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Elemzés vagy megérzés: a stratégiai dontéshozatgbgorlata
Californiaban és Magyarorszagon

Absztrakt

Stratégiai dontéseket jelleiden a vallalatok felsvezeti, vezérigazgatok és elnékok hoznak.
Ennek szellemében 40 félezebt kérdeztink két nagyon Kkilénk®z régidban
(Kalifornidban és Magyarorszagon) egy ¢6sszehasoklitatas keretében. A két orszagban
tizenkét valaszadd vezérigazgatd, elndk, alelndgyvfelebs vezed volt (rdjuk, mint
Vezetkre hivatkoztunk), mikdzben nyolcan alapitoi ésbsdngi tulajdonosai voltak sajat
véllalkozasuknakdket nevezzik Vallalkozéknak).

A kutatas harom teruletre iranyult: 1) Hogyan hdzdéantéseket a falsezetk a valésagban
a vilag e két kulonbdztajan; 2) Mennyiben kilonbdznek - ha egyaltalatokiioznek - a
Vallalkozok és a Vez8k az alkalmazott dontéshozatali kdzelitésmodomteki, amikor az
analitikus gondolkodast az intuicidikkal kombin&lja3) Mik a hasonl6sagok és a
kilonbségek a menedzsment képességekben és aluipaiiddi rutinokban a Vallalkozok és a
Vezebk kozott a vizsgalt menedzsment kultirdkban.

Kulcsszavak
dontéshozatal, analitikus gondolkodés, intuicionetzsment képességek

Analysis or Intuition: Strategic decision making in California and Hungary

Abstract

Strategic decision making is usually conducted liyma’'s top management, led by the CEO
or the President of the company. In keeping witls, tA0 top level managers in two very
different regions (California, USA and Hungary) wedargeted in a comparative research
study. In the two countries, twelve of the managerse CEOSs, Presidents, Vice Presidents or
Chief Officers (hereafter referred to as Execufiwehile eight were founders and majority
owners of their own enterprises (hereafter refetoes Entrepreneurs).

The research focused on the following 3 areas: Gy Hop level managers really make
strategic decisions in these two different partstled world; 2) How Entrepreneurs and
Executives differ, if at all, in their approachdtrategic decision making when they combine
analytical thinking with their intuition; 3) Themilarities and differences in management
skills and decision making routines between En@eeurs and Executives within the
investigated management cultures.
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decision making, analytical thinking, intuition, megement skills



Bevezetés

A menedzsmenttudomanyok képviselegyetértenek abban, hogy a stratégiai dontések
megsziletésénekikéntje hatassal van e dontések Bsagére (Dean — Sharfman, 1993).
Eppen ezért meglép hogy viszonylag kevesen vizsgaljak a stratégiantéshozatal
folyamatét, s kilondsen hidnyoznak azok a kutatémmielyek feltarndk, hogy mely tényéz
hatnak leginkabb e déntések meghozatalanak médjatebilitacios tézisben ismerteténd
kutatdsokkal, melyek 12 évet fognak at (1996-2088)egy nemzetkdzi 6sszehasonlitd
vizsgalatban (California, Magyarorszag) futnak @ssmegkiséreltem korbejarni ezeket a
tényedket, s megvizsgaltam hogyan fejtik ki hatasukasé&drban a dontéshozatal soran
alkalmazott kdzelitéesmodokra a racionalitds (s ezen belal kiemelten a procadur
racionalitas) és az intuitiv gondolkodas megjeléngsvalamint a dontéshozakenedzsment
képesseégeirkoncentraltam.

A kutatasok kiindulopontjat a Vallalatgazdasagtarézet Versenyképesség Kutatokdzpontja
altal végzett ,Versenyben a vilaggal” dirkutatas jelentette, melynek keretében harom izben,
minden alkalommal tébb, mint 120@sf mintan (1996, 1999 és 2004) tudtam felmérni a
dontéshozatali kdzelitésmodok és a menedzsmentss@pek alakuldsat Magyarorszagon.
Ezekben a kutatdsokban, melyeket a &Bmes megkérdezés modszerével végeztink, al-
projekt vezeiként kozrenikddtem. Az 1999-es empirikus felmérésnek — a tejgatasra
vonatkozoan — a vezge voltam (Chikan Attila — Czako Erzsébet — ZoltdyRaprika Zita,
2002).

Erdekbdésem a 2004-es felmérést kdest fordult az analitikus és intuitiv képességek
szétvalasztasanak iranyaba, mivel érzekelteracanalitas értékként vald megjelenésének
elementaris erejét a harom kutatas alapjan. Epgkar evyertem el egy Fulbright kutatdi
0sztondijat Californiaba, s igy leliségem nyilt a korabbi kutatadsaimat egy mas kdzegben
mas modszerrel — interjuk készitésével és Uj f@alss tovabbfejleszteni. A nemzetkdzi
0sszehasonlitd kutatas @leszére a Fulbright kutatoi 6sztondijnak kdszdfdrer California
State University-n, Sacramentoban kertlt sor 2@@ptembere és 2006 juniusa kozott. 2007-
2008-ban hasonlé kutatast folytattam magyar memedksmegkérdezésével az OTKA
(Orszagos Tudomanyos Kutatasi Alap K 68799) tamasgatal, azzal a szandékkal, hogy az
amerikai és a magyar eredmeényeket 6sszevessem.

A Versenyképesség kutatas eredményei, tanulsagai

A tudasalapu gazdasag kordban az emberi térgmzrepe a versenyképesseég szempontjabol
folértékebdik. Eppen ezért a Versenyképesség kutatas egyikétdése az volt, hogy milyen
tulajdonsagokkal, egyéni képességekkel kell a nesmdntnek rendelkeznie ahhoz, hogy
maga is versenyképes legyen? A harom felmérés (I198®, 2004) soran azt firtattuk, hogy

a mintakban szereplmenedzsereknek mik az6eségei, illetve gyenge pontjai? Ennek
megvalaszolasahoz egy nemzetk6zi kutatds médsaeatédmmaszkodva megvizsgaltuk, hogy
milyen szinten allnak bizonyos menedzsment képessezerint (Hickson et al, 1986).

A vizsgalt képességek listajaban egyarant helyptakaa hagyomanyos ve#eterényeket
megtestesit képességek, készségek, valamint egy updépi palyara allé gazdasagban
elengedhetetlen dinamikus, a vallalkozashoz négidtetlen jellemdk. Azt tapasztaltuk,



hogy a vallalati menedzsment képességeivel, folkesével kapcsolatos 2004-es
eredmények teljes mértékben mepiették a korabbi kutatasi eredményeket. A
valaszadoknak egy otfokozatu skalan kellett ertéldkl mindharom felmérésben ugyanazon
menedzsment képességek és készségéksémét sajat magukra vonatkoztatva. Az
eredmények hasonlosaga azért volt érdekes, meiht@knisszetétele a harom felvételkor
jelensen eltért egymastol. A véllalatoknak kevesebb,tregyharmada szerepelt csupan
mindharom mintaban. A '96-os mintat inkabb a na@yekport-orientalt vallalatok valaszai
dominaltak, mig a '99-es mintaban a kis és kozep@efi, elsorban hazai piacra terniel
vallalkozasok voltak tulsulyban. A 2004-es mintatsaok volt a kilféldi tulajdona cég. A
képességnél megmutatkozd (enyhe) javulas valdlegina természetes féflést mutatta.
Ezzel egyutt elgondolkodtatd volt az eredményelenlynagyfoki egybeesése. Bblarra
kovetkeztettiink, hogy a vallalatméret nem befoljjasielenttsen a képességek, készségek
kibontakoztatasanak esélyét.

1. tAblazat: A menedzsment képességek rangsorallE39a.999-ben és 2004-ben

Menedzsment képességek Menedzsment képességek| Menedzsment képességek
(1996) N= 1300 (1999) N = 1284 (2004) N = 1204

gyakorlatorientaltsag (4,15) gyakorlatorientaltsag4,16)| gyakorlatorientaltsag  (4,10)
szakmai ismeretek  (3,99zakmai ismeretek (4,06zakmai ismeretek (4,09)
problémamegoldas (3,78)roblémamegoldas (3,91problémamegoldas (3,9]7)
uzleti érzék (3,71izleti érzék (3,8BJizleti erzék (3,87)
kommunikacios kép. (3,61kzervezési készseg (3,V/&ervezesi készseg (3,78)
szervezési készség  (3,p1gzetési ismeretek (3,74)ezetési ismeretek (3,718)
Otletek képviselete (3,6 Rommunikacios kép.  (3,73kommunikacios kép.  (3,74)
vezetési ismeretek  (3,54)tletek képviselete (3,6)tletek képviselete (3,69)
kockazatvallalas (3,47@lemz készség (3,5[@lem® készség (3,64)
elemz készség (3,46) kockazatvallalas  (3,53)| kockazatvallalas (3,48)
szamitastech. ism.  (2,93zamitastech. ism. (3,04zamitastech. ism. (3,207)

A harom rangsor kozotti félbé hasonlosag az eredmények megbizhatésaga szenqabntja
rendkivil fontos kértlmény. Raadasul az 1999-ea 2604-es rangsor megegyezett. Mind a
harom listat ugyanazon képességek vezették: a ggagentalisag, a magas sZirsizakmai
ismeretek, a problémamegold6 képesség és az aeték. Ezek az 8sségek egy folkészilt,
pragmatikus, a piacgazdasag viszonyaihoz adaptélégenedzsment korvonalait rajzoltak
fel, akikbsl azonban hianyzott az offenziv vezetéshez szikségeckazatvallalasi
hajlandosag és az oOtletek képviseletének képesgegeamitastechnikai ismeretek, noha
szintén fejbdést mutattak, még 2004-ben is a sor végén kukogtagyértelrtien a vizsgalt
menedzserek gyengeségekeént jelentek meg. Sem &-e$9%em a 2004-es képesség
rangsorban nem szerepelt 3-as alatti ,osztalyzathjt Gugy kell értelmeznink, hogy a
menedzserek oOnértékelésiukkor az oOtfoki skalan dagodnal jobb teljesitményt
tulajdonitottak maguknak mindegyik képesség terén.

A menedzsment képességek mellett a jeltedintéshozatali felfogasmddok elterjedtségét is
megvizsgaltuk mindharom felméréskor. A megkérdekeitt is 1-5 skalan adtak meg a
valaszukat, ahol 1 azt jelentette, hogy a leirtektzsmdd egyaltalan nem jelletha
vallalatukra, 5 pedig azt, hogy teljes mértékbedzolt elvek szerint hozzak meg déntéseiket.
Itt is Osszehasonlitottuk a kutatds harom kilédbi@spontjaban kapott eredményeket, s
egyertelni volt az optimalizald, a racionalitast kozéppondigo folfogas dominanciaja. Ez



raadasul egydtt jart a masik harom kozelitésmdmblitikai, korlatozott racionalis, intuitiv
igaz, hogy kismértédk de azért eszlelheéthattérbe szorulasaval. Eitarra kbvetkeztettlink,
hogy a dontéshozatalt a mintdban széreglllalatoknal az atgondolt, racionalitast kdvet
félfogas hatarozta meg, s igyekeztek az intuicidlagyatkozo valasztasoktol tartézkodni.

A nemzetkozi 6sszehasonlitd kutatas elméleti hatter e

A menedzsment irodalomban viszont az utébbi évhieadsokat foglalkoztak az intuicid
Uzleti dontésekben jatszott szerepével. Az inturéiiti érdekbdés nagyon élénk napjainkban
is, azt mondhatjuk, hogy manapsag ez az egyik Vatpsabb kutatasi téma. A kutatas soran
én is azntuicio (megérzések) szerepét allitottam kdzéppontba e siék tanulmanyozasakor,
mivel ez téma a versenyképességi kutatdsaimhozonagy illeszkedett. Azt probaltam
megragadni, hogy a koradbban egyeduralkodé racenfdifogast miként o6tvozik a
menedzserek konkrét dontési szituacidkban a meggikke!.

Amint azt Ashley F. Fields kifejtette, az intui@a egyik legmisztikusabb fogalom, melyet az
emberi 6kéhez kapcsolunk (Fields, 2000). A klasszikus gtikattbk Carl Jung-tél kezdve
Chester Barnard-on at Abraham Maslow-ig nagy figyel szenteltek az intuicid
kérdéskorének. Carl Jung a kdvetldezpp fogalmazott: ,az intuicio nem az érvelés edam
hanem valami olyasmi, ami kivil esik az érveléglezén” (Jung, 1934). Az intuicié nagyon
is valésagos, nem a fejinkben vadt, & fejinkkel nem is tudjuk kontrollalni. Harold &wtt

az intuiciot fontos fegyvernek tartotta a kemérngmebi gyakorlattal szemben, melynek az
elhireslilt ,analizis paralizis” nevet adta (Leaif75).

Az intuiciot gyakran ugy definialjadk, mint valamie felismerését, érzékelését raciondlis
folyamatok bevetése nélkil. Alternativ modon ugylaghatd, mint a valésag tudattalan
érzékelése, melynek soran valashitudomast szerziink, de nem tudjuk, hogy ez hogyan
tortént. Westcott Ujradefinidlta az intuici6 fogaltn méghozza egy olyan racionalis
folyamatként, amelyben az egyén sokkal keveseblicaéxmformacié alapjan jut el egy
kovetkeztetéshez, mint amennyi informaciora ehhéd\etkeztetéshez sziksége lett volna
(Westcott, 1968). Weston Agor azzal érvelt, hogyirdaici6 nem mas, mint egy adottsag,
amellyel egyesek rendelkeznek, masok viszont nego(AL997).

A kutatas soran az intuicio fogalmara Martha Sinada Neal Ashkanasy meghatarozasat
fogadtam el. Az6 értelmezésiikben az intuicié egy nem feltétlengésd| Iépésre haladd
informacio feldolgozo allapot, amely értelmi ésednzi elemekre egyarant épit és lényegében
tudatos érvelés nélkil vezet el valamilyen konKedismeréshez (Sinclair — Ashkanasy,
2005). A gyakorlatban ez a dontéshozatal tudattidyamataként jelenik meg, melynek
alapja a tapasztalat és a felhalmozott tudas.

Isenberg a Fortune 500-as listdjaban szérggllalatok vezetit tanulmanyozva azt talalta,
hogy a vizsgalt vezék racionalis és intuitiv mdédszereket egyarant halsak (Isenberg,
1984).Parikh tobb mint 1300 menedzser kikérdezése alagjapitotta meg, hogy az intuicié
nemzetkdzi O0sszehasonlitdsban is megragadhatokiiParb94). Catford 57 Uzletember
megkérdezésével készllt tanulmanya mégjeette, hogy az intuiciot széles koérben, mint
Uzleti médszert kezelik (Catford, 1987).



Nagyon érdekes, hogy az intuiciordl az utobbklzen megjelent konyvek tébb mint felétkn
irtak. A pszichologusok sokat vitatkoznak azon, yhay intuiciés szakadéknak van-e
barmiféle koze adi-férfi gondolkodas kulonbdségehez. Akarhogy is van, az biztos, hogy a
hagyomanyos menedzsment felfogas szerint a ra@ogéindolkodas inkdbb maszkulin
(férfias), mig az intuitiv, megérzésekre hagyatkgmddolkodas inkabb feminin dies). A

néi gondolkodasban nagyobb a szubjektivitas szerEfigb személyiségi teszt is azt mutatta,
hogy tiz férfibl hat a ,gondolkodok” k6ze sorolhatd (ami azt jelemogy dontéseiket
objektiven, logikus érveléssel hozzak meg), mikdzhégy bsl harom az ,éré” tipusba
tartozik (jelezve, hogyk dontéseiket inkabb szubjektiv alapon hozzak nasgerint, hogy
mit éreznek helyesnek) (Meyers, 2002).

Manapsédg a megérzéseknek nagy figyelmet szentehiek, azt latjuk, hogy a dontéshozok
egyre batrabban vallaljak fel, hogy a megérzéesellagyatkoznak. Egy tanulmanyban a
megkérdezett vez&ét azt mondtak, hogy nagyjabdl hasonlé6 mértékbenzri@gk az
analitikus illetve intuitiv képességeiket, de sdikr 80 szazalékat a megeérzéseiknek
tulajdonitottak (Buchanan — O’Connell, 2006). Herviintzberg is azt vallja, hogy a
stratégiai gondolkodashoz kreativitasra és szmdékti képességre van szikseég, melyeket
jobban tdmogatnak a kreativ képességek, mint ditikmsak (Mintzberg, 2001). Buchanan
és O’Connell néhany hires mondast is idézett adidval kapcsolatban:

»A pragmatistak bizonyitekok alapjan cselekszemreliisok a megérzéseik alapjan.”
»AZ intuicio egy olyan tényey, ami a férfit elvalasztja a fiatél.”

JO lenne végre megtudni, hogy mi az intuici6. Azetign kdz6s dolog a hivatkozott
szerdkben (és az itt nem hivatkozottakban is), hogy h&tnmak olyan egységes és igazolhat6
elmélettel edallni, amely megvilagitana az intuicié lényegét. kiitatok egybehangzdan
deklaraljak, hogy létezik ,valami’, de nem tudnakgegyezni abban, hogy ,mi” ez a valami,
s foként ,miért” mikddik Ugy, ahogy rikodik. A kognitiv tudoméanyok legujabb kutatasi
eredményei azt igazoljak, hogy nincs semmi misstikmagikus az intuitiv folyamatban,
vagyis az intuicio nem paranormdlis vagy irraciedgazolast nyert viszont, hogy az intuitiv
folyamatok a hosszu dédalatt felhalmozott tapasztalatokra és tudasraoalagk és nagy
tomedi tényldl, mintdbdl, elméletdl, absztrakciébdl és minden egyébb- amit réviden a
vélekedések 6sszessegenek nevezhetnénk — allnzé (&mon, 1987). Az intuicid nem a
racionalitas ellentéte,é66 nem is a képzelet véletlen folyamata, ahogyan kextibban
gondoltak. Sokkal inkdbb az érvelésnek egy olyafindinult formaja, amelyhez a
tapasztalatot a szakember évek hosszu munkajalmbhza fel. Ebbl az kdvetkezik, hogy
az intuici6 nem jon kdnnyen, tébb éves problémardeggyakorlat és elmélyllt szakmai
ismeretek kellenek hozza. Ugyanakkor az intuicobyos esetekben a tapasztalatot és a
tudast masodpercekbe képésteni — ahogy ezt némely interjGalanyommal bes#gky én is
tapasztaltam.

A nemzetkdzi 6sszehasonlitd kutatas lebonyolitasa

A kutatds targyat képézstratégiai dontések hosszu tavra meghatérozzakcégyjowjet.
Olyan terlleteket fednek le, mint egy Uj termékejdsztése, 0j piacok meghdditasa,
felvasarlasok és 0Osszeolvadasok kezdeményezéseyvddlalatok, tarsulasok, kozos
vallalatok létrehozésa, stratégiai szOvetség kidal, egy U beruhazas helyszinének
kijelolése, atszervezés és egyéb fontos kérdégsekté§iai dontéseket jelleren a cégek
fels6 vezebi hoznak: vezérigazgatok, helyetteseik és elnbRdtelmérésekben ezért kertltek



mind Californidban, mind Magyarorszagon kozépporalfals vezebtk: mindkét mintaban
tizenkét alkalmazottként tevékenykedvezérigazgatd, elndk, alelndk szerepetiket
.alkalmazott menedzsereknek” fogom hivni), mikdzbegolcan alapitéi és tdbbségi
tulajdonosai voltak sajat cégukneik (@ ,tulajdonos menedzser” nevet kapjak).

A magyar minta érdekessége, hogy a valaszadok kétidn szerepeltek a leggazdagabb 100
magyar kozott 2007-ben. Két olyan cég is koZikda6tt, amely egy egész iparagat képvisel
Magyarorszagon. Az egyik interjualany felkertlt & [2gbefolydsosabb Uzletember listajara
2008-ban.

A véalaszadokkal mindkét helyszinen strukturalt rjdtekészilt (ugyanazon interjuvazlat
segitségével), amely atlagosan két és fél orararddtt A legrovidebb masfél érat (ez
Magyarorszagon zajlott), a leghosszabb viszont rdt ¢ez Californiaban) vett igénybe.
Minden megkérdezettel négy kordbbi stratégiai dg@ttélemeztik végig. Megvalaszthattak,
hogy milyen eseteket emlitenek. Ezzel a mobdszemshd Californiaban mind
Magyarorszagon egy 80 stratégiai dontést tartalnaaladbazist sikertlt Iétrehozni, amely igy
0sszesen 160 konkrét esetet tartalmazott. Ez nadiszikai értelemben is elfogadhato
méretet jelentett az elemzéshez.

A kutatasi modell

A kutatas kozéppontjaban — ahogy ez a Bevbest is szerepelt — a dontéshozatali
kozelitésmodok és a menedzsment képességek drak egymasra hatasaval probaltam
meg a raciondlis/intuitiv beallitddast megragadtisd kégbb). Mivel eldsorban a
dontéshozatal folyamatdra koncentrdltam, a proéiduracionalitds tetten érlistgét
vizsgaltam meg. Arra kérdeztem ra, hogy a vizsghihtéseket megé&téen mennyire
korultekintben folyt az informacidk dsszetjyese és elemzése, sikerllt-e az 6sszes relevans
informaciot megszerezni, inkabb a részletes elend@sinalt, vagy a megeérzéseikre
hagyatkoztak a valaszadok, illetve, hogy mekkoeregzet jatszottak a kvantitativ elemzési
technikak. Néhany tényézszerepét kulon is megvizsgaltam: ilyen volt a higalansag, a
komplexitas, az i6hiany, a kil§ szerepbk hatasa és a dontéshozok kozotti konfliktusok.

1. dbra: A kutatas modellje

Proceduralis 71 “
racionalitas amogatas

> B cég helyzete  —

kozelitésmodok

Egyéb Tanacsadas

tényezk .
——> Rationalis/Infuitty Orientaci y—



A kutatasi modellben két olyan tamogato funkcidhelyet kapott, melyek véleményem
szerint komoly hatassal vannak a dontésekosg@igére. Az informaciotechnolégiéként az
analitikus dontéshozatal tamogatd eszkoze, melyeigékzithet a tanacsadas, ami
értelmezésemben a tudas, illetve a mddszertanigata® kil§ forrasbdél tortéé bevonasat
jelenti.

A racionalis/intuitiv orientacio

A kutatdsi modell (1. abra) jelzi, hogy a nemzetkiizszehasonlitdé kutatds kézéppontjdba a
racionalis/intuitiv orientacio vizsgalata kerllt.z Aalapétlet az volt, hogy a stratégiai
dontéshozatal folyamatat a valodi étdthett, megtortént esetek tanulmanyozasan keresztil
lehet a legmegbizhatobban feltérképezni. Eéekidlaszt kaphatunk a kovetkixutatasi
kérdésekre:

1. Afels6 vezetk hogyan hoznak dontéseket valos dontési helyzetekb

2. Az ,alkalmazott menedzserek” és a ,tulajdonos meserkk” miben kilénbdznek
egymastol — ha egyaltalan kilonbéznek — amikor @onglis gondolkodast az
intuicioval kombinaljak?

3. Milyen hasonldsagok, illetve kulénbségek vannaldtabk kilonbdé orszdgok —
esetliinkben California és Magyarorszag — menedpstreifelfogasmodjaban,
képességeiben és dontéshozatali szokasaiban?

A racionalis/intuitiv orientacié egy@&le elég kevéssé kutatott teriilet a dontéselmélmtiii.
Kovetkezésképpen nincsenek széles kérben elfogadatiszamai, indikatorai. Az elmélet
alapfeltevéseitl kiindulva két lehetséges indikatort lehetett kasZtani a vizsgalatdhoz: a
dontéshozatali kozelitésmodokat és a menedzsmpesgégeket, melyek alkalmazhatésagat
a kutatas visszaigazolta.

A raciondlis/intuitiv orientaciétossze lehet kapcsolni a bal illetve jobb agyfétdiominans
gondolkodassal. A bal félteke dominans egyénekatianalis, ertékél logikus gondolkodas
jellemzi. Az ebbe a csoportba sorolhaté dontéshgetdemzien a tényekre, adatokra és a
dolgok idbbeni lefolyasara koncentralnak. Ez a felfogas nagywasznos lehet a
problémaazonositas és az alternativak értekelégamisi@dban. Nem minden problémat lehet
azonban racionalis (tudomanyos) médon megoldaypenkor a jobb agyfélteke dominans
gondolkodas segithet a bizonytalansdg, a kockaHagagldsaban és tamogathatja a
problémamegoldas intuitiv, elképzelésekre alapoxétfajat. Ily moédon a jobb félteke
dominans déntéshozdk a bonyolultabb problémakia@asak megoldast.

Nagyon sokan csak a dontéshozatal analitikus méeibea hisznek: az adatfeldolgozasban,
a kulonb6d algoritmusokban és a rendszerszemiélgbndolkoddsban. Az analitikus
gondolkodas szekvencialis folyamat, melynek sorébraéshozo igyekszik a legigéretesebb
megoldast kivalasztani egy adott problémara. Minidgésben értékeléseket végez, melyek
soran az 0sszes lényegtelen dolgotikisA megoldaskeresés akkor ér véget, amikofifekt
egy j6 megoldas a lathataron. A dontéshozo6 a légessmegoldasokat egyenként értékeli,
dsszehasonlitja a teljesitményukebngkiket, hatranyaikat €s sorba rendikat.

Természetesen jo analitikus képességekre mindarifajéti tevékenységhez sziikség van. Az
elemzés megmutatja a probléma részleteinek egymashoa probléma egészéhez valod
viszonyat. A raciondlis gondolkodé mindig azt kjgathogy mi azoka egy problémanak,



valamiféle magyarazatot, torvényt, 6sszefluggéskeamellyel leirhatja — é8lég megértheti
— a problémahelyzetet (Adair, 1985).

Nagyon sok dontés egyértdimmivel a tények elemzése kozvetlenil megmutatja a
megoldast. Vannak azonban olyan dontési helyzedekelyek nem illeszthéek be egy
racionalis keretbe. Ezekben altalaban tul sok dliktus, az érzelem, vagy olyan messze hatd
kovetkezményekkel jarnak, melyek kapcsan a radendlemzésben nem szabad
maradéktalanul megbizni. Anit lehet tenni” helyzetekben kap szerepet az intuicid. Az egész
szervezetet érintdontések jellemien ilyenek. A tények és az intuitiv itéletek kdktilisa
altalaban arra hivja fel a figyelmet, hogy érdemesértékado véleményeket is szamba venni.

A kutatas hipotézisei

A dontéselmélet irodalmaban a szervezeti dontésalogaamos modelljével talalkozhatunk.
Ebben a kutatasban két dontéshozatali felfogasmdeciondlis és az intuitiv megkozelités
kitiintetett figyelmet kapott. Ezen fellil a verse@pk&sség kutatdsban mar kiprobalt 11
menedzsment képességgel kapcsolatban teszteltegy,azok inkabb a raciondlis vagy az
intuitiv_gondolkodast tadmogatjak-e. Azt néztem méggy a valaszadd menedzserek
képességbeli ésségei Osszhangban allnak-e az Altaluk favorizaiintéshozatali
kozelitésmoddal. Adbb hipotézisek az alabbiakban foglalhatdk dssze:

Hi: Az intuici6 fontos szerepet jatszik a felsrezetéshez kapcsolhaté stratégiai
dontéshozatalban, mivel a stratégiai dontések wbsstrukturdltak, s igy nem

programozhatoak. A felsszinti déntéshozokkombinaljak a racionalis és az intuitiv

felfogasmdbdokat, de éeljesebben hagyatkoznak az intuicidikra.

H,: Az intuitiv dontéshozataklfogadottabba fiiggetlenebb tulajdonos menedzserek
korében, mivebk gyakrabban vannak a végdontéshozo poziciéjaban. Amikor az i-re
felteszik a pontot (a dontés pillanataban), jelléamintuitivak.

Hs: A vizsgalt mintdk menedzsereinek felfogasmaodjali@pességeiben és dontéshozatali
szokéasaiban nincsenek szamaitéiilonbsegek. A menedzsment képességek szinvonala
mindkét helyszinen magas. A kreativ/intuitiv képgek terén a minta résztwgv
kiugréan jo teljesitménytyujtanak.

Ezeket a hipotéziseket mindkét mintdban tesztelteigszehasonlité elemzéseket végeztem
az alkalmazott és tulajdonos menedzserek viszaabdat is.

A kutatas eredményei

Procedurdlis racionalitas

A kutatas kozponti részét képezte 20 plusz 60 kengiratégiai dontéselemzése mind
Californiaban, mind Magyarorszagon. Minden integj@jén a valaszado leldséget kapott
egy nagy jelenfségi stratégiai dontés kivalasztasara és elemzéséllemiéen rosszul
strukturalt eseteket emlitettek (Simon, 1982). M@héipikus példa a kiemelten elemzett
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esetek kozil: a technoldgia U alapokra helyeziesmyvallalat alapitas, felvasarlas, a cég
eladasa, Uzletdg megszintetése, tObb millidrdoshBeés, 0 szervezeti és motivacios
rendszer kialakitasa, a cég kdzpontjanak athelgeztés

Az amerikai és a magyar eredmeényeket 0sszevontaeltém, igy els korben 40 konkrét
dontés elemzése alapjan tudtam a proceduralis naiis fokat 6sszehasonlitani. Nem
taldltam nagy kilénbségeket az informacifitds és elemzés teréen sem a
menedzsercsoportokat, sem az orszagokat tekinagyjiss megallapithato, hogy ezeknél az
igen nagy jeleritsédi dontéseknél nagyon koriltekien jartak el a dontéshozék mindkét
helyszinen. Abban mér jobban megoszlottak a vélgeiérhogy sikerilt-e minden relevans
informaciot megszerezni. Tobben elmondtak, hogyideti vilagban bizonyos informaciok
megszerezhetetlenek, s ebbe bele kelbdiir Kulondsen a californiai tulajdonosok
panaszkodtak az informaciok elérbmtgére, mikdzben érdekes, hogy alkalmazott kokégai
ezzel a korilménnyel voltak a legelégedettebbek.

Ahogy az a H hipotézisben szerepelt a tulajdonos menedzsek&ibinfelvallaltak, hogy az
intuicidikra hagyatkoznak, mint az alkalmazottakz Amerikaiak ebben egy hajszalnyival
megebzték magyar kollégaikat. Az alkalmazott menedzserélaszai is egytltt mozogtak,
ami azt sejteti, hogy a felhasznalt kozelitésmodalasztasaban fontos szerepet jatszik a
dontéshoz6 statusza, jelesil az, hogy sajat véalldkaban tevékenykedik vagy
alkalmazottként hoz dontéseket.

A californiai tulajdonosok kozil tdbben hivatkoztakra, hogy nagymértékben hasznalnak
kvantitativ elemzéseket, de ezekrebstsban a dontés<Mészités fazisdban tAmaszkodnak, s
a dontést mar inkabb a megérzéseikre bizzak. Ez@gyos dontéshozatali filozofiat tikroz
vissza, melyet tdbben is megfogalmaztak: az inforakat érdemes gondosan 6ssZAggi,
kvantitativ eszktzokkel elemezni, de mivel nagyask snformacié egyszéen nem
szerezhét meg, a dontéshozok kénytelenek a megérzéseiktemgyatkozni. A magyar
alkalmazottak ,biztositottak be” leginkabb magukatizsgalt esetekben azzal, hogy sok és
alapos elemzést végeztek.

Egyéb tényez 6k

A stratégiai dontéshozatal folyamatat szamos tényleefolyasolja, melyek részben a
megoldandd problémahoz, részben a dontéshozatagé&bez kapcsolhatok, mint pl. a
bizonytalansag, a komplexitas, adhiny, a kul§ tényesdk hatasa, vagy a dontéshozatal
szerepdi kozotti konfliktusok. A valaszokbdl az latszdipgy nagyon 6sszetett, bonyolult 20-
20 esetet sikerllt kivalasztani az interjuk 6efgzisdban, ahol a komplexitds okozta a
legnagyobb kihivast. Valoban igaz, hogy sok olysettel talalkoztam, ami egy cég életében
jellemezen csak egyszer fordul el s az ilyen helyzetek bonyolultsaga ésisrban
Ujszefiséguklsl fakad.

A magyar tulajdonosok panaszkodtak legkevésbé aziddyra és a dontéshozok kozotti
konfliktusokra. Ez tukrbzheti azt is, hogy hozzanwak szokva az thyomas alatti
dontéshozatalhoz, valamint ahhoz, hogy dontéseikietokkal — olyanokkal is, akik nem
feltétlentl értenek egyet velik — el kell fogadiakn Ugyanezek a tényék lényegesen
nagyobb gondot okoztak a magyar alkalmazott memedizsek, mig californiai kollégaik,
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legyenek akar tulajdonosok, akar alkalmazottak,ep@s efssegnek tartottak e tényék
zavaro hatasat.

Racionalis/intuitiv orientacio

Amikor a valaszadoknak harom tovabbi dontést Kelfetidézniik, melyeket kébb
tartalmuk szerint éke megadott kategoriakba soroltunk, mar tulsulyeaikek arészben
strukturdltproblémak. Ezek mar nem voltak annyira egyediekt @z interjuk el§ fazisaban
kivalasztott esetek, de abban megegyeztek, hoggleginknek hosszan tarto kbvetkezményei
voltak a szervezet iikodésére. igy allt ossze a kutatas adatbazisanakdikirésze, amely
2x60 stratégiai dontést tartalmazott. A részbewnkairalt dontéseket — ahogy emlitettem — a
valaszadodkkal egyiitt kategéridkba soroltuk. A kkegt kategoriakat hasznaltuk: beruhazasi,
atszervezési, felvasarlasi, forrasszerzesi, maudsetitermék és szolgaltatasfejlesztési,
termelési, telepitési, HR, migéglgyi és egyéb dontések. Az amerikaiak leggyakrab
termék és szolgaltatasfejlesztési (10), beruhd@ismarketing (8) és telepitési (7) dontéseket
emlitettek. Végul ugy alakult, hogy mindegyik kateégba kertlt legaldbb egy dontés. A
magyar valaszadok is ésorban beruhazasi és termeék/szolgaltatasi valaaisaervezesi
dontéseket emlitettek, de egyetlen magyar termalésiés sem fordult &la 60 elemti
magyar mintaban.

Megesitést nyert, hogy a megkérdezett amerikai és magyanedzserek keverten
hasznaltdk az analitikus és az intuitiv problémaottegkozelitésmodot ezeknél a dontéseknél
is. Tobben emlitették, hogy nehézséget okozott ajolma csak a racionalis felfogast
alkalmazzédk a részben strukturalt dontési helyreiekezért az intuitiv megoldast hivtak
segitsegul. Tipikus forgatokényvként jelent megbadiked: meghoztak a dontésuket, majd
ezt koveben probaltak racionalis magyarazatot talaini a lkisZtott megoldashoz. Ugyirtt,
hogy kulonésen fontos volt szamukra, hogy (utolaggionalisnak itnjenek. Néhanyan
viszont — el8sorban az amerikaiak kozott — nagyon blszkék volkaka, hogy a
megeérzeseikre hagyatkoztak. A korlatozott racisasl{Simon, 1982) elméletét alatamasztva
felismerték, hogy dontéseik — legaldbb részben intagcidikon, megérzéseiken alapulnak.
Ez foként a marketingdontésekre volt jelleinzmelyeknél inkabb tobb tapasztalatra és
vildgos itéletre volt sziukség, mint szekvencidligjitara vagy explicit érvelésre. Azt
mondtak, hogy a marketingdontések esetében aztltamadivat valasztottdk, amelyet
helyesnek gondoltak és nem azt, amit tényekketualtak tdmasztani. Mas esetekben, pl. a
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talaltak megfeldinek ezt a felfogast.

A részben strukturalt dontések meghozatalakor kalmbzottak és a tulajdonosok kozott
jelens kilénbségek mutatkoztak a racionalis/intuitiventécié tekintetében. Az egyik
legmarkansabb eltérés abban jelent meg, hogy aalnadkzottak sokkal hatarozottabban
mutatték a raciondlis gondolkodas jegyeit, mintilajdonosok. Ez szintén megsitette a H
hipotézist. Ugyanakkor érdemes megjegyezni, hotiylagdonosok sokkal korultekiibbek
voltak a beruhazasi dontéseknél, és kifejezettgaszkodtak az alapos elemzésekhez. Ennek
logikus magyarazata lehet, hogy a sajat pénzikekaatatva szerették volna pontosan
felmérni, hogy mibe fektetik azt. Ezt az érvelé&silsan meg is ébitették.

A racionalis (analitikus)/intuitiv orientacié szeomjabdl elmondhatd, hogy az amerikai
valaszadok racionalitasa legmarkansabban a ternmEiégéseknél mutatkozott meg. Sajnos
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éepp ezeknél a dontéseknél nem volt 6sszehasordiggmink, mivel a magyar menedzserek
ilyen dontéseket nem emlitettek. A magyarok a Geégugyi dontéseknél, valamint a
felvasarlasi és a forrasszerzési dontéseknél bidtakya legracionalisabbaknak.

A legnagyobb foku intuitivitast a marketingdontésék varnank el, s az eredmények
visszaigazoltak ezt a varakozast, legalabb is alalzaértelemben, hogy az intuicié értékei
ezeknél a dontéseknél voltak a legmagasabbak ntimilikéaban. Megallapithatjuk, hogy az
eredmények megésitik Isenberg kutatasi eredményeit (Isenberg, 1L984vel a vizsgalt
dontéseknél is tetten lehetett érni a racionalszastuitiv felfogasmodok keveréseét.

Menedzsment képességek

A dontéshozatali tevékenység meget — €s ezzel egy vallalat sikerességét — jaiemt
befolyasolja, hogxik a véllalaton bellli dontéshozok. Nem csak az alkatit kdzelitésmdd
(racionalis/intuitiv orientacid) nyomja ra a bélgeq dontéshozatalra. Legalabb ilyen fontos a
menedzserek szakmai felkészltségének, képesskge@szségeinek szinvonala is.

Az interjlalanyokat a Versenyképesség kutatdsban bm@alt lista felhasznaldsaval arra
kértem, hogy végezzenek Onértékelést. Otpontostdledtig terjed) Likert-skalan kellett
.leosztalyozniuk” magukat a megjeldlt kritériumokesint. Ebtte azonban az 6nértékelés
alapjaul szolgalé képességeket, készségékatibssagisorrendbe kellett rendezniiik. gy
alakult ki az alabbi két képesség sorrend:

2. tablazat: A menedzsment képességek fontossi@gsaea Californidban és Magyarorszagon

Californiai minta Magyar minta
1. kommunik&cios képesség Tizleti érzék
2. Uzleti érzek 2. problémamegoldas képessége
3. problémamegoldas képessége \Bzetési ismeretek birtoklasa
4. gyakorlatorientaltsag 4 kockazatvallalas
5. otletek képviselete 5kommunikacios képesség
6. kockéazatvallalas 6.szervezési készség
7. szakmai ismeretek birtoklasa ‘&zakmai ismeretek birtoklasa
8. szervezési készség Ritletek képviselete
9. vezetési ismeretek birtoklasa @lemz készség
10.elem® készség 1Qgyakorlatorientaltsag
11.szamitastechnikai ismeretek k¥amitastechnikai ismeretek

Természetesen a lista elejét és végét érdemes, ridiznen az ott szeréplképességek,
készségek irjak le pozitiv vagy negativ értelemksn adott kultira szempontjabdl
definialhaté menedzseridedlt. Az amerikai valaskahierint egy menedzser légb feladata

a cégen beldli es kivali kommunikacio. Ki is emkjtdhogy a marketing nagy részét
végzik, mivel 6k a cég ,arcai”. A szamitastechnikai ismereteketzont egyaltalan nem
tartottak fontosak, hiszen poziciojukbol adéddéamtigen IT segitséget megkapnak. Amint
az egyik californiai valaszadé talalban megfogaltmazazok a képességek, készségek a
legfontosabbak, amelyeket nem lehet megvenni (ezdikta elejére kertltek), mig azok,
amelyek beszereziidt pl. tanacsadas keretében (mint a szervezési égszz elems
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készség vagy éppen az IT jartassag), nem annymtadak, s ezért a lista masodik felében
kaptak helyet.

A nagyfokd hasonlosag ellenére érdemes egy kitisiézni a magyar rangsornal is, mert
vannak eltérések. Szembéothogy az amerikaiak altal oly fontosnak tartotte¢s helyre
sorolt kommunikaciés képesség a magyar valaszadolgsoraban csak az 6tddik helyre
kerdlt. Mit jelenthet ez? Az interjuk tapasztalatapjan azt, hogy a magyar valaszadok
mindenképp jelezni akartak, hogy mennyire fontasyé) manapsag Magyarorszagon az
Uzleti érzék, ezért inkabb azt tettek azdislyre.

Kbdzismert, hogy bizonyos képességek, készségek ajpbltdmogatjak az intuitiv
problémamegoldast, mig masok az analitikus prohtéegmldashoz elengedhetetlenek. A
kutatas részeként egy mini-felmérést végeztemrtierikai €és magyar egyetemi professzor
korében arrdl, hogy véleményik szerint a kutatdsbasgalt 11 képesség inkadbb az
analitikus vagy az intuitiv problémamegoldast segit Mindig csak az egyikhez
(analitikushoz vagy intuitivhez) lehetett tarsitaniegyes képessegeket. Mindegyik valaszado
komoly felkésziltséggel rendelkezett a menedzsnietdmanyok tertletén, mivel vagy
Dontéselméletet, vagy Szervezeti magatartast teaktdletve kutattak.

Ezzel a modszerrel két részre bontottam a képdssk@gezségek listajat. A professzorok ugy
vélték (a szakirodalommal nagyrészt mege@yabdon), hogy az intuitiv problémamegoldast
a listabol a kovetkdr képességek segitik: kockazatvallalasi hajlandosiatgeti érzék, az
Otletek képviseletének képessége, gyakorlatoriesdil fejlett kommunikacios képesség.
Amikor viszont egy probléma analitikus megoldastiki, a tobbi képesség kap jeles#get:
elem# készség, szamitastechnikai ismeretek, szerveZ&sis&g, magas sZintszakmai
ismeretek €s szervezési készség. A vezetési ism&egtcsoport hatérara kertlt, ami azt jelzi,
hogy a vezetéshez analitikus és intuitiv készségegfyarant szilkség van.

Valojaban két ponton felUlbiraltam ezt a felosztéat intuicidéval foglalkozé legtobb szérz
egyetért abban, hogy az intuici6 nem mas, mintpasistalat gyakorlatba Ultetése. Ezzel a
kijelentéssel demisztifikaljak az intuicio fogalmaémutatva arra, hogy miként valhat
valakibl egy adott teriilet avatott szak@e a tapasztalatok és a felhalmozott tudas révén.
Klein szerint az intuici0 a tapasztalatok mintakiendezését jelenti, mely mintak a
késibbiekben felhasznalhatéak (Klein, 2004). Ennek jalap szakmai ismeretek magas
szintje, mint intuiciot tAmogato képesség kerulsdmelasra. Mint az kdzismert, a fejlett
kommunikacidos képesség gyakran jar egyutt j0 akadit képességekkel a bal félteke
dominans egyéneknél. Ennek magyarazata, hogy ntinflkékcié koordinalasat a bal
agyfélteke végzi (Browning, 2005). A kommunikacid®pesség ezért az analitikus
képességek kozott jelent meg a tovabbiakban.

Az analitikus/intuitiv orientacibhoz hasonldéan amalitikus/intuitiv képességeszerint is
érdemes volt Osszevetni az alkalmazott menedzsé&®ka tulajdonos menedzserek
eredményeit. Azt lehetett tapasztalni, hogy vistagmynagy és dként érdekes eltérések
mutatkoztak a két valaszadoéi csoport (tulajdon&atalazott) kozott a sajat képességek
megitélésében. A tulajdonosoknak sokkal fejlettgblt az Uzleti érzékik és rutinosabban
vallaltak kockazatot. Ezen a téren multdk felul inkgbb az alkalmazottakat. A
problémamegoldd képességiket is valamivel jobbtékélték, mint az alkalmazottak. A
californiai alkalmazott menedzserek a problémandgilan ugyanakkor felvették a versenyt
a magyar tulajdonosokkal. Az alkalmazottakss€gei az Otletek képviseletében, az analitikus
képességek és a vezetési ismeretek terén mutdtkomtg. Bar meg kell emliteni, hogy a
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legjobb bizonyitvanyt az ttletek képviseletével dsgatban a magyar tulajdonosok allitottak
ki magukrdl. Sokkal kiegyensulyozottabb képet kaptaamikor a két csoportot a
gyakorlatorientaltsag, a kommunikacidos képességek aé szakmai ismeretek alapjan
hasonlitottam 6ssze. Nagyon érdekes, hogy a konkacios képesség alapjan a legjobbak -
az Onértékelés szerint - a magyar tulajdonosolakplpedig ez a képesség a magyaroknal a
fontossagi rangsorban csak az 6todik helyen allt.

A vélaszokbol az rajzolddott ki, hogy a tulajdoniosituitiv képességei sokkal jobbak, mig
az alkalmazottak legfeljebb néhany analitikus képgderén kozelitenek hozzajuk. Az tzleti
érzéknél pl. egyérteltn volt a tulajdonosok dlénye, mind az amerikai, mind a magyar
tulajdonosok ,megverték” sajat orszaguk alkalmasgttraadasul a magyar tulajdonosok
jobbnak bizonyultak az amerikai alkalmazottaknal Asgyakorlatorientaltsagot tekintve a
californiai tulajdonosok értékelték legjobbra maguyk és az amerikai alkalmazottak
eredményei egyértelfien jobbak voltak a magyar tulajdonosokénal. A szkismeretek
terén a legkiegyensulyozottabb a kép: az egyedi@glepetés, hogy a legalacsonyabb
osztalyzatot a magyar tulajdonosok adtak magukAakotletek képviseleténél szépitettek a
magyar tulajdonosok, mivel e szerint a képesséegnézik voltak a legjobbak. A magyar és
az amerikai alkalmazottak eredménye hajszalra nyegetf e képesség szerint. A
kockazatvallalas tekintetében a tulajdonosok mihdkéintdban leiskolaztdak az
alkalmazottakat. Ez nem megéepmivel valészif ezzel magyardzhaté, hogy miért
valasztottak a kényelmesebb alkalmazotti Iét helyebgdsebb vallalkozéi palyat.

A problémamegoldd képesség szerint nem szort nagymesny, a legjobbak a californiai
tulajdonosok voltak. Amint mér lathattuk, az eglggnagyobb meglepetés, hogy mennyire
jonak tartjak a magyar tulajdonosok a kommunikaci&@fjesitményiket. A magyar
alkalmazottak viszont a legkevésbé voltak magabaéto e kritérium szerint. Az
elemzkészség tekintetében a magyar tulajdonosok és itoro@i alkalmazottak fej-fej
mellett haladtak és medeték az ugyanazon a szinten démagyar alkalmazottakat és a
californiai tulajdonosokat. A szervezeési készségriati versenyt a magyar tulajdonosok
nyernék, mikdzben a magyar alkalmazottak kerllné&zeltolsé helyre. A szamitastechnikai
ismeretek szerinti bizonyitvany nagyon gyenge lettalifornia alkalmazottak egy picivel
jobb teljesitményt mutattak, de méigsem érték el a 3,5-6s atlagot.

Az intuitiv képességek szerinti 6nértékelések (kagen az Uzleti érzék, otletek képviselete,
kockazatvallalas szerint) sokkal jobbak voltak, imaz analitikus képességek (eldimz
képesseég, szamitastechnikai ismeretek) szeririthlgzatok.

Szembedti volt, hogy a magyar alkalmazott menedzserek jésamt ,alulértékelték”
magukat amerikai kollégaikhoz képest gyakorlatitagdsszes képesség szerint, kivéve az
Otletek képviseletét, az elethzkészséget, és a kockazatvallalast, amelyben aanerik
kollégdikhoz hasonloan mélyen alulteljesitettek wdajionosokhoz képest. Esetikben
kilondsen dis képességdeficit mutatkozott a kommunikaciés keagsaz lzleti érzék és a
problémamegoldod képesség valamint a gyakorlat@liesaig terén.

Minden torzité hatas ellenére, rendkivil figyelemneéltd az adatsorok trendjének
hasonlosaga. Elgondolkodtatd, hogy a magyar meneeksleficitje az analitikus képességek
terén rendre nagyobb volt, pedig valamikor a magyaal” képzés legendas volt.
Valoszirileg az idnként fél osztalyzattal rosszabb magyar értékekdtidgilturalis okok is
meghuzddnak, jelezvén a tipikus magyar pesszimignkishitiséget és a kotelézulzott
szerénységet.
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Minden valaszadd esetében 0Osszevetettem a képkssiggossagi rangsorat az
onértékelésekkel és a korrelaciés egyitthatdo sagitel ellefiriztem a koztik léy
osszefiiggést. Ragyogo példajat kaptarkognitiv disszonancianallltalaban ugyanis az
tortént, hogy a valaszadok a kevésbé fontos kegekddzé soroltak a gyengeségeiket és a
legfontosabbak k6zé azésségeiket. Konkrétan a magyar mintara az voltijelte hogy 15
valaszadd azok szerint a képességek szerint daakelgat jobbra, amelyeket fontosabbnak
tartott a képesség rangsorban. Négyen (egy alkalin@&s harom tulajdonos) rosszabb
bizonyitvanyt allitottak ki magukrdl olyan képesskgzerint, amelyeket fontosnak tartottak.
Az amerikai mintara sokkal jellerdkb volt, hogy a valaszaddk |ényegesen jobbnak
bizonyultak azokban a képességekben, amelyeketodoak tartottak. Minddssze két
valaszadoénal fordult & hogy rosszabb eredményt ért el a sajat megitélEsint fontosnak
tartott képességek alapjan.

Dontéshozatali kozelitésmodok

A menedzsment irodalomban a szervezeti dontésHoaktadobb modellje kulonbodztettiet
meg. Ezek abban térnek el egymastol, hogy mas-ritedtevésekkel élnek a dontéshozokra,
valamint a dontéshozdok kozotti szervezeti kapcsktat vonatkozoan. Ebben a kutatasban
négy kilénbdé modellt, illetve dontéshozatali mechanizmust vétsgn meg, melyek
lényegében kulonbéz dontéselméleti kozelitesmodokat képviseltek. A tégimozatal
kozelitésmodok leirasara Allison kdzismert tipo&gi hasznéltam (Allison, 1971). Eszerint
az alabbi modellek kulonboztetk meg:

A racionalis egységes cselevmegkozelités egyszemélyes dontéshozatalt feltétateol a
dontéshoz6 a klasszikus kdzgazdasagi megkozeltEsns jar el, az optimalis megoldas
elérésére torekszik. Ez a modell az elemzést &litjkozéppontba. Azt feltételezi, hogy
minden szikséges informacié rendelkezésre all, daepzerezhét Minden elképzelhét
alternativat ésszérkoltséggel fel lehet tarni, ezek kdvetkezményaitpsan felmérhék. A
megfeleb kvantitativ modszerek alkalmazésaval altalabamr@is, a vallalkozas profitjat
maximalizald dontést lehet hozni, ezért ezt a fjA&i szoktak meég optimalizalo
kozelitésmodnak is nevezni. A kutatas kategoridiiszez a kdzelitésmadd feleltetheheg az
analitikusfélfogasnak.

A politikai modell nem ismeri el egy szuperordinalt cél létezésérexrvezetben, hanem
feltételezi, hogy a dontéshozatali folyamatban ramd a sajat céljait, érdekeit kdveti. A
hatalmi sz6 ilyen kortlmények kozott meghatarozokamfliktuskezelés leghatékonyabb
mobdszere. A szervezet fontos alapegységeinek dieteljes tekintélyikkel az altaluk
irdnyitott egység helyzetének javitasara torekdzebeért ezt a modellt szoké&skintélyelvi
modellnek is nevezni. A stratégiai dontéshozatalea menedzsment tagjainak
erdekeérvényesitési kiizdelme nyomja ra a bélyegét.

A szervezeti modellben tébb dontéshozo is szefjéfstik a stratégiai dontéshozatalban, akik
ugyan egy kozos szuperordinalt célért tevékenykedde azért vannak sajat céljaik is és
foként olyan kognitiv korlatokkal rendelkeznek, aneélymiatt korldtozottan raciondlis
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dontéshozokéntnyilvanulnak meg. E modell azt feltételezi, hogyd@ntések élkészitése
soran nem lehet minden sziikséges informaciot bemzie€ppen ezért az optimalis dontések
meghozatalahoz szikséges kvantitativ  modszerekinakasatol el kell tekinteni. A
problémak altaldban tul komplexek, magas a bizdagtagi szintjuk. A dontéshozok nem is
térekednek optimalis megoldasra, mert a szerveggaimak a kielégit megoldasok is
megfelelnek. A kielégit kozelitésmoddal éssZeraforditas mellett altalaban j6 eredményt
lehet elérni.

A viselkedéstudomanyi dontéselmélet modellje oly&imtéshozokat vizsgal, akik nem
rendelkeznek a racionalitds képességével, s olyamédeket hoznak, amelyekkelsid
nyerhetnek, s valahogy atevickélhetnek egyik hehétea masikba. Ez a kozelitésmaod
komoly felkészlltséget igényel a probléma azonssfzisaban. A szervezet stratégiai
dontéseire altalaban a valtozékony, nagyfoku bitdagsaggal jellemezhietkdornyezet
nyomja ra a beélyegét. A dontéshozoknak kevés ajiikdés az eiforrasuk a problémak
atfogé elemzéséhez. A megoldasok tébbnyire a kardblbelhalmozddott vezét
tapasztalatokon alapulnak, a részletekbe dmelemzést gyakranntuitivmegoldasokkal
hidaljak at.

Az egyes kozelitesmodok elterjedtségére, kedvalteegvonatkozé6 kérdésnél a
kozelitésmodok szakirodalmi megnevezését termésaeteem adtam meg a valaszadoknak
(bar néhanyan felismerték és megnevezték azoletyt, hogy a hozzajuk tapadd esetleges
negativ konnotéaciok ne befolyasoljdk a valaszokéhyegében a vaktesztekhez hasonléan
.Kostolgattak” a kozelitésmodokat (rovid leirasdapgan alkothattak képet roluk), majd 1-5
skalan adtak meg a vélaszukat, ahol 1 azt jelentetigy a leirt kozelitésmod egyaltalan nem
jellemz rajuk, 5 pedig azt, hogy teljes mértékben a véaekk szerint jarnak el.

Az amerikai és magyar valaszok oOsszevetiséw derilt ki, hogy a magyarok
kiegyensulyozottabban ,keverik” ezeket a kozelitédokat, mint amerikai kollégaik, akik
sokkal elutasitobbak voltak a politikai kozelitéstdal szemben, viszont fokozottabban
tamaszkodtak a korlatozott racionalitasra, mintaayar valaszadok. Ez konkrétan azt jelenti,
hogy a mintdban szerépamerikaiak nem szeretik a nyilt érdekérvényeskésdelmeket, a
tekintélyeli dontéshozatalt. Ugyanakkor belatjak, hogy nem tlemmendig optimalis
megoldasra térekedni és megelégednek kiglégégoldasokkal is, vagyis jobban elfogadjak
a korlatozott racionalitas koncepcidjat.

Sokkal arnyaltabb képet kapunk, ha megvizsgaljukulajdonosok és az alkalmazottak
dontéshozatali kozelitésmodokra vonatkoz6 prefédéndtt is parhuzamba allitva a két
mintat. A négy dontéshozatali kdzelittsmodot mélleg a tulajdonosok, legyenek akar
amerikaiak, akar magyarok, nagyobb hivei voltak amlitikus felfogasnak, mint az
alkalmazottak. A californiai tulajdonosok és a magtulajdonosok egyertelien letettek a
voksukat az elemzések, az analizis mellett. Erdemesgjegyezni, hogy itt absztrakt
valaszokrél van, arr6l, hoggltalaban — s nem a konkrétan vizsgalt esetekben — milyen
kozelitésmodokat preferalnak. Ez az eredmény igmakl@sztotta azt a vélekedést, hogy az
emberek altalaban szeretnek racionalisnak latsamit egyébként tbbben meg is
fogalmaztak).
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A politikai felfogastdl leginkabb a californiai @jdonosok idegenkedtek, ami ugyanakkor a
magyar tulajdonosok legkedveltebb kdzelitésmodia l& valdszirileg ismét a kulturalis
kulonbségek jelentek meg, az, hogy a magyar tutajgok jobban hozzaszoktak az alku
mechanizmusokon keresztil tordédontéshozatalhoz. Az amerikai tulajdonosok a \s#te
soran igen kevéssé vallaltak fel az intuiciot, peai elemzett eseteknél sokszor hivatkoztak
ra. Absztrakt formaban talalva ez a felfogas némh $zamukra annyira elfogadhatonak, mint
a gyakorlatban. A korlatozott racionalitas hiddéent az analitikus és az intuitiv gondolkodas
kozott, s ezdként a magyar valaszadoknal jelent meg.

Osszegezve azt mondhatjuk, hogycalifornia tulajdonosok az analitikus felfogash
californiai alkalmazottak a korlatozott racionalgf a magyar tulajdonosok a politikai
kozelitésmodotés a magyar alkalmazottak az intuitiv kozelitésallottak leginkabb
magukénak. Ezek azonban ideal tipikus valaszok, aevalos dontési helyzetek elemzése
soran szulettek, sokkal inkdbb azt tukrozik, hogyaszadok milyen felfogasunak tartottdk
magukat, vagy éppen milyennek szeretnének latszani.

Az informacibétechnoldgia szerepe

A személyes kvalitas hangsulyozasa mellett érdefisszefoglalni azokat a mddszertani,
technikai leheiségeket is, amelyek kiegészithetikgstthetik vagy kompenzalhatjak az
egyeéni adottsagokat, képességeket a dontéshoaedal £zek kdzul kiemeltem:

» az informé&ciétechnoldgiat és
= atanacsadast.

A dontéshozatalhoz szikséges informaciokat a Iégtakallalatndl az informacié
menedzsmentjére szakosodott vallalati alrendszer,informaciorendszer produkalja. A
formalis informaciorendszerek mellett mindenhdiki@dik egy informalis informaciorendszer
is, amely az alkalmazottak human kapcsolataira &piéltaldban a nem formalis forrasbdl
szerzett €s nem formalis csatornakon aramlé infoibkat kozvetiti. Az interjuk soran azt
tapasztaltam, hogy az informalis informaciérendsaefels szinti vezebk igen intenziven

hasznaljak.

Ennél a kérdéskornél élsorban arra voltam kivancsi, hogy van-e lemaradaagyarorszagi
dontéshozatal IT tAmogatottsdgdban a californialtézest. Az dsszehasonlitas eredménye
érdekesen alakult. Nem szamitottam arra, hogy agalz magyar vallalatoknal ilyen jol
kiépitett az IT infrastruktura, bar kétségtelenilaaszag vezétvallalatait kérdeztem meg,
vagyis elvarhaté lehet ez a szinvonal. Ami visazoegle volt, hogy a tulajdonosok milyen
sok pénzt forditottak vez#@t informaciorendszerek fejlesztésére. A dds kezdett
fejlesztések egyik éhye, hogy a korabbi féjtiési fokot at lehet ugorni. Valés#inhogy
valami ilyesmi tértént Magyarorszagon — de a vitsglalatoknal biztosan. Fejlesztéseikkel
az adatfeldolgoz6 rendszereket meghaladd $ezeformaciorendszerek iranyaba tudtak
elmozdulni.
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Tanacsadas

A tanacsadas kozel hetven éves multra tekint videgaldbb is ma ismert formajdban. E& id
alatt folyamatosandviilt a vallalati nikodés azon terileteinek kdre, melyeket a tanacsadas
szolgéltatasok kdrébe vontak.

A megkérdezett menedzserek altalabaivesen vesznek igényhaacsadokat, viszont éilr
nem szivesen beszéltelkeltéerképeztem, hogy mely témak (pénzigy, marketing
informaciotechnoldgia, emberi éforras menedzsment, atszervezés, szervezeti atagag
felvasarlas, miéségiigy) szerepeltek leggyakrabban a tanacsadazbdesekben és azt is,
hogy milyen gyakorisaggal (folyamatosan, rendszmresalkalmilag, soha) fordultak
tanacsaddhoz. A legszemibaibb kilénbség az emberiédorras menedzsmentoffént az
oktatas) terén mutatkozott: a magyar minta vabalaendszeresen igénybe vettek kuls
tanacsaddkat a humanékmras fejlesztéséhez, mig az amerikai véllalatole ea célra
ritkabban aldoztak. Az amerikai vallalatokra inkédb volt jellems, hogy nagy szamban,
folyamatosan hasznaltak kélsformatikai tanacsadast.

A tanacsadok teljesitményével vald elégedettséggly elégedetlenséget ugy meértem, hogy
egy-egy sikeresnek, illetve sikertelennek tartoteghizas korilményeit részletesen is
megvizsgaltam. JO néhany valaszadd vonakodott, dtidyy belemenjen egy sikertelen
tanacsadas boncolgatasaba, pedig a &észnagysaganak megjeloléséninden esetben
eltekintettem.

Megkeértem a valaszadokat, hogy értékeljek a sikésesikertelen tanacsadok munkajat. A
pozitiv példak értékelésekor a vartndl is kedbkr kép rajzolédott ki mind Californiaban,
mind Magyarorszagon. Azt tapasztaltam, hogy amdramyi elégedettek voltak a
megrendelk, akkor mindennelmeg voltak elégedvenindkét helyszinen. A californiai
adatokhoz illeszked trendvonal arra hivja fel a figyelmet, hogy az t@kintetében a
megbizdk elég kritikusak voltak. A sikeres projékieegitélésekor a legrosszabb osztalyzatot
az IT szinvonalara kaptak a tanacsadok.

A sikertelen projektek esetében az alsé skalatamgivan mozogtak az értekelések és a
legmagasabb pontszamot a teljesités pontossagatdk ad magyar megbizok.
Figyelemremélto volt az amerikai €s a magyar valkesdté hullamzasa. Az amerikaiak a
sikertelen projekteknéhindennel elégedetlenabltak, mig a magyar valaszadok prébaltak
targyilagosabban értékelni és a kudarc ellenéremeliték, ha a tanacsadd fejlett IT-t
alkalmazott és pontosan teljesitett. A magyarolalik részleteiben értékelték a tanacsado
teljesitményét és nem mostdk 0ssze a szempont@thben az amerikaiakkal, akik agy
adtak hangot elégedetlenségiknek, hogy minden sm@nsperint — globalisan — leértékeltéek
a tanicsado teljesitményeét.

A vizsgalt cégek helyzete

A valaszaddknak nem csak a sajat kéepességeiketttk@itekelnitik, hanem vallalatuk
teljesitményét is a megszokott 6tfokozatu Likeditaksegitségével. Ezen a skélan a 3-as érték
fémjelezte az iparagi atlagot az egyes teljesitméngtok szerint. igy prébaltam kezelni azt a
problémat, hogy nagyon kulonk®iparagak vallalatait kellett 6sszehasonlitani.ékizkelés
szempontjai kozott szerepeltek konnyen dlteanets, lényegében pénzigyi szempontok,
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mint pl. az arbevétel-aranyos nyeresegikeejbvedelmesség és a piaci részesedés. Mind a
californiai, mind a magyar valaszadok az iparddagital valamivel jobbra értékelték

vallalataik teljesitményét. A tulajdonosok cégende jobb értékelést kaptak, mint az
alkalmazottak cégei, de a killénbség nem volt dramai

A nehezebben szamsisithet, kevésbé mérhét teljesitménymutaték, mint pl. a
technolégiai szinvonal, a menedzsment szinvonala éég termékeinek, szolgaltatasainak
minésége szerint a vallalatok altalaban sokkal jobléké&ttst kaptak tulajdonosaiktél és
alkalmazottaiktol, mint a ,keményebb” pénzigyi nidtaszerint.

Nem tapasztaltam igazan nagy eltéréseket a magyar @merikai cégek jellemzése kdzott,
igy még inkabb felint a ,kemény” (pénzlgyi) szempontok és a ,puha’ulgektivebb)
szempontok szerinti értékelések szétvalasa. Mikdzji# latszott, hogy a -californiai
alkalmazottak voltak a legkritikusabbak a céglikkabcsolatban, megallapithaté volt, hogy
mind a magyar, mind a californiai tulajdonosok nedgittsen pozitivan értékelték céguk
teljesitményét és poziciojat.

Mivel a kutatds a menedzsméittszolt, fontos kiemelni, hogy olyan cégeket éskazezebtit
vizsgaltam, amelyek képvigel a tulajdonosok esetében 4,5 folotti értékeléstalada
menedzsment szinvonaldra (amerikai tulajdonosoks,4magyar tulajdonosok: 4,5). Nem
maradtak el dlik az alkalmazottak vallalatai sem nagyon e szemnmzerint (amerikai
alkalmazottak: 4,33, magyar alkalmazottak: 4,00)nddgyik valaszaddi csoport a legjobb
ertékelést a cége termeék/szolgaltatasoswgere adta, ami azt jelzi, hogy erre a szempontra
maximalisan odafigyelnek mind a tulajdonosok, maadalkalmazottak.

Ot szempont szerint a legjobb értékelést a cal@dmmlajdonosok cégei kaptak. Az egyetlen
kivételt az arbevétel-aranyos nyereség jelentatie] a magyar tulajdonosok cégei jobbnak
bizonyultak a californiai tulajdonosok cégeinél. Asszkép alatamasztja, hogy kivalo
vallalatok vezgiit sikertlt megnyerni a kutatasban valo kozi&tgdésre Californiaban és
Magyarorszagon egyarant.

A kutatas soran alkalmazott Gaia abrazolas is ndegette, hogy a californiai tulajdonosok

dolgoznak a legjobbnak tartott vallalatoknal. Az emikai alkalmazottak vannak a

leggyengébb cégeknél alkalmazasban a vizsgalt kant&elil. A magyar alkalmazottak

vallalatai a pénzugyi mutaték szerint elég jol d@sijenek, viszont a technoldogia és a
menedzsment, valamint a termeék/szolgaltatasoséig terén a magyar tulajdonosok cégei
rendre lekoroztekket.

Osszegzés, kovetkeztetések

Az eredmények értékelésekor nem hagyhatjuk figyelrkitl, hogy azok onértékelésen
alapultak. Az onértékelések és a flggetlen vizsgéla legritkabb esetben szolgaltatjak
ugyanazt az eredmeényt. Sajnos azonban nincsenak filggetlen mértékeink, indikatoraink,
amelyekkel a menedzsment képességeket vagy akaci@ndlis/intuitiv orientaciot mérni
tudnank. A (nem meérh&t valésag és az onértekelés eltérését — ha meg@rlkdratarozni —
Onbecsapasi mértéknek nevezhetnénk el. Ez lehétivpcabban az esetben, ha a vizsgalt
szemely tulsagosan szerény és pl. a menedzsmeesdagek terén alulértékeli magat, mint
ahogy ezt valosziteg (éppen a legsikeresebbek kdzul) néhanyan megttisk. Negativ
Onbecsapas azokat a személyeket jellemzi, akikéekst énképik van és talértékelik

20



magukat. Mindkét esetben torzitott eredmeényeketikips kérdés, hogy vajon azokat mire
tudjuk hasznalni. A valaszt erre a kérdésre marbefter Simon megadta a korlatozott
racionalitas elméletében: az emberek nem a valobagem azészlelt vilag alapjan
cselekszenek, ami azt jelenti, hogy pl. a menedksaeragukkal az &ltaluk felépitett kép
alapjan szamolnak, s pl. ennek fliggvényében leszkatkazatkergsk vagy éppen
kockézatkeritlk (Simon, 1982). Ez a kutatas a menedzsésaelt vilhganak megértéséhez
probalt hozzajarulni.

A kutatads 6sszegzéseként elmondhatd, hogy hipeténegefsitést nyertek. Azt talaltam,
hogy a tulajdonosok intuitiv képességei sokkal fejldiedy mint az alkalmazottaké, s
kiugréan jol teljesitettek (Hhipotézis) a kockazatvallalasi hajlandosag és Aetitiérzék

terén. Ebben semmi meglép nincs, hiszen eit vallalkozok. Az Uzleti szféra
.biztonsagosabb” stratégiat folytatd, alkalmazattkéevékenyked menedzserei viszont
rendre jobb teljesitményt mutattak az elemzési d$é&gpz illetve a klasszikus veset

képességek (szervezeési, vezeteési) terén.

Napjainkban nagy vita folyik arrél, hogy az Uzleilagban vajon az analitikus vagy az
intuitiv gondolkodassal lehet-e jobban érvényesiltiomas Davenport azzal érvel, hogy
vannak olyan vallalatok, amelyek teljes tevékenykéyj az adatok Osszdgieseére,
elemzésére és az azokra valé reagalasra épitikSglrinte minden vallalatnak tanulnia
kellene ebBl a gyakorlatbdl (Davenport, 2006). Korabban a ndeseent irodalomban a
raciondlis-analitikus felfogas abszolut primatusat yellemz az intuitiv felfogadsmaoddal
szemben. Azonban azt nagyon nehéz volt kiterjes#estratégiai dontésekre, leginkabb
azért, mert a stratégiai dontéseknél nem mindigealilelkezésre a megoldasukhoz sziikséges
tudas. Nem lehet egyenleteket felallitani, numeviéntékeket adni, formulakat rahuzni a
helyzetre. Ezért hasznaljdk az intuiciét egyre t@btatégiai dontési helyzetben. A vita
lezarasaként mara tobbeée-kevésbé egyetértés al&kulibban, hogy az intuicid nem
irraciondlis, sokkal inkdbb egy bonyolult folyamagmely a felhalmozott tudést és
tapasztalatot hasznositja.

Ez a kutatds — Isenbérgkutatasaival ©sszhangban remzetkdzi viszonylatban is
megebsitette, hogy a menedzserek tipikusan az aldbpzétdkben hasznaljak az intuiciot:
» intuitive érzékelik egy probléma létezését,
» az intuicioikra hagyatkoznak olyan akciokndl, areklynar rutinna valtak a gyakorlati
tapasztalataik alapjan,
* az intuiciét hasznaljak az informaciok szintetizaldoz, amikor egy integralt képet
hoznak létre,
* az intuiciét hivjak segitségul, amikor az eredmé&nay@ szamszéradatokkal vetik
egybe,
= akkor is az intuiciohoz fordulnak, ha gyors és halizaté megoldasra van sziikséguk,
ilyenkor nagy valészifséggel a tapasztalataikra épitenek, melyek hozitkséket az
ismeBs mintak felismeréséhez.

Az intuiciéval kapcsolatos gyanakvasert Bergsonfeielés (Bergson, 1999), aki nagy
jelentbséget tulajdonitott ugyan az intuicié fogalmanakadon az allasponton volt, hogy egy
vizsgalédast nem lehet intuiciora alapozni (Wietkhi 1997). Kozel szaz év kutatasi
tapasztalatai lassan megcéfoljak az allitasat.

Amitai Etzioni raciondlis ritualizmusnak neveztet,aamikor a fel§ vezetk és csapataik
olyan ,informacios tancban” vesznek részt, antélyudjak, hogy a bennik felhasznalt
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informaciok rossz missédiek, véletlenszéiek és tilmagyaréazottak. Altalaban azt is tudjak,
hogy az informaciok alapjat képezadatok megbizhatatlanok, az elemzések a valosagtol
elrugaszkodottak, de félnek bevallani, hogy a kirdheztelen. igy aztan ritudlis
elérejelzéseket készitenek, amelyeketokds— kelb tudas birtokaban — szerencsére elvetnek
(Etzioni, 2001).

A kutatas soran elemzett esetek mégiettek, hogy az intuicio azoknal a dontésekngl ka
nagyobb szerepet, ahol a gyorsasag, a rugalmassag kéeativitas fontos kritériumként
jelenik meg (Aczél, 2008). llyenkor a doéntéshoz&cKaxzata, hogy a majdnem o, vagy
»€léggé jo” intuitiv megoldast valasztja-e a ,pmi rossz” statisztikai modelleken alapuld
megoldasokkal szemben. Megfigyelhewlt az is, hogy a dontéshozék vagy nagyon kevées
informacio birtokdban (gyakorlatilag teljesen Uj iémeretlen helyzetekben) vagy éppen a
toébb évtizedes tapasztalat soran felhalmozott tad@lapozva hagyatkoztak a megérzéseikre.
A koztes tartomanyban az elemzések viszonylag raplangsulyt kaptak.

Ez a kutatas is igazolta, hogy az intuicio fontarepet jatszik a stratégiai dontéshozatalban
(H, hipotézis), mivel a fels szinti dontéshozok valéban kombinaljak a racionalis és az
intuitiv felfogasmaodokat, és &@eljesen tAmaszkodnak az intuicidikra. Ez utoblftiasl Kként

a tulajdonosokra volt érvényes. Azt tapasztaltangyha menedzserek nagyon sajatos modon
hoznak dontésekefd legérdekesebb felismerés az volt, hogy az alkalttek altalaban
masként dontenek, mint a tulajdonosidlemz mddon nekik altalaban fix koltségvetéssel és
er6forrdsokkal kell kalkulalniuk, ezért leginkdbb aagfalkoztatjaéket, hogy,mit lehet
kihozni” a korlatos eiforrasokbol. A tulajdonosok viszont igy kezdikezt akarom
megcsindlni’; s utdna gondolkodnak el azon, hogy honnan szemekz forrasokat az
Otletiikh6z. A tulajdonosokat nem zavarja annyirdoaasok hianya. Nagyon sok esetet
emlitettek, amely egy j6 Otletre, megérzésre émitiglyre alapozva gyors dontést hoztak,
amely aztan kédbb nagyon sikeres lett ¢Hhipotézis).

Ez a kutatas U] eredményt hozott az alkalmazotia ésilajdonos menedzserek dontési
mintainak nemzetkdzi 0sszehasonlitasaval, s ezzhélhefleg hozzajarul a
menedzsmenttudomanyok tovabbistiséhez Sikertlt bizonyitani, hogy mindkét csoport
intenziven hasznal elemzéseket, vagyis alkalmazzaalitikus kozelitésmodot, csak éppen a
dontéshozatali folyamat elterszakaszaban, és mas célbol. Az alkalmazottak @ésion
elokészités soran végez(tet)nek elemzéseket és asditanatdban is az elemzések
ajanlasaira hagyatkoznak. Dontéseik helyességéisskaigazolasat varjak az elemzéékkt
A tulajdonosok, akik sokszor alaposabb elemzéskegstittetnek vagy készitenek a dontés-
elokészités szakaszaban, mint az alkalmazottak, a&stoinkabb intuitiven hozzak meg. Az
elemzések naluk a tajékozdédast és nem a dontésomedghat segitik. ROviden dsszefoglalva
— ha a dontés-ékészités és a dontéshozatal lépését szétvalasztjak alkalmazottak
dontéshozatali modellje a vizsgalt mintakbeationalis-racionalis mig a tulajdonosoké
racionalis-intuitivvolt.
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