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Az 1997-es évfolyamunk 10. szdmaban megjelent attekintésiikhéz kapcsoldédéan a szerz6k ezuttal egy 1999
tavaszan megismételt empirikus vizsgalatrol szamolnak be. Ennek soran Gjbdél megvizsgaltak, tortént-e
elérelépés a menedzserek felkésziiltsége, képességeik szinvonala és az altaluk alkalmazott déntéshozatali

kozelitésmédok terén.

Mig az 1997-es elsd felvétel mintajaban a nagyobb,
exportorientalt vallalatok dominaltak, addig az 1999-es
minta eltolédott a kdzepes méret(i, hazai tulajdond val-
lalatok irdnyaba. Ily médon nem csak az idébeni val-
tozast, de a gazdalkodas meérete szerinti esetleges
eltéréseket is elemezni tudtuk. Mindkét mintaban 300-nal
tobb vallalat szerepelt, melyek mindegyikétdl négy-négy
valaszt kaptunk, l1évén, hogy az els6 szami vezet6 mellett
a kereskedelmi és a marketing, a termelési és a pénzugyi
vezet6 is valaszolt az altalunk feltett kérdésekre, tehat egy
1200-asnal nagyobb mintaval dolgoztunk. Eredményeink
tobbsége ©Onértékelés, ami nyilvanvaléan torzitja a
kialakult képet, de azt gondoljuk, annak feltarasa, hogy a
menedzserek hogyan vélekednek sajat képességeikrol,
legalabb olyan fontos, mint ha mérni tudtuk volna ezeket
a képességeket.

A dontéshozatali teljesitményre nem csak az alkalma-
zott kozelitésmddok és a vezetdi stilus nyomja ra a bé-
lyegét, hanem az is, hogy milyen a menedzserek szakmai
felkésziltsége, képzettsége, tapasztalata, illetve, hogy
milyen elvarasokat tdmasztanak magukkal szemben.

Mindezekkel kapcsolatban megvizsgéltuk azokat a
személyiségjegyeket és képességeket, amelyek dontéek a
menedzser teljesitmények szempontjabol. Az altalunk
vizsgalt képességek a vallalat human eréforrasahoz, ezen
belil is kiemelten a vallalati menedzsmenthez kapcsoléd-
tak.
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Vajon milyen tulajdonsagokkal, egyéni képességek-
kel kell a menedzsmentnek rendelkeznie ahhoz, hogy
eredményes legyen? Melyek a mintaban szereplé
menedzserek erdsségei, illetve gyenge pontjai? A kilon-
b6z6 vezetbi posztokon talalhatd menedzserek vajon egy-
forman itélik-e meg képességeiket? Van-e dsszefiiggés a
kovetett stratégia és a menedzserek képességei kozott? E
kérdések megvalaszolasahoz - a korabbi kutatas hagyo-
manyait kovetve - egy nemzetkdzi kutatds ered-
ményeibdl indultunk ki, s azt kerestiik, hogy a magyar
menedzserek mennyire felelnek meg a kihivasoknak. Az
alabbi készségek, képességek meglétét és erésségét ele-
meztik:
kommunikéaciés képesség,
szakmai ismeretek,
vezetési ismeretek,
problémamegold6 képesség,
az oOtletek képviseletének képessége,
szervezési keszség,

Uzleti érzék,

szamitastechnikai ismeretek,

elemzdkészség,

gyakorlatorientaltsag,

kockazatvallalasi hajlanddsag.

Ez a lista, melyben egyarant helyet kaptak a hagyo-
méanyos vezet8i erényeket megtestesitd képességek,
készségek, valamint az (j fejl6dési palyara all6 gazdasag-
ban elengedhetetlen dinamikus, a vallalkozashoz nélki-
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l6zhetetlen jellemz6k, a menedzserekkel szembeni kihi-
vasok azonositasat, és a menedzserek folkésziltségének
megitélését célozta meg.

A dontéshozatali tevékenység szinvonalat és ezzel
egy vallalat versenyképességét jelent6s mértékben
befolyasolja, hogy kik hozzék meg a dontéseket, milyen
képességekkel, készségekkel rendelkeznek, milyen a
vezet6i stilusuk, milyen technikékat, modszereket alkal-
maznak a dontéshozatal soran. Andrew Gross, Robert
Hartley, Beracs Jozsef, Gaspar Péter (Beracs-Chikan,
1998) tarsadalmi-kulturalis mintakat, értékeket kerestek
és hasonlitottak 0ssze 300 magyar és 700 amerikai me-
nedzser mintajan. Az 6 elemzéseikbdl felkésziilt, kicsit
korilmeényes, analitikusan gondolkodd menedzserek
képe rajzolédott ki a magyarokra vonatkozdan, akik
komoly hatranyban vannak a hi-tech eszkdzok alkal-
mazéasaban amerikai kollégaikkal szemben.

A vallalati menedzsment képességeivel, folkészilt-
segével kapcsolatos eredményeink teljes mértékben
megerdsitették mind a fentiekben hivatkozott, mind pedig
sajat korabbi kutatdsi eredményeinket, melyek a
»Versenyben a viladggal” kutatds keretében 1996-ban 325
véllalat vezet6inek megkérdezése alapjan szilettek. A
vélaszaddknak akkor, és 1999-ben is 6tfokozatd skalan
kellett értékelniiik ugyanazon menedzsmentképességek
és készségek meglétét, illetve erésségét. Az eredmények
hasonlésaga azért is érdekes, mert a két minta 0sszetétele
jelentdsen eltér egymastol. A vallalatok kézel egyharma-
da szerepel csupan mindkét mintdban, s mig a ’96-o0s
felvételben inkabb a nagyobb, exportorientalt vallalatok
valaszai dominaltak, addig a '99-es mintaban a kis- és
kdzepes méretl, els6sorban hazai piacra termel6 val-

lalakozasok vannak tulstlyban. A minden képességnél
megmutatkozé javulds valdszinlileg a természetes
fejl6désnek is tulajdonithat6. (1. tAblazat)

A két rangsor kozott feltind hasonlatossag
mutatkozik, ami az eredmények meghizhatésaga szem-
pontjabol rendkivil fontos kortilmény. Mind a két listat
ugyanazon képességek vezetik: gyakorlatorientaltsag,
magas szintl szakmai ismeretek, problémamegoldd
képesség és Uzleti érzék (1. dbra). Ezek az erdsségek egy
folkészult, pragmatikus, a megvaltozott viszonyokhoz
alkalmazkodd menedzsment kdrvonalait rajzoljak meg,
amelynek tagjaibdl azonban hidnyzik az offenziv
vezetéshez sziikséges kockazatvallalasi hajlandésag és az
Otletek képviseletének képessége. A szamitastechnikai
ismeretek, noha szintén fejlddést mutatnak, még mindig a
sor végén kullognak, s egyeértelmien a vizsgalt
menedzserek gyengeségét jelzik ezen a teriileten. A "96-
os mintaval ellentétben ebben a rangsorban mar nem
szerepel harom alatti eredmény, amit Ugy értelmezhetiink,
hogy a menedzserek onértékelésik szerint kozepesnél
nagyobb meértékben rendelkeznek mindegyik képes-
séggel.

Az 1999-es adatokat az 1. abran is bemutatjuk.
A menedzserek vizsgalt képességeiket elsésorban a
dontéshozatalban kamatoztathatjak.

Dontéshozatali kozelitésmddok

A menedzsmentirodalomban a szervezeti dontéshozatal-
nak tobb modellje kilonboztethetd meg. Ezek abban
térnek el egymastdl, hogy mas el6feltevésekkel élnek a
dontéshozdkra, valamint a déntéshozok kozotti szervezeti

1 tablazat

A menedzsmentképességek rangsora
1996-ban és 1999-ben

Avallalati menedzsment értékelése (1996) N= 325

gyakorlatorientaltsag (4.15)

magas szint(i szakmai ismeretek (3.99)
problémamegoldd képesség (3.78)
Uzleti érzék (3.71)

fejlett kommunikacios képesség (3.61)
szervezési készség (3.61)

az Gtletek képviseletének képessége (3.60)
vezetési ismeretek (3.54)
kockézatvallalasi hajlanddsag (3.47)
elemz6készség (3.46)
szamitastechnikai ismeretek (2.93)
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Avallalati menedzsment értékelése (1999) N =321

gyakorlatorientaltsag (4.16)

magas szintli szakmai ismeretek (4.06)
problémamegoldd képesség (3.91)
Uzleti érzék (3.83)

szervezési készség (3.76)

vezetési ismeretek (3.74)

fejlett kommunikacios képesség (3.73)
az Gtletek képviseletének képessége (3.69)
elemz6keészség (3.57)
kockazatvallalasi hajlandésag (3.53)
sz&mitastechnikai ismeretek (3.04)
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1. abra

A menedzsmentképességek rangsora a

»Versenyben a vilaggal "99” kutatasban
(1-kevéshé jellemz6, 5-nagyon jellemz8) (N=321)

Gyakorlatorientaltsag '
Kmprpfpk
Prhlémamegnlrin kpppwo
Iblpfi pr7pk
Szervezési képesség
VpTptpei kmprptpk
Kommunikécids képesség
Otletek képviselete
Elemz6készség

Szémitastechnikai ismeretek n

kapcsolatokra vonatkozéan. A Versenyképesség-kutatas
mindkét vizsgalatanal négy kilonb6zé modellt, illetve
dontéshozatali mechanizmust azonositottunk, melyek
Iényegében kilonboz6 dontéselméleti kozelitésmddokat
testesitettek meg.

A dontéshozatali

kozelitésmodok leirasara Allison

modelleket kilénboztetjik meg:

I A raciondlis, egységes cselekvd megkozelités egy-
személyes dontéshozatalt feltételez, ahol a dontéshozé a
klasszikus kdzgazdasagi megkdzelités szerint jar el, az
optimalis megoldas elérésére torekszik. Ez a normativ
modell az elemzést éllitja kdzéppontba. Azt feltételezi,
hogy minden sziikséges informacio a rendelkezésre all
vagy beszerezhet6. Minden elképzelhet§ alternativat
ésszer( koltséggel fel lehet tarni, ezek kdvetkezményei
pontosan bemérheték. A megfelel6 kvantitativ mddszerek
alkalmazésaval altaldban optimalis, a vallalkozas profitjat
maximalizalé dontést lehet hozni, ezért ezt a folfogast
optimalizalé kozelitésmodnak is nevezik.

> A szervezeti modellben tébb dontéshoz6 is szerepet
jatszik a stratégiai dontéshozatalban, akik ugyan egy
kozos, szuperordindlt célért tevékenykednek, de vannak
sajat céljaik is, és f6ként olyan kognitiv korlatokkal ren-
delkeznek, amelyek miatt korlatozottan racionalis don-
téshozoként nyilvanulnak meg. E modell azt feltételezi,
hogy a dontések el6készitése soran nem lehet minden
szilkséges informaciot beszerezni, ezért az optimalis don-
tések meghozatalahoz sziikséges kvantitativ mddszerek
alkalmazésatol el kell tekinteni. A problémak altalaban
komplexek, tll sok bennik a bizonytalansdg. A don-
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téshozdk nem is torekednek optimalis megoldasra, mert a
szervezet céljainak a kielégit6 megoldasok is megfelel-
nek. A kielégit6 kozelitésmaoddal, ésszer(i raforditas mel-
lett altalaban j6 eredményt lehet elérni.

I Apolitikai modell abban tér el a szervezeti modelltél,
hogy nem ismeri el egy szuperordindlt cél létezését a
szervezetben, hanem feltételezi, hogy a dontéshozatali
folyamatban mindenki a sajat céljait, érdekeit koveti. A
hatalmi sz6 ilyen koriilmények kozott meghatarozd, a
konfliktuskezelés leghatékonyabb mddszere. A szervezet
fontos alapegységeinek vezet6i teljes tekintélylkkel az
altaluk iranyitott egység helyzetének javitasara tdrek-
szenek. (Ezért ezt a modellt szokas tekintélyelvii'nek is
nevezni.) A stratégiai dontéshozatalt a menedzsment tag-
jainak érdekérvényesitési kiizdelme jellemzi.

} A viselkedéstudomanyi dontéselmélet modellje olyan
dontéshozokat vizsgal, akik nem rendelkeznek a raciona-
litds képességével, s olyan dontéseket hoznak, amelyek-
kel id6t nyerhetnek, s valahogy é&tevickélhetnek egyik
helyzetb8l a masikba. Ez a kozelitésmdéd komoly
felkésziiltséget igényel a problémaazonositas fazisaban.
A szervezet stratégiai dontéseire altalaban a valtozékony,
nagyfokd bizonytalansaggal jellemezhet§ kérnyezet
nyomja ra a bélyegét. A dontéshozdknak kevés az idejlik
és az er6forrdsuk a problémak atfogd elemzéséhez. A
megoldasok tébbnyire a kordbban felhalmozddott vezetdi
tapasztalatokon alapulnak, a részletekbe mendé elemzést
gyakran intuitiv megoldasokkal hidaljak &t.
*

Az egyes kozelitésmodok érvényességére vonatkozo
kérdéseknél a kozelitésmodok szakirodalmi megne-
vezését nem adtuk meg, hogy a hozzajuk tapado esetleges
negativ konnotaciék ne befolyasoljak a valaszokat. A
megkérdezettek 1-5-6s skalan adtak meg valaszukat, ahol
az 1 azt jelentette, hogy a leirt kozelitésmdd egyéltalan
nem jellemz6 a vallalatukra, az 5 pedig azt, hogy teljes
mértékben a vazolt elvek szerint jarnak el.

A modellek 6 jellemz8inek rovid bemutatésabol
kitnik, hogy az a szervezet, amely dontéshozatali me-
chanizmusét a normativ dontéselméleti irdnyzat optimali-
zal6 modelljének megfeleléen tudja kialakitani, mas
szervezetekhez képest versenyel6nyre tehet szert. A leird
dontéselméleti iranyzatok azonban ramutatnak arra, hogy
valés dontési szituacidkban, kiiléndsen nagy bizonytalan-
sag melletti komplex vaéllalati déntések esetében, a nor-
mativ modell tiszta formaban vald érvényesiilését tobb
tényez6 is akadalyozhatja. A racionélis modell idealképe
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és a valos dontések kozotti kilonbségek fontos okaira
vilagit ra a masik harom modell. Az optimalizal6 modell
mellett pozitivan értékelhetjiik a kielégit§ dontésekre
torekvé dontéshozatali mechanizmust is, amely, noha
lemond az optimalis megoldas megtalalasanak remé-
nyér6l, a dontést nagyfoku eljarasi racionalitassal hozza,
s ily mddon megfelel6 megoldas elérésére torekszik. A
politikai, illetve az intuitiv modellel jellemezhet§ don-
téshozatal soran olyan hibdk, zavarok jelentkezhetnek a
dontéshozatal folyamataban, melyek negativan hatnak a
dontések végeredményére és a vallalat teljesitményére.

2. dbra

Adbntéshozatali kozelitéesmodok elterjedtsége
1996-ban és 1999-ben

Ha 6sszehasonlitjuk a kutatas két idépontjaban kapott
eredményeket, egyértelml elmozdulast tapasztalunk az
optimalizalé, a racionalitast kdzéppontba allitd folfogas
felé. (2. abra) Ez a médosulas raadasul egyditt jart a masik
harom kdzelitésmod - igaz, nagyon kismertékd, de azért
észlelhet6 - hattérbe szorulasdval. Ebbdl arra kdvetkez-
tethetlink, hogy a déntéshozatalt a mintaban szerepl6 val-
lalatoknal egyre inkabb az atgondolt, racionalitast kdvetd
folfogas hatarozza meg, s igyekeznek az esetleges, csu-
pan az intuicidkra hagyatkoz¢ valasztasoktol tartdézkodni.

Erdekes volt megvizsgalni, hogy a kiilénbdz6 vezet6i
posztokat betdlt6 menedzserek miként vélekednek az
egyes kozelitésmodok érvényességérél sajat szervezetik-
ben. (2. tablazat)

A 2. tablazat adataibol kiderul, hogy a kilénbdzé
poziciokban lévé menedzserek altalaban nem itélik meg
szignifikansan eltéréen vallalatuk déntéshozatali mecha-
nizmusanak jellemz8it. A valaszadd csoportok minde-
gyike legjobban az optimalizalé dontési modellhez érzi
hasonldnak szervezete dontéshozatali gyakorlatat.
Ugyanakkor az is megéallapithatd, hogy mintank val-
lalatainal az optimalizal6 modell mellett a masik harom,
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2. tablazat

A dontéshozatali kozelitésmodok szerepe a kilonbozd
vezet6i posztot betolték szerint

Valaszadd/Modell Valaszadok Atlagtol valo
atlaga eltérés (%0)
Vezérigazgato
optimalizal6 3.90 -0.3
kielégitd 3.08 0.4
politikai 3.19 18
intuitiv 2.93 1.2
Pénzigyi vezetd
optimalizalo 3.91 -0.5
kielégité 3.02 2.4
politikai 3.25 -0.2
intuitiv 2.95 0,6
Termelési vezetd
optimalizalo 3.86 0.8
kielégité 3.12 -1.1
politikai 3.17 2.3
intuitiv 3.00 -0.9
Kereskedelmi vezeté
optimalizalo 3.89 0.0
kielégitd 3.14 -1.7
politikai 3.38 -3.9
intuitiv 2.99 -0.8

a kielégit (korlatozottan racionédlis), a politikai és az
intuitiv modell is a szerepet kap. A korlatozott racionali-
tast az anyagi folyamatokhoz kdzelebb all6 vezet6k, a
kereskedelmet és a termelést iranyitok tartjak kevésbé
jellemzOnek sajat kornyezetiikben. A politikai kozelités-
moéd, amely a hatékony konfliktuskezelés eszkdze is
lehet, jellemz6 moédon a vezérigazgatdk és a termelési
vezet6k szerint tipikusabb. Az intuitiv kdzelitésmodot
szintén a vezérigazgatok és a pénzligyi vezet6k érzékelik
inkabb sajat kdrnyezetiikben, ami teljesen természetesnek
mondhato, hiszen ezt a kozelitésmodot leginkdbb nekik
all médjukban gyakorolni. Azt mondhatjuk, hogy a
kilonboz6 vezet6k a sajat teriiletiikkel leginkabb kon-
form dontéshozatali kozelitésmodot erésebbnek érzékelik
az atlagosnal. .
Meghatarozhatunk egy olyan elemzési keretet is,
melynek dimenzi6it a vizsgalatban elemzett menedzs-
mentképesseégektSl vald eltérések, illetve a kilonbdzd
dontéshozatali kozelitésmodok favorizalasa hatdroz meg.
Tovébbra is négy kozelitésmodot kiilonboztetiink meg: az
optimalizalot, a politikait, a kielégitét és az intuitivat,
tovdbbd a kordbban elemzett 11 menedzsment-
képességet/készséget vesszik figyelembe. A négy vezetdi
terulet értékeléseinek az atlagtol valo szazalékos eltéré-
seit tanulmanyozva azt allapithatjuk meg, hogy a leg-
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nagyobb véleményeltérés az lizleti érzék, a szamitastech-
nikai ismeretek, valamint az elemz&képesség megitélé-
sében mutatkozik. (3. abra) Ez azért is érdekes, mert
ezeknél a képességeknél taldltuk a leggyengébb ered-
ményeket a képességek rangsoraban. A termelési és az
els6 szamu vezet6k jobbnak latjak sajat menedzsment-
juket ezeken a teriileteken is, mig a kereskedelmi vezeték
és a pénziigyesek sokkal kritikusabbak. Az 3. dbra azt
mutatja, hogy a pénziigyi vezeték az 6sszes menedzs-
mentképesség szerint alulértékelik a kollégaikat, ezzel
szemben az els6 szamu vezet6k csak a gyakorlatorientalt

A legszéls6ségesebb megitélésnek a politikai doén-
téshozatal 6rvend. A termelési és az els6 szaml vezetdk
az atlagosnal jellemzébbnek érzik, mig a kereskedelmi és
a pénzligyi vezet6k szerint ez a kdzelitésmod kevéshé
jellemz6. A szakmailag is szorosan egymashoz kap
csolédo korlatozott racionalitds és intuitiv dontéshozatal
hasonld megitélést kapott. A vezet6k és a pénziigyi
fénokok szerint jellemzébbek, mint a kereskedelmi és a
termelési vezet6k szerint.

Ha osszevetjik a képességek és a kozelitésmodok
megitélésében tapasztalhatd eltéréseket, akkor az egyes

3. abra

A vezet6i képességek/készségek eltérése az atlagostdl az egyes vezet6i csoportok szerint
A vezet6i készségek/képességek alakulasa vezérigazgatoi, pénziigyi, termelési és kereskedelmi vezetSk értékelése alapjan

4,8%

3,2%

1.6%

0.0%

16% -

Pénzugy gj Termelés

sagot latjak problematikusnak. A kereskedelmi vezet6k a
kommunikacios képességet, az otletek képviseletének
képességét, a szervezBkészséget tartjdk sajat menedzs-
mentjik er6sségének, de elégedettek a gyakorlatorientalt-
s&g és a kockazatvallalasi hajlandésdg mértékével is. A
termelési vezetdk kritikdja az Otletek képviseletének, a
problémamegoldd képességnek és a szervez6készségnek
alulértékelésében jelenik meg.

A négy vezetSi csoport véleményét osszehasonlitd
tablazatb6l a legnagyobb véleményazonossag az opti-
malis kozelitésmodot illeten tapasztalhaté. Ez az ered-
mény is alatdmasztja, hogy ez a dominans kozelitésmad.
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[ Kereskedelem

vezet6i csoportokrol az alabbi megallapitasokat tehetjik:
N Vezérigazgatok: A menedzsment felkésziltségét ked-
vezBen értékelik, kilondsen elégedettek a menedzsment
elemzdkepességével és Uzleti érzékével. A vélaszokbol
atsejlik az elfogultsag, egyedil a pragmatizmust kérik
szamon magukon és kollégaikon. A kivalé folkésziiltség
municiét nyUjt az 6sszes dontéshozatali kozelitésmod
gyakorlasara, folvallaljak a politikai és intuitiv kdzelités-
modok érvényességét is, melyek nagyfok( 6sszpon-
tositast es kreativitast igényelnek.

< Pénzigyi vezetk: Ok a legkritikusabbak, alulértéke-
lik magukat és kollégaikat is. Igen nagy hianyossagokat
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éreznek a szamitastechnikai ismeretek, a kommunikécios
képességek terén, de a vezetési ismereteket és az
elemz6készséget is szdmon Kkérik. Nem tartjak
megfelel6nek a kockazatvallalasi hajland6sagot sem. Az
atlagosnal gyengébbnek itélik az optimalizalé kozelités-
mod érvényességét, ami azt sugallja, hogy a dontések
racionalitdsaval sem teljesen elégedettek.

<> Termelési vezetdk: Elismerik a menedzsment fol-
készlltségét, csupan problémamegoldd, valamint az
Otletek képviseletének képességét és a szervezési
készséget kérik szamon magukon és vezet§ tarsaikon.
Koénnyen észrevehetjik, hogy kritikdjuk a gyakorlat
igényeit kozvetiti. Egyértelmien elutasitjak a korlatozott
racionalitast és az intuitiv kozelitésmodot, amely az
altaluk vezetett teriileten nyilvan kevésbé eredményes.
m> Kereskedelmi vezet6k: Majdnem olyan kritikusak,
mint a pénzigyi vezet6k, de a dinamikus vezetSi
készségekkel azért elégedettek. Jonak tartjak a kommu-

AN A 33 véllalatot dsszefogd 1 klaszter a kdvetd, alkal-
mazkodd elnevezést kapta. Jellemz6je ennek a csoport-
nak, hogy egyetlen teriileten sincs versenyelényuk (3.
tablazat). Ez a sor kiegészithet6 a menedzsment-
képességekkel is, az eredmények ugyanis azt mutatjak,
hogy vezet6ik képességei minden Kkritérium szerint
elmaradnak a minta atlagatél. Vélhetéen ez a humaneré-
forras-beli hatrany is befolyasolja a defenzivebb stratégia
vélasztésat.

A termelési hatékonysag terén jeleskedd vallalatok 2.
szam(, 22 elem(i klaszterét az jellemzi, hogy a termelési
folyamathoz kapcsolédoé tényezékben kedvez6bb a pozi-
ciojuk, mint versenytarsaiknak. A menedzsment-
képességeket illetéen jobban tamaszkodhatnak vezetdik
problémamegold6 képességére, gyakorlatorientaltsagéra.
Az Uzleti érzék és a kockazatvallalasi hajlandésag is az
atlagosnal nagyobb mértékben jellemzi a realfolyamatok-

A menedzsment képességek eltérései az atlagtol az egyes stratégiai klaszterekben

Fejlett  Vezetési  Otletek  Uzleti ~ Elemz6-

kommu- ismeret  képvise- érzék készség

nikacios letének

készség képessége
Klaszter 1 -0.271427 -0.143504 -0.302025 -0.237387 -0.206225
Klaszter 2 -0.060547 -0.000620 0.022934  0.152608 -0.020624
Klaszter 3. 0.007698 -0.004811 0.030429  0.013320 -0.066782
Klaszter 4~ 0.212986 0.159995 0.237419  0.073006 0.187501
Klaszter 5. 0.145540 0.039272 0.125871  0.122891 0.078409
Klaszter 6. -0.090425 -0.079433 -0.039038  -0445220 -0.002141

nikacios keészséget, és leginkabb 6k ismerik el a kocka-
zatvallalasi hajland6sagot. Mivel kifelé legkdzvetleneb-
bl 6k képviselik a vallalatot, szamukra nem elény6s, ha
a politikai kozelitésmod nem mikddik olajozottan a val-
lalaton belili problémamegoldasban.

Stratégia / déntéshozatali kozelitésmodok

Az elemzések masik irdnyat az jelentette, hogy probal-
tunk kapcsolatot keresni a megkérdezett vallalatok altal
kovetett stratégia és a menedzsment fdlkésziltsége,
illetve az altala alkalmazott dontéshozatali kozelitésmo-
dok kozott. E vizsgalddas mogott az a burkolt feltételezés
hizédott meg, hogy az offenzivabb stratégiat kdvetd val-
lalatoknak val6szin(ileg versenyelényiik van a menedzs-
mentképességek és a helyesen megvalasztott don-
téshozatali kdzelitésmadd terén.

22

3. tablazat
Kockdzat- Magas- Probléma Szerve- Szdmitds- Gyakorlat
vallalasi szintd  -megoldo zési technikai  -orientalt-
hajlan-  szakmai  képesség  készség ismeret sag
dosag ismeret
-0.188244 -0.244760 -0.360301 -0.335081 -0.133342 -0.284158
0.203816  0.011959 0.155284 -0.008485 -0.030976 0.070822
0.075376 0.035180 -0.045191  0.000652 0.031644 -0.041491
0.114882 0.159800 0.165468 0.129980 0.028918 0.125809
0.022966 0.110605 0.139899  0.085692 0.191859  0.038739
-0.045440 -0.067985 -0.061305 -0.015666 -0.025384  0.035566

ban sikeres vezet6iket, akiknek leginkabb a kommunika-
cids képessége szorul fejlesztésre.

Az értékesitésorientdlt vallalatok 54 elem(, 3. szdmu
klaszterében szerepl6 cégeket tobbnyire atlagos
felkésziltségl és képességli menedzserek vezetik. E val-
lalatok vezet6it egyértelm(en a kifelé fordulés jellemzi,
ami megmutatkozik az atlagosnal magasabb kockazatval-
lalasi hajland6sagukban, melyet valdszinileg kényszer-
b6l kell felvallalniuk. Vezetési ismereteik szerényebbek
az étlagosnal, s ugyancsak elmaradasuk van az elem-
z0készség és a gyakorlatorientaltsag terén, ami mar
el6revetiti azt, hogy markans dontéshozatali kozelités-
mod vélhetéen nem jellemzi 6ket.

N A4 és az 5. klaszterbe tartozo vallalatokat vezetik a
legfolkésziiltebb és legtehetségesebb menedzserek. A 4.
szam( csoportot a kiemelked$ szervezeti hatékonysag
jellemzi. A 46 elem(i tarsasag tagjait olyan szervezeti
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elényokkel lehet jellemezni, mint az alkalmazottak
képzettsége, az informaci6s rendszerek sikeres mkad-
tetése, és a vallalat profi menedzselése. Nem meglepd,
hogy ez a vezet6i csoport mutatja fol a legjobb eredményt
a legtdbb menedzsmentképesség szerint. Kiemelked6en
j6 a szervezési, valamint az elemzdkészségik.
Hatékonyabb szervezetik nagymértékben koszonhetd
fejlett kommunikacios képességiiknek. Egy széval valddi
profi vezet6k fémjelzik ezt a csoportot.

®> Csak egy hajszallal maradnak le az 5. szamu klaszter
vallalatainak vezet6i az el6z6 csoport vezet6i mogott. Az
6 cégeiket a kivaléd termékmindség és technoldgiai szin-
vonal jellemzi. 30 olyan vallalat ker(lt ebbe a csoportba,
amely sikeresen van jelen az exportpiacokon is. A
vezet6k a vevlt és a mindséget allitjdk a kdzéppontba.
Ezen kivil jo szakmai folkésziltséggel rendelkeznek,
valamint az atlagot meghaladdak kreativ képességeik,
mint pl. a problémamegoldd képesség és az otletek
képviselete képessége. Ezen fellll ez az egyetlen csoport,
ahol a vezet6k szamitastechnikai folkésziltségét nem
érheti kritika.

< Az utolsé 6. klaszterbe azok a vallalatok keriltek,
amelyeknél nem sikeriilt markans stratégiai elényoket
felfedezni az elemzés soran. Teljesitményiik kozel all az
1 csoport véllalataiéhoz, azzal a kilénbséggel, hogy
etikai magatartasuk még kifogasolhat6. Kozépen
megreked6 pozicidjukat és az etikus magatartas hianyat
részben indokolhatja, hogy vezet6ik nem rendelkeznek
kiugrd képességekkel, 6k is inkabb az atlagba simulnak.
A gondot az jelenti, hogy a vizsgalt vallalatok egyne-
gyede ebbe a csoportba keriilt. A 86-0s elemszam azért is
aggasztd, mert a csoportot jellemz6 tulajdonsagokkal
leirhatd szegmens az el6z6 kutatas idépontjaban még
nem volt azonosithatd. Az is el6fordulhat, hogy a kdzép-

4. tablazat

A menedzsmentképességek Osszességének eltérése az
tlagostol az egyes Kklaszterekben

Klaszter Elnevezés Atlagtdl val6

eltérés
1 Kovetd, alkalmazkodd -2.57
2 Termelési hatékonysag 0.52
3 Ertékesitésorientalt 0.00
4. Szervezeti hatékonysag 150
5 Termékmindség és technoldgia 0.90
6. Kézépen megrekedd -0.09

szer(i teljesitmény és vezetdi képesség a kisebb vallala-
toknal koncentraltabban van jelen.
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Ha a menedzsmentképesseégeket - egy gondolat-
kisérlet erejéig - egyforma fontosségunak tekintjik, azzal
az indokléssal, hogy egy vezet6nek Iényegében az dsszes
képességgel kell rendelkeznie, s konstrualunk egy olyan
mérészamot, amely azt fejezi ki, hogy az egyes
klaszterekben szerepl6 menedzsereknek milyen a viszo-
nyuk egy ilyen mértékhez, igen érdekes felismerésre
juthatunk.

A legnagyobb menedzsmentképesség-beli deficittel az 1
klaszter rendelkezik, a legkiemelked6bb teljesitményt a
4. klaszter nyujtja. (4. tablazat) A vezet6kkel nincs
kilondsebb képességbeli probléma az 5. és a 2. taszter-
ben. A 3. és a 6. klaszter véllalatainak vezet6it pedig az
jellemzi, hogy képességbeli erdsségeik és gyengeségeik
nagyjabél kiegyenlitik egymast. Ezen adatok alapjan

5. tablazat

Az egyes dontéshozatali kozelitésmddok eléfordulasa
a stratégiai klaszterekben

Intuitiv Politikai Korlatozottan ~ Optimalizalo
racionalis
Klaszter 1 0.120 -0.102 -0.095 0.030
Klaszter 2. -0.133 -0.201 -0-216 0.197
Klaszter 3. -0.055 0011 -0.041 -0.168
Klaszter 4. -0.094 0.117 0.086 0.109
Klaszter 5. -0.187 0.086 -0.075 0.085
Klaszter 6.  -0.049 0.038 0011 -0.041

visszaigazoltnak latjuk, hogy a menedzsment folkészult-
sége és képességei szoros kapcsolatot mutatnak a vallalat
altal kovetett stratégidval. A folkésziltebb és tehetsége-
sebb vezet6k az offenzivebb stratégiai iranyokat
valasztjak.

A stratégiai ddntéshozatalt és a stratégiai dontések
megvalositasat egyarant befolyasolja az, hogy milyen
dontéshozatali kozelitésmodokat alkalmaznak a dén-
téshozok. Eppen ezért megvizsgaltuk azt is, hogy az
egyes klaszterekben szerepld véllalatokra az egyes don-
téshozatali kozelitésmodok mennyire jellemz6k. (5.
tablézat)

Az optimalizalé kozelitésmdd leger6teljesebben a
termelési hatékonysag teriiletén jelesked6 2. klaszterhez
tartoz6 vallalatokat jellemzi. Egyuttal 6k tagadjak
leghatarozottabban a korlatozott racionalitds érvényesi-
Iését. Ebben a véleményben a normativ és a leird
kozelitésmodok szembedllithatésaga fogalmazddik meg.
A kovet6, alkalmazkodé stratégiat folytaté és gyengébb
teljesitményt produkalé 1. klaszter vallalatai ismerik el
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leginké&bb az intuitiv dontéshozatalra val6 hajlamukat, s
ezzel azt, hogy az éatlagosnal tobbszor hagyatkoznak
megérzéseikre. A 3. klaszter vaéllalataira sem jellemz6 a
racionalitas, a kiemelkedd értékesitési teljesitmény kony-
nyebben elérhetd a kevéshé merev kozelitésmodok alkal-
mazasaval. Az eminens 4. klaszter valaszai azt mutatjak,
hogy a kozelitésmodok tekintetében is karakteresebbek
az e csoportba tartoz6 vezeték. A markansabb kozelités-
modokat gyakoroljak, nem hagyatkoznak az intuicidikra.
Az 5. klaszter technokratabb vezet6i is mell§zik az intui-
cidkat, s6t a korlatozott racionalitas sem fogadhato el sza-
mukra. A 6. klaszter kdzépen megrekedd vallalatait a
politikai dontéshozatal jellemzi, ami azt jelzi, hogy a
vezet6k energidik és képességeik jelentds részét a belsé
konfliktusok kezelésére kénytelenek forditani.

Osszességéhben megallapithatjuk, hogy a klaszterek-
kel végzett elemzéseink is igazoljak azt a hipotézist, mely
szerint a sikeresebb vallalatokat jobban jellemzi a
racionalitasra vald torekvés, vagyis az optimalizal6 kdze-
litésmod alkalmazésa esetiikben markansabban megmu-
tatkozik.

Vallalatvezet6i képességek / dontéshozatali kdzelitésmodok

A kutatés soran amellett, hogy kapcsolatot kerestiink a
vallalatok altal kovetett stratégia és a menedzsment
felkésziltsége kozott, arra is kivancsiak voltunk, hogy a
vallalatvezet6k képességei mennyiben befolyasoljak a
véllalat teljesitményét, illetve mely dontéshozatali
kozelitésmodok jellemzik a kiilonbdz6 teljesitmény( val-
lalatokat. Hipotézisiink az volt, hogy a felkésziltebb
vezetés 4ltaldban jobb teljesitménnyel is parosul.

Ezért egy Ujabb klaszterelemzés sordn a mintaban
szereplé vallalatokat harom csoportba osztottuk az
alapjan, hogy a vaélaszadok hogyan értékelték sajat
mUkodési, piaci és pénziugyi teljesitményiiket az iparagi
atlaghoz képest.

Az els6 klaszterben 126 vallalat kapott helyet,
melyeket é&tlagos teljesitmény jellemez (4. abra).
Termékeik minéségét az atlagosnal jobbnak tartjak ugyan
a valaszadok, de ugy tlinik, ezt nem tdmogatja meg-
felel6en korszer(i technoldgia. A piaci és a pénzigyi tel-
jesitmény szintén az atlagos szint koril mozog. A vallala-
tok menedzsmentjeinek a felkésziiltsége is atlagosnak
mondhatd, az egyes képességek nem térnek el szigni-
fikansan az atlagtal.

A mésodik Klaszterben 69 vallalatot talalunk,
melyeket az iparagi atlagoknal minden tekintetben jobb
teljesitménymutatdk jellemeznek. Oket élenjaré vallala-
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4. dbra

Menedzsmentképességek az egyes klaszterekben

03 02 01 0 01 02

0 Kockazatvallalési hajlandésdg n Otletek képviseletének képessége

n  Gyakorlatorientaltsdg n Problémamegoldd képesség
Vezetési ismeretek

Magas szintl szakmai ismeretek

§ Elemzokészség o
n  Szémitéstechnikai ismeretek ]
m Uzleti érzék H Fejlett kommunikécios készség
M Szervezési készség

5. dbra
Stratégiai dontések
a teljesitményklaszterek alapjan
t
! lenjérsk
M B 1811m
tlagosok
1
|
Lemaradok

0.5 -02 -0.15 01 005 0 0.05 01 015 02 0.25

0O Intuitiv O Politikai I Kielégitd w  Optimalizélo
toknak neveztik, és ahogy azt vartuk, ebben a csoportban

a menedzsment felkésziiltsége is meghaladja az atlagos
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szintet. Ez kiléndsen az Uzleti érzékre és a problé- \ Bayer Jozsef: Vezetési modellek - vezetési stilusok. Vinton,

mamegoldé képességre igaz, ami azt mutatja, hogy e ;  Budapest, 1995
képességek a siker fontos tényez6i lehetnek. EBazerme_m, M. H.: Judgements in Managerial Decision
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Hungary. Akadémiai Kiado, Budapest, 1999
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a csoportban. \ Guillen , M. F.: Models of Management. The University of
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helyet. Ezt a 64 vallalatot atlagos termékmindség és
gyenge piaci, illetve pénzigyi teljesitmény jellemzi. A
menedzsmentképességeket tekintve is elmaradnak az
atlagtdl, leginkdbb a problémamegoldé képesség és a
magas szint( szakmai ismeretek hidnya jelentkezik ebben

i
Az atlagosnak mondott csoport vallalatai hasonlé j Heller, F: Decision Making and Leadership. Cambridge
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