozott
milyen személyi képességek értékelddtek fel. Ezek I1ényegében a kovetkezok: stressztiirés,
dinamizmus, karizma, elszantsag, A holisztikus latdsmod fontossagat hangstlyoztam. Az
alkalmazkodo6 képességgel kapcsolatos nézetekre mar korabban utaltam. A vallalkozéi tulajdonsagok
mélyebb elemzése kapcsan a virtualis vallalkozoi képesség megjelenése emlithetd. Lényegében ezek a

tulajdonsagok azok, amelyek korunk vezetdit naggya tehetik.

2.3.3.6. Teljesitmény (egyéni és a vezetett szervezeté)
A kutatok és a szakért6k nagyjabol egyet értenek abban, hogy a vezetdi teljesitmények
értékelése szorosan Osszefiigg a vezetett szervezet teljesitményeinek értékelésével. Ennek megfelelden
a vezetdi versenyképesség mérlegelése is a vezetett szervezet versenyképességének értékelésével

egylitt torténhet. Ez az egyetértés azonban két ponton is vitathato, ha mélyebb elemzésre keriil sor.

Az egyik az a probléma, hogy milyen vallalati teljesitmények azok, amelyek alapjan a vezet6t
eredményesnek lehet mindsiteni. Ezzel a kérdéssel, a vallalati sikeresség kritériumaival jelen irés
részletesebben foglalkozik, Az azonban mindenképp megallapithato, hogy a vallalat megitélésében
egyre nagyobb szerepet kapnak a nem szamszeriisitheté, imponderabilis szempontok, a puhanak
nevezett kovetelmények. Ha példaul egy vallalat jovedelem termeld képessége csak atlagos,
részvényeinek arfolyama nem szokik az égbe, de a kozmegitélés mégis elismeri a tevékenységet,
akkor ez is sikernek tekinthetd. Ilyen pl. ha egy vallalat kiemelked6en j6 mindségi politikat folytat,
vezetd a fejlesztések terén, a helyi kozOsség vagy mas tamogatasra méltdo csoport érdekében
elismerten sokat tesz, vagy mas olyan az lzleti kozosség altal is értékelt erénnyel rendelkezik,
amelyek a klasszikus tizleti mérlegelési szempontok szerint nem mutathatok ki. Ezek a puha

eredmények egyre fontosabb sikertényezok.

A masik probléma a vezeték megitélésében az objektiv és szubjektiv folyamatok koriil alakult
ki. Ha egy vallalat nem elég eredményes, akkor a vezetok szivesen mutatjadk be a koriilményeket
olyannak, amelyek az ¢ legkeményebb eréfeszitéseiket is lehetetlenitették. Ennek nyoman egy olyan
képet lehet érzékelni, hogy a vezetd ugyan mindent megtett, de a koriilmények sajnos ellene szoltak.
Ez a felfogas olyannyira elterjedt, hogy a vezetok fontosnak itélik annak hangstlyozasat, hogy milyen
sokat és milyen keményen dolgoztak. Ez mintegy bizonyitani hivatott, hogy nem rajtuk mult a
sikertelenség. Az azonban, hogy mi szamit elharithatatlan kiils6¢ koriilménynek és mi a személyes
vezetdi siker nagyon labilisan itélhetd csak meg. Ha egy vallalat sikeres, akkor a vezetd
megdicséiilhet annak ellenére is, hogy 6 vajmi kevés szerepet jatszott ebben. Ha viszont sikertelen,

akkor a kiils6 koriilményekre valé hivatkozas nem ér tobbet, mint a bizonyitvany magyarazat.
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2.3.3.7. Etikai tartas
A korabban emlitett, adatokkal nehezen mérhetd, jellemezhetd, un. puha tulajdonsagok
kozott fontos helyet foglalnak el a tarsadalommal, a kdzvéleménnyel kapcsolatos értékitéletek, az
egylittmiikodési készség. A természeti kornyezet vonatkozasaban ezt kornyezetbaratsagnak nevezik, a
tarsadalmi kornyezetet illetéen pedig etikai értékitéletnek. Amikor tehat egy vezetd figyelembe veszi
a kornyezet, ezen belill is a tarsadalmi kornyezet érdekeit, véleményét, akkor lehet etikus

magatartasrol beszélni.

Az etikus tulajdonsagok jelentds részben megegyeznek a vezetok €s a vallalatok esetében.
Szakért6i vélemények szerint azok a pozitiv etikai jelzk, amelyek egy emberre érvényesek, az esetek
tobbségében vallalatokra is értelmezhetok. Ez a felismerés is azt mutatja, hogy a vallalatokkal
szembeni felelésség tudat nagyon hasonlit az emberekkel kapcsolatos elvarasra, képre. A
kovetkezokben a szakértdi vitak alapjan bemutatok néhany olyan jellegzetes pozitiv etikai

tulajdonsagot, amelyek mind a vezetkre, mind a vallalatra értelmezhetdk.

megbizhatdsdg becsiiletesség fegyelmezettség
szakértelem méltanyossag segitbkészség
diszkrécid hatarozottsag tolerancia
egylittérzés tiirelmesség mértéktartas
kovetkezetesség Onzetlenség feleldsségtudat
racionalitas figyelmesség mértéktartas

Az etikai tartas a vezetoktdl gyakran a megszokott és elfogadott magatartds mintaktol eltérd
viselkedést jelent.37 Ez az atalakuld magyar tarsadalom keretei kozt olyan értékek atgondolasat teszi
sziikségessé, melyekrol a kozvélemény azt gondolja, hogy a piacgazdasiag velejardi. Ilyenek

mindenek el6tt az individualizmus, a maganérdeknek a kozérdekkel szembeni els6dlegessége, stb.

Az erkolesi kérdések feszegetése a mai magyar lizleti €letben jellegzetesen a kdvetkezd
témakban szokott megjelenni: szerzédéses fegyelem, korrupcio, fekete gazdasag, tisztességtelen
verseny, Osszeférhetetlenség, bennfentesség, stb.3® Mindenképpen neheziti azonban az erkolcsi
mércék magasra allitasat, hogy az iranymutatd ¢és magatartdsi mintaul szolgald kozélet erkdlesi
szinvonala alatta marad a toleralhatonak. Ennek kovetkeztében a vezet6k erkolesi elkotelezettségeérol
joszerint nem is beszélnek. Jellegzetes tiinete ennek pl. hogy a jelen tanulmany egyik alapjat szolgald
kutatas vezet6i magtartast vizsgalo kérdései erkdlesi megitélésre vonatkozo témakat fel sem vetettek.
Ennek megfeleléen a vezetok erkdlesi arculata megitélését csak szakértdi véleményekre és interjukra

alapozva sikeriilt azonositani.

37 Szab6 K: Uzlet és erkéles. Uzleti 7. 1996 oktdber 7.
¥ Angyal A: Az iizleti etika alapjai. Vezetéstudoméany 1994/10
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2.3.3.8. Tarsadalmi és halézati kapcsolatok

A vezetdk sikerességének vizsgalata kapcsan nagyon altalanos az a nézet, hogy az egyik
legfontosabb siker tényezO a tarsadalmi beépiiltség, a tarsadalmi hovatartozas, az eredet és a
kapcsolati halo.*® Ha a vezetés munkajat értékelik, akkor azt mint a hatalom gyakorlas egy kiilonleges
megnyilvanulasaként is teszik.*” Ennek megfelelden az iizleti életben betoltott vezetd szerep egyben a
tarsadalom rendszerének egészében is hatalmi, vezetd szerepet jelent. Az iizleti hatalom kozéleti
hatalmat is képvisel. Tapasztalhatd, hogy az iizleti €let és mas tarsadalmi szerepek kozt nagy az
atjaras, a mozgas. Az utobbi években ez elsdsorban a politika, az allamigazgatas és az iizleti élet
haromszdgében volt megfigyelhetd. Ennek keretén beliil uj elitek, j szovetségek alakultak ki, bar a
szereplok egy jelentds része a korabbi hatalmi haromszdgben is részt vett.*! Ennek kapcsan beszéltek
hatalomatmentésrol, politikai atrendezddésrdl is. Mindenesetre a véletlenséget kizaronal sokkal tobb
esetben azonosithatd olyan iizleti szereplok valtak koézismertté, akik korabban is valahol a hatalom
kozelében vagy periféridjan mozogtak. Ugy tiinik, ez a hatalom koriili repdesés az iizleti vezetok egy

jelentOs részének életrajzaban felbukkan.

Maguk a vezetOk nem szivesen, féleg csak masokrol, de elismerik, hogy eredményességiik
nem kis mértékben Osszefiigg azzal a kapcsolati haloval, amivel rendelkeznek. Ennek egy része
magabol az tizleti életbdl eredeztethetd, hiszen az is minden nap lehetdséget ad kapcsolatépitésre. A
tarsadalmi és tarsasagi élet lizleten kiviili terliletei nehezen elvalaszthatok az iizleti hatasoktol.
Megfigyelhetd, hogy ha valaki a hatalom kegyvesztettje lesz, akkor iizleti lehetdségei is romlanak.
Masoldalrél a vezetok nemcsak hogy elismerik a kapcsolati halok fontossagat, de azt tudatosan épitik
is. Az igazan tartos szovetségek mogott gyakran csaladi, barati, iskolatarsi, sport vagy lakohelyi

k6z6s mult nyomai is megtalalhatok.

A csaladi, barati hattér, a kozos eldélet az lizleti kapcsolatok mindségét javitja. Teljesen
természetes magatartas, hogy a vezetok egymast beajanljak vagy ilyen segitséget kérnek. Aki nem tud
maganak kapcsolatot vagy ajanlot szerezni, annak sokkalta nehezebb iigye van. Kivalt érvényes ez az
allamigazgatas, az 6nkormanyzatok, a hatésagok és a vallalat kapcsolatrendszerében. A régebbi vagy
nagyobb szervezetek volt munkatarsaikat ugyan gy eléretolt bastyaknak tekintik egy fontos tigyben,

mint rokonaikat, barataikat. A kapcsolat megolajozza az iizleti gépezetet.

A haldzatok a vallalat és vezetésének, a szerepet jatszoknak az a - dontden vallalaton kiviili -
kapcsolat rendszere, melyet a vallalat érdekében mozgositani tudnak. Az atalakuld tarsadalom és
gazdasag kozegében a folyamatok gyakran nem ésszerliek, az el6relathatosag kicsi, a valtozasok

hektikusak, a politikai akaratok mélyen behatolnak a gazdasagba és még a magantulajdonu vallalatok

¥ Angyal A. - Koviacs S. Versenyben a vilaggal 5.5 alprojekt. Vezetés. Alapozé tanulméany, Kézirat. 1996
“ H. Mintzberg: Power In and Around Organizations. Prentice Hall Inc. Englewood Cliffs, 1983
1 Szalai E: Az elitek metamorfozisa. Magyarorszag Politikai Evkonyve, 1994
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is sokkal nagyobb mértékben rendszer ¢és kornyezet fiiggbek, mint a hagyomanyos
piacgazdasagokban. Ilyen feltételek kozepette a vallalti siker az elméletileg indokoltnal sokkalta
nagyobb mértékben fligg a kapcsolati halozattol. A piacgazdasagokban kialakult vallalati
kornyezetfiiggdséghez képest ma Magyarorszagon brutalisabb és agresszivebb helyzet alakult ki, a
sikeres vallalat kénytelen kapcsolati halojat kiterjeszteni olyan teriiletekre is, amelyet sziiken vett
iizleti érdekei nem indokolnak. Ez a jelenség figyelemre mélt6 moédon Gsszecseng a nyolcvanas
évekre jellemzé - a Pénziigykutatd altal hasznalt terminologiaval élve - adminisztrativ piaci
folyamatokkal, bar az adminisztrativ piac jatékszabalyai jobban atlathatok voltak, mint a mai hatalmi
és elit kozélet. Meg lehet emliteni pl. a korrupcid elterjedését, amely mindennapos kozlekedési
eszkoz lett az iizleti utazdsokban, azaz a kapcsolatapolasban. Ez a vadhajtids pl. kifejezetten a
kapcsolati halo potlasanak drasztikus és hatékony eszkdze: ha nem sikeriil a rendelkezési jogliakat a

haloba befogni, akkor le kell fizetni 6ket, azaz meg kell venni a befolyasukat - mutatja a gyakorlat.

2.3.3.9. Szerencse, jo sors

Aligha vitathat6, hogy az életben a sikerhez - igy a vezetdi sikerhez is - szerencse is kell. A
szerencse a sorsunkat alakito, akaratunktol fiiggetlen, véletlen(nek latszo) események, koriilmények
sora.*? A kérdés az, hogy mennyire akaratunktol fliggetlen a sors €s mennyiben lehet mégis
befolyasolni. Természetesen van mindenképp véletlen is, de a tapasztalatok szerint a sors igencsak
befolyasolhato. A vezetdk altalaban nem fatalistak, hiszen megtanultak, hogy a sikerért keményen kell
dolgozni. Kialakult az a vélemény, hogy a szerencse azok mellé¢ all, akik sokat tesznek érte.
Alapvetden ilyen a sok, alapos és aldozatos munka. A vezetok ismerik azt a jelenséget, hogy ha valaki
egy adott munkahelyen ha kiilonleges képességekkel nem is rendelkezik, de szorgalmas, lojalis és
fegyelmezett, akkor néhany év alatt elére szokott Iépni a hivatali ranglétran. Ezek a tulajdonsagok
tehat szerencsét hoznak. Hasonloképp az etikai jellemzok kézott megemlitett pozitiv tulajdonsagok,
illetve ezek kifejlesztése is tamogatja a szerencsét. Szerencse csinald a jo helyezkedés is, ami nem
mas, mint elorelatds, a folyamatok varhatd alakuldsdnak felismerése. Végeredményben minden
képesség fejlesztés is segiti a szerencsét magunk mellé allitani. A szerencse tehat korantsem a vak

véletlen, kiszamithatatlan sorsfordulo.

A szerencse vagy szerencsétlenség kezelésében is sokféle modszer tamogathatja a vezetdket.
A kedvezd fordulatok megalapozasa mellett fontos az is, hogy azokat idoben felismerjék és
kihasznaljak. A szerencsétlenség sok vezetét arra 6sztondz, hogy ujabb erdfeszitéseket tegyen. A
szerencse tehat azon kiviil, hogy kiszamithatatlan, de mindenképp kihasznalhat6, még ha hianyzik,
akkor is. Azokhoz allok kozel, akik a szerencse szerepét a vezetésben nem becsiilik le, de mint ahogy
az ¢let mas terliletein sem fogadhaté el a toliink fliggetlen er6k hatalmanak dominanciaja, ugy a

vezetés sem szerencsejaték.
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2.3.4. A tarsadalmi és gazdasdgi dtalakulds és a versenyképes vezetes
kapcsolata

A hazai vezetési €s vezetdi gyakorlat vizsgalatanal minduntalan szembekeriiltem azzal a
problémaval, hogy a kornyezet, amelyben az elemzéseket végeztem mindenképp egyedi. Ezt legalabb

a kovetkezd Osszefiiggésekben lehet érteni:

e barmennyire is Eurdpaba illeszkedének tekinthetd Magyarorszag, a torténelmileg kialakult
szokasok, eljarasok, gondolkodasmod rendelkezik nemzeti, s6t regionalis sajatossagokkal,

amelyek a vezet6i munka egyes teriiletein jol megfigyelhetok

e a tranzitologusok (a szocialista rend felbomlasaval és az azt kovetd atalakulasi folyamattal
foglalkozok) tapasztalatai szerint a folyamat egyes céljai jol azonosithatéoak, mint pl. piac és
versenygazdasag megteremtése, demokratikus jogallam kialakitasa, eurdpai csatlakozas kivivasa,
stb. Mas célok azonban nem vagy csak homalyosan fogalmazhatoak meg, igy pl. a folyamatnak
nincs végallapota, nem tiszta, hogy mikor ér véget a tranzici6 és mi lesz akkor. Nem tisztdzottak az
elérési utak sem. A politikai szandékok a gazdasagi érdekeket gyakorta maguk ald gytlrik. A
kiilonb6zo forgatdokdnyvek egyike sem valosult meg, az elképzelt akadalyok helyett vagy mellett

olyanok bukkannak fel, amelyekre nem szamitottak

e a gazdasag teljesitoképessége az atmenet soran Osszességében romlott, a realmutatok sok esetben

nem érik el az atmenet elotti értékeket

e aszocialis fesziiltségek néttek és vélhetden tallépték az egészséges vagy elfogadhatd szinteket.

Mindezen, €s még sok mas fel nem sorolt koriilmény hatasara a vezetési tevékenység olyan
kiilonlegességekkel rendelkezik, melyek - korlatozottan - legfeljebb mas tranzicids orszag
problémaival rokonithatdéak, de jelentésen eltérnek a mintanak tekinthetd fejlett piacgazdasagok
feltétel és koriilmény rendszereitdl. Ennek megfeleléen a vezetési magatartasban is eltérd jegyek

figyelheték meg.*

Mindenek el6tt ilyen a kormanyzati politika révén is kialakult makroszintli probléma kezelés
clsObbsége az lzleti, vallalkozdi problémakkal szemben, amit még meg is fejel a restrikcio, a
fogyasztaskorlatozas, a novekedés tudatos visszafogésa. Ez a kdzeg nyilvan nem kedvez a dinamikus,
agressziv vezetési megoldasoknak, a vallalkozas és az innovacio helyett a racionalizalas valik vezet6i

értékké, amely ugyan nem lebecsiilendd, de kevésbé stratégiai.

2 Magyar Ertelmez6 Kéziszotar. Akadémiai Kiado, 1975

“ Kovacs S. Az atalakulis néhany szervezetelméleti kérdése. Egyetemi tanari habiliticios atalakulés,

atdolgozott valtozat, kézirat, BKE 1995
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A kormanyzati politika fentebb emlitett sajatossaga az is, hogy a gazdasag tamogatod 1épések
lasstiak, erdtlenek, igy az elvonasok szintje magas, a tAmogatasok alacsonyak, az allam biirokratikus
¢és korrupt, a még mindig jelentds allami vagyon alacsony hatasfoku. A stratégiailag az iizleti életet
tamogato tevékenységek rosszul sikeriilt modernizacidés programok arnyékaban elbizonytalanodtak,
mint kutatas és fejlesztés, oktatas, szocialis ellatds. Ezen okok miatt (is) az {izleti vezetés Ovatos,
defenziv, taktikdzo, az allam felelésségét kidomboritd, eredményeltagado, talélésre jatszo stratégiakat

alkot - mint erre a felmérések egyértelmiien ravilagitottak.

A nagymértékli bearaml6 friss nyugati toke mellett megjelend nyugati vezetési kultara ugyan
pezsditleg hat, de taldlkozni az értetlenség sok jelével, a kiokosito folényeskedéssel, a helyi
viszonyokat nem ismerd és méltanyold akarnoksaggal ¢és mas elriasztd jelenséggel. A nyugati
orszagok tranzicids stratégiaja sem tiszta, a behatolds zomét a jatékszabalyok szerint a magantoke
testesiti meg, a nyugat szerepvallalasa nem, vagy csak lassan intézményesiil. - noha a politikai hoditas
célja vilagos. A vezetésre gyakorolt kozvetlen nyugati hatds ezért a multinacionalis vagy kiilfoldi

dominans tulajdonu cégeknél érzékelhetd, egyébként pedig inkabb csak szofisztikus és ezoterikus.

Tranzicios jelenség az is, hogy a korabbi rezsimben begyakorlott modszerek, megoldasok
atoroklodtek, az 0j vezetési eljarasok részei lettek, ha ugy tetszik, tokésedtek. Ezek egy része idegen a
nyugati vezetési megoldasoktol, akik pl. a hatalomatmentés értelmezésében, a politikai elit
gazdasagiva tortént atvaltozadsaban nem érzékelik a vezetési technologiak folyamatossagat. A vezetok
els6sorban tapasztalatokbol épitkeznek - ezt a vizsgalatok egyértelmiien bizonyitjak. A nyugati
mintakat kovetdé modellek azonban a tapasztalatoknak sokkal nagyobb részét vetnék el, mint ami a
valdsagban lejatszodik. A kapcsolati halok egy jelentds része pl. tradicionalis, amelyek ma is kivaloan

szolgaljak az tizleti érdekeket.

Az atalakulas eme vezetést is befolyasoldo jellegzetességei a magyar szereplokben
természetszerien mas mechanizmusokat inditanak meg, mint a mintdnak tekinthetd orszagokban.
Ezek a kiilonlegességek részben elhalhatnak, részben megvaltozhatnak, s6t kozeledhetnek, de miutan
kulturalis értékiik és tartalmuk is van, remélhetdleg eltinni sosem fognak. A tranzicié ezredfordulot
megeldz0, intenzivebb szakaszdban a vezetést befolyasold valtozasok radikalisak, agresszivek. A
vizsgalatok azonban nem tartak fel olyan fesziiltségeket, amely az altalanos atalakulasi folyamaton
beliil a vezetés elmaradottsagat jelezte volna, st épp ellenkezdleg. A mintanak tekintett orszagok
vezetési kulturajanak nagyon sok eleme alakult ki viharos sebességgel és szerencsésnek tekintem azt
is, ahogy ezek 0tvozddtek a magyar valdsag jatékszabalyaival. Mindezek alapjan az atalakulast az

iizleti vezetés szempontjabol inkabb tekintem sikeresnek, mint pl. az oktatast vagy a kutatast.
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3. Mi varhato a vezetoktol

3.1. Mit tudnak a vezetok

Az tzleti életben a vezetok hozzak meg azokat a dontéseket, amelyek alapjan beosztottaik
munkajukat végzik, a vallalat miikddik. A vezeték azok az emberek, akik a legnagyobb hatést
gyakorolhatjadk a vallalkozasok teljesitményére. Ez természetesen fontos érdekiik, hiszen sikert
akarnak elérni és ennek legfobb modszere, ha a vallalat sikeres lesz. Tudni lehet azonban, hogy az
tizleti siker szerepe messze tilnd a vallalati kereteken. A hagyomanyos tarsadalomelméletek szerint
harom hatalmi ag létezik: a térvényhozd hatalom, ami a parlament, a végrehajté hatalom, amit a
kormany testesit meg €s az igazsagszolgaltatd hatalom, ami a fliggetlen birdésagokat jelenti. A
valosagban azonban mikodik még néhany hatalmi ag, amelyek kozott is meghatdrozo a gazdasagi.
Az, hogy az lizleti élet parancsnokai mit is csinalnak nemcsak a sajat vallalkozasaikat, hanem az egész
tarsadalmat befolyasolja. A vallalati vezetok szerepe tilnd kozvetlen miikodési koriikon. Ebben a
fejezetben azt elemzem, hogy miként lehet megfelelni a fentebb vazolt helyzetnek, hogyan lesz

valakibol vezet6, mit tudnak a vezetok.

Ha arrdl beszélek, hogy milyen a jo, a sikeres vezet6, akkor a kézvélemény is arra gondol,
hogy mit tud ez az ember, mire van hatdsa. A hatalom alatt, amit a vallalaton beliil és azon kiviil a
vezetok a keziikben tartanak azt értik, hogy mire képesek, mit tudnak megoldani. Ami a vezetok
hatalmaban all az nem mas, mint az 0sszes eszkOz, modszer, er6forras ismerete és a felettiik valod
rendelkezés lehetdsége. Hogy ezzel miként élnek a vezetdk, azt vezetdi tudasnak, ismeretnek lehet

tekinteni.

Azt, hogy egy ember - adott esetben egy vezetd - mit csinal nagyon sok tényez6 befolyasolja.
Ilyen példaul a helyzet, az id6, a koriilmények, az érdekek, stb. Ezeken tilmenden meghatarozo az is,
hogy a vezetd maga mire képes. Ezt - mint korabban mar emlitettem - harom alkotoval lehet kifejezni.
Els6ésorban ilyen a vezetd tanult tudasa, felkésziiltsége, képzettsége. A masodik a tapasztalatok, a
gyakorlatban megszerzett ismeretek. A harmadik pedig a képességek, készségek, amelyekkel sziiletett
vagy amelyeket elsajatitott. Az , hogy egy vezetd mikor mit csinal nagyon sokféle tényez6 egyideji
hatasatol fiigg, mint ahogy e tanulmanyban késobb részletesen be is mutatom ezeket az

Osszefliggéseket.

Amikor a vezetd tudasardl beszélek, akkor alapvetéen az iskolakban vagy a tapasztalatok
utjan megszerezhetd tudasra gondolok. Az azonban vilagos, hogy ez csak részben befolyasolja a
vezetok magatartasat. Mégis indokolt a tudasrol, a felkésziiltségrol beszélni, mert a tapasztalatok
szerint ez jelentdsen megndveli a vezetés, a sikergyartas esélyeit. A tudas, a hozzaértés tehat nem

garancia a jo vezetésre, de olyan esélyndveld, mint sportoloknal az edzés, miivészeknél az akadémia.
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3.2. A vezetés nyelvei

Magam valasztotta hasonlattal élve a vezetOknek t6bb nyelven is kell tudniuk. Ez alatt nem az
€16 nyelveket értem, hanem olyan tudasanyagot, ami sok tekintetben hasonlithaté a nyelvismerethez.

Nem arrél van azonban sz06, hogy az €16 nyelvek nem fontosak.

A magyar nyelv szabatos ismerete ¢és haszndlata példaul az {izleti kommunikacidban, a
targyalasok soran, az iratok megfogalmazasa és értelmezése kapcsan nagyon fontos vezetési kellék.
Osszefiiggés van a gondolkodasi képesség és a nyelvtudas, nyelvhasznalat kozott is. Sajnalattal lehet
tapasztalni, hogy vezetok idonként képtelenek magukat masok szamara érthetéen kifejezni, pongyola
megfogalmazasaikat utdlag magyarazni kell. A vezetdk a nyelvi miveltséget az altalanos kozismeret
részének tekintik, pedig szamukra ennél tobbrél van szo. Fontos vezetdi szerepek, mint a
kapcsolattartas, a kommunikéacio alapvetd eszkdze a nyelv. Csak ront a helyzeten, ha nyelvi
felkésziiletlenségiiket a gazdasagi szakzsargon és a pontatlanul hasznalt szakkifejezések mogé akarjak

rejteni, mert ettdél még nem lesznek érthetébbek.

Az idegen nyelvek ismeretének igénye a vezeték kozott elfogadott, sziikségességét
felismerték, egyre tobb vezeto késziilt fel arra, hogy jaratos iizleti partnereik nyelvét megtanulja. Az
idegen nyelveket beszél6 vezetdk aranya azonban nagyon alacsony, a vizsgalodasok szerint nem éri el
a 10 %-ot. Az idegen nyelvek tuddsa nemcsak kozvetlen lizleti jelentdségii, hanem altalanos
kulturalis kapunyitast is eredményezhet. A vezetéstudomanynak azok a nyelvei, amelyrél most sz6
esik, azonban nem az él6 nyelvek korébe tartoznak, de maguk is kultira hordozok, a vezetési

kultaraé.

3.2.1. A szamviteli - pénziigyi nyely

Amikor néhany éve lehetéségem nyilt a legendas vezetoképzo, a Harvard Business School
padjait koptatnom, mieldtt betettem volna ldbam az iskolaba, nekem is, mint minden mas
vezetOképzés elott allo kollégamnak a lakasomra kiildtek egy tankonyvet. A kisérd levél szerint
miel6tt megindulna a képzés, ezt meg kell tanulnom, hogy egyaltalan megértsem, amikor tizleti életrdl
fognak beszélni. Ez a konyv pedig nem volt mas, mint egy szamviteli €s pénziigyi elemzési
Osszeallatds. Amikor megérkeztiink az iskolaba, azt gondoltam, hogy ki fogjak kérdezni, mit is
tanultam ebbdl. Erre azonban nem keriilt sor, mert mint ahogy elmondtak, a szamviteli és pénziigyi
ismeretek az iizleti életben annyira az alapmiiveltséghez tartoznak, hogy egyszerien csak esélyt

akartak adni arra, hogy megértsem mir6l is lesz szo.
A szamviteli és pénziigyi nyelv egyébként maga is vilagnyelv, hiszen a mérleg, az eredmény-

kimutatas, a megtériilés, a cash flow vagy a koltségek fogalma alatt az egész vildgon nagyjabol

ugyanazt értik. A szamviteli - pénziigyi nyelvet ismeré emberek a vilagon mindeniitt megértik egymas
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adatait, elemzéseit. Vannak természetesen kiilonbségek az egyes orszagok szabalyai és eljarasai

kozott, de ezek ebben a nyelvben csak dialektusoknak tekinthetok.

A szamviteli - pénziigyi vilagnyelv ismerete a vallalati életben a vezetdi helyzetmegitélés,
dontés nélkiilozhetetlen eszkoze. Téves az a felfogds, hogy ha egy vallalat alkalmaz egy jo
pénziigyest, egy jo fokonyveldt, akkor a vezetének nem is kell értenie ezekhez. A vallalatok
mukodését igen nagy mértékben pénzfolyamatok alapjan lehet attekinteni, igy a vezetok szamviteli -
pénziigyi ismeretének hianya végiil is azt jelenti, hogy nem latjak at, mi torténik, nem tudjak, hogy
déntéseik milyen hatassal lesznek a vallalati legfontosabb pénziigyi jellemzékre. fgy keriilhet sor arra,
hogy a felkésziiletlen vezetdk olyan terméket gyartatnak, aminek az ara még az anyagkoltséget sem
éri el, olyan fejlesztéshez vesznek fel hitelt, aminek a jovedelmei még a kamatok visszafizetését sem
biztositjak, vagy olyan ingatlanokat tartogatnak, amelyek tartosan lekotik pénziiket de nincs hozamuk.
Szoval a szamviteli és pénziigyi tajékozottsdg nem szakmai részkérdés, hanem az alapvetd vezetési

tudas része.

3.2.2. A joginyely

A vallalati miiveletek, gazdasagi tigyletek jogi normak kozt zajlanak. Az iizleti élet jogi
kereteit meghatarozza a Polgari és a Munka Torvénykonyve, a tarsasagi, verseny, szamviteli,
beruhdzasi, pénzintézeti, jegybanki, értékpapir, vam ¢és deviza, termékfelel0sségi, kdrnyezetvédelmi,
kamarai, szocialis és munkavédelmi, adozasi, ingatlan és még igen sok mas térvény is. A gazdasagi
¢letet Osszesen mintegy Otezer jogszabaly befolyésolja, melyek egy része torvényi szintli, masok
pedig részben ezek végrehajtasat, eljarasrendjét, részletezését szolgaldo alacsonyabb jogszabalyok.
Vannak jogszabalyi ereji okiratok, igy példaul hatosagi intézkedések, egyedi allasfoglalasok, stb. A
vallalatok tehat igen szigori, am korantsem zart, tokéletes, kovetkezetes jogrendben kell, hogy
miukodjenek. Ennek a jogrendnek az ismerete meghatirozdé a vezetOk magatartasara nézve. A
jogszabalyok alol kibuvo, a jogsértd, a kiskapukat keresd és kiaknazo vallalatok jogismerete tobbnyire
még alaposabb, mint a jogszeriiséget szigoruan betartoké, hiszen a jogrend kijatszasa vezetoi

felelosségvallalast igényel.

A vezetok természetesen nem lehetnek az egész gazdasagi jogrend alapos ismerdi, de a jogi és
jogalkalmazasi elveket tudniuk kell. Ezt a tudasanyagot nem lehet a jogtanacsosokra bizni, mert
minden vezetéi megnyilvanulasnak van jogi 0sszefiiggése. A magam tapasztalatiban ha kényesebb
tigyletet kellett megoldani, akkor eldvettem az iranyadd jogszabalyt, azt attanulmanyoztam, a
delikatabb bekezdéseket szakértokkel egyeztettem, értelmeztettem és igy a jogi ismeretekkel
felvértezve hoztam dontéseket. A jogi munka természete azonban annyira kifinomodott, hogy

Iényeges dontéseket a vezetok jogi asszisztencia nélkiil nem szoktak hozni.

A jog nyelve is vilagnyelvnek tekinthetd, mert ugyan az egyes orszagok jogrendje €s a

jogalkalmazasok jelentdsen eltérhetnek egymastol, de a jogi alapelvek igen hasonlbak és a nemzetkozi
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jogharmonizacios torekvések eredményeképp nagyon sok jogszabaly alapelve egy sor piacon

azonosan érvényesiil.

3.2.3. Azinformatika nyelve

Magyarorszagon az orszag gazdasagi fejlettségének szintjéhez képes viharos gyorsasaggal
terjedt el a szamitastechnika. A tavkozlési szolgaltatasok forradalmi fejlodését is figyelembe véve az
informatika alkalmazasanak lehetdségei az iizleti életben mindarra kiterjednek, amit ez az iparag
egyaltalan képes produkalni. A vezetok szdmara ez egy kihivas, mert az informatika megvaltoztatta a
vallalatok miikodését, a vezetési kovetelményeket, az informaciok szerepét, de megvaltoztatta az
egész tarsadalmat. Az informacids tarsadalom miikodése, berendezkedése a hagyomanyos
hatalomgyakorlasi modokat hattérbe szoritja, az emberek részvétele az ligyekbe 11j alapokon torténik.
Az informatizalt vallalatok vezetési modszerei is atalakultak. A vezetdknek alkalmazkodniuk kell az
uj feltételekhez és ennek elsé 1épcsdje az, hogy meg kell tanulniuk az informatika hasznalatat, a

felhasznal6i szintt alkalmazast.

Az informatika egy olyan vezetdi szerszamot termelt ki, mely a telefon, a golyostoll és az
irogép mellett mindennapos munkaeszkoz, s6t azokat ki is szoritja, ez pedig az asztali vagy
hordozhato szamitogép. Ennek az eszkdznek a haszndlata nem a titkdrndk és informatikusok dolga,
hanem magénak a vezetonek kell értenie hozza. Az informatika olyan gyorsan terjed az iizleti életben,

hogy akik nem csatlakoznak hozza, azok egyszeriien lemaradnak, versenyhatranyba keriilnek.

Az informatika a vezetok szamara két teriileten jelent tdmogatast. Az egyik az informaciok,
hirek, adatok gyors, pontos és nagy tomegli kezelése, az azokbdl lesziirheté kovetkeztetések
elemzések szamtalan valtozata. Mindezek megnoveli a vezetok tdjékozottsagat, ezzel dontési
biztonsagat. A masik a folyamatokba valo kozvetlen betekintés, esetleg beavatkozas lehetdsége, ami

korabban csak kivételes estekben allta a vezetok rendelkezésére.

Annak érdekében, hogy a vezeték az informatika eldnyeit ki tudjak hasznalni, vezetd-
kiszolgal6 rendszerek szoktak létesiteni. Ilyenek a vezetdi informacios rendszerek, a vezetoi szamvitel
valamint a vezetdi adattarak. Azoknal a vallalatoknal, ahol a fizikai folyamatok kovetésére is
informatikai megoldasok allnak rendelkezésre, a vezetok szdmara még monitoring, azaz kdzvetlen
megfigyelési lehetOségeket is biztositanak. Ezek lehetnek részben tavkozlési eszkdzokre, példaul
televizidzasra épitett megoldasok is. A vezetdk a szamitogépeket azonban nemcsak az informacid
kezelésre, hanem a kapcsolattartasra, a dontés-elokészitésre és mas vezetdi funkciok gyakorlasara is
hasznaljak. Néha felmeriil az a kérdés, hogy vajon magat a vezetdi tevékenységet az informatika nem
szoritja-e hattérbe. Errdl természetesen szo sincs, de a vezetést mindenképp megvaltoztatja. A

programozhaté dontések, az ellendrzés egy részét példaul az informatikai rendszerekre lehet bizni.
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A vezetOk szamara a legnagyobb valtozast az jelenti, hogy korabban a vallalat egészét érintd
informacidknak szinte kizardlagos birtokosai voltak. Az informatizalt vallalatoknal ezek az adatok
masok szamara is hozzaférhetdk, a tajékozottsagbol szarmazd vezetdi eldnydk €s hatalom tehat
megcsappan. Lehet ugyan informaciokat titkositani vagy korlatozni, de mindenképp sokkal tobb adat
keriil kozkézre, mint korabban. A vezeték informacios €s ezzel hatalmi monopoliuma az altalanos
tajékozottsagrol attolodik az elhatarozasok, az elvarasok, a kovetkeztetések teriiletére, melyek a

vallalat életében valtozatlanul meghataroz6 szerepet toltenek be.

Az informatika sziiletése percétdl vilagnyelv, a felhasznaloi szintli tudas minden orszagra és
informatikai termékre konvertalhatd. Az informatikai szakkifejezések az lizleti élet szakzsargonjaba

ugyan ugy bevonultak, mint bArmely mas szakma nyelve.

3.2.4. A vezetéstudomdny nyelve
A legutobbi szaz évben a tarsadalomtudomanyokon beliil elkiiloniiltek az tizleti tudomanyok,
amelyek a gazdasag természetének egészében a vallalatok, a vallalkozasok természetét vizsgaljak.
Ennek részeként kialakult a szervezés ¢és vezetéstudomany is, amelyik végsé fokon azt
tanulmanyozza, miként lehet iizleti sikert elérni. Az a tapasztalat alakult ki, hogy noha az {izleti
vallalkozasoknak szamtalan valtozata ¢és teriilete ismert, de a sikergyartas modszerei nagyjabol

hasonldak egymashoz. A vezetoképzo iskolak ezeket a megoldasokat képesek megtanitani.

Az elméleti modellek mellett a vezetéstudomany kialakitotta - gyakran csak elleste - az {izleti
¢letben eredményesen hasznalhatd vezetési megoldasok gylijteményét. Ez a legtobb esetben abbol
all, hogy leirjak és kiértékelik, hogy a sikeres vallaltok és vezet6ik mit és hogyan csinalnak. Ennek

megfelelden a vezetési iskolak tudasanyaga harom teriiletre szokott iranyulni.

A vezetéi munka leirhatd, jellemezhetd néhany tevékenységgel, funkcioval, szereppel.
Ilyenek pl. a tervezés, 0sztonzés, szervezés, ellendrzés, dontés, targyalas, karelharitas, kapcsolattartas,
tajékoztatas, stb. Osszesen a kutatok mintegy 10 -15 féle szerepet szoktak megkiilonbdztetni. A
vezetéstudomany ezeket a funkciokat részletesen megvizsgalta és képes bemutatni, hogy miként lehet

a legeredményesebben gyakorolni 6ket.

A masik lehetéség annak elemzése, hogy milyen tipikus vallalati helyzetek szoktak
eléfordulni. Ebbdl is mintegy tucatnyirdl szoktak beszélni. Ilyen a vallalatalapitas, a novekedés, a
szervezetépités, az atszervezes, a valsagkezelés, a fejlesztés, a felvasarlas és beolvadas, stb. Ismert egy
sor olyan magatartasi €s eljarasi formula, amelyek ezekben a helyzetekben segitséget adnak a

vezetoknek, mit is csinaljanak.

A harmadik teriilet azoknak a modszereknek, eljarasoknak, technikdknak a vizsgalata,
melyeket a vezetok problémaik megoldasara alkalmazhatnak. A nemzetkozi tapasztalatok mintegy

150 féle ilyen megoldast gytijtottek dssze. Ezeket sszefoglaldo néven nalunk még kevésbé elterjedt
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szerszamok kifejezéssel szoktak bemutatni, ami jol tiikrozi, hogy ezek mire is valok. E tanulmany

utolso fejezeteiben részletesebben is bemutatom a vezetési szerszamokat, szerepeket és helyzeteket.

A vezetés fentebb ismertetett harom megkozelitésti problémakezelése ugyancsak nemzetko6zi
nyelvezetet jelent. Ha 0sszehasonlitjuk a nagy vezetoképzo intézmények tananyagait tapasztalhatjuk,
hogy igen hasonlé javaslatokat, megoldasi lehetdségeket kinalnak a hallgatoknak. Eppen ezért a
vezetéstudomany nyelvén beszEélok tobbnyire egyforman is gondolkodnak, miként kell a vezetés
egyes kérdéseit megoldani. A korabbi évtizedekre oly jellemz6é szemléletbeli kiilonbségek, amik a
nemzetkozi tizleti kapcsolatokat nehézkessé tették a vezetési vilagnyelv elsajatitasaval szamottevoen

csOkkentek.

3.2.5. Aziparadg ismerete

A vezetOképzésben tapasztalhatd, hogy nem tesznek kiilonbséget, milyen iparag {izleti
vallalkozasarol van sz6. Az acélipar vezetési gondjainak kezelése hasonlit a textiliparé¢hoz, az
aruhazaké a szolgaltatokéhoz. Kiilonbséget inkabb a vallalat, intézmény jellege szerint tesznek, azaz
mas modszereket hasznalnak a nagy €s a kisvallalatok, a kdzszolgélati intézmények, az oktatasi,
egészségligyi vagy védelmi szervezetek. Ebbol akar azt a kovetkeztetést is le lehetne vonni, hogy egy
kiképzett vezetének mindegy, hogy az iizleti életen beliil milyen iparagban dolgozik, a szakmanak
nincs jelent0sége a vezetési munkaban. Ezt a fajta gondolkodast csak megerdsiti az, hogy egyes
oktatdsi intézmények vezet6éi diplomakat adnak fiiggetleniil az ipardgi hovatartozastol

Magyarorszagon a vezetést 6nalloé szakmanak tekintik, lehet vezet6i végzettséget szerezni.

Mindezen jelenségek ellenére a vezetdk szamara igen fontos, hogy altalanos vezetési tudasuk
mellett alaposan ismerjék annak az iparagnak a tevékenységét, ahol vezetoként dolgoznak. Ezt két
féle kozelitésben is lehet értelmezni. Egyrészt a szakteriileti vezetok esetében indokolt, hogy ha
pénziigyeket, biztonsagi szolgalatot vagy termelés elOkészitést vezetnek, akkor értsenek a
pénziigyekhez, a biztonsagi kérdésekhez és a termelésszervezéshez. Masrészt ha egy vezetd az
autoégyartasban, a cukoriparban vagy egy tanacsadd cégnél vezetd, akkor fontos hogy értsen az
autogyartashoz, a cukorgyartashoz vagy a tanacsadashoz. Az tizleti életben a vezetés ugyanis szoros
kapcsolatban all azzal a szakteriilettel, amit gyakorolnak. A vezetdi munka nagy része szakmai
kérdésekben valo allasfoglalas, de legalabbis eligazodas. Ha egy vezetd ennek nem tud eleget tenni,
akkor elveszti egyik legfontosabb vezetési eszkozét, a tekintélyét. A munkatirsai, beosztottai,
partnerei megmosolyogjak, soét kinevetik, nem veszik komolyan a vezetét, ha szakmai
tajékozatlansaga kideriil. Tekintély nélkiil pedig - csak erébél - nagyon nehéz eredményesen vezetni.
A szakmai hozzanemértés egyébként lehetetlenné teszi, hogy a vezetd megértse a vallalati

folyamatokat, megértse, hogy miért és milyen intézkedéseket kell hoznia.

A szakmai és a vezetési ismeretek kettés kdvetelményének tesznek eleget a fejvadasz cégek,

amikor vezetd keres0 programjuk alapvetden arra az iparagra ¢&s kornyékére koncentral, ahova
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megbizatasuk szol. A palyavalasztasi hirdetések visszatérd mondata is erre utal: szakiranyu
végzettséget igényelnek. Mindezek fényében tehat azt, hogy a vezetéképzok nem tesznek kiillonbséget
iparagi hovatartozas szerint ugy kell érteni, hogy ezeket az ismereteket nem a vezetoképzok adjak, de
ettdl még igen fontosak. Tévedés tehat azt hinni, hogy elegendé ha valaki vezetési ismeretekkel

rendelkezik, akkor barhol megallja a helyét.

3.3. A vezetok indittatasa

Az el6zdekben attekintettem azt a tudasanyagot, amellyel egy vezetonek rendelkeznie kell. Ha
azt vizsgaljuk, hogy ezzel a felkésziiltséggel miként lehet élni, igen fontos annak is az ismerete, hogy
honnan keriilt a helyére a vezetd, mi az eredete. A vallalatok és a vezetok versenyképességét vizsgalo
kutatas részben erre is valaszt adott. A program soran attekintettem, hogy milyen multtal, milyen

hattérrel lesz valaki vezetd. A legfontosabb valtozatok a kovetkezok:

multinacionalis cégek tapasztalataival rendelkez6, kiképzett vezetok

o nemzetkozileg versenyképesen felkésziilt vezetok

e hazai vezetok, akik nemzetkdzi tapasztalatokat is szereztek

e magasan kvalifikalt magyar vezetok

e korabban nem az iizleti, hanem az allamigazgatasi, kdzszolgalati vagy politikai életben
tapasztalatot szerzett vezetok

e kényszerbdl vagy elhatarozasbol vallalkozasba kezdett vezetok

o alkalmazott, fokozatosan el6lépd vezetok, akik munkaadojuktol fiiggnek

e Dbotcsinalta vezetok, akiket az id6, a kor, a szerencse vagy a véletlen tett vezetové

e karrierépitdk, akik szamara a vezetdi pozicid az egyéni érvényesiilés kelléke

o megszallottak, fanatikusok, akik céljaik érdekében még a vezetési megprobaltatast is
vallaljak

o feltorekvo tehetségek, akik esélyt szereztek

o ¢jtéernyOsok, akik barhol barminek a vezetését elvallaljak statusszimbolum vagy

hatalomvagy miatt

e ¢letmiivészek, esélykihasznalok.

A felsorolasbol is lathato, hogy a vezetdvé valas nagyon sokféle indittatast lehet és korantsem
biztositott, hogy a vezetd ért a vezetéshez, beszEli a vezetés nyelveit. Egyszerlien szolva lehet, hogy
felkésziiletlen a vezetésre, de mégis gyakorolja. A vezetévé valas utjai ugyanis a példaként felsorolt
eseteknek csak egy kisebb részében biztositjdk azokat a hattereket, amelyek felkésziilésnek is
tekinthetok. Ebben az Osszefiiggésben ugy tlinik, nem meghatarozo, hogy milyen a vezetdi tudas. A

tapasztalatok is azt bizonyitjak hogy igen sok sikeres vezetd nem ismeri azokat a nyelveket, amir6l
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szoltam. Feltehetd akkor a kérdés: tényleg olyan hasznosak ezek a nyelvek? A valasz az, hogy a
nyelvek nem garantaljak a vezetOi sikert, még csak nem is elengedhetetlen feltételek, de jelentésen
novelik az esélyt éppen azaltal, hogy az iizleti ¢letben a felkésziilés jelenti a versenyképességet. A

vezetdi 1ét pedig éppen versenyképességet kovetel meg.

Ha a vezetdk eredete oldalarol vizsgaljuk a teljesitményeiket, akkor harom nagy csoportot

lehet megkiilonboztetni.

3.3.1. Self made man

A kozkeletli angol kifejezés az 6ner6bol feltoré embereket jelenti. Korunkban ennek modern
megfeleldi a kisvallalkozok vagy a beldliik kindtt vezetok. A vallalkozok harom fontos tulajdonsagot
egyesitenek. Az els6 a lehetéségek felismerése és kiaknazasa, mondhatni racsapnak az esélyekre. A
hagyomanyos vezet6i értékrendben a lehetdségeket elokészitik és kivarjak. A vallalkozok azonban a
kornyezet és a helyzet kinalta lehetdségekre épitik iizleti akciodikat. A masik vallalkozéi erény a
kezdeményezés, az ijdonsdgok iranti fogékonysag, az innovaciés hajlam. A vallalkozok nem félnek
az 0j kalandokba belevagni és ebbdl képesek versenyelonyt kiaknazni. A harmadik fontos tulajdonsag
kockazatvallalas képessége. A hagyomanyos vezetés a kockazatokat keriili vagy minimalizalja. Nem

igy a vallalkozo, aki a kockazatokkal egyiitt ¢l, a kockaztatasban reméli a hasznat.

A vallalkozoi tulajdonsagok kozott nem szerepel a képzettség, kivalt a vezetdi felkésziiltség.
A kisvallalkozok ritkan is rendelkeznek ilyennel. Amikor azonban a vallalkozas sikerrel jar és a
vallalkoz6 kis szervezete elkezd néni, vagy akar birodalomma fejlédni, akkor egyre inkabb nem
vallalkozasi, hanem vezetési problémakkal kell szembenézni. Szervezetet kell épiteni, meg kell
osztani a hataskort és a feleldsséget, mar nem lehet zsebbdl gazdalkodni, emberi problémakat kell
megoldani, stb. Egyre nagyobb igény van a vezet6i tudasra. A vallalkozova valas tehat nem igényel
vezetési ismereteket, de a vallalkozas miikodtetése anndl inkabb. Az ijonnan alakult vallalkozasok 80
szazaléka nem ¢€li meg 6tddik sziiletésnapjat, vagy atalakul, vagy elpusztul. Ennek a jelenségnek nem
kis mértékben éppen az az oka, hogy a vallalkozok nem tanulnak meg vezetni, vallalkozast

mukodtetni.

A self made man nemcsak vallalkozé lehet, de ez a legjellegzetesebb tipus. A hatsé udvarban
elkezdett kistizemi vallalkozasokbol kindtt vallalatok megannyi példai annak, hogy a self made
emberek képesek a vezetés egy sor problémajat minden hattér nélkiil, a jézan esziik alapjan megoldani
Eppen ezért az emberi igyekezetet, akaratot, elszantsagot, a vallalkozé ambiciot igen fontos vezetési
tényezonek kell tekinteni. Szerencsés parositds az, ha ezekkel a fontos emberi tulajdonsagokkal
rendelkez6 egyének még vezetdi tudast is szereznek. Beldliik lesznek a kiemelkedd sztarvezetdk, akik

a vezetoképzo iskolak tatott szaju hallgatoi elott ismertetik modszereiket.
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3.3.2. Scientific made man

A vezetdk masik nagy csoportja rendelkezik mindazzal a tanult tudassal €s megszerezhetd
tapasztalattal, amelyek egyiittesen felkésziiltségnek tekinthetok. Ezek az emberek tobbnyire szereztek
valamilyen diplomat, néhany évet dolgoztak is - szerencsés esetben nemzetkdzi tapasztalatokhoz is
jutottak - és elvégeztek valamilyen vezetéképzot. A mai fogalmak szerint az ilyen emberek
tekinthetok felkésziilt, azaz versenyképes vezetoknek. Fel szoktak vetni azt a kérdést, hogy mindezek
az elokészitd ismeretek azonban nem garantaljak a ratermettséget. A tapasztalat azonban az, hogy
kozepes képességekkel és kdzepes szorgalommal ha valaki végig jarja az elobb felvazolt utat, akkor
nagy valoszinliséggel alkalmas kdzepes vezetéi munka elvégzésére. Ha a vezetést nem misztifikaljuk
¢és nem tekintjiik masnak, mint egy feleldsségteljes vallalati szerepnek, akkor nem kell egészen
kiilonleges képességeket, tulajdonsagokat vélelmezni a vezetéknél, mint ahogy ritkan is rendelkeznek

ilyenekkel.

A vezetok legatfogobb ¢és nemzetkodzileg is elismert szinvonalas képzését a Master of
Business Administration, ismert roviditéssel MBA fokozat elnyerése jelenti. Ez éppen beilleszkedik
abba a folyamatba, amit vazoltam: diploma ¢€s gyakorlat utan a legjellemz6bb megszerezni. Az MBA.

képzés részleteirdl a kdvetkezo fejezetben adok tajékoztatast.

3.3.3. Society made man
A vezetdk eredetét bemutatd felsorolasban vannak olyan tipusok is, akik nem felelnek meg a
fentebb leirtaknak. A vezet6k tarsadalmi beagyazodasa, szerepiik a kozosségek életében sokszorta
fontosabb, mint maga a vallalati vagy személyes indittatds vagy felkésziiltség. Eppen ezért a
tapasztalatok alapjan beszélni lehet azokrol az emberekrdl, akik a tarsadalmi kapcsolati halok révén

lettek vezetok illetve vezetési munkajukban ezeket a halokat is kihasznaljak.

Az, hogy egy vezetd milyen tarsadalmi koriilmények kozott végzi munkajat meghatarozo
lehet teljesitményeire nézve is. A nemzetkozi cégek tobbszor is tapasztalhattak pl. hogy elsé osztaly1,
kivaloan felkésziilt embereik Magyarorszagon nem alljak meg a helyiiket. Ezek az emberek ugyanis
arra szocializalodtak, hogy a dolgok rendben mennek. Amikor azonban azzal taldlkoztak, hogy
leveleikre nem valaszolnak, a hatésagok az iigyeket nem intézik, a tdliikk idegen korrupcidos modszerek
a célravezetok, a partnerek adoeltitkolasra buzditanak, akkor tehetetlenné valnak. A hazai
kornyezetben €16 ember szamara azonban ez a lételem, ebben igazodik el, itt talalja meg vezetési

modszereit. A szocializacioja erre a helyzetre vonatkozik.

A kutatok mar vagy harminc éve felfigyeltek arra, hogy a vallalatok irdnyitasa a korabbi
arisztokrata, iparbar6 és csaladi tulajdonosok helyett atcstiszott a befektetési intézmények, azok és a
vallalatok vezetdinek a kezébe. A vezetdk a valodi hatalomgyakorlasbol kiszoritjak a tulajdonosokat.
Ez még inkdbb megnoveli a vallalati vezetok tarsadalmi szerepét, a vezetok tarsadalmi kapcsolatai

fontossagat. Az lizleti vezetés és a politika egyre szorosabban dsszefonddik A hatalomhoz kapcsolodo
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vezetOket a szocializmus idGszakaban kadereknek nevezték, manapsag a kliens elnevezés a

hasznalatosabb.

Az utébbi 6tven évben a magyar gazdasagtorténetben két alkalommal is sor keriilt radikalis, a
hatalom altal vezérelt vezetdcserékre. Eloszor 1948-ban az allamositasok idején a régi vezetoket
elbocsatottak és a helyiikre akkori kifejezéssel ¢lve munkaskaderek keriiltek. Ezek az emberek ugyan
a vezetéshez nem értettek, de politikai bizalmat élveztek. Ezt kdvetéen a vallalatok tobbi vezetdit is
nagyrészt kicserélték. Az 11j vezetdi garnitiira se nem self, se nem scientific, hanem tisztan society
made volt. Az ezt kdveto 40 év alatt aztdn lassan megvaltozott a helyzet és a nyolcvanas években mar
altalanosa volt a hozzaérté vezetdk jelenléte. Ezeket a szakirodalom a késé Kadar kori
technokracianak nevezi. A kilencvenes évek elején aztan a rendszervaltas ujabb vezetdvaltast hozott,
megjelentek a politikai hatalom altal delegalt vallalati biztosok, a privatizacids és mas kalandor
lovagok, a kés6 Kadar kori technokrata hatalomatmentdk, egyszoval olyan emberek, akik a tarsadalmi
valtozasok farvizén szerezték meg a vezetési hatalmat. Ezek megint csak sokkal inkabb nevezhetok

tarsadalmi termékeknek, mint vezetoképzési eredménynek.

A tarsadalmi kapcsolatok alapjan mikddd vezetés az egész vilagon érzékelhetd. Hazai
sajatossaga azonban az elébb mar emlitett robbanasszerli teriiletfoglaldas mellett az is, hogy
tisztazatlan a vezetésben elfoglalt szerep a tulajdonos és a vezetdk kozott. Az allam tulajdonosként
még olyan irdnyitasi allirdokkel rendelkezik, mintha ez lenne a feladata. Az 1j tulajdonosok egy
jelentds része sem tudja, hogy milyen szerepet kell betdltenie. Eppen ezért a mai magyar iizleti
vezetési gyakorlat csak ott tekinthetd kialakultnak, ahol a tulajdonos maga is vezetd vagy ahol a
tulajdonosok nem akarnak kozvetlen vezetési funkciokat kézben tartani, mint pl. a nagy nemzetkdzi
cégeknél. Az esetek egy igen jelent6s részében azonban a magyar viszonyok kozti tarsadalmi
beagyazodas kovetkeztében a vezetok hataskore és feleldssége torzul, igy a vallalati teljesitményekre

gyakorolt hatasuk sem tokéletes. Részben az a magyardzata a gazdasag lassi magédhoz térésének is.

3.4. A siker jellemz6i

Ebben a fejezetben azt vizsgaltam, hogy mit tudnak, milyen hattérrel rendelkeznek az iizleti
vezetok. Azt, hogy ennek alapjan végiil is eredményesek vagy sem, azt az iizleti siker igazolja. A

vezetok esetében kétféle sikerrdl is lehet beszélni: a vallalkozasérol és a személyesrol.

A vallalkozasok sikerét néhany jellemzoével szoktak kifejezni. Sikeres az a vallalat, amelyik a
piacon és pénziigyeiben stabil, jovedelmezd, fejlddik, vagyona nd, megbizhaté a vallalat és a termékei
is, vallalkoz6 szellemli, a természeti és a tarsadalmi kornyezetet respektalja és az emberek
elégedettek. Lehet beszélni kiilon pénziigyi, piaci, fejlesztési és emberi sikerekrél is. A sikeres
vallalatok szokasait gy lehet jellemezni, hogy gyorsan megoldjak a problémaikat, az iigyfelekre

koncentralnak, tamogatjak az onallosagot, a kezdeményezéseket, igyekeznek hatni az embereikre és
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értékelik azok hozzajaruldsat, a vezetdk kézben tartjak a dolgokat, azzal foglalkoznak, amihez a
legjobban értenek, egyszeri és atlathatd megoldasokat alkalmaznak. Az ilyen vallaltokat tekintik

sikeresnek.

A vezetok személyi sikere elsdsorban az, ha az altaluk iranyitott vallalat vagy részleg maga is
sikeres. A vezetok személyi sikere is néhany dologgal lemérhetd. Ilyen a kdzmegbecsiilés, a tekintély,
a kozéleti szereplés, a magas fizetés és jovedelem, a jolét, az utazasi és tanulasi lehetdségek, a sajto
elismerése és a példaként valdo emlegetés. A vezetOk szamara elismerést jelent a meghivas, a még
magasabb munkakor felajanlasa, az elcsabitasi kisérlet. Azok az emberek, akik ilyen koriilményeket

értek el, sikeresnek tekinthetok.

A vezetés sikere egyszerre jelenti a vezetd személyes eredményét és a vezetett szervezet
eredményét. Mint a korabbi elemzésekbdl kidertilt, egyes vezetok hajlamosak arra, hogy a vezetett
szervezet sikertelensége esetén is magukat eredményesnek tekintsék. Az iizleti kozosség altalanosan

elfogadott értékelése szerint azonban a sikertelen vallaltok vezet6it nem tekintik sikeresnek.

Figyelemre mélté az a tapasztalat is, hogy a vallalati sikert nem kizardlag a kemény,
adatokkal jellemezhetd eredmények alkotjak, hanem a puha, nem mérhetd imponderabilis
teljesitmények is. Ezek a fizikai és a tarsadalmi, ha ugy tetszik a természeti és a kozosségi értékek
tiszteletével kapcsolatosak. A vallalatok és vezet6ik sikerei, ezek elismerése érzékelheté modon nem
csak a  fokonyvekben megjelend adatok, hanem a vallalat kozszereplése, Onmegjelenitése,

elkotelezettségei alapjan is valtozik.

4. Lehet-e vezetni tanulni?

A fejezet cimben megfogalmazott kérdés koltdinek tlinik, hiszen iskolak sokasagaban
tanitanak embereket arra, hogy miként lehet méasokat vezetni. Ugyanakkor azonban ha a sikeresnek
ismert vezetoket faggatjak titkaikrol, akkor elég ritkan lehet olyan valaszokat kapni, miszerint azért
voltak eredményesek, mert jo iskolakban képezték oket. A vezetdk kozti felmérések is arra utalnak,
hogy sokkal inkabb igénylik a nyelvtudast, a pénziigyi vagy a marketing ismereteket, mint magat a
vezetéstudomanyi képzést. Mi is akkor a vezetési oktatas lehetdsége, mi értelme van vezetést, vezetés

tudomanyt oktatni ?

Mi a szervezetek vezetése?

A vezetéstudomanynak sokféle meghatarozasa ismert. Szamomra az a legszimpatikusabb,

noha kicsit finomkoddnak tiinhet, hogy a vezetés nem mas, mint a sikergyartas tudomanya, legalabbis
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az lizleti életben. A vezetést ugy is szoktak értelmezni, mint rendelkezési lehet6ség az eréforrasok és
azok koordinacioja felett. Mas meghatarozdsok szerint vezetni annyi, mint célokat Kkitlizni és
megszervezni azok elérését. [smét masok ugy vélik, hogy vezetni annyi, mint embereket ravenni arra,
hogy azt tegyék, amit a vezetdjiik akar. Vannak, akik a vezetést ugy jellemzik, mint meghatarozott
szerepek eljatszasat. Nagyon sokan a vezetést egyszeriien hatalom gyakorlasnak tekintik. A vezetési

tevékenység jellegzetességei a kovetkezok™:

e kornyezetfiiggd €s rendszerjellegii (interdepens)

e viszonylagosan szabvanyosithatatlan (relative anormativ)

e valtoztathato és fejlodo (evolut és fluid)

e kombinalja a vezetési struktirak fenntartasat és valtoztatasat (dualis)

e szorosan kapcsolddik a szervezethez, melyet vezet (binom).

A fentebb leirt értelmezési keretek és tevékenység jellemzOok kozott a vezetés ©Onalld
tudomanyos értelmezésti, azaz a vezetéstudomanyrol mint 6nallé tudomanyagrol lehet beszélni. Ez az
allasfoglalas egyben kiallast jelent amellett, hogy a vezetéstudomanyt, a vezetéselméletet a
tovabbiakban ne mint interdiszciplinaris szakteriiletet, hanem mint 6nallé tudomanyagat értelmezziik.
A hagyomanyos szohasznalat alapjan szoktak szervezés és vezetés tudomanyrol, esetleg szervezet
elméletekrdl is beszélni. Ez utdbbi tul nyulik a vezetéstudomany keretein. A szervezet elméletek™
célja a szervezetek magyarazata és megértése, ennek a vezetés egy fontos atfeds teriilete. Eppen ezért
nem helyes a koznapi szohasznalattal azonosan a szervezet elméletet, a szervezéstudomanyt

azonositani a vezetéssel. A vezetéstudomanyt tehat 6nallé tudomanyagnak tekintem.

Ez a megallapitas azért fontos a vezetés tanulhatdosaganak vizsgalatakor, mert arra keresem a
valaszt: lehet-e pl. versenyképességet tanulni, versenyképessé valni tanulds utjan. A valaszt
megkonnyiti az a felismerés, hogy a vezetéselmélet tudomanyosan jol kezelhetd, igy errdl az oldalrol
adottak a feltételek arra, hogy miként mas tevékenységet, Uigy az iizleti vezetést is el lehessen
sajatitani akar tanulds Utjan is.

A vezetdi munka leirdsa soran sok hasonlo, rutin €s szokvany megoldas talalhatd, ezek a
tevékenységek azonban korlatlanul nem szabvanyosithatéak. Ezalatt azt értem, hogy nincs garancia
arra, hogy valamely egyébként jol bevalt vezetési rutin alkalmazasa esetén a kivant vezetési eredmény
megsziiletik. Ennek csak az esélyérél vagy a valdszinliségérdl lehet beszélni. A korlatozott
racionalitas azonban nem csak a vezetd tevékenységére jellemzO, de maga a kdrnyezet sem objektiv

¢és nem is stabil. Ebb6l adodoan a kolesonds fliggdség a kdrnyezet, a szervezet és a vezetés kozott azt

# Kovics S.Alapoz6 tanulmany, bevezetés, BKE 1996, kézirat
5 A. Kieser: Szervezetelméletek. Aula, 1995
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is eredményezi, hogy a vezetés normativ leirasa feltételes jellegli. Mindezek mellett a vezetés munkat

tobb megkozelitéssel is lehet értelmezni*®

e specialis szakismereteket igénylo tevékenység

e probléma kezel6 és megoldo folyamat

e szerepjatszas, szerepelvarasokra adott valasz

e politikai - hatalmi rendszer eleme, sot egyik mitkodtetdje

e kiilonbozo helyzetek, dimenzidk kozt valaszthatd megoldasok halmaza
o az itélet alkotas és/vagy a dontés gyakorlata

e a szervezet miikddtetése, koordinacioja (mint kiemelt vezetdi szerep)

e aszervezet szabalyozasa, iranyitasa (control), mint kitiintetett vezetoi szerep, stb.

Lehetne még sorolni a vezetés kiilonféle értelmezéseit, amelyek még megannyi 1) oldalat
mutathatjak be ennek a mesterségnek. Mindenféle kozelitésben azonban k6zds az az elem, hogy a
vezetés emberekre valo hatas gyakorlasa és abban is egyetértés van, hogy ez minél tokéletesebb, annal

inkabb lehet jellegzetesen vezetési teljesitményrdl beszélni.

A szervezetek vezetése ezek alapjan a szervezet és tagjainak befolyasolasat jelenti, beleértve
mindazokat a feltételeket és koriilményeket, melyek erre hatassal vannak. Ebben az Gsszefiiggésben
értelmezem a cimben feltett kérdést: meg lehet-e tanulni embereket befolyasolni. A gyakorld vezetdk
valasza az, hogy az embereket természetesen lehet befolyasolni, de elég nagy a bizonytalansag abban,

hogy ezt vajon tanultak-e vagy mas modon jutottak ennek a képességnek a birtokaba.

4.1. A vezetdi cselekvések mozgatoi

Az abra Osszefoglalja azokat a lényeges hatasokat, melyek befolyasoljak, hogy egy ember

adott helyzetben és esetben mit csinal.

%6 Bakacsi - Balaton - Dobak - Marias (szerk). Vezetés - szervezeés. Aula 1991
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1. sz. abra:
Erdek Sziikséglet
Motivdcio
Tanulas,
Kornyezet Idé / pathosz  ethosz \ Tapasztalat tudas

Kihivas Vilasz

Helyzet Képesség

A kozéps6 kis haromszog jelképezi az embert, adott esetben a vezetdt, akinek a cselekedetei
mozgatorugoit vizsgalom. Harom egymasra hatd tényezé jatszik szerepet a cselekvésben. Az elsé a
kihivas, azaz a helyzet, a probléma, amit meg kell oldani. A masodik a motivacio, azaz az ember

viszonya kihivashoz. A harmadik maga a valasz, amit képes adni az ember.

A kihivas természetét a helyzet, a kornyezet és az id6 befolyasoljak. Ugyanazon problémat
mas helyzetben, mas idoben, mas kornyezetben masképp éliink meg és masképp is cselekszik benne
az ember. A motivaciot az érdekek, a sziikségletek és a kényszer jelentik. Az érdekek és a
sziikségletek ugyanakkor részben egymastol is fiiggnek. A kényszer egyesek szerint nem mas, mint
parancsolo sziikségesség. A valaszadas, azaz a probléma megoldas Gsszetevoi a tapasztalat, a tanult

tudas ¢és a képesség.

Mindezeken tal a k6zépsé haromszdgben megjelend harom sz6 arra utal, hogy mi lakozik az

emberben, azaz milyen a logikaja, milyenek a szenvedélyei és milyen az erkodlcse. Mindezek
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természetesen tanulhatok, tapasztalassal és képességtejlesztéssel is valtoztathatok, de adott helyzetben

ezek aranya, harmonidja szubjektiv.

Ezek a tényezOk persze egymasra is hatassal vannak, van konzisztenciajuk, szinergiajuk,
egymast erOsithetik vagy gyengithetik, stb. Egyszoval bonyolult, gyakorlatilag végtelen kombinacioji
helyzetek fordulhatnak eld, ahol ugyanazon kihivasra mas emberek mas valaszokat adhatnak és adnak
is.

Ezt a bonyolult helyzetet azért mutatom be, hogy két 6sszefliggésre felhivjam a figyelmet. Az
egyik annak a kozgazdasagtanban altalanosan elfogadott alaptételnek a vezetéstudomanyi
bizonytalansaga, mely a logikus cselekedetekre iranyul. A kozgazdasagtan ugyanis mint
tarsadalomtudomany feltételezi, hogy azonos helyzetekben azonos megoldasok azonos
eredményekhez vezetnek. Ez a vezetéstudomanyban nem igazolodott, sot ellenkezdleg, sok tapasztalat
utal arra, hogy hasonl6 helyzetekben a hasonlé megoldasok akar ellentétes hatast is kivalthatnak. A
vezetés e tekintetben jobban hasonlit a hatalmi jatékokhoz, mint a szamithat6 racionalitashoz még az

uzleti életben is.

A masik Osszefiiggés az abrabol kovetkezden azt jelenti, hogy az emberek - és igy a vezetok -
cselekedeteinek csak egy igen kis tényezdje a tanult tudas vagy az iskolaban is fejleszthetd képesség.
Ezeken kiviil még igen sok és bonyolult kombinaciojii szempont is befolyasolja, hogy mit is tesz
valaki. A vezetdkkel folytatott beszélgetések tanulsaga alapjan tobbnyire a tapasztalatokat tekintik a
legfontosabb cselekedeti €s ismereti forrasnak. Ezek az dsszefiiggések azok, amelyek alapjan feltettem

a kérdést: meg lehet-e egyaltalan tanulni vezetni?

Mire vallalkozik a vezetoképzés?

Az el6z6ekbdl 1athato, hogy aligha varhatjuk el a vezetoképzéstdl, hogy olyan kapaszkodokat
adjon, melyek egy-egy vezetési probléma megoldasara adekvat és biztos sikert igér6 megoldast
kinalnak. Ezt semmilyen tanult tudds nem adhatja meg. A vezetéképzés nem mas, mint egy
esélynovelés arra, hogy a vezetd a sok lehetséges értelmezés koziil helyesen ismeri fel a kihivasok
természetét, képes motivalni koérnyezetét és ennek alapjan olyan valaszokat ad, melyek kdozelitik
céljait, vagy ha ugy tetszik a sikert. Nincs tehat tobbrol sz6, mint az esélyek ndvelésérdl, mint ahogy
ezt teszi a sportolokkal az edzés, a mivészekkel a gyakorlas, az iparossal a tapasztalat. Ezek egyike

sem ad garanciat a sikerre, csak az esélyeket noveli. Ugy vélem, erre vallalkozhat a vezetoképzés is.

Hivatkozva a korabbi abrara, a vezetdképzés a valaszadassal jelzett teriiletet oleli fel.
Megtanit a tapasztalatok hasznositasara, s6t feltételezi a tapasztalatszerzést is. A tanult tudas
novelésével olyan modszereket, eljarasokat, ismereteket ad, melyek igen sok, esetenként tipizalhato

probléma esetén sikerrel vethetok be. A képességfejlesztés modszerei a magatartasi, probléma-
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felismerési, probléma kezelési készségeket erdsiti. A vezetOképzés tehat alapvetden azt célozza meg,
hogy az emberek, a vezetdék adott helyzetekben tobbé-kevésbé tudjak, hogy milyen lehetdségeik

vannak a cselekvésre.

A vezetoképzés tartalma

Vezetdképzés alatt nagyon sokféle dolgot értenek. Van aki az élettapasztalatat tekinti a
legjobb iskolanak - a gyakorld vezetOk tobbsége erre utalt a megkérdezések soran -, masok adott
problémak megoldasara iranyuld kozdés munkat tekintik a legjobb képzésnek. Vannak akik
képességfejleszté tréningekre gondolnak vezetoképzés iiriigyén. Masok rendezett és rendszerezett
tudasanyag elsajatitasat, alkalmazasanak begyakorlasat tekintik alapvetének. Valoszinlileg mindegyik
vélekedésnek igaza lehet. Annak érdekében, hogy e sokféle felfogas kozt el lehessen igazodni, most
bemutatok egy olyan vazlatot, melyet alkalmasnak talalok arra, hogy az olvas¢ attekintse, mit is lehet

szervezett képzéstdl varni a vezetOknek.

Zarojelben jegyzem meg, hogy mostanaban talalkoztam Magyarorszagon olyan felfogassal -
igy pl. a Szervezési ¢s Vezetési Tudomanyos Tarsasag nevében - mely szerint a vezetés 6nallo
szakma, szakképesitést lehet nyerni bel6le, lehet tehat beszélni pl. kiképzett also, kdzép és felsdszintii
vezetdrol, mint 6nalld szakképesitésrol. Tapasztalataim azt mondatjak velem, hogy ennek akkor latom
1étjogosultsagat, ha az adott ember nem kizarélag vezetési ismeretekkel rendelkezik, hanem azt mas
szakmahoz is kapcsolja, pl. kozgazda, politikus, mérnok, orvos, fodradsz vagy gyepmester. Kényes
dolognak tlinik azt vitatni, hogy a vezetés 6nmagaban nem lehet professzio, mégis ezt teszem. Azt
tapasztaltam ugyanis, hogy a vezetok valamilyen szakmai kozegben élnek, amelynek ismerete ugyan
olyan fontos része vezetési képességeiknek, mint a vezetési mesterfogasok. Eppen ezért noha magam
is vezetoképzd vagyok, mégsem hiszem hogy ez a mesterség onmagaban megall a 1adban, ha nem
parosul annak a szakmanak az ismeretével, ahol gyakoroljak. Utalva az el6z6 fejezetben

részletezettekre, a vezetés csak egy nyelv azok koziil, amit az iizleti parancsnokoknak ismerni kell.

Ugyanakkor elfogadom, hogy a vezetési ismeretek maguk is olyan mélyek lehetnek, mint
barmely mas szakma ismerete. Kiss¢ santa hasonlattal igy jellemzem a csak vezetdi ismerettel
rendelkezd, ha ugy tetszik szakmasitott vezet6t, mint azt az embert, aki semmi mashoz nem ért, csak
ahhoz, hogyan kell egészségesen ¢lni. Ez ugyanis nagyon fontos tulajdonsag, de értelmét az adja meg,

ha az ember éli a mindennapi életét és ekdzben marad egészséges.
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4.2. A vezetoképzés tartalma

Visszatérve a vezetoképzés tartalmara megkisérlem bemutatni, hogy az iizleti tudomanyokban
mit szoktak altalaban vezetdéképzésen érteni. Bemutatasom alapjat azoknak a vezetOképzoknek a

tananyaga képezi melyeket elvégeztem, megismertem €s/vagy magam is csinaltam.

Mindenek el6tt fontosnak tartom a szervezés és vezetéselmélet alapjainak és torténetének
megismerését. Ez ha 0gy tetszik alapozd targy a vezetdképzésben, mely nem ad konkrétan
hasznosithatd ismereteket. Ismert azonban, hogy az emberek gondolkodasmoédjat igen jelentdsen
befolyasolja, ha ismerik annak a szakteriiletnek a torténetét, intimitasait, 0sszefliggéseit, melynek
problémajat meg kell oldaniuk. Nos, a vezetéstudomany ezt a hatteret kinalja, azt a bolcseleti folényt,
melyet a praxis kozvetlenill nem igényel, de amivel intelligensé tessziik megoldasainkat. Ahogy a

politikusokat segiti a torténelemismeret, Ggy segiti a vezetoket a szervezet és vezetéselmélet is.

A masik alapozd targysorozat azok a vilagnyelvek, amelyekre korabban utaltam. Ilyenek a

pénziigy és a szamvitel, a jog, az informatika, a vezetési megoldasok, stb.

Ezeket az ismereteket a vezetdk tobbnyire korabbi tanulmanyaikbol vagy vezetdi
felkésziilésiik soran kell, hogy megszerezzék. Maguk a vezetoképzok ilyen ismereteket nem szoktak
kozvetiteni. Egyes vezetOképzok kiilon lehetdséget teremtenek a jelentkezo hallgatoknak arra, hogy

ezeket az ismereteket ugyan ugy elsajatitsak, mint pl. azt a nyelvet, melyen az oktatas folyik.

Az tuzleti vezetéképzés legismertebb és legaltalanosabb formaja az MBA, amely a mar
diploméaval rendelkez6k szamara ad lehetdséget a tovabbképzésre. Az MBA szigorian véve nem
vezetoképzo, de két ok miatt is annak lehet tekinteni. Egyrészt mert minden valtozataban folyik
vezetési ismeretek képzése is, masrészt mert a résztvevok tilnyomd tobbsége mar eldzoleg is lizleti
vezetd volt vagy a képzést kovetden esetleg éppen annak hatasara valik vezetéové. Az MBA a
legéltalanosabban elfogadott iizleti képzési forma a vilagon, amely gyakorlatilag egyet jelent a
vezetOképzéssel. Igen sok helyen a nem MBA rendszeri vezetoképzésben is az MBA ismereteket

oktatjak esetleg mas csoportositisban vagy sulyozassal.
Az MBA képzések altalanos tematikaja a kovetkezo szokott lenni:

e vezetéstudomanyi alapok, mint az emberek befolyasoldsa, a vezet6i szamitasok és
kalkulacidk, a valasztasok és a dontések gyakorlata, stb.

o aziizleti élet egyes teriileteinek ismerete, igy kiilondsen

e vezetdi szamvitel és pénziigyek

o cégértekelés, lizleti akciok mindsitése

e marketing, piacorientaciod

e cmberi er6forrasok kezelése

e informatika, informaciokezelés
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o vallalati tevékenységek vezetése, mint termelés, gazdalkodas, szolgaltatas, stb.
o termelékenység és mindség biztositasa

e stratégiai vezetés

e nemzetkozi és globalizacios folyamatok

e jogi és etikai kozelitések

e vallalkozasok és vallalkozasi formaciok

A fentiekbdl lathato, hogy az MBA kurzusok tematikéjanak csak egyik - id6ben kisebb -
hanyadat teszik ki a kozvetlen vezetési ismeretek, a zomiik egyéb, altalanos ismeretanyag.
Hozzateszem azt is, hogy az ismertetetteken tal egy iizleti vezetének még ahhoz a szakmahoz is
értenie kell, ahol éppen vallalata mikodik. Azt lehet tehat mondani, hogy a vezetési ismeretek
onmagukban nem elégségesek ahhoz, hogy wvalaki {izleti vezetd legyen. Ehhez haromféle

ismeretanyag harmoéniaja kell

2. sz. abra:

VEZETESI ISMERETEK

UZLETI ISMERETEK SZAKMAI ISMERETEK

Az MBA ¢és az erre épiild képzések ebbdl a vezetési és az lizleti ismereteket nyujtjak. Vannak
természetesen olyan lehetoségek, amikor csak vezetési ismeretek tanul valaki, azonban hangsulyozni
kell, hogy ez dnmagéaban nem elég az lizleti helytallashoz. A csak vezetési ismeretek nyujtasara ezért
olyan programok keretében célszeri vallalakozni, amikor biztositott, hogy a résztvevok az egyéb

ismereteket mas forrasokbol elsajatithatjak.

4.3. A vezetoképzés modszerei

Attdl fiiggden, hogy milyen vezetoképzésrdl van szo - egynapos tanfolyamrol vagy két éves
MBA kurzusrél - mas és mas modszereket szoktak hasznalni. A modszerek azonban nemcsak a
kurzus tipusatol fiiggnek, hanem eltérd ismeret és képességkozlésre is alkalmasak. A kdvetkezdkben
bemutatok néhany altalanosan hasznalt képzési modszert, melyeket a vezetdképzés is sikerrel

alkalmazhat.

A legaltalanosabb az el6adasok, csoportos foglalkozasok és szamonkérések kombinacioi. Ez a

megoldas az ismeretanyag tovabbitdsara, annak rogzitésére, az 0sszefiiggések megértésére szolgal. A
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szamonkérések egyben teljesitményértékelésként is szolgalnak, azaz az oktatds eredményességét is

tikrozik.

Ugyancsak elterjedt az esettanulmanyokra épiild képzés. Ez a megoldas nem a tudas
rendszerezésére, hanem a tipikusnak tekinthetd helyzetek megismerésére, megértésére szolgal. Noveli
az empatikus képességet és kifejleszti az itéletalkotast is. Az esettanulmanyos modszerek maguk is

csoportos alkoto technikak, tehat ezek elsajatitasat is szolgaljak.

A tréningek a képességek és készségek fejlesztését és begyakorlasat szolgaljak. Elsésorban a
vezetési helyzetek szimuladlasara kivaléan alkalmasak, mint pl. targyalasok, kommunikaciok,
dontések, mandverezések, manipulaciok, stb. A tréningeknek személyiségformald hatasuk is van. A
tréningek alkalmasak arra is, hogy valddi vallalati problémakat tréningek keretében, tréning

modszerekkel beszéljenek meg, oldjanak meg.

Csoportos kreativ modszerekkel konkrét problémak kezelését Ilehet -elsajatitani és
begyakorolni. Igen alkalmasak az egylittmiikodési készség kifejlesztésére, a vezetdi teljesitmények

novelésének tamogatasara, vezetési szerepek elsajatitasara.

A vezetOképzésben jaratos az egyéni elemzés, a maganyos tanulas is, ami a probléma-
azonositasra, a kombinativ és alterndcios készségek kifejlesztésére alkalmas. Segit a személyiség-

formalasban, az onfegyelmezésben, koncentralasban, a mérlegelési képesség novelésében.

Végezetiil megemlithet6 a konzultativ modszer, ahol a vezetoképzésben résztvevok maguk
kell, hogy megbirkézzanak az ismeretanyaggal és a képességfejlesztéssel, melyhez alkalmanként
kiils6 tamogatast kapnak. Ennek a rendszernek egy ' altalanosan ismert valtozata a tavoktatds. A
konzultativ médszerek akkor szoktak sikeresek lenni, ha a résztvevok szamara sok és jol kidolgozott
dokumentaciot, tananyagot tudnak adni. Egyes szakérték azt tartjdk a leghatasosabbnak, ha
Szokratészhez hasonlé modon a konzultans nem megoldasokat sugall, hanem kérdésekkel vezeti ra
partnerét a helyesnek tartott kozelitésekre. E tekintetben a konzultativ mddszer hasonlit a

pszichoanalitikusok személyiségtisztazo technikajahoz.

Az ismertetett modszereknek természetesen sokféle kombinacidja lehetséges. Tapasztalataim
szerint a vezetOképzésben a csoportszellem kialakitasa és kihasznalasa igen hatasos, talan még
fontosabb is, mint egy brilidns eléadé vagy egy zsenidlis elmélet. Ez a fejezet az iizleti
vezetOképzésrol szol, de hasonld modszereket szoktak alkalmazni némi egyedi beiitéssel a

kozszolgalati, katonai, intézményi, stb. vezetok képzésében is.

4.4. A vezetéstudomany vonulatai, iskolai

Természetesen egyaltalan nem mindegy, hogy amit a vezetOképzésben tanitanak, az milyen

vezetési felfogast tiikroz. Az iizleti értelemben vett vezetéstudomany valamivel tobb, mint szaz éves,
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noha természetesen mar évezredek ota foglalkoznak vezetési problémakkal emberek, igy kivalt az
egyhazak, az allamélet és a katonasag korében. E szdz év alatt is tobbszor valtozott, ha ugy tetszik
fejlodott a vezetésrdl vallott nézetek rendszere. Egyes kozelitéseket ma elavultnak, masokat
avantgarde-nak, posztmodernnek vagy éppen szuperhatékonynak tartanak. Nincs igazan adekvat
modszerem arra, hogy miféle felfogasok azok, amelyek oktatasat tamogatni lehet és melyek azok,
melyek nem érnek meg még emlitést sem. Ugy tinik, a tudomanyos divatok befolyasoljak a
vezetoképzést is. Elfogadva ezt a helyzetet inkabb vagyok baratja annak, hogy sokféle iskolat kdvetve
beszéljiink vezetési kérdésekrdl, mintsem hogy egyet kiragadva a mellé allva mas iranyzatokat

hattérbe szoritsunk.

A kovetkezokben attekintek néhany jellegzetes vonulatot, amelynek mentén vezetoképzési
szokasok alakultak ki. Ezek az iranyzatok részben idérendben is kovették egymast, részben éppen a
korabbiak tovabbfejlesztéseképp, meghaladasaként jelentek meg. Csoportositasom és felsoroldsom
rendez6 elve az, hogy miként vélekedtek az emberek arr6l, hogyan lehet az iizleti sikereket

megalapozni, masképp szolva eredményesen vezetni.

A tudomanyag alapitoi ugy vélekedtek, hogy a sikergyartas nagy titka a szervezés, a
szervezettség. Ez a felfogas olyan csucstermékeket produkalt mint a sorozatgyartas, a futdszalag vagy
napjainkban - informatikai timogatassal - a just in time rendszer. Ennek az iskolanak a képviseldi azt
vallottak, hogy ha a szervezetet jol épitik fel és a folyamatokat zokkendmentesre szervezik, akkor a
vallalkozas joszerint 6njaro lehet, kevés a hibalehetdség €s a veszteségforras. Ennek a felfogasnak egy
ma igen divatos iranyzata a reorganizacid, mely a sikert ugy akarja kozeliteni, hogy az elavult,

nehézkes vallalatot mintegy Ujrateremti, Gjra felallitja.

Fel kellett azonban ismerni, hogy a legtokéletesebb szervezés sem ad kielégitd garanciat a
sikerre. Ezért tovabb kutatva eljutottak oda, hogy a megoldas kulcsa a vezetd és a vezetés. Elemezték
a jo ¢és fontos vezetési kovetelményeket, szokasokat, vezetési modelleket alkottak, tipizaltak a vezetési
stilusokat és kidolgoztak azt, hogy milyen helyzethez milyen vezetés passzol a leginkabb. Ennek a
kozelitésnek a mai megfeleléi azok a személyiségformald tréningek, melyek megprobaljak az
embereket alkalmazkodova vagy befolyasolhatova, mas oldalrol pedig a vezetdket hatdsossa és

motivalova alakitani.

A kovetkezd nagy 1épés az volt, hogy felismerték, a siker egy tovabbi titka az alkalmazkodas,
a kornyezet megismerése, elonyeinek kihasznalasa. Ez a gondolatsor az alapja a modern marketing
szemléletnek, a vevd igényeihez valdé mind teljesebb alkalmazkodasnak. A kontingencia elméletek
foglaltdk Ossze azokat a nézeteket, melyek az alkalmazkodas tokéletesitésével kisérelték meg a
sikereket elérni. Ezt ugy is lehet nevezni, hogy a szervezetek kifelé fordultak, a kormyezeti hatasokat
intenziven kezelték. Napjainkban ennek az értelmezésnek egy jellegzetes eleme az etikai kozelités,

amely nem mas, mint a racionalis mérlegelésen tal a kdrnyezeti hatasok, a kozmegitélés respektalasa.
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Egy tovabbi felismerés éppen ellenkezdleg, befelé, a vallalaton, s6t a vezetésen beliilre
forditotta a vezetok figyelmét. Ez a stratégiai gondolkodas fontossagarol vallott nézet. Meghatarozo
sikertényezonek tekintik azt, hogy egy vallalat ne csak konkrét iizleti akcidkban gondolkozzon,
hanem legyen altalanos jovOoképe is. Ezt elnevezték vizidonak, kiildetésnek, vallalatfilozofianak és sok
mas mindennek. Ezek kozos lényege az, hogy a vezetés tisztdzza magaval, melyek a legfontosabb
vallalati értékek, célok. Az a tapasztalat, ha a vezetdk helyesen latjak a szervezet jovOképét, akkor
sokkal nagyobb az esély annak sikeres elérésére. A stratégak nem novekedési litemekben, értékesitési
volumenekben gondolkodnak, hanem az {izleti életben betoltdtt szerepiikben. Ennek a kozelitésnek
egy jellegzetes terméke a vallalatok kiildetési nyilatkozata, amely a vevok, az alkalmazottak és a

mindség iranti elkotelezettséget fontosabbnak szokta értékelni, mint pl. a profitot.

Nem kis mértékben a tavol-keleti sikerorszagok harasara a sikergyartasnak egy 0j vezet6i titka
valt iskolateremtdvé, a vallalati kultara fontossadga. Ez ha tigy tetszik, az el6bb emlitett értékképzés
megvalositasanak a folyamata, azaz az értékeket hordozo kultura felépitése. A kultiranak vannak
kiils6dleges jegyei, melyek fontossa valtak, mint a vallalati egyiivé tartozds szimbolumai, a zaszlok,
indulok, ceremoéniak, logok, egyenruhak, hosok, legendak apolasa, stb. A kultira formalasa azonban
nem csak e lathato jelekkel valosithatdé meg, hanem olyan rendszerek alkalmazasaval, melyek
megvaltoztatjdk a szokasokat, a rutinokat. Ilyen pl. a mindségbiztositasi rend, a controling, az
informatika, a logisztika, az emberi er6forrds-gazdalkodas, a kornyezet tisztelete vagy az etikai
normak alkalmazasa. Ezek a nagy kultaraformalé hatasu akciok, melyek eredményeképp novekszik a

vallalat kulturalis identitasa és szintje, ennek nyoman pedig teljesitményei is.

Végezetiill megemlitem azt a napjainkban formalodo felfogast, mely szerint a vallalat
intelligenciaja, azaz kreativ képességének a novelése a siker egy tovabbi forrdsa. A folyamatos
valtozasok erdforrast jelentenek, az emberi kreativitas kiterjesztése nagyobb haszonnal jar, mint a
rendszerezett munkakovetelmény. Felértékelodnek a rugalmas megoldasok, az instabil konstrukciok,
az ad-hoc miiveletek. A szervezetek is veszitenek zart, transzparens jellegiikb6l, az informalitas
hatalmi eszkozzé valik, az Otletek érdeklodésre tartanak szamot. NO a kockaztatas becsiilete, a
vallalkoz6i mentalitas egyenranguva valik a fegyelmezett beamterek erényével, sot azt le is korozi.

Teret kapnak a kocos zsenik a vasaltnadragos ipari parancsnokok kozt.

A szervezetek tanulasaval kapcsolatban két megjegyzést lehet tenni. Onmagiban a
szervezetek tanulasa eltérd folyamat az egyéni, tehat a vezetdi tanulastol. A szervezetek tanulasarol
példaul tudni lehet47, hogy formalis és részleges valtozatai vannak és mindketté egyéni és kollektiv
modszerekkel torténhet. Maga a szervezeti tanulas részben szakmai-technikai jellegii, részben pedig

szociokulturalis. Mas oldalrél a szervezeti tanulas tekintetében vitathatdo az az allaspont, hogy a

7 Maké Csaba: Transferring Managing Competence and Organisation from Western to Eastern European
Countries. Munkaanyag 1996.
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magyar vallalati vezetok és vallalatok szamara a fejlett piacgazdasagokban alkalmazott modszerek
tanulasa lenne a kovetendd példa. A piacgazdasagok modszereinek atvétele kétségkiviil fontos eleme

a szervezeti tanulasnak, de éppen a szociokultralis eltérések miatt csak fenntartassal hasznosithatok.

A felsorolt iranyzatok, iskolak mellett még sokféle kozelités ismert. Vannak, akik nem is
vezetéstudomanyrol, hanem szervezetelméletekrdl beszélnek.”® Ebben az értelmezésben a vezetés a
szervezet milkodtetése. A szervezetelmélet altal kezelt jelentdsebb iskolak a biirokratikus modell, a
menedzsmenttan, avagy Taylorizmus, az emberi er6forras kezelésének mozgalma, a szervezetlélektan,
a magatartastudomanyi dontéselmélet, a kontingencia elmélet, az intézményi kozgazdasagtan, az
evolucios elmélet, a politikai 6kondémia, stb. Masok™® megemlitik a rendszerelméletet, mint a
szervezés €s vezetéstudomany forrasat. Nem folytatva a lehetséges iranyzatok ismertetését remélem
sikerlilt megvilagitani, hogy a vezetéstudomany mivel6i nagyon sok féle képpen kozelitik a
sikergyartast. Magam azokhoz a szakértokhoz allok a legkdzelebb, akik azt vizsgaltak, mit is tesznek
a valosagban a sikeres vezetdk és ezen a prakticista, tapasztalati nyomon indulva gondoljék a sikeres

vezetoképzést.

Amint a felsorolasbol lathato, sokféleképp lehet vélekedni a sikeres vezetés megalapozasarol.
Egyes vezetoképzok eldszeretettel képviselnek az itt felsoroltakbol vagy meg nem emlitettekbdl
valamely iranyzatot. Nem kézombos az, hogy a vezetSképzés soran melyik felfogast kozvetitjiik. Ugy
vélem a nyitottsag mindenképp olyan kovetelmény, melyet el lehet varni minden vezetdképzotdl még
akkor is, ha meggy6zddéssel valljuk valamely felfogast helyesnek vagy helytelennek. Viragozzék

ezer virag a vezetoképzésben is.

4.5. A vezetéstudomany buivos haromszogei

Az elobb felsorolt nagy iranyzatok, iskolak mellett a vezetés kiilonféle helyzeteire,
problémaira is kialakultak egymastol eltérd, néha egymast kiegészitd nézetek. Ezek esetenként csak
stilusbeli alternativakat jelentenek, maskor azonban Iényeges kozelitési kiilonbségeket. A

kovetkezokben ezek koziil mutatok be néhanyat.

Az elsd trichotomia a vezet6k problémakezelési rendszerére vonatkozik Ezek jellegzetes

lehetoségei a kovetkezok:

* A. Kieser:Szervezetelméletek. Aula, 1995

¥ J. Rojot: Théorie des organisations. Encyclopédie de Gestion, Economica, 1990
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3. sz. abra:

VALLALKOZO

STRATEGA IGAZGATO

A vallalkoz6 tipusu vezetés harom nagy értéke eldszor is a lehetéségek felismerésére és
kihasznalasara valo torekvés, masodjara a kezdeményezés, az innovacio, az j iranti fogékonysag és
harmadsorban a kockaztatas, a kockazatvallalds. A stratégak mas erényekkel rendelkeznek. Szamukra
a vallalkozasi értékek megteremtése €s apolasa a fontos, a stabilits, a piaci poziciok megtartasa és
novelése, az eréforrasok feletti rendelkezés, stb. Az igazgato tipusu vezetok a folyamatok és
er6forrasok ellendrzését, a koriiltekintd dontéshozatalt, a jol miikodo vallalati mechanizmusokat, a

megbizhato embereket tartjak fontosnak.

Semmiképp sem lehet azt allitani, hogy az ismertetett harom alapiranyzatbdl az egyik jobb,
mint a masik. Sokkal inkabb arr6l van szo, hogy egy-egy iizleti helyzetben annak természetétdl
fliggben mas €s mas tipusu vezetés kecsegtet nagyobb eredménnyel. Egy egészen eredeti termék vagy
szolgaltatas bevezetése inkabb vallalkozoi batorsagot igényel, egy nagy beruhazasi dontés a stratégiai
képességeket teszi probara és egy racionalizdlds az igazgatdi erényeket koveteli. Azt is lehetne
mondani, hogy a bemutatott harom stilus harmonidja az a vezetés, amely az lizleti élet legtobb

kihivésara valaszt tud adni.
Egy masik ismert trichotomia a problémamegoldas mikéntjének eltéréseit mutatja be.

4. sz. abra:

VEZETO
/leader/

UGYVEZETO KORMANYZO
/manager/ /governor/

A haromszogben azért hasznaltam az angol kifejezéseket is, mert ezzel utalni kivantam a
szakmaban elég elterjedt vitara, amely a leadership versus management néven terjedt el. Nos, egyrészt
ez a kozelités mas kiterjedt a kormanyzas tipusokra is, masrészt érdemes ramutatni e felfogasok
kiilonbségeire ismét csak nem azzal a szandékkal, hogy valamelyiket jobbnak vagy rosszabbnak

itéljek, hanem csak mint eltérd problémakezelési lehetoségre.

72 Angyal Adam: Vallalati vezetok az ezredfordulé kiiszobén



Zardtanulmanyok ,versenyben a vilaggal” - kutatési program

A vezetd /leader/ gondolkoddsmodjanak a kozepén az emberek vannak, az emberekre
gyakorolt hatas a legfontosabb vezetdi eszkoze. A vezetd egyéni stilusa, szerepe, személyisége

eszerint a felfogas szerint donto lehet a folyamatokra, az eredményekre, azaz a sikerre nézve.

Az lgyvezetd /manager/ a szervezeti ember, a folyamatokra koncentrdl, szervezetet épit,
szabalyoz, mikddtet, lizemeltet. Amig a vezetd emberekkel kommunikal, kapcsolatot tart, addig az
igyvezetd kommunikécios utakat és megoldasokat szervez, informaciot kezel, kapcsolati rendszereket

allit fel.

A kormanyzo6 /governor/ a dontési csatornakat uralja, befolyasol, informalis és formalis
hatalmi struktirakat kezel, testiiletek kozt egyensulyoz, lobbizik, koalicidokat képez, mandverezik a

befolyasolo testiiletek kozt, a hatalmi viszonyok talajan torekszik az eredményekre.

Ismerek eseteket, amikor ugyanazon probléma tipus megoldasat - pl. egy fejlesztést - leader és
manager stilusban is sikerre vitték. Van igazgato, aki kivaldo kormanyzoként uralja vallalatat, mas
ligyvezetési erényeivel éri el a sikert. Ugy tetszik, mintha nem is lenne fontos, hogy a trichotomia
melyik csucsaban all a vezetd, ha a maga valasztotta modszerrel sikert tud kovacsolni. A valosag

azonban nem ilyen egyszerii.

Az eltér6é vezetési, problémakezelési tipusok kozelitési modjai mind lehetnek eredményesek.
Mas és mas vezetdi székben és helyzetben azonban masféle erényekre van sziikség. Egy kozgytilés
vagy egy igazgatdsag elndke szamara nagy segitség, ha ismeri a kormanyzas rejtelmeit. A
szovevényes ¢érdekviszonyokkal nehezitett helyzetekben az eligazodast igen nagy mértékben
tamogatjak a vezetési /leader/ erények. Egy jol attekinthetd, transzparens helyzetben az ligyvezetd
/management/ stilus hozhat tobb eredményt a maga alapossagaval, szervezettségével. Miutan az
emberek vezetési stilusa és felfogasa esetenként kevésbé valtozo, mint a problémak, a kihivasok
természete, igy a helyzettel adekvat stilust vezetok kivalasztasaban a fentebb részletezett ismeretek

igen hasznosak lehetnek.

A vezetéstudomany egy tovabbi trichotomidja azokat a kiilonbségeket mutatja be, hogy a
vezetd6 munkajaban milyen kozelitésben latja maga el6étt a problémakat. Alapvetden haromféle

kozelitést szoktak megkiilonbdztetni e tekintetben:
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5. sz. abra:

SZERVEZET

FOLYAMAT DONTES

A szervezetorientalt vezetdi gondolkodas szamara azok a keretek, jatékszabalyok, feltételek,
amelyek léteznek vagy amelyeket ki lehet alakitani meghatirozdéak a siker szempontjabol. A
szervezettervezés, a szervezetleiras, a hierarchiak kiépitése és milkddtetése ebben a gondolkodasban
alapja lehet pl. a feladat-meghatarozasnak, a szamonkérésnek, azaz a mitkddés 1ényeges elemeinek. A
szervezetorientalt vezetési felfogas igen sokféle modszert dolgozott ki arra, hogy az eltérd
problémakat azok természetével adekvatan kezeljék. A szervezettervezés ismertebb megoldésai a
vonalas, a linearis, a dualis, a tenzor, az adhoc, a bioldgiai, a kozmolodgiai, a molekularis, a cellularis
és még ki tudja hanyféle szervezetmodell, amelyek mindegyike masképp kezeli a kapcsolatokat, a
koordinaciot, a hataskoroket, a munkamegosztast és mas fontos szervezeti illetve strukturalis
tényezoket. A szervezet orientalt vezetés legfobb célja annak az architekturanak a megteremtése,
amely a feladatokat a legjobban szolgalja: a vallalat épitménye igazodjon a vallalati és vezet6i
elképzelésekhez. Ezt a megkdzelitést épitészeti példakkal szoktak illusztralni: autot lehet pincében,
raktarban, udvaron, s6t konyhaban is javitani, de a legjobb, ha garazst vagy miihelyt épitenek erre a

célra.

A folyamatorientalt vezetési felfogas nem a szervezeti konfiguraciok valtozatossagaban keresi
a lehetoségeket, hanem abban, hogy az egyes folyamatokat 6nmagukban miként rendezzék, hogyan
kapcsolodjanak egymashoz és egymasba. Tipikusan divatos vonulata a folyamatorientalt vezetésnek
az informatikai rendszerek létesitése és mitkddtetése, a marketing felfogas, a logisztikai probléma
kezelés, a controling vagy a mingségbiztositas, de értelemszeriien ide lehet sorolni az akciotervezést
is. A folyamat orientalt kozelités azt tekinti fontosnak, hogy milyen értékképzés folyik a vallalatnal,
szaknyelven hogyan alakul az értéklanc. Szervezeti megfeleldje a folyamatorientalt rendszernek pl. a

divizid, az SBU, vagy egy mas kozelitésben a bizottsag vagy a team.

A dontésorientalt vezetési felfogas a fentiektol eltéréen épitkezik. Az a kiinduld feltételezése,
hogy a dontésnek valamennyi vezetési funkcid és szerep kozt kitiintetett jelentdsége van. A dontés a
hatalom megtestesiilése, az egyetlen olyan szerep, amelyben a vezetd végsé fokon dnmaga donti el,
hogy mi fog torténni. A dontéstamogato, a visszacsatold vagy a szabalyozd mechanizmusok ugyan
segithetnek a dontés milyenségében, de a vezetéi alkalmassadgot végiil is alapvetéen a helyes
dontéseken lehet lemérni. Minden mas vezetdi tevékenység eszerint a nézet szerint csak hab a tortan,

a vezetés lényege a dontésekben rejlik. Eppen ezért ez az , amire koncentrdlni kell, més
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tevékenységeket akar albérletbe is adhat egy vezetd. Ennek a felfogasnak szamtalan példaja van és
vezetokkel vald beszélgetések is visszaigazoljak, hogy a dontéscentrikus gondolkodas milyen széles

korben elterjedt.

Végezetiil még egy trichotomiat emlitek, amely a vezetés tudomany meghatirozasabdl is

szarmaztathato. Ez a vezetés, a szervezet és a kdrnyezet kdlcsonhatasat tartalmazza

6. sz. abra:

VEZETES

SZERVEZET KORNYEZET

A harom tényez6 kozott kolcsonds fliggdség van. A vezetés nem Odnmagaban allo, amely az
adott vallalattol illetve a szélesen vett kdrnyezettdl elkiiloniilve is értelmezhetd, s6t miivelhetd
tevékenység. A hadrom tényezd Osszehangolasat a gyakorlatban a vallalati struktirak, architekturak és
a halozatok keretei kozt valositjak meg. A vezetdé mikozben végzi munkajat, mindig egy adott
Osszefliggés rendszerben, egy meghatarozott szervezetben és gazdasagi, tarsadalmi kornyezetben
miikddik, mindaz amit csinal ezektdl is fiigg. Ebben az értelemben tehat a vezetés nem fiiggetlen, jol
koriilirhatod tevékenység, hanem jellemzésére és miivelésére az adott szervezet és az adott kornyezet

keretei kozt lehet csak vallalkozni .

4.6. A vezetoképzés tudomanyos hattere

Az lizleti vezetok nem azért mennek el vezetoképzokbe, hogy ott elméleti ismeretek kapjanak.
Az altalaban igen draga képzés parosul azzal, hogy a vezetdk ideje rovid, ezért racionalis, praktikus
tudast akarnak elsajatitani. Ez a vezet6képzés piaci igénye, amit figyelembe kell venni. Masoldalrol a
vezetés egy igen bonyolult és dinamikus tudomany, amely hatalmas elméleti hattérrel és szerteagazo
kapcsolatokkal rendelkezik. Felmeriil tehat a kérdés, miként lehet a vezetoképzés piacan ezt a
tudomanyt eladni. Van-e egyaltalan értelme vezetéstudomanyi képzésrél besz€lni, vagy elegendd csak

praktikakat, fortélyokat, szerszdmokat mutatni, hiszen amugy is ezt igénylik.

Tapasztalataim szerint a népszeri vezetoképzOk nagyon gyakorlat-orientaltak, igy pl.
szervezetelméletet, pszicholdgiat, szocioldgiat, kommunikacid-elméletet legfeljebb csak érint6legesen
tanitanak. A vezetdképzés alapjanak tekintett MBA programok sem tartalmaznak elméleti blokkokat,
legfeljebb egy-egy eldadast szannak a tedriakra. Kiilonféle felmérések és a vezetési kurzusokon
elhangzo kérdések is az bizonyitjak, hogy a gyakorld vezetdk az elmélet helyett a kdzvetleniil

hasznosithaté informaciokat igénylik. Eppen ezért Gigy vélem, hogy nem lenne helyes az iizleti életben
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vezetéstudomanyi képzésrél beszélni, elégedjink meg a vezetOképzéssel. Lehet természetesen
tudomanyos kontdsbe 6ltdztetni a gyakorlati megallapitasokat, de gy tapasztaltam, hogy ennek csak

korlatozott keretek kozt, akadémiai szinteken van helye.

Mi lehet akkor a vezetéstudomany hasznositdsa, ha a vezetoképzésben annak csak
végeredménye adhato el? A kérdésre egyrészt ugyan az a valasz, ami minden tudomany esetében is
igaz: a vezetés természetének az alapos ismerete - hisz ez a vezetéstudomany dolga - nem attol fligg,
hogy éppen eladhat6 vagy hasznosithato-e. Mindazonaltal, miutan a vezetéstudomany igen gyakorlati
kérdéseket vizsgal, az altaldnosnal tobbet kell tordédnie azzal, hogy tudomanyos megéallapitasainak mi

lesz a gyakorlati alkalmazasaval.

A vezetés tudomannyal ¢és a vezetd képzéssel szemben felmeriilé leggyakoribb kifogasok a

kovetkezok:>°

e avezetéssel foglalkozo szakirodalom tilzottan elméleti
e nem sok koze van a napi vezetdi gondokhoz

e ha elméletileg helyes is, nem kdvethetd a gyakorlatban.

Mindezek az allitasok valés alapokon nyugszanak, amelyekkel kapcsolatban a kovetkezoket

lehet megjegyezni.

Mindenekel6tt kijelenthetd, hogy az elméletek 6nmagukban is segitenek értelmezni, értékelni
a vezetési problémakat, kiilonféle megvilagitast adnak az eseményeknek €s ezzel novelik és javitjak a
vezetdk akcidképességét. Maguk a vezetdk is szivesen altalanositjak, "elméletesitik" tapasztalataikat,

azokat masok szamara atadjak, amikor mintegy sajat elméleteket képeznek.

Masoldalrél a vezetéstudomanyi kutatasok egyre nagyobb részérdl lehet elmondani, hogy
nem elméleti spekulaciok terméke, hanem gyakorlati megfigyeléseken alapul, tehat éppen a vezetok
tevékenységét, természetét vizsgalja és mint ilyen, a priori gyakorlati problémakra 0sszpontosit. Az
viszont éppen tudomanyos jellege miatt elengedhetetlen, hogy altalanositson, csoportositson,
kovetkeztetéseket vonjon le, stb. Mindezek azonban még akkor is a valds vezetéi gyakorlatrol
szolnak, ha formajuk - és idénként el6adasmodjuk, nyelvezetiik - elméletieskeddnek tiinhet. Egy
példaval élve: azt, hogy milyen vezetési stilust alakit ki valaki, tobbnyire nem a szakirodalombdl lesi
el. Azt viszont, hogy ennek mi hatasa és milyen mas lehetséges stilusokkal is el lehet érni azokat a

célokat, amiket akar, nos ezt a vezetéselmélet vilagitja meg.

Az a probléma, hogy bar az elmélet igaz, de a gyakorlati alkalmazas éppen letisztitott, a valos
korilményektdl és feltételektdl elszakadd magatartasi normak miatt csak korlatozottan valosulhat meg

természetesen minden magatartasi, eljarasi normara igaz. Ezt az ellentmondast a vezetéstudomany
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tobbek kozott ugy is igyekszik athidalni, hogy az eldiro, kdvetendé modellek helyett a leiro, példaul
szolgalhatd kozelitéseket helyezi elotérbe. Ez segiti a vezetOket, hogy szabad véalasztasuk alapjan
jarjanak-e masok altal sikerre vitt uton, vagy €ppenséggel sajat dontéseiket ettdl fliggetleniil hozzak

meg.

A gyakorlati alkalmazhatésag kdvetelményét ez a tudomanyag atéli, hiszen torténetének szaz
éve alatt miivel6i joszerint mindig gyakorlati problémakra keresték a valaszt, mikdzben elméleti
megallapitasokat tettek. Ugy vélem ezt az utat nem érdemes elhagyni. A vezetéstudoméany kutatoi,
oktatdi szamara mindig is fontos kell, hogy legyen, tudomanyos munkassagukkal mit lehet kezdeni az
tizleti életben, a vezetok vilagaban. Ennek a kdvetelménynek jelentdsen befolyasolnia kell a kutatasok
természetét. Eppen ezért a kutatoknak nyitottabb szemmel kell a valés vilagban jarniuk, hogy

felismerjék, milyen valosagos problémak megoldasat varjak tolik.

Személyes tapasztalatom az, hogy az lizleti élettdl tdvol esd kutatohelyek altal vizsgalt
problémak gyakorta Oncéluakka valnak, a tudomanyos teljesitmények elméleti csillogasa nem
talalkozik pl. a vezet6képzok légkorével, a paradigmak, modellek, tézisek és értekezések a
tudomanyos belvilag kincsei lesznek. Ezeket az eredményeket azonban ha nem is maguk a vallalati
vezetdk, de pl. a politikusok, a nemzetgazdaszok sokszor és eredményesen hasznositjak. Ugyanakkor
nem szabad elfelejteni, hogy a vezetéstudomanyt a valds élet igényei hoztak 1étre, a sikergyartast kell
hogy tamogassak. A kutatasi célkitlizésekben e tudomanyag miivel6it korlatoznia kell azoknak az

igényeknek, melyek kielégitésére 1étrejottek.

A korabban emlitett, szitken vett vezetés tudomany oktatdsaban ennek megfeleléen az
elméleti, torténeti Osszefiiggéseken tul harom teriiletre érdemes koncentralni. Ezek a vezetés

szerszamai, a vezetési szerepek vagy funkciok és végiil a jellegzetes vezetési helyzetek.

4.6.1. A vezetés szerszamai

Egy alkalommal, amikor vezetési kérdésekr6l beszélgettem gyakorlo vallalati emberekkel
megemlitettem, hogy ha egy ipari parancsnok szamitogépében ott van mintegy tiz legfontosabb
pénziigyi mutatd, ami lehet6vé teszi, hogy attekintse a cég pénziigy allapotat, akkor ez lényegében
elegendo tamasz a dontéshozatalhoz. A beszélgetés utdn megrohantak és joszerint mindenki azt akarta
tudni, hogy melyik ez a tiz mutatd €s hogyan keriil a szamitégéplikbe. Ez a tapasztalatom volt az
egyik lokés annak megértéséhez, hogy az iizleti parancsnokok mire is kivancsiak. Hasonlo élmény
volt egy masik beszélgetésen az, amikor szoba keriilt, hogy a vallalat szervezeti felépitése hogyan
fligg a stratégiatol. Hallgatoim azt kovetelték, hogy magyarazzam meg, miért mas egy vallalkozo-

kockaztato vallalat szervezeti felépitése, mint egy termeléscentrikus egységé. Csak akkor fogadtak el

0 Kovacs S. Alapozo tanulmény vita bevezetéje. Kézirat, BKE 1996
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a vezetéstudomanyban egyébként kozhelynek szamitd tézist, amikor bemutattam, hogy a szervezeti

felépités milyen célokat tud kiszolgalni.

Az ilyen tapasztalatok vezettek arra a kovetkeztetésre, mely szerint a vezetOképzésben igen
nagy keletje lehet annak, ha szerszamokat, modszereket mutatunk be, melyek konnyebbé teszik a
vezetést. * Természetesen mas csoportositdsban és mas tartalommal is be lehetne mutatni a vezetés
szerszamait. ~“Felsoroldsom csak azt a célt igyekezett szolgalni, hogy bemutassam, joszerint minden
vezetési problémara ismertek jaratos kezelési modellek, megoldasok. Ezek ismerete mindenképp

segiti a vezetOképzes sikerét.
A vezetést tdmogato szerszamok jellegzetesen a kdvetkezo teriileteken nytjtanak segitséget:

e tervezés, a tervek megvaldsitasanak kdvetése
e adat, hir és informacio6 kezelés

e lizletpolitika, stratégia, szervezet €pités

o vezetési nehézségek kezelése

o cgyes gazdalkodasi folyamatok tamogatasa

e pénziigyi attekintés és elemzés

e piacgazdalkodas, marketing, kozonség kapcsolatok.

A szerszamok ismerete, azok kezelésének elsajatitisa azonban a vezetést tAmogatd oktatas
egyik teriilete. Emellett még két nagyon fontos teriilet is ismert. Az egyik azoknak a jellegzetes
vezetdi szerepeknek, funkcioknak az ellatasara valo kiképzés, amivel a vezetdk talalkoznak. A masik
azoknak a tipikus vezetési helyzeteknek a megismertetése, amelyek nagy valdszintiséggel
el6fordulnak minden vallalatnal. Akik erre is felkésziiltek, azokrol bizvast el lehet mondani: életszagt

képzést kaptak.

A vezetési szerszamok elsajatitasa a vezetés technikai ismeretét jelenti, mondhatni szakmai
minimumot. Figyelemre méltd, hogy a vezetési modszerek ismerete mennyire alacsony szintii. Egy
felmérés szerint™ vezetSket megkérdeztek, hogy 40 féle megnevezett modszer koziil hanyat ismernek.
A nagyvallalati vezetok 8.6 atlaggal vezettek, a kisvallalatiak azonban csak 2.5 féle modszerrdl
hallottak. A fiatalok tobb modszert ismertek, mint az id6sebbek és a frissen végzett egyetemi
diplomasok érték el a legmagasabb aranyt: 22.5 féle modszer ismeretével. Ezek az adatok
onmagukban is bizonyitjak, hogy a moddszertani, vezetés technikai tudads, a szerszamismeret

meglehetdsen alacsony szinvonalt.

! Angyal Adam: A szervezetés szerszdamai. Trainex, 1996
2 M. Armstrong: Management Techniques. Kogan, 1993
3 Hovanyi G. Vallalatok fejlesztésének iranyzatai az ezredfordulén... Ipar - Gazdasag 1996/11-12
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4.6.2. Vezetési szerepek
Az iizleti élet parancsnokai tobbszor keriilnek szerepjatszo helyzetbe. Ilyenkor meg kell
csindlniuk mindazt, amit az {izleti k6z0sség, a beosztottak, a kollégak elvarnak és ami egyben hasznos

a vallalatnak, s6t maganak a vezetonek is.

Az egyik legismertebb szerep dontéshozas. Sokan ugy is vélik, hogy ez a legfontosabb
vezetdi szerep, a vezetési képességek és kotelezettségek leglatvanyosabb megnyilvanulasa. A dontés
egyben a hatalmi helyzet kifejezése is, aki dont, rendelkezik, azé a hatalom. Sokan nem is tudjak

elképzelni, hogy masképp is lehet az akaratukat érvényesiteni, mint hatalmi erével.

Igen gyakran taladlkozni azzal, hogy a hatalmi helyzetben 1évOknek dontési kényszerképzetiik
van. Ilyenkor féltékenyen vigyaznak arra, nehogy nélkiiliik sziilessen elhatarozas, mert akkor még
kideriilhet, hogy feleslegesek. Jellegzetes példaja ennek a gazdasagiranyitas, ahol - a magan és
piacgazdasag eloretorésével - egyre kevesebb konkrét iizleti beavatkozasi, dontési lehetdsége van az
adminisztracionak. Eppen ezért keresik a beleszolasi, részvételi, sét dontési lehetdségeket és ha a
folyamatok mondjuk kedvezétleniil alakulnak, akkor gyakorta emlegetik, hogy hat ez érthet6 is,

hiszen nincs kell6 beleszélasuk az iigyekbe...

A vallalatokon beliil a dontéshozatal harom jatékszabalyra épiil. Az egyik azt mondja ki, hogy
a dontéshez hatalom, hataskor, egyszertibben pozicio kell, ezért a vezeték ezt igyekeznek
megszerezni. A masik szabaly azt mondja, hogy a dontéshez informacio, szakismeret, hozzaértés kell
¢és ezekbodl minél tobb van, annal nagyobb az esély a helyes dontésre. Egyesek azt is tudjak, hogy a
sok informacié ha a jo dontést nem is garantalja, de legalabb megovja a vezetdket, nehogy olyat
csindljanak, ami hibasnak fog bizonyulni. A harmadik szabaly azt mondja, hogy a dontés csak egy
része a vezetésnek, mert ha nem sikeriil érvényt szerezni az elhatdrozasnak, akkor a dontéshozo csak

egy majom.

A tapasztalat azt mutatja, hogy a harmadik jatékszabaly érvényesitése a legnehezebb. Az
emberek sokkal tobb kisebb-nagyobb dontést hoznak, mint amennyit meg is tudnak vagy meg lehet
valositani. Jellegzetesek pl. az Otletemberek, akiknek mindenrdl esziikkbe jut egy nagyszerd uj
lehetdség, de a megvalositas soran ki szokott deriilni, hogy kozdnséges almodozok. Tiz nagyszeri
otletbdl atlag kilenc hiilyeség. Ez tapasztalhato pl. sok vallalkozonal, akik fantasztikus lehetdségekkel
bombazzak partnereiket és miikddésiik eredménye egy csomo kifizetetlen szamla és vissza nem

fizetett hitel.

A hazai vezetési gyakorlatban a leggyengébb pontnak az ellenérzés tiinik. Ez a vezetdi munka
olyan része, amit szivesen kiadnak albérletbe pl. a feliigyeld bizottsagnak vagy egy konyvelé-auditalo
cégnek. Ugyanakkor ha a jo gazdasagi teljesitményt nytjté vallalkozasok titkat keressiik, fel lehet
figyelni arra, hogy a munka szervezésében milyen nagy gondot forditanak az ellenérzésre. Van ahol

ez jelenti majd az egész munkaszervezést. A jol mikodo vallalatoknal sikerrel alkalmazzak azt az
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egyszerl triikkot, hogy mindenkinek a munkajat valaki - tobbnyire a vezetdje - ellendrzi. Egyszertien
semmit sem lehet Gigy csinalni, hogy ne legyen biztos az ember abban: valaki utana fog nézni annak,
hogy mit és hogyan csinal. Ellenérzik az udvartakaritokat is és az elnok-vezérigazgatod is beszamol az
igazgatdsagnak. Még a tulajdonosokat is ellendrzik, a torvényességi feliigyelet és a kozvélemény.

Hallatlan tdmogatast ad egy vallalat munkéjahoz, ha mindenki biztos lehet abban, figyelik amit tesz.

Az ellendrzés egyébként nem csak kivaldo munkaszervezési eszkéz, de egyben jo
karmegel6zés, karelharitas is. A valsagok természetét vizsgalva fel lehet ismerni, hogy nagyon
gyakran egy elfogadhatéan miikodo ellenérzési rendszer kisziiri, eldrejelzi, de esetenként meg is
akadalyozza a dramai fejleményeket. A sajtobol ismertté valt botranyok - afa visszaigénylési csalasok,
vambiintettek, korrupciok, sikkasztasok - igen jelentOs része azért valt lehetségessé, mert gyenge volt
az ellendrzés. Nagy bizonyossaggal allithatd ugyanis, hogy ha egy pénztarost nem ellendriznek, az
elobb vagy utobb megkivanja a pénzt. Tudja ezt egyébként minden kiskereskedd és vendéglos, akik

minden aldott este elszamoltatjak a személyzetet.

Ugyancsak meglehetosen elhanyagolt szerep a vezetok korében a teljesitmény értékelés. Ez
mar ecleve ott szokott problémas lenni, hogy nem szoktak - vagy nem is tudjak - pontosan
meghatarozni, hogy mi egy ember feladata, mit varnak el egy mithelytdl, {izlett6l. irodatol, mikor lesz
elégedett veliik a féondkség. Az utobbi évtizedre Magyarorszagon a l1étszamleépitések, elbocsatasok
igen csak jellemzové valtak. Ennek kapcsan fel kellett figyelni arra is, hogy lényegesen kevesebb
emberrel is meg lehet oldani dolgokat, ha vilagossa tessziik, hogy mit kell csinalniuk. Sokan ezt ugy
probaljak athidalni, hogy pl. igen részletes munkakori leirdsokat, roppantul cizellalt 6sztonzési
rendszereket és mas trilkkoket talalnak ki. A tapasztalatok azonban azt mutatjak, hogy ezek sem rossz
modszerek, de nem az igaziak. A legjobban az miikodik, ha egy fonok vildgosan meg tudja mondani,
mit akar és ezért mennyit fizet. Ehhez képest a legtobb alku - becenevén: egyeztetés - csak gyengiti a

teljesitményeket.

A teljesitmény értékelés sem csak a teljesitményeket noveli, hanem Onmagaban is van
haszna. Az emberek igényt tartanak arra, hogy pontosan tudjak, mi a feladatuk és ha vilagos eldttiik a
kovetelmény, akkor azt tobbnyire igyekeznek is teljesiteni. Vannak olyan cégek is, ahol pl.
kifejezetten ellenzik, hogy valakinek részletes munkakdri utasitdsokat adjanak - a munkafogasokat
mar a kdzepesen is képzett embereknek is tudni kell - viszont nagyon pontosan elmagyarazzak, hogy
mi a vallalat célja és mit varnak el mindenkit6l. igy pl. egy tigyfél pultnal dolgozé banktisztviselével
szemben az alapvetd elvaras, hogy oldja meg az ligyfél problémajat, ne kiildozgesse és kivalt ne
oktassa ki. A fonok akkor elégedetlen, ha a tisztviseld ezt nem tudja teljesiteni, az persze ugyanakkor
természetes, hogy bankszeriien €s szakszeriien intézz¢ék az ligyeket. De mit lehet elvarni egy olyan
munkatarstol, akit eleve arra képeztek ki, hogy milyen problémaval szabad csak foglalkoznia, mi az 6

asztala?
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Meglehetésen ismert, s6t kedvelt vezetdi szerep a kapcsolat tartas. Az iizleti életnek ez igen
fontos része, a kapcsolatok er6forrast jelentenek, apolni kell 6ket. A kiilonbdzo vezetdi vizsgalatokbol
kideriil, hogy a foénokdk idejiik viszonylag legnagyobb részét beosztottaikkal toltik el. Ennek
megfelelden az els6 szamu kapcsolat a beosztott, vele kell a legtobbet torddni, az alkalmazottak

megelégedettsége - és ezzel teljesitménye - meghataroz6 modon attol fiigg, milyen veliik a vezet6jiik.

A kapcsolat tartasban hasonloéan fontos szerepld az iigyfél, a vevo. Ennek fontossagat sokan
felismerték mas, de kevesebben tudjak, hogy ezt miként kell megvaldsitani. Az pl. nagyon kevés,
hogy kiirjak a falakra: NALUNK AZ UGYFEL AZ ELSO. Az ilyen feliratokat a legyek szoktak
latogatni. Az mar valamivel jobb moédszer, ha az alkalmazottak udvariasak, kdszonnek. Az igazi
igyfélbarat szolgaltatds azonban az, ha az alkalmazottakat és a szervezetet felkészitik arra, hogy
miképp kell az ligyfelet kiszolgalni. Az pl. satnya félmegoldas, ha egy biztositdé mézédes mosolyu
iigynoke haromszor is csaladlatogatast tesz az ligyfélnél a szerzodés megkotése elott, a karigényt
viszont csak egy tavoli irodaban lehet rendezni, de akkor is sorba kell allni és honapokig tart az
igyintézés.

Figyelemre mélto, hogy a vezetdk a legfobb kapcsolati pontjuknak a sajat vezetdiket tekintik.
Ez persze érthetd, de messze nem helyettesitheti a beosztottakkal és az ligyfelekkel valo kortiltekinto
banasmodot. Eppen ezért tinik korrektnek ez a falitiblaz MI AZ UGYFELET MEG A
VEZETONKNEL IS JOBBAN SZERETJUK!

A kapcsolat tartas kovetkeztében 1étrejovo rendszert halozatnak szoktak tekinteni, amelynek
egyes elemei, tagjai kisebb-nagyobb mértékben befolyasoljak a szervezet miikddését ¢és annak

eredményét.

A vezetOi szerepek hosszu sorabol végezetiil az informacios tevékenységet emelem ki. A
vezetok egyrészt szorgalmas méhecske modjara gytljtik az informaciokat, olvassak és iratjak a
vallalati jelentéseket, begytijtik a pletykakat, beszamoltatnak és ellenériznek. Ezeket az informaciokat
aztan feldolgozzak, csoportositjak, szlrik, atalakitjak, ha ugy tetszik, a maguk képére formaljak.

Ebben a munkaban az intelligencianak is nagy szerepe van.

A vezetdk aztan a feldolgozott informacidkat tovabbadjék, teritik, kiszivarogtatjak vagy
éppenséggel eltemetik. Ezt a hirterjesztési munkat nevezik sokan vallalati politikdnak. Csodalatos
modon az Gsszegylijtott és tovabbadott informacidk igen gyakran nincsenek is kdszond viszonyban
egymassal. Nagyon sok vezetd vallja azt az informacios politikat, amit az elhunytakra alkalmaztak
eredetileg: a vallalatrol vagy jot, vagy semmit. Ha egy vezetd a vallalatarol csak egy kis hibuskat is
bevall, akkor - Onleleplez6 moédon - ezt mar realis értékelésnek szokta kikidltani. A vezetoi
informacidés munka sokszor a megtévesztés, az athangolas, de igen gyakran a valdsag elleplezése,

esetenként akar az igazsag egyes elemeinek felhasznalasaval.
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Ez az informacios mandver nemcsak az {izleti, de a politikai vezetdkre is jellemzd, sot ha
lehet még hatvanyozottabban. Van amikor azonban a valdsag torzitasa visszaiit. Tipikusan ilyen
torténet pl. azoknak a bankoknak az esete, akik maguk sugjak tigyfeleik fiilébe, mit kell beirni egy
hitelkérelembe, hogy azt kedvezden biraljak el. Az tigyfél ezt meg is teszi, majd amikor a hitelt nem
tudja visszafizetni, a bank banatosan tudomasul veszi, hogy halatlan és megbizhatatlan a partnere -
noha 6 maga biztatta a kegyes csaldsra. A vallalakozok tobbségét persze nem kell biztatni, hiszen a
nyereségeltiintetés pl. olyan 0Ossznépi {lizleti stratégia, amely az informaciok professzionalis
kezelésével - értsd a céloknak megfeleld atrendezésével - valdsitja meg a vallalati célok

kozkotelezettségek teljesitése elé helyezését. (Tapintatosabban igy hivjak az adocsalast.)

Mas esetekben a nyilvanossag elott hangzanak el késébb modositasra, magyarazatra szoruld
kijelentések. Jellegzetes vezetdi kozvéleményt befolydsold magtartas a rozsaszin lakkozas, amely
gyakorta nem csak az etikai, de a jogi normakat is megsérti. Miutan azonban a nyilvadnossag
félrevezetése csak akkor jar kozvetlen kovetkezményekkel, ha valaki bizonyitja ebbdl eredd karat, igy
az informaciok terelésével iizleti elonyt lehet nyerni. Elég jellegzetes modszer pl. az, hogy valamely
cég egy szamara fontos palyazat eldontése eldestéjén sajtotajékoztatot tart, ahol hiriil adja, hogy
milyen jo esélyei vannak a piacon. Masnap a palyazati bizottsag tagjai olvasvan, hogy errdl szol a

sajto, nem merik visszautasitani a kérelmet, noha az egész nem mas, mint bloff.

A felsorolt vezetdi szerepek mellett ismert funkcié még a tervezés, a szabalyozas, a szervezés,
az igazgatas, a koordinalds, a hatalom gyakorlas, a munkatarsak kivalasztdsa, a zavarelharitas. A
szakirodalom és a vezetokkel vald beszélgetések alapjan mintegy 12-15 olyan szerepet lehet

megkiilonbdztetni, amelyek "betanulasa" hasznos lehet.

4.6.3. Jellegzetes helyzetek
A vallalatok életrajza csak annyiban hasonlit egymasra, mint két polgaré. Vannak azonban

kozosnek tekinthetd helyzetek, amelyeken a vallalatok tobbsége at szokott esni.

Mindenek el6tt ilyen helyzet a vallalat alapitds. Ez mostanaban igen gyakori esemény, 1j
vallalkozasok jonnek létre, a nagyok szétvalnak, a kicsik egyestiilnek, holdingok sziiletnek vagy csak a
vallalakozas jogi, iizleti kereteit valtoztatjak meg - pl. egy kedvezOobb ado6zasi lehetdség érdekében. A
vallalat alapitas proceduraja noha kitaposott, de azért rogos ut, ligyes jogaszok iparagga fejlesztették
az ezzel jar6 formasagok intézését. A nagy kérdés azonban, hogy a megalakuld vallalat {lizletileg
miként fog miikddni. Ezen a téren fliggetlentil attol, hogy kicsi vagy nagy, tapasztalt vagy kezd az
alapitd, nagyon sok dilettantizmussal lehet talalkozni. A legjellegzetesebb bukfenc az, hogy nem
gondoljak 4t az alapitok, hogyan is fog miikodni a vallalatuk, nem gondoskodnak réla. igy eléfordul,
hogy minden pénziiket beledlik gépekbe, felszerelésekbe, telephelyekbe és aztan nem marad elég a
mikodtetésre. Masik hiba mindjart az elején gy eladosodni, hogy a vallalatot évekig terhelik a

nyereségbol alig fedezhetd kamatok. Pedig a szabaly egyszer(i: minél nagyobb a kdlcsonok, hitelek
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aranya az 0ssztokén beliil, annal magasabb a fizetend6 kamatteher. A problémak zome azonban abbol
ered, hogy a piaci viszonyok nem ugy alakulnak, mint ahogy azt remélik az alapitok. Néhany
kiilonlegességtdl eltekintve az eszkimok mindig tobben vannak, mint a fokak, a termékek,

szolgaltatdsok eladasa mindig nehéz.

Az altalanos tapasztalat az, hogy a kicsiben kezdett és sajat erejébdl nagyra novo vallalatok
esélyei jobb megtériilést adnak, mint a nagy pénzekkel beinditott és igy mindjart az elején pazarlasra
csabito befektetések. A nagy pénzek arnyékaban néhany tiz millio elherdalasa fel sem tiinik - és igy
kezdédnek azok a bajok, amelyek csak a tanacsadoknak és valsagkezel6knek hoznak hasznot.
Magyarorszagon a legjellegzetesebb nagyban kezdett és pazarld szervezet éppen az allami
tulajdonosi holding, de a rogton nagybankként alapitott szervezetek mindegyike atesett a pazarlasi

csapdak és kisértések butatoin.

Az alapitds nehézségein atevickélt vallalatok kovetkezd élettere a novekedés, amely a
gazdasag alaptermészetébdl fakad. Az egészséges vallalat ndvekedik és ebbdl kovetkezden 1ij
problémakkal kell megkiizdenie. A kisvallalkozasok egyszerti, atlathat6 és kézben tarthatd szervezete
¢és folyamatai a vezetési hierarchia kezébe cstisznak at, az informaciok hossza utjukon torzulnak, a
vezetok elveszitik a részletek feletti befolyasukat. Ezzel szinte parhuzamosan éppen a novekedés
hatasara 1j, merész fejlesztésekbe, vallalkozas bévitésekbe, székhaz épitésekbe fognak, amelyek
lekotik figyelmiiket és kivalt pénziiket. Ebbol adodéan a ndvekedés is szedi a maga aldozatait,
istokosok buknak ald, mint ahogy a magyar gazdasag egén is az utobbi években sok nagy hiresség
tlint fel és vissza a semmibe. A novekedéssel jaré megprobaltatdsok elsésorban azt jelentik, hogy a

vezetoknek fel kell ismerni: masképp kell vezetni 5 és 500 embert, mas egy holding mint egy mihely.

A legjellegzetesebb problémak az alkalmazkodas, valtoztatds ¢és fejlesztés Bermuda
haromszdgében vannak. Az élet egésze alkalmazkodas a valtozé koriilményekhez, igy aki az iizleti
vildgban nem lesi folyamatosan, hogy mi merre mozdul el, az helybennjar6 lesz. A magyar vezetok
évtizedek oOta kialakitottak egy kiilonleges alkalmazkodasi képességet: jelesiil a folyamatosan és
hektikusan valtozé szabalyozasi és jogi kornyezethez tudnak igazodni. Mire haromezer biirokrata
kitalalja, hogy melyik lesz az aktualisnal még sokkal jobb szabalyozas, addigra haromszazezer vezetd

mar tudja, hogy mit fog ezzel kezdeni.

Alkalmazkodni azonban nem elég, hanem elébe is kell menni a valtozasoknak, st az a
szerencsés, aki maga is tud valtoztatni, kezdeményezni. Az tizleti stratégiak egyik fontos eleme, hogy
az ember egy kicsit legyen mas, mint a tdbbi vallalkozo, térjen el toliik és ez nagyobb esélyt ad a
haszonra. Ezt hivjak piaci rések kihasznalasanak vagy differenciacionak. Az ilyen hasznok nem 6rok
életiiek, hiszen mas éles szemil vallalkozok is hamar felismerik, hol lehet tobbet keresni, de az elsék

aratdsa nagyobb szokott lenni.
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A legnagyobb - és persze legkockazatosabb - triikkk azonban a fejlesztés, a kezdeményezés, az
ujdonsagok piacra dobasa. Ha valaki pl. egy jo eladasi konstrukciot taldl ki és azt gyorsan -
vetélytarsai és a szabalyozok valtozasa elott - piacra dobja, akkor kaszal. Ilyenek voltak pl. a
szovetkezeti részjegyekkel adohitelt kivaltd lehetdségek, a kamatmentes részletre autot eladok
felismerései, de ilyenek voltak (némi csalassal is feltupirozva) a haztartasi tiizel6olaj és a motorolaj
areltérésének kihasznaloi. Fejleszteni azonban nem csak lizleti konstrukcidkat, hanem piacot és
szolgaltatasokat is lehet: ezt teszik mostanaban pl. a nyugdijpénztar vallalkozasok. Lehet termékeket

is fejleszteni és ennek az jdonsaga, a kedvezo koltségviszonyai is meghozzak a hasznot.

Azért neveztem az alkalmazkodas - valtoztatas - fejlesztést Bermuda haromszdgnek, mert akik
ezeket nem csindljak, azok eltlinnek. Ez volt jellemz6 egy sor allami vallalatra, amelyik felszdmolasra
kertilt. Elvesztették pl. korabbi biztos KGST piacaikat €s ahelyett, hogy legalabbis alkalmazkodtak
volna az 4j helyzethez, csak panaszkodtak. Ezek el is tiintek és romjaikbol masok épitettek maguknak

varakat.

Az utobbi évek nagyon jellegzetes helyzete a privatizacio, amely mar atsoport az allami és
szovetkezeti ipar zomén. A privatizacio altalaban tulajdonos valtast, de egyben szervezeti, jogi, piaci
és termékvaltast is hozott, tehat a legaltalanosabb értelemben is valtozas. Az ilyen nagy lélegzetli
valtozasok kezelésének - de nem csak a privatizdcionak, hanem a reorganizacioknak, az
atszervezéseknek is - az a szabalya, hogy minél nagyobb a felfordulds, minél mélyebb a valtozas,
annal inkabb lehet remélni pozitiv hatast. Latszolag ez nem logikus, mert hiszen miért kellene
megvaltoztatni azt is, ami jol megy? A tapasztalatok azonban arra utalnak, hogy amit konzervalnak,
meg akarnak 6rizni, azok altalaban virusként mitkodnek, terjeszkednek és altalaban akadalyozzak a
valtozasokat. Ez alol joszerint egyetlen kivétel a tradicid, az iizleti életet érleldé nemes penész,
melynek lekapardsa bunkésag. Uzletileg tradiciénak a piaci poziciot és annak kellékeit, a
bevezetettséget, a kapcsolatokat apold személyeket, a bevalt termékeket, a jO mindséget és a
fejlesztéseket lehet tekinteni. Akik a privatizacio soran ezeket at tudtak orokiteni, azoknak nem kellett

elorol kezdeni az uzleti életiiket.

A jellegzetes helyzetek sorabol kiemelem azt a varazs szot, amir6l sokan azt hiszik, hogy
minden problémajukat megoldja, ez pedig a vallalkozas. Vezetési értelemben vallalakozas alatt nem
els6sorban a munka és a pénz Osszeszervezését és az ezzel jaro kockazatok vallalasat kell érteni - bar
ezt is jelenti a vallalkozas. Sokkalta inkabb magatartds format, elkotelezettséget, stilust lehet alatta
érteni, ha gy tetszik munka modszert. Vallalkozoi stilusban meg lehet oldani kicsi és nagy, privat és
allami, hazai és nemzetkozi vallalatok gondjait is. A vallalkozéi vezetés harom dolgot takar. Az els6 a
lehet6ségek hajszolasa, felismerése €s kiaknazasa. A vallalkozok jelszava: a lehetdség nem jon (azaz
nem varni kell ra), hanem van (azaz fel kell ismerni). A masodik a kockaztatas, a kockazattal vald
egyiittélés, aminek a lényege nem a kockazat - és ezzel tobbnyire a haszon esélyének is -

csokkentése, hanem annak elfogadasa, mérlegelése. A harmadik jellegzetes vallalkozoi tulajdonsag az

84 Angyal Adam: Vallalati vezetok az ezredfordulé kiiszobén



Zardtanulmanyok ,versenyben a vilaggal” - kutatési program

ujitas, a kezdeményezés, a fejlesztés, és ezzel a modszerrel a piac allando irritalasa, ha ugy tetszik:
etetése. Vezetési értelemben tehat nem az a vallalkozas, ha valaki alapit egy tarsasadgot és ott
kockaztatja a pénzét. Ha olyan stilusban, szemlélettel oldja meg a problémait, amely noveli iizleti

esélyeit, akkor lehet vallalkozonak tekinteni.

A jellegzetes iizleti helyzetek koziil végiil még egy divatos kifejezést emelek ki: a manager
szemléletet. JO tiz évvel ezel6tt még tulajdonosi szemléletnek nevezték, mert akkor az hianyzott.
Sokan ugy vélik, hogy a gazdalkodasi problémak megoldasanak kulcsa a manager, azaz a vezeto.
Nos, tagadhatatlan, hogy a jo vezetok uraljak a dogokat, de hat mi is az a manager személet? A
manager eredeti értelmében ligyvezetd, ligyintézd, tehat olyan ember, aki kézben tartja az iigyeket. Ez
pedig azt jelenti, mint hogy gondos, koriiltekintd, munkat végez. A manager tehat nem csak egy jol
kiképzett, hanem legalabb ennyire egy alapos és tisztességes ember. Az ilyenek valoban nagy
hianycikkek. Manager alatt tehat nem a mobiltelefonnal csapold bekolnizett lilazakot, hanem a
komoly munkat kell érteni. A manager titka a hozzaértés, a professzionalizmus. A hatékony
management pedig az a csapat, akik mindezeken tul még egymassal is jol kijonnek. A kudarcba
fullad6 vallalkozasok problémainak megoldasara egyébként azért alkalmas idénként a személycsere,

mert ezzel olyan vezet6 keriil az €lre, aki a problémak kezeléséhez is ért.

A felsorolt jellegzetes vezetési helyzetek korét még ki lehet egésziteni olyanokkal, mint pl. a
mukodtetés, a valsdgkezelés, a novekedési problémak kezelése, a stratégia alkotas, a kivasarlas -

felvasarlas és végiil, de korantsem utolsoként emlitem az atalakitast, reorganizalast.
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5.  Osszefoglalé

5.1. Alkalmazott uj felismerések és kutatasi megoldasok

Ebben a tanulmanyban igyekeztem kovetkezetesen érvényesiteni azt a felfogast, mely szerint
a vezetéstudomany o©nallo6 tudomanyag, azaz a kialakult gyakorlattal szemben - amely
interdiszciplinaris felfogasi - érvényesitettem az ©6nallé tudomanyagakra egyébként is jellemzé
megoldasokat. Ez mindenek el6tt a kutatds mddszereiben mutatkozik meg. A tanulmany készitésekor
alkalmazott jellegzetes modszerek - amelyek egyébként a vezetéstudomany modszertarat alkotjak a

kovetkezok:

¢ interjuk, mélyinterjuik

o tevékenység megfigyelés és dsszehasonlitas adatbazisokkal

e kérddives kismintas és nagymintas (reprezentativ) adatfelvétel

o vallalati és dgazati dokumentacié és adatelemzés

e longitudinalis, idében elhuzéddan megismételt vizsgalatok

e csetelemzések

e szakirodalom, szaksajto és publicisztika elemzés

o induktiv és deduktiv elemzés, altalanositas, csoportositas, osztalyozas

e kontextualis vizsgalatok.

Kutatasi korlatok miatt nem keriilt sor néhany a vezetéstudomanyban jaratos modszer
alkalmazasara, mint pl. nemzetkdzi 0sszehasonlitas, torténeti attekintés, stb. A tanulmany készitése és
a tapasztalatok feldolgozasa soran néhany esetben olyan médszereket alkalmaztam, amelyek kisebb -
nagyobb részben eltérnek a vezetéstudomanyban szokasos megoldasoktol. Ezek lényegében a

kovetkezok:

A vezetés fogalmi meghatarozdsaban tdmaszkodtam az ismert megkozelitések valamennyi
jellegzetes valtozatara, de azok kozill - a szokasokkal ellentétben - nem tiintettem ki egyiket sem
uralkod6 kozelitésnek. A kutatds egésze a versenyképességre iranyult, ezért a vezetést, mint a
sikergyartas tudomanyat értelmeztem, azaz az eredményes megvalositas és megvalésittatés54 felfogas

mentén elemeztem a vezetést.

% 'S. P. Robbins 1991. évi felfogasat hivatkozza Kovécs S. a mér hivatkozott Alapozo Tanulmanyban. BKE
1996
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A vezetési tipologidkban harmas osztalyozasi rendet alkalmaztam, Ggymint elsé szamu vezetd
az, akinek nincs szervezeti felettes személye, vonalbeli vagy koztes vezetd, akinek felettesei és
beosztottai is vezeték és az operativ vezetdk, akiknek nincs vezetd beosztasu beosztotta. Ezt a
modszert azért alkalmaztam, mert vizsgaloéddsom targya maga a vezetés volt, annak helyzetét,
magatartasat, vélekedését vizsgaltam. E tekintetben az altalam alkalmazott harom csoport tagjai kozott
lehetett szignifikans kiilonbségeket talalni, amire esetenként utaltam is. A csoportositas alapja a
beszamolasi kotelezettségben talalhato kiilonbség. Az egyéb csoportositasok, mint pl. a piramisok, a

mintzbergi szereptipologiadk ebben a vizsgalatban nem voltak sem sziikségesek, sem jellegzetesek.

A vezetd6i szerep jellemzése soran négyféle kozelitést alkalmaztam. Els6 helyen a megszokott,
a hierarchiaval, szervezeti konfiguracioval, strukturaval vagy architekturaval jellemzett leirast vettem
alapul. E mellett az informacios folyamatban elfoglalt hely is jellemz6 szerep bemutatod lehetdséget
adott a vezetoknek. Az elemzés egy késobbi szakaszaban megkiilonboztettem a formalis-herarchikus
¢és az informalis-koalicios informacio aramlas és kapcsolattartas kiillonbségeit. A harmadik a hatalmi

befolyasi szerep bemutatdsa és a negyedik a tevékenység bemutatasa.

Fel kell hivnom a figyelmet a vezetés architekturalis bemutatasara. A szervezet struktirajaban
valo elhelyezés ugyanis nem ad elég kifejezd képet a vezetOk valddi szerepérdl. Az architektura
egésze, techat a bizottsagokban, hatalmi csoportosulasokban, dualis szervezetekben, stb., vald
kozremtkodés legalabb annyira fontos, mint a hierarchikus beosztas. Az architekturalis kozelités

egyébként ugyantigy tamaszkodik a folyamatokra, mint a strukturalis jellemzdkre.

A szerep jellemzésre altaldban hasznalt strukturalis jellemzok - mint pl. hataskor, koordinacio,
konfiguracio, stb. - helyett azért alkalmaztam mas megoldasokat, mert maguk a vezetdk ezt tették,

amikor szerepeik, tevékenységiik fel6l érdeklddtiink.

A vezetés és a vallalat allapota kozti kapcsolat bemutatasat a tanulmany legnagyobb
modszertani felismerésének tekintem. Ennek elsd 1épése a vallalat allapotanak meghatarozasa,

osztalyozasa volt.

A vaéllalati allapotot a szakirodalombdl ismert, szamszertsithetd, dontden monetaris jellemzok
mellett a vezetdk egyéb modon is leirtak. Ennek megfeleléen a vallalati allapot leiras alapja két
informacié halmaz lehet. Kemény informacidk a szamszerlisithetd jellemzok, mutatdok, puha
informaciok pedig az imponderabilidk, a nem adatszeriiséggel leirhatoak. Mindezek alapjan a vallalati
allapotokat négy jellegzetes csoportba soroltam, ugymint dinamikus, stabil, labilis és valsagos.
Tovabbi kutatasi cél lehet ezen allapotok azonosithatdosaganak, mérhetdségének meghatarozhatosaga,

bar erre is tettem utalasokat.

Modszertanilag még érdekesebb a vallalati allapot és a vallalat mozgastere, motivacioi kozti
viszony felismerése és nevesitése. A szakirodalombol elsdsorban Maslow és Herzberg munkaja

alapjan ismert, hogy az egyéneknek sziikségleti és motivacios hierarchiaik vannak. A vezetdkkel

Angyal Adam: Villalati vezeték az ezredforduld kiiszobén 87



"Versenyben a vildggal" - kutatasi program Zarétanulmanyok

folytatott beszélgetések és vezetdi sajtonyilatkozatok alapjan ugy tapasztaltam, hogy a vallalatok is
rendelkeznek sziikségleti és motivacids hierarchiaval. Ezek a hierarchidk az egyéni sziikségleti

motivaciokhoz hasonloan miikddnek, hatnak. Ezeket a vallalat allapotaival is rokonitani lehet

A fentieknek megfelelden négy vallalati sziikségleti hierarchikus allapotot fogalmaztam meg:
az els6 tuléld/fennmaradod, amely elsGsorban a valsagban 1évo vallalatok sziikséglete. A masodik a
konszolidalodo/stabilizalodd, amit gy is jellemezni lehet, hogy ez nem mas, mint a vallalat
milkodtetése alapjaraton. A harmadik a fejlodé/novekedd, azaz az olyan sziikséglet, ami a normalis
piaci viszonyok kozt vezérli a vallalatot. A negyedik motivacio, ha tigy tetszik a sziikségleti hierarchia
csucsa az Onmegvalosito/kiildetés teljesitd szint. Ezek sorrendben kovetik a vallalati allapotokat a
legrosszabbtol a legjobbig. A vallalati sziikségleti és motivacios allapotok és ezek hierarchidja segit

magyarazatot adni a vallalati stratégiakra, vezetdi gyakorlatra.

A vezetdi és vezetési problémak megitélésében a vezetés - szervezet - kornyezet egységét
vettem alapul, noha ebben a tanulmanyban alapvetden csak a vezetésre koncentraltam. A vezetés
allapotat leird részek mellett ezért forditottam nagy figyelmet a szervezet allapotara és az ebbdl
kovetkezd vezetési kérdésekre. A kornyezet allapotabol a tranzicids koriilményeket emeltem ki,
amelyeket mint stratégiai helyzet értékelek. Ez alatt azt értem, hogy a tranzicié mindenképp stratégiai
valtast jelent joszerint minden magyar vallalatnak fiiggetleniil {izleti helyzetétdl. Ilyen 0j stratégiat
testesit meg a privatizacio, a nemzetkdzi toke és arutermelés/szolgaltatas intenziv térnyerése, a
modern vezetéstudomanyi technologidk térhoditasa, mint pl. az informatika, a mindségbiztositas, a

kontrolling, stb.

5.2. A vezetok jellemzése a versenyképesség tiikrében

A tanulmany eddigi részeiben O0sszefoglaltam a vezetdkrdl és versenyképességiikrdl végzett
vizsgalatok tapasztalatait. A kovetkezOkben - mindezek alapjan - Osszefoglalom azokat a

kovetkeztetéseket, melyeket az ezredfordulo eldtti magyar iizleti vezetésrol tettem.

Ez a tanulmany a vallalati vezet6k versenyképességérdl szol. Alapvetéen harom részbol all.
Az els rész bemutatja azoknak az interjiknak, szakértéi vizsgalodasoknak az eredményeit, amelyek
alkalmat adtak arra, hogy megismerjiik az ezredfordul6 el6tti magyar vallalati vezetoket, a vezetést, a
sikerességrol alkotott véleményeket. A masodik részben az interjuk és egyéb vizsgalddasok alapjan
bemutatom, hogy mi is varhato el a vezetoktdl, milyen felkésziiltség teszi dket versenyképessé. A
harmadik rész arrdl szol, hogy a vezet6képzés milyen tamogatast tud adni a vezetdi versenyképesség

javitasaban.
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Az {lizleti, vallalati vezeték és vezetés megismerése soran szerzett ismeretek alapjan az
ezredfordulé kornyéki magyar {izleti vezetOket a kovetkezOk jellemzik - a versenyképesség

szempontjabol:
Pozitivumok, a versenyképesség szempontjabol értékes tapasztalatok:

e a tarsadalmi, gazdasagi atalakulas, a tranzicio a kiilvildg szemében pozitiv értékelési, a
hazai viszonyok kozt pedig pezsditd, vallalkozas élénkitd hatasu

e a vezetbk rendelkeznek felsofoku iskolai végzettséggel, szakmailag alapvetden
felkésziiltek

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

e a vezetési munkadban a dontésekre helyezik a hangstlyt, amit tobbnyire alapos
informacidval igyekeznek alatdmasztani

e a vezetdk szdmara a hatalmi poziciok, azaz a hataskorok, 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 valo eligazodas

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

iranyitasi és feleldsségi rendszere tiszta

Negativumok, a versenyképességet kedvezdotleniil befolyasolé tapasztalatok

e turbulens, instabil, hektikus kdrnyezet, a makrogazdasag problémainak jelentds része a
vallalatokra (és az allampolgarokra) harul

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

e a dontési tevékenységek mellett mas vezetdi szerepek alulértékeltek, mint pl. a
szabalyozas, a kommunikacio vagy a vallalati IQ (innovacio + mindség) ndvelése

e az iizleti szokasok, kultura, etika sok olyan nemzeti sajatossaggal rendelkezik, amelyek a
konkrét iizleti életben lekiizdendd akadalyként jelennek meg

e a vezetOk teljesitmény iranti elkotelezettsége nem elég kiforrott, a vallalati koron kiviili

teljesitmény tényezoket - igy elsdsorban az allami szerepvallalast - felértékelik

Mindezek alapjan osszefoglaloan megallapithat6, hogy a vezetés, a vezetdi tevékenység
beilleszkedett a tarsadalmi és gazdasagi valtozasok altalinos vonulataiba, nagyon hamar

alkalmazkodott az j viszonyokhoz. Részben a tulajdon viszonyok megvaltozasa, részben az
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altalanossa valt vallalkozasi lehetdségek mentén képes a piacgazdasag, a versengo vallalkozasok
koriilményei kozepette is uralni az iizleti életet. Nemzetkozi megmérettetésre is alkalmas, bar a
vezetési és vallalati teljesitmények elmaradnak a potenciilis versenytarsakétol. A vezetés
mindéségét tekintve a tarsadalmon beliil hizd, élenjard tevékenység, példaado szerep. Az iizleti

vezetés versenyképessége, teljesitményei meghaladjak a gazdasag valos versenyképességét.
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