ANGYAL Adam

VALLALATI VEZETOK

AZ EZREDFORDULO KUSZOBEN

A tanulmany mintegy negyven mélyinterju, valamint sajtobeli és més publikaciok segitségével
kisérli meg a magyar vallalati vezet6k korunkra jellemz8 tulajdonsagainak felvazolasat. A
szerz6 célja az volt, hogy ily mdédon megismerhetdvé valjanak a vezet6k magatartési szokasai,
helyzetiiket meghatarozo jellemz6ik és - sajat magukra is vonatkozé - vélekedéseik.

A véllalati versenyképesség kutatésa keretében
tanulmanyomban mintegy negyven mélyinterjd
alapjan, tovabba mintegy negyven sajto- és mas
publikécio segitsegével kisérelem meg a magyar
vallalati vezet6k korunkra - a kilencvenes évek
masodik felére - jellemzd tulajdonséagainak fel-
vazolasat.

Az interjuk elkészitésében a BKE és a Koz-
gazdasagi Tovabbképz6 Intézet negyven hall-
gatoja volt a segitségemre.

Az interjuk és a szaksajto figyelése statisztikai
értelemben nem nevezhetd reprezentativnak,
mivel nem tikrozi sem a magyar vezetdi tarsa-
dalmat, sem a vallalkozoi vilagot annak szerke-
zeti ardnyainak megfelel6en. Az eredmények
mindazonaltal jellegzetesnek tekinthet6ek azon
sokszin(iség folytan, amely az alapul vett vallala-
tok és vezet6k korét jellemzi.

A vizsgalt vallalatok és intézmények kore a
négyszemélyes csaladi betéti tarsasagtél a TOP
100 lista helyezettjéig, tobb tizezres fés vallalatig
terjed. A tulajdonformékat illetéen tiszta allami,
magan, vegyes, teljesen kulfoldi, multinaciondlis,
banki, dnkormanyzati, s6t allamigazgatasi, kolt-
ségvetési tulajdon- és gazdalkodasi formak jelen-
tek meg. Szigortian véve tehat nem csak véllala-
tok Kkerlltek be a kérbe, de minden vizsgélt szer-
vezet jol meghatarozhaté gazdalkodési teve-
kenységet folytat, igy ha nem is mindegyik val-
lalat vagy vallalkozas, de mind része az Uzleti
életnek.

A vizsgélatokbdl teljesen kimaradtak a mez6-
gazdasagi Uzemek. Ez annak a - véletlen - Kko-
rilménynek a kdvetkezménye, hogy az interjukat
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készité hallgatok nem rendelkeztek mez6gaz-
dasagi kapcsolatokkal. Ebben az értelemben
megallapitdsaim csak azzal a megszoritassal
értelmezhetdk, hogy azok alapjat az ipar, a ke-
reskedelem, a szolgaltatasok képezik. A repre-
zentativitds hidnya és a vizsgalt vallalatok ala-
csony szama miatt természetesen még az sem
allithatd, hogy minden ipardg vagy szolgéltatési
agazat képviselete bekeriilt az elemzésbe. Ezen
hidnyossag is megerdsiti, hogy csak jellegze-
tességekrdl és nem tipikus helyzetekrdl beszél-
hetek.

Elemzés és csoportositas
Szemelyi hattér

A megkérdezett vezet6k nyolc sz&zaléka né, a
tobbi férfi. NGi els6 sz&mu vezetbvel csak Kis-
méret(i maganvallalkozasban talalkoztunk, illetve
a nagyobb szervezetekben kialakultak jellegzetes
ndiesebb feladatkorok, mint pl. titkarsagvezetés,
szOvivli szerep - divatosabban: héziasszony -
vagy az adminisztracié vezetése, pl. gazdasagi
vezetd. Mas elemzések és a tapasztalatok is azt
mutatjak, hogy egyes agazatokban, ipardgakban
kialakultak az elnGiesedés jelei, és ez a vezetbk
kozti nagyobb aranyukban is megmutatkozott. A
mostani tapasztalatok arra utalnak, hogy a korab-
bi jellegzetesen n6i alkalmazotti tobbséget fog-
lalkoztatd véllalatok kevésbé dominénsak, a ndi
munka jelenléte inkdbb beosztasokhoz, mun-
kakorokhoz, mint vallalatokhoz kapcsolhatd. A
vezet6i munka azonban jellegzetesen nem néi
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szerepkdr. Ha a sztarvezet6k képesalbumat atte-
kintjik, akkor is jo szerint két kézen meg lehet
szamolni azokat a vezet6 Uzletasszonyokat, aki-
ket a kdzvélemény ismer. Az Uzleti életben for-
gol6do egyetemi - posztgradudlis - hallgatéim-
mal egyszer kapasbdl felsoroltuk a kzismert val-
lalati vezet6ket: 6sszesen mintegy harminc név
jutott eszlikbe. A felsoroltakbol 6t volt csak a né.
Ujsagcikk kutatasaim nyoman ennél nagyobb
aranyt csak - érthet6en - a n6i magazinok haséb-
jain talaltam.

A vezet6k életkora 30 és 58 év kozott szoro-
dott, atlagos életkoruk 45 év. Kivétel nélkil
mindnek fels6fokl végzettsége volt, kettének f6-
iskolai, a tobbinek egyetemi, de mintegy hlsz
szazalékuknak méasod- s6t harmaddiplomaja vagy
doktori cime is volt. Erdemleges vagy jellegzetes
kapcsolat nem volt kimutathatd az életkor és az
irnyitott vallalat méretei kozt, azaz a legfiata-
labb vezet6k kozott is voltak olyanok, akik nagy-
vallalatnl vitték igen sokra. Az szinte természet-
szer(i, hogy a vizsgélat szempontjabol id6sebb
generécio tobb tagja annak ellenére kdzépvezetd,
hogy nagy szervezetben dolgozik, tehat éppen-
séggel van elémeneteli lehetdség.

A vezet6k kozel fele nem beszél nyelveket, de
a tobbiek egy része is passziv vagy alapfokl
nyelvismeretet tud csak magéénak. Jelent6sebb
és aktiv nyelvtudas két teriileten tapasztalhato:
tobbségi kulfoldi tulajdonlas esetén a fels6 veze-
ték beszélnek idegen nyelvet, illetve a nemzet-
kozi kereskedelemben részt vev vezetdk is tud-
nak idegen nyelven beszélni. Néhany szakmaban,
igy az informatikéban, tavkozlésben ugyancsak
altalanos az idegen nyelv ismerete és hasznalata.
A nyelvismeret gy tiinik, szoros kapcsolatban
all a vezet6i munka el6bb emlitett sajatossagai-
val, ugyanakkor 6nmagaban a vezet6i létnek nem
kelléke. Miutan a vezet6k mindegyike fels6foku
végzettsegl, megallapithatd az is, hogy az Uzleti
értelmiségi lét a nyelvtudast csak kilonleges
helyzetekre tartja indokoltnak. Valamiféle kap-
csolat a nyelvtudas és az életkor kozott kimu-
tathatd, a negyven éven aluliak kozott a nyelvet
nem beszél6k aranya csak fele a negyven feletti
egynyelviek aranyanak. A tobb idegen nyelvet is
beszél6k ardnya 3-4 %, ezek majdnem Kivétel
nelkil olyan multinaciondlis cégeknél alapoztak
meg Karrierjuket, ahol alkalmuk volt tobb orszag-
ban is praktizalni.

A megkérdezett, illetve vizsgalt vezet6k be-
osztdsa minimalisan kézépvezetd, Ugy mint
osztalyvezetd, irodavezetd vagy Uzemvezetd.
Kdzépvezetd vagy vonalbeli vezetd alatt azt a
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vezet6i szintet értem, aki ala még tartozik alacso-
nyabb beosztasu vezetd. A legmagasabb vezetdi
beosztas a tulajdonos - elndk - vezérigazgatd,
bar ezt a hangzatos cimet éppen egy nagyon kis
vallalkozés els6 embere vallotta magdénak. A
vizsgalt vezeték mintegy 70 %-a a felsGvezetés
része, de nem els6 szdmu vezetd, azaz besza-
molasi kotelezettségliik van magasabb vezet6
felé. Els6 szam( vezetének az tekinthetd, aki
csak iranyito testulet - pl. igazgatdsdg - vagy a
tulajdonosok felé tartozik beszamolni. Mindezek
alapjan a szokéasos vezet6i piramistdl eltéréen az
aldbbi vezet6i beosztds szerinti csoportokat ké-
peztem a beszamolasi kotelezettségek alapjan:

 els6 szamu vezet6, aki csak a tulajdonosok
vagy megbizottjaik felé tartozik beszamolni,

« vonalbeli vagy koztes vezetd, akinek még van-
nak vezetd beosztasu alarendeltjei, de maga is
rendelkezik olyan felettessel, akinek besza-
molni tartozik,

 operativ vezetdk, akik kdzvetlenil, attétel és
alacsonyabb vezet6k néelkil iranyitjak a beosz-
tott dolgozokat.

A hagyomanyos vezet8i tipoldgidk altalaban a
zet6i és kozepvezetli terlletekre. Beszamolasi
kotelezettségeiket tekintve azonban ezek ugyan-
olyan jellemz&kkel rendelkeznek, kiilonbség a
két csoport kozott csupan hataskorikben és
felelésségilkben van. Eppen ezért a vonalbeli
vagy koztes vezet6k azon csoportjat értelmez-
hetjiik fels§ vezetnek, akiknek kompetenciaja az
egész vallalatra kiterjed, a kdzépvezet6k pedig
valamely szakterilethez kapcsolddnak. A lapos
szervezetekben vagy a divizionalis szervezetek-
ben a fels6 vezetés értelmezése hattérbe szorult,
helyliket az olyan vezetdi csoportok foglaljék el,
akik a maguk teriletén teljes kompetenciaval
rendelkeznek.

A vizsgalt vezetdk kozil csak az els§ szamu
vezetdkre jellemzd, hogy a tulajdonosi dontés-
hozdi csapat - pl. igazgatosag - tagjai is legye-
nek. A vonalbeli vagy koztes, és az operativ ve-
zet6k jellegzetesen nem tagjai az igazgatdsagok-
nak, azok szdméra legfeljebb jelentéseket készi-
tenek, de még ez az érintkezési mod is nagyon
ritka. A vezet6k meghatéroz6 tobbsége az igaz-
gatésagokkal, tulajdonosokkal nincs kozvetlen
kapcsolatban, veliik csak kivételesen érintkeznek,
szamukra a tulajdonosi akaratot az els6szamu ve-
zet6k tolmécsoljak.

A vezet6i karrierutakat tekintve jellegzetes a
hosszl szakmai tapasztalat, sok elddvallalat, de
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mas iparagban szerzett gyakorlat is. Még a fiatal
vezetdk is tobb el6zetes munkahelyrél szamoltak
be. Csak kivételes esetben talalkoztam olyan ve-
zet6vel, aki életét egy vallalatnal toltotte el. Ez a
mobilitas 6sszefiligg a nyolcvanas évek kdzepétél
tapasztalhato jelent6s vallalati atrendez6dések-
kel, tarsadalmi mozgasokkal, privatizacidval is,
hiszen nem maradt olyan vallalat, amely legalabb
a cégtablajat ne festette volna at. Még a hagyo-
manyosan nagy és merev szervezetek, mint &l-
lamvasutak, posta is szervezeti megrazkodtata-
sokat, vezet6valtasokat élt at, az atszervezések,
outsourcing, divizidalkotés, vezetdi rotalas, poli-
tikai toltet(i vezet6eserék sth. jellemzik az utdbbi
tiz évet. Ennek hatasa 0sszegez6dott az egyéb-
ként is elég dinamikus vezet6valtasokkal, igy a
vizsgélt korben egyetlen vezetd sem akadt, aki
hét évvel ezel6tt ugyanabban a vallalatban hason-
16 beosztasban volt.

Figyelemre mélté a biztonsagra vald torekves
is. A vonalbeli vezeték kozil tobben besza-
moltak arr6l, hogy csaladi vallalkozasuk is van,
de nem lépnek &t, mert a kett§ egyutt biztonsa-
gosabb. Ugyanakkor jellegzetesen a vezet6k nem
rendelkeznek 6nallé vallalkozoi vagyonnal, sajat
vallalatukban altaldban nincs is érdekeltséguk.
Egy vezetd szamolt be arrél, hogy a szabad pia-
con véasérolt a sajat vallalata részvenyeibdl né-
hanyat, mint mondta: csak azért, hogy a koz-
gy(léseken jelen lehessen. A vezet6k tobbsége
nem is jelezte, hogy szeretne a sajat vallalatanal
tulajdonos lenni, az ilyen torekvések a megker-
dezettek 5 %-4at sem érik el. Azok a vonalbeli
vezetdk, akiknek munkahelyén jellemz6 a dolgo-
z0i tulajdonlas és maguk is tulajdonosok, az
ebbél adddo elénydket nem nagyon jelezték. A
vezet6k vagyona tobbnyire a joléti személyi
vagyon - autd, lakés, nyaral6 -, Uzleti befekte-
tések a nyilatkozatok szerint inkabb értékpapirok,
ha egyaltalan vannak. A vezet6i jolétet a kon-
szolidalt életméd és nem a felhalmozott vagyon
hozadékanak biztonsaga jellemzi. Az §sszbe-
nyomasom az, mintha a nem tulajdonos vezet6k
szdmara nem a sajat vallalatuk tulajdonlasanak
megszerzése, hanem a vezet6i pozicido meg6rzése
és megerdsitése lenne a cél. Valo6szind, hogy ez
realisabb lehet6ségként jelenik meg.

Véllalaton bellli szerep

A vezet6k vallalati helyzetiiket négyféle kdzeli-
téshen vazoltak fel:

A A legéltalanosabb a szervezeti, vezet6i hierar-
chian beluli helyzet, az ala- és folérendeltségi
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viszonyok, valamint a hataskorok és a felel6sségi
viszonyok szerinti bemutatkozas. Ezek szerint az
embereknek a cime, rangja, beosztasa ad eliga-
zitast a vallalaton belili szerepérél. Volt azonban
akit ez nem elégitett ki és pl. azt mondta, hogy 6
ugyan méasodik ember, de az egész céegért felel;

A tobben az informécios folyamatban val6 elhe-

lyezkedésed jellemezték sajat helyzetiiket és sze-
repiuket. Az ilyen kozelités elsésorban azokra
volt jellemz6, akik valamely informéciohalmaz
birtoklasabél adéddan rendelkeztek hatalommal,
igy pl. a szervezeti hierarchidhoz képest jelleg-
zetesen felllértékelt szerepet mutattak be a con-
trolling, a minéségbiztositasi, vagy a kereskedel-
mi vezet6k. Egyikuk ugy jellemezte a helyét
(reklamécios ugyekért felelés vezetd egy héz-
tartasi gepgyartonal), hogy 6 a kapus, ha hibazik,
a vallalat golt kap;

A a harmadik kdzelités a hatalmi, befolyasi lehe-
t6ségek oldalarol vizsgalta helyzetét. Egy vonal-
beli vezetd pl. Ggy jellemezte magat mint a ve-
zérigazgatd baratjat, akit a fénok hozott magaval.
Maésok azokat a vallalaton bellli jarulékos tiszt-
ségeket, feladatokat soroltak fel, melyek formalis
beosztasukon talmenéen bizonyitjak szerepiiket,
befolyasukat;

A tébben megkisérelték a vallalaton bellili szere-
plket az altaluk végzett tevékenységek leirasaval
jellemezni. Ezek a kozelitések altalaban arra utal-
tak, hogy a vallalatok gépezetében milyen nélku-
I6zhetetlen szerepet téltenek be. Jellegzetes veze-
t6i attitldként tért vissza az a gondolat, hogy a
véllalati teljesitményekhez milyen mértékben
jérult hozza a vezetd személye és részlege.

Amikor a vezet6k vallalaton bellli szerepérél
esett sz@, sokar. és szivesen hivatkoztak olyan
eredmeényekre, teljesitményekre, melyek az 6
neviikhdz, munkassdgukhoz kapcsolddtak. igy
pl. volt aki elégedetten emlékezett arra, hogy a
controlling rendszer megteremtése az 6 nevéhez
flizédik. Mas a vallalati t6keemelés megszerve-
zesét és menedzselését emlitette mint sikeres
egyéni teljesitményt. Sokan sok évre vissza-
mendleg, akar méas vallalatnal elért eredményt is
elmondtak, mintegy megerésitve ezzel teljesit6-
képességiik hirét.

Figyelemre méltéan fontos helyet kapott a
dontési poziciok értelmezése a vezetdk vallalati
helyzetének értékelésében. A vezet6k &ltalaban
nagy harcot folytatnak a dontési jogositvanyo-
kért, ezt az elismerés egy véaltozatanak tekintik.
Elfogadjak, de nem kedvelik a felettesek dontési
kompetencidjat, ugyanakkor a beosztottaik altal
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hozott dontéseket er6sen kontrollaljak. igy pl.
taldlkozni lehet olyan vezet6vel, aki a beosztot-
takra delegdl minden dontési jogot, de fenntartja
maganak az alairasi - és ezzel az ellen6rzési és
felllbirdlati - jogot. Kozvetlen felettesem nem
donthet mindenben, ezért mas vonalbeli vezet6k-
kel is egylttm({kéddm - mondta egy igazgatd
arra célozva, hogy a dontési jogositvanyok for-
malis elosztasa mellett a hatalmi struktira méas
madszereket is haszndl.

A dontések és az informécidk dsszekapcsolasa
teljesen altalanos. Tdbbnyire az tapasztalhato,
hogy a dontésekhez sziikséges informéaciokkal a
dontéshozdk rendelkeznek. Ugyanakkor a nem
feltétlenll sziikséges informaciok teritésében a
vezet6k Ovatosabban bannak a beosztottakkal.
Megadok minden sziikséges informaciét a mun-
katarsaimnak - allitja tébb vezet6. Az azonban
nyilvanvald, hogy 6 donti el, mit tekint sziksé-
gesnek. Az informéacid-visszatartas és szelektalas
a déntéshozok igen gyakran alkalmazott eszkdze.
Mas oldalrdl a vonalbeli és operativ vezetdk
gyakran panaszoljak, hogy csak a kozvetlen fel-
adataikhoz kapcsol6dd informéaciokat ismerik
alaposabban, a véllalat egészére vonatkozokat
vagy a nagyobb eseményeket tobbnyire infor-
malisan vagy késve tudjak meg. A vallalatok
tobbségénél csak évi egy vagy két alkalommal
adnak atfogo vallalati informacidkat, nincsenek
is olyan csatornak, ahol megbizhatéan és napra-
készen lehetne éltalénos vallalati informaciohoz
jutni.

Kiléndsen azoknal a vallalatoknal nagy az
altalanos, nem adatszer( informéciééhseg, ahol
jelentds valtozasokra keril sor; pl.: atszervezés,
privatizacié. Itt a vezetdk szabalyos informéacié-
vadaszatokat tartanak. Egyébrdl sem esett sz
egymas kozt, mint hogy ki mit tud - emliti egy
t6keemelés el6tti helyzetr6l az egyik kereskedel-
mi véllalat els6 szdm( vezet6je, aki maga sem
volt részese az akcionak. Gyakran a vallalati em-
berek az Ujsagokbdl értesiilnek - tdbbnyire pon-
tatlanul és félreértelmezhet6en - a véllalati val-
tozésokrol. Ugyanakkor jellegzetes az is, hogy -
els6sorban az operativ vezet6k - nem is tartjak
fontosnak pl. a tulajdonosvaltast, mert ez a koz-
vetlen feladataikat tobbnyire nem érinti. Megle-
pben sok, a megkérdezettek 15 %-at kitevd ve-
zeté minGsitette (gy a vallalat egészét érint6 val-
tozasokat, hogy azok majd akkor lesznek sza-
mukra Uzenetek, ha az 6 munkajukban is hatni
fognak. Néhany rakérdezés alapjan azt mondhat-
ni, hogy ebben az elfasultsag, a k6zony helyett
inkdbb az a tébbnyire nagyvallalati tapasztalat
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mutatkozik meg, hogy a valtozasok formaiak,
felszinesek, az érdemleges munkavégzés a régi
rutinok szerint torténik. llyen tapasztalatokra
egyébként szinte kizarolag a kevés atalakulason
atesett, tobb ezer f6t foglalkoztatd véllalatok
vezetOi hivatkoztak.

A véllalatok jellegzetességei

A vizsgalt vezet6k a termel6, kereskedelmi és
szolgaltatd szektorokban tevékenykedd véllala-
toknal dolgoztak. A termeld vallalatok kozt vol-
tak hiradastechnikai, élelmiszeripari, gépgyarto,
papiripari, szamitastechnikai, vegyipari, haztar-
tasi gépipari, soripari, energiatermel6, konzerv-
ipari, mlanyagipari és gumiipari cégek. A keres-
kedelmi szektorbdl volt filmforgalmazo, kiske-
reskedelmi, raktarozé-nagykereskedelmi, gazfor-
galmazo, és termel6eszkdz-kereskedelmi vallalat.
A szolgaltaté szektorbdl volt vasati és kozuti
szallitményozo, tandcsado, tavkozld, mindsitd,
kabeltelevizios szolgaltatd, bank, biztosito, aram-
szolgéltatd, Uzleti kommunikacids, légiforgalmi
és szerencsejaték véallalkozés. Az intézményi-
allamigazgatési terlletrdl beszélgethettiink a
kincstari vagyonkezel8, egy dnkormanyzati
gazdalkodd, az APV Rt, valamint egy koltség-
vetési gazdalkodasi rend szerint miikodé vallalat
egy-egy vezet6jével is.

Jellegzetesen egyféle tevékenységi korbol csak
egy véllalat vezet6jével készilt interju.

A vllalatok kozul széz fénél kevesebbet foglal-
koztatott hét, szaz és ezer f6 kozott volt a fog-
lalkoztatottak szdma 15 vallalatndl, tovabbi 12
vallalat dolgoz6i létszdma haladta meg az ezer
fét. Tobb vallalatnal nem adtak pontos valaszt az
Osszes alkalmazott szamara, igy ezeket nem ve-
hettem figyelembe. A vallalatok éves bevétele
hat esetben maradt el az évi egy milliardtol, ezek
kozul otnek a létszama sz&z f6 volt. A legkisebb
vallalat éves bevétele 15 milli6 forintot tett ki.
Tiz milliard folott volt 11 vallalat éves bevétele,
de ezeknek csak mint a fele foglalkoztatott ezer
fénél tobbet. A kereskedelmi és a szolgéltatd val-
lalatokndl a bevétel 1étszdmhoz aranyos viszonya
durva becsléssel kozel kétszerese a termel6 val-
lalatokénak.

A véllalatok t6kehelyzetére vonatkozd adatok
elég hianyosak, a vonalbeli és operativ vezet6k
sokszor nem voltak tisztdban a cég jegyzett és
tartalékolt t6kepozicidival - kivéve a gazdasagi
tertletek vezetdit, akik pontos ismeretekkel ren-
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delkeztek. Ez a viszonylagos téjékozatlansag
egyebként més adatokra vonatkozéan is figye-
lemre méltd, a leginkdbb a bevétel, dsszes lét-
szam és nyereség adatokat ismerték. Osszesen a
vizsgalt vallalatok alig tébb, mint a felénél kap-
tunk a tékére vonatkozd informéaciokat, de ezek
is elég pontatlanok. Azt mindenesetre meg lehet
allapitani, hogy a kiértékelhet§ vallalatok tébb,
mint 80 %-anal az éves bevétel meghaladta a
valaszado altal t6kének nevezett adatot.

A nyereségre vonatkozd adatok az interjuk
tlkrében joszerint nem is értékelhetbk. A legtobb
vallalat a nyereséget nem akarja kimutatni, stra-
tégiai jelleggel torekszik a nyereség eltiintetésere,
csokkentésére. A nyereség kimutatdsa az elsé
sz&mu vezet6k és a gazdasagi parancsnokok
szerint nem kivanatos. Tobb multinacionalis cég
tulajdonaban allé vallalat vezetdi engedték sejtet-
ni, hogy a cégcsoport Uzletpolitikaja szerint az
egyes orszagokban esetleg keletkezd nyereséget
oda allokaljék, ahol a legkedvez6bbek az ad6zasi
és osztalekfizetési viszonyok. Hasonld nyereség-
transzferalasi toekvések tapasztalhatok azokban a
vallalatokban is, ahol holding- vagy konszern-
konstrukciok keretén bellil lehet6ség van pl. més
véllalatok veszteségmérséklésére. Masok Ugy
nyilatkoztak, hogy a nyereséget még adozas el6tt
- akoltségekbe forgatva - visszapumpaljak a cég
miikddésébe. Ehhez igen szellemes konstrukciok
allnak rendelkezésre. A kbzvélemény el6tt jol
ismert cégek, mint pl. az APV Rt. vagy a Szeren-
csejaték Rt. nyeresége - horribile dictu: veszte-
sége - kozismerten a vallalati tzletpolitikén
messze tulnyulé osszefliggések mentén alapul.
Hasonl6 a helyzet a vasuti szallits vagy az ener-
giatermelés nyereségképzési lehetdségeit illetéen
is. A nyereségpolitika &ltaldban ennek megfele-
I6en a minimalis pozitiv kimutatott eredmény
elvén all. Az adatszer(ién fellelheté nyereség
ebbdl kovetkezGen az esetek tobbségében nem a
valds gazdasagi teljesitményt tikrozi.

A vizsgalt vallalatok kozil a t6zsdére egyik
sem volt bevezetve, de harom esetben a tulaj-
donos anyavallalat valamely nemzetkdzi t6zsdén
jegyzett cég. Az interjukon kivili - sajté - infor-
maciok alapjan azonban vélelmezhetd, hogy a
t@zsdei cégek mas nyereségpolitikat folytatnak,
naluk a kimutatott eredmény valdszindsithetéen
kozelebb all a ténylegeshez, mint a tézsdén kivili
cégeknél. Magyarorszagon azonban a t6zsdén
miikod6 vallalatok szerepe a gazdasagban bar
ndvekvd, de nem szdmottevd. igy az a tény, hogy
t6zsdei vallalat nem kerllt a vizsgalddasba, saj-
nalatosan nem teszi hitetlenné az értékeléseket.
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Az interjuk soran nyert adatszer(i vizsgalodas-
bol értékelheté kovetkeztetéseket nem lehet le-
vonni, mert az adatok nem voltak ellen6rizhe-
t6ek, tobbnyire emlékezetb6l és nem azonositott
tartalommal nyilatkoztak a vezet6k. Ugyanakkor
a vizsgalodasok lehet6séget adtak arra, hogy a
vallalatok &llapotat - adatok és trendek alapjan -
valamilyen azonosit6 rendszerhez viszonyitva
értékeljuk.

Az éllapotjellemzés a kdvetkez6 kategoriak
szerint tortént:

AVALLALAT

) ALLAPOT-
ALLAPOTA

JELLEMZOK

dinamikus a véllalati mutaték kedvez6ek, meghalad-
jak az iparagi atlagot,

a vezetés eredményes, tekintélyes,

sok az (j kezdeményezés,

vallaljak a kihivéasokat, a valtozasokat,

a versenyben élen jarnak, piacvezet6k

stahil a gazdalkodasi jellemz&k megfelelnek az
atlagnak, az elvarasoknak,

a véllalkozas kielégiti a tulajdonosokat,

a vezet6k uraljak a helyzetet,

a véllalkozéas novekszik,

versenyképesek, utéképesek

labilis a mutatok elmaradnak az elvarhatoktol,
vezetési, irdnyitasi fesziltségek vannak,

a tulajdonosok elégedetlenek,

kevés a fejlesztés, sok a napi tlizolté munka,
a versenyben kdvet6ek, kapkododak,
versenypozicidik nem hoznak extra profitot

valsigos napi gazdalkodasi fesziltségek, mlikodési
zavarok vannak,

a vezetés operativ veszélyelharitassal
foglalkozik,

a gazdalkodasi mutaték elfogadhatatlanok,

akut problémék halmozddnak,

nem versenyképesek, csak engedményekkel,
veszteségekkel maradnak a piacon.

Az egyes vallalatok besorolasa a mindsitési cso-
portokba kemény és puha. Mas megfogalmazés-
sal szdmszerdsithet6 és nem szamszer(sithet6
jellemz6k alapjén torténhet.

A szamszer(sithetd, mérhet6 jellemzdk pl. a
sajattékearany, a likviditasi gyorsrata, az
adossagszolgalati mutatd, a kdzvetlen koltségek
szintje, a t6kearanyos tizemi eredmény, a befek-
tetés-megtérilés, a nyereség és bér viszonya.
Ezeket a mutatokat szektoronkent lehet értékelni
és a kialakitott norméakhoz mérni.
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A nem szamszer(isithetd, puha jellemz6k ko-
z06tt szerepelhet pl. az irdnyitasi lanc hossza és
bonyolultsaga, a szervezet és a folyamatok atlat-
hatosaga, az igazgatasigényesséqg, szervezettség
mutaték, a mindségbiztositas, a controlling, az
informatika és a kdrnyezetvédelem auditalasa, a
vezetés milyenségét jelzd osztalyozésok, piaci
pozicid mindsitése.

A szamszer(sithet6 és nem szamszerdsithet6
jellemz6k alapjan képezhet6 aggregalt mindsités
alapjan lehet a véllalatokat a mar fentebb jelzett
d-s-1-v csoportokba sorolni. Ez a minésités nem
kivilallo szervezet altal kidolgozott rendszer, ha-
nem a vallalat 6nértékelése, allapotmeghataro-
zésa. A modszer lényege az, hogy az elére meg-
hatarozott és értékelt paramétereket dssze kell
vetni az agazatra érvényes normativékkal, és en-
nek alapjan lehet a vallalatok allapotat mindsi-
teni.*

Véllalaton beltli kapcsolatok

A vezet6k vallalaton belili kapcsolatait els6dle-
gesen a szervezeti és kommunikacios/informa-
cios rendszerekben elfoglalt helyével lehet jelle-
mezni.

A szervezeti elhelyezkedés alapjan a meghata-
rozé kapcsolatrendszer a felettes, akinek besza-
molési kotelezettséggel tartozik. A vonalbeli ve-
zet6k egyértelmiien azonositani tudjék és akarjak
ezt a személyt. Ugyanakkor mar kevéshé egyér-
telmd, hogy utasitasokat kitél kapnak, mert jel-
legzetesen nem csak egy utasitas forrast nevez-
nek meg. Ennek részben az az oka, hogy a vonal-
beli vezet6k tobb funkciondlis vagy terlileti veze-
t6tdl is varhatnak instrukciét, s6t indirekt médon
még olyan utasitasokat is kezelnek - pl. koltség-
keretek meghatérozésa soran -, amelyek 6sszeal-
litoi a hivatali hierarchidban alattuk allnak. A ve-
zet6k tdbbsége ezt az allapotot elfogadja, atlatja
és kezelni is tudja. Ritkdn mertilt fel az egyértel-
miiségre, a hierarchikus sorolasra vagy a vonal-
beli felettes teljeskor(iségére vonatkozd igény.
Mas oldalrol elhangzottak kritikai él(i észrevéte-
lek arrdl, hogy ha tobbféle iranyelv vagy szem-
pont szerint kell dolgozni, akkor ez egyeztetés-
és iddigényes, ami gyakran birokratikus megol-
dasokhoz, irasbeliséghez vezet. Osszességében
azonban a vallalaton beluli hatalmi/szervezeti
struktiraban valé elhelyezkedésiik a vezeték

* A vizsgalat idejében végzett szakért6i megbeszélések alapjan
vélelmezni lehetett, hogy a vallalatok nagyobb hanyada esik a
labilis-valsagos zénaba, mint a dinamikus-stabilba.
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tobbsége szamara vilagos tdmpontot ad munka-
vegzésuk kereteirdl.

Az informécids rendszerekr6l mar nem eny-
nyire egyértelm( a kép. Abban nagy tobbséggel
egyetértettek a megkérdezettek, hogy a munké-
jukhoz, dontéseikhez sziikséges informéacidkat
megkapjéak, azokkal rendelkeznek. A megkér-
dezettek fele elégedett a szdbeli informaciokkal
is, masik feluk pedig az irdsossagot, a vissza-
kereshet6séget is fontosnak itélte. Enyhe korrela-
ci6 van a vallalati méret és az irasbeliség kdzott:
a kis szervezetek szinte teljesen nélkuldzik a val-
lalaton beldli irasbeliséget, de a nagyobbak egy
részében is a vezetk csak a maguk altal készitett
feljegyzésekre, emlékeztetékre tAmszkodnak.
Csak egy olyan vezetd volt, aki dontéseit, hatéaro-
zatait feltétlenll irasban tartotta fontosnak rogzi-
teni. A szbbeliség, az informalitas szerepének
hatarozott megnyilvanulasaibél arra is lehet ko-
vetkeztetni, hogy egyrészt aformalizalt szabalyo-
zasi és informacidaramlasi elemek szerepe elhal-
vanyul, illetve automatizmusok vették at - pl. in-
formatikai halézatok, adatszolgaltatasok -, mas-
részt a kapcsolatrendszerek felértékel6dtek, a
szervezeti rendszereken tul az informaélis csa-
tornédk elegendd hétteret adnak a tajékozodashoz
és hirtovabbitashoz. ErzékelhetSen elvalt a adat-
és hirkezelés Gtja. Az adatkezelés, feldolgozas
zért palyés, sokak altal hozzaférhetd erévé valt, a
hirtovabbitas pedig a véallalati elit és a zartabb
korok privilégiuma.

A jellegzetes vezet6 sajat vezetGivel és beosz-
tottaival gyakran talalkozik. Adatszer(ién alta-
laban a beosztottakkal eltoltott id6 mintegy héa-
rom-hatszorosa a felettessel eltoltottnek. A felet-
tesekkel legaldbb havonta egyszer, a beosztot-
takkal legal&bb hetente egyszer talalkoznak el6re
szervezett, tdbbnyire értekezleti, munkaegyez-
tetési formakban. A vonalbeli vezeték rendszere-
sen kétfajtaju értekezleten vesznek részt; a felet-
tesek altal szervezetten, és amit maguk hivnak
0ssze a beosztottakkal. A vallalaton belili kap-
csolattartds a munkaidének tobb, mint a felét koti
le. Ez aldl néhany vallalkozo tipusu fels6 vagy
kereskedelmi, marketing vezetd kivétel, akik ide-
juk nagyobb részét ugyfelekkel, kilsé kapcsola-
tok apolasaval toltik el. A munkaid6én belil
ugyanakkor elenyész6 az olvasasra, tavlati prob-
Iémak megoldasara, ha Ugy tetszik az alkotasra
szant id6. A kilonb6z6 becslések ezt 6t és har-
minc % kozé teszik.

Figyelemre mélto szorés van az irasbeli kom-
munikacids szokéasok kozott. Az egyik végletes
allapotban csak az ugyletekhez sziikséges mini-

37



malis irasbeliség alakul ki, pl. szdmlazasok,
konyvelési feladasok. Igen gyakran még az elemi
szervezeti és miikodésszabalyozas is csak szemé-
lyes kapcsolatokra épiil, a megkérdezett vezeték
nem is tartottdk fontosnak pl. a szervezeti sémat.
A szabalyozéas nem terjed ki tobbre, mint amit a
Tarsasagi Szerz6désben le kellett irni, de azt is
csak Kivételesen hasznéljak. Ha valami ellentétes
az Alapszaballyal, ink&dbb azt modositom -
mondta egy KFT ulgyvezetje. A masik véglet a
talburjanzott irasbeliség. Tobb vonalbeli vezet6
is ugy nyilatkozott, hogy naponta szaznal tobb
iratot szignal vagy tovabbit. Arra vonatkozdan
viszont, hogy ki hany iratot, levelet készit, na-
gyon kodos valaszok érkeztek. Ebbdl az valé-
szindisithet6, hogy a vezet6k jelentds része sajat
maga nem ir, inkabb csak javit vagy iranyelveket
fogalmaz meg.

A vezet6k munkaidén és munkahelyen kivili
személyes kapcsolattartasa tébbnyire csak afor-
malis kereteken belul marad, igy pl. fogadasok,
rendezvények. Ritka esetekben fordul csak az
el6, hogy egy vallalatndl dolgoz6 vezeték
egymassal barétilag is kapcsolatot tartsanak. A
Kkisebb szervezeteknél azonban eléfordul, hogy a
kotetlenség kvazi baréti jelleget olt. igy pl. egy
ligyvezet6 elmondta, hogy a tulajdonosokkal és
néhany vezetd tarsaval egy soroz6ben szoktak
értekezni. Kozos szabadid6-eltoltésrél csak Ki-
vételesen kaptam informéciot, akkor is inkabb a
régi kapcsolat, mint a jelenlegi munkaviszony
talajan. Volt egy mliszaki kdzépvezet6, aki Ugy
nyilatkozott, hogy a tulajdonosok teljes tamo-
gatasat élvezi, barati szalak f(izik a nagyvallalat
vezet6ihez, rendszeresen dsszejamak. Ez a fajta
megnyilvanulas azonban kivételesnek tekinthetd.

A munkavégzes belso feltételeir6l szdlva tobb
vonalbeli vezet6 is elmondta, hogy a felettesek
sz(iklatokorlisége akadalyozza. Volt aki ezt pon-
tositotta is, és a dontésekben vald korlatozasrol
beszélt. Ezek a vélemények ugyan kisebbségiek,
de arra utalnak, hogy a hierarchikus viszonyok
esetenként zavarjak a munkat. A beosztottak
onallésagabol kovetkezd vagy kovetkeztethet
elényokrél nem tettek emlitést, bar tobb vezetd is
elmondta, hogy nagyra értékeli a beosztottak
kezdeményezéseit. Ugy tlinik, a vezetdk e tekin-
tetben szlr6nek tekintik magukat. Az a megnyil-
vanulas, hogy a felettesek akadalyoznak, a beosz-
tottak pedig nem segitenek tobbnyire a hierarchia
kdzepén alakul ki - csendes bizonyitékaul annak,
hogy a soklépcsOs iranyitasi mechanizmusok
tobbnyire zavardak. A vezet6k tobbsége az ira-
nyitas aktiv résztvevdjének érzi magat, hataskori
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és egyéb lehetdségeit elfogadja. A természetes
elégedetlenkedeés jeleként lehet értékelni azokat a
megjegyzéseket, amelyek a munkafeltételek, a
munkaeszkdzok vagy informaciok gyengeségeire
utalnak. Az interjuk soran a vezet6k altalaban azt
akartak bizonyitani, hogy helyt tudnak allni.

Vllalaton kivilli kapcsolatok

A vaéllalaton kivili kapcsolatok szerepét még az
elsé szamu vezetdk is a szlk Uzleti teriletekre
korlatozzak, egyéb kapcsolataikat csak ritkan
mozgositjak az Uzleti problémék megoldaséhoz.
Tobbnyire hatarozottan elkilonitik az uzleti
életen kivuli kapcsolataikat - bar néhany jelbdl
arra lehet kovetkeztetni, hogy ha ilyenek vannak
is, azokat szivesebben nem emlitik. A megkér-
dezettek csak kevesebb, mint tiz %-a szélt arrdl,
hogy volt kollégai, baratai vagy csaladtagjai,
ismer6sei néha segitenek, vagy akér csak meg
lehet beszélni veliik dolgokat. Ugy t(int, mintha a
privat kapcsolatrendszer valamiféle szégyelini
vald lenne, hasonldan a politikai szerepvélla-
lashoz.

A megkérdezettek donté tobbsége tagja vala-
milyen szakmai szervezetnek, érdekképviseletnek
(de nem szakszervezetnek). A tagsag egy része a
vallalatot illeti, de sokan véllalnak tisztségeket a
szakmai szervezetekben, ami arra utal, hogy
egyénileg is érdekeltek. Mintegy hlsz %-uk részt
vesz vagy vett az oktatasban, publikal elsésorban
a szaksajtoban. Nyilvanos szerepvéllalasrol keve-
sebb, mint tiz % szamolt be, de volt aki hataro-
zottan elutasitott ilyen tevékenységet.

A vezet6k ellenérték nélkili munkat a mar
emlitett szakmai szervezeteken tul olyan szerve-
zetekben végeznek - igen kis szdmban -, amely
valamiért kozel all hozzajuk, mint pl. nagycsala-
dosok egyesiilete, (a gyerek) focicsapatanak
elnoksége, sziil6i vagy tarsashazi munkakdzos-
ség. Az ilyen fajta tevékenység elég ritka, 6ssze-
sen Ot f6 szamolt be err6l. Hasonlé modon a jo6-
tékonykodas, alapitvanyok tdmogatasa és egyéni
szponzoraldsok sem jellemz6ek. Figyelemre
méltd, hogy a multinaciondlis cégeknél dolgozd
vezet6k azonban sokkal nagyobb aranyban vesz-
nek részt ilyen tevékenységben, mint a hazai
magancégek alkalmazottai. A nagyvéllalati elsé
szdmu vezet6k korében a kozdsségi célok tamo-
gatasa valamivel gyakoribb, mint mas veze-
tknél.

A vezetdk olvasési szokasait illetéen egy vagy
két napilap és néhany altalanos vagy specialis
szakmai sajtoorgdnumrol szamoltak be, amit
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rendszeresen olvasnak. Sajtofigyel6 vagy szem-
16z6 rendszert csak ketten emlitettek. Egy valaki
szokott az Interneten is tallozni. Tobben is meg-
jegyezték, hogy Ujsag- és kdnyvolvasasra nem
nagyon jut id6, szépirodalmat pedig csak szabad-
sdguk alatt olvasnak.

A szabadiddre, hobbira vonatkoz6 kérdésekre
tobbnyire olyan valaszok érkeztek, hogy csalad,
vakéacid és sportok tdltik ki a pihenést. Figye-
lemre méltd, hogy senki sem emlitett kulturalis
vagy miivészeti érdekl6dést, a tudoményos vagy
oktatési iranyultsdg azonban mér nagyobb (lasd a
kordbban emlitett tevékenységek kozott). Az
interjuk technikéja nem zart rendszer( volt, tehat
nem kérdeztek ra direkt a kulturalis érdeklGdésre,
igy csak a valaszok hianyat lehet regisztralni.

Nagyon egyértelmden, kivétel nélkil minden-
ki azt mondta, hogy nem polizital, nem tagja
semmilyen politikai szervezetnek vagy pértnak,
legfeljebb ha szimpatizans - de ezt is tébbnyire
multidében emlegették. Az interjuk alapjan az a
benyomasom alakult ki, mintha a politikai elko-
telezettséget valamiféle szégyennek, titkolni va-
I6nak tekintenék. Mas - f6leg sajtd - forrasokbol
tudni lehet, hogy a vallalati, els6sorban a nagy-
véllalati vezet6k ugyanakkor szoros kapcsolato-
kat tartanak politikai szerepet véllal6 emberek-
kel, a politikai befolyast ugyanigy sokra értéke-
lik, mint az Uzleti kapcsolatrendszereket. Ugy
tlnik azonban, hogy ez a héttér a vezet6k meg-
nyilvanuldsaiban altaldban nem szalonképes,
nem szivesen beszélnek réla. Egy vonalbeli ve-
zet6 ugy is nyilatkozott, hogy errél és a baratng-
jér6l nem is illik kérdezni.

Vezetési modszer
és stilus

A szakirodalombdl ismert vezetési stilusok kozil
a legtébben, mintegy 75 %-ban a demokratikus
modszereket tartjdk a leghatékonyabbnak. Mint-
egy 15 % az autokratikus vezetés hiveinek az
aranya, illetve tobben is emlegették a demokrati-
kus dontéshozatal - autokratikus végrehajtas
dichotomiat.

A vezetési modszereket tekintve joszerint min-
denféle megoldassal lehet talalkozni. Egyes veze-
t6k gyéarlatogatasokkal szerzik kapcsolataikat és
informécidikat, hazon belil nem leveleznek.
Masok értekezleteken és papirokbdl dolgoznak.
Ha meg lehet egyaltalan fogalmazni jellegzetes
megoldést, akkor ezek szerint afelettesekt6l
altaldban a kivételes beavatkozas elvét veszik jo
néven, a beosztottaktdl pedig tobbnyire elvarjak
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a teljes kor( tajékoztatast. Ezt tikrozi a mar em-
litett id6beosztas is, amikor is pl. a féndkével
napi tiz percet tolt, beosztottakkal alland6 kap-
csolatban van, dontéseihez minden informéciot
igyekszik megszerezni - mondta tébb vonalbeli
vezetd is. Minél operativabb egy vezet6 - azaz
minél kevesebb vezet6 beosztottja van, annal in-
kabb hajlamos a konkrét feladatmegoldast aten-
gedni a beosztottaknak, és maganak csak az
irdnyitast tartja fenn.

A vezet6k nyilatkozatuk szerint naponta lega-
labb tiz 6rét dolgoznak, de nem volt ritka a tizen-
négy ora emlitése sem. A munkaid6t senki sem
tekintette korlatnak, sét jo szerint mindenki vég-
zett munkahelyen kivil, otthon is munkéat. Tob-
ben az utazésok idejét is hasznositjadk munkajuk
érdekében.

A megszerzett ismeretek hasznosithatdsaga
tekintetében &ltalaban jo véleménnyel voltak.
Tobbnyire a tapasztalatok hasznositasat emelték
ki, a szakmai képzettség csak néhany vezet6
szemében volt alapja a munkanak. Azok, akik
folyamatosan tanultak, Uj ismereteket szereztek
sem nyilatkoztak e tekintetben masképp, mint
akik oktatasi rendszerekben nem apoltak tuda-
sukat. A tovabbtanulasi motivaciok kozott a
munkéahoz nélkil6zhetetlen vagy hasznos isme-
retek megszerzése csak sokadik helyen szerepel.
Sokkal inkabb &ltalanos, szemléleti hasznot tulaj-
donitanak az oktatasi formékban elsajatithato
ismereteknek, mint konkrét hozadékot. Ez aldl a
céltanfolyamok jelentenek kivételt.

A vezetési mddszereket firtaté kérdések zo-
mében a dontésekrdl és azok korulményeirdl
esett sz0. A vezet6k tobbsége dontés elétt ala-
posan tajékozodik, s6t néhanyan azt is emlitették,
hogy dontéseikhez kikérik beosztottaik és/vagy
feletteseik el6zetes véleményét. Osszesen egy
operativ vezetd jelentette ki, hogy a déntés az 6
kizarolagos tgye. A fels6vezetdk a dontések el6tt
tobbszordsen is szondazni szoktdk a vérhato tu-
lajdonosi reakciokat. Kedvezd dontési helyzetnek
tekintik az operativ vezet6k azt, ha ismerik a dol-
gozdk problémait, maguk is voltak hasonld be-
osztotti helyzetben. Minél messzebb van egy
vezet6 az operativ szintektdl, annél inkabb hajla-
mos - a magasabb meggondolasokra hivatkozva
- a végrehajtas és a végrehajthatosag problémait
elhéritani magatol.

Az, hogy a vezetési funkcidk kozil a dontések
kapték a legnagyobb szerepet arra utal, hogy ezt
tekintik a vezet6i szerep elengedhetetlen kelléké-
nek, a hatalmi érvényesilés szimbolumanak. Az
ellenrzést pl. egyaltalan nem emlitették, a mo-
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tivalasrol pedig inkébb csak sajat maguk, mint
beosztottaik vonatkozasaban beszéltek.

A vezetéknek mintegy a fele rendelkezik
egyéni munkaszerzddéssel, tovabbi mintegy
harminc %-uk kapott munkakdri leirdst vagy
mas, munkéjukat, hataskoruket, felel6sségiket
nevesitd okményt. Jelent6s kulénbség van a
vezet6k sajat munkéja megszervezésére iranyulo
érdeklGdése és a beosztottak irdnyitésa iranti
felel6sseg kozott. Amig egyes vezetk a sajat
munkaszerz6désikben a kotészavakat is cizellal-
tan kezelik, addig beosztottaik munkairanyitasa-
ban lényegesen nagyvonalUbbak, nem is tartjak
tal fontosnak a beosztottak szerepének szabalyo-
zasat - mondvan: azért vannak ott 6k, hogy ha
kerdés merul fel, akkor dontsenek.

A véllalaton beldl jol kdvethetd aformalis-
hierarchikus és az informalis-koalicios kapcsola-
tok egymast kiegészité miikodtetése. A baratok,
ismerdsok egymasnak kolcsondsen segitséget
nyUjtanak, a hivatalos-kollegialis tamogatas mar
nem ennyire egyértelmd. A vallalatok tobb-
ségénél nincsenek belsd szervezetek kozotti vagy
feletti méasodlagos szervezetek, pl. bizottsagok. A
vezetOk kevesebb, mint egytizede emlitette, hogy
ilyen létezik és/vagy annak tagja. llyen pl. a
belsé hitelelbirald bizottsdg, a mindségi tanacs
vagy a stratégiai bizottsdg. A vezet6k egy része
az ilyen megoldasokrdl lekicsinyl6én nyilatko-
zott, még a tagok is utaltak arra, hogy véllalaton
belil tobbnyire status szimbdlumot is jelent a
tagsdg. A vezetdk jelents része inkabb hive a
vonalbeli szervezeti keretek kozti feladatmeg-
oldasnak, mint a szervezetkdzi, bizonytalan
felel6sségi viszonyok kozt dolgoz6 bizottsagi
munkanak.

Ertekezletet nem tart, kdzvetleniil beszéli meg
a problémait - jelezte a vezet6k mintegy hatvan
%-a. Ezt Ugy lehet értelmezni, hogy a kotelez6-
nek tekinthetd, rendszeres értekezleteken kivil a
vezet6k nem kezdeményeznek nagyobb 6ssze-
joveteleket, hanem lazébb, spontdn megbeszé-
léseket szerveznek. Egy tandcsadd cég lgyve-
zet6je ugy fogalmazott, hogy az értekezlet az
igazgatas kedvenc modszere, a vezetés jobban
szereti az egyeb, kdzvetlenebb kapcsolattartast.
Altalanos ellenérzés volt tapasztalhat6 az értekez-
let irdnt. Ugyanakkor az elsé sz&mu vezet6k
kommunikécios szokésai kozt az értekezletek
kiemelkedden els6 helyen szerepelnek.

A vezet6i magatartast az egyéni motivaciok,
szikségletkielégitések mellett a vallalati motiva-
ciok is meghatarozzak. Mar korabban utaltam
arra, hogy a vallalatok kiilénb6zd allapotban van-
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nak, beszélni lehet dinamikus, stabil, labilis és
valsagos allapotokrol. Ezekkel részben dsszefiig-
gésben azonositani lehet eltéré vallalati motiva-
cidkat, s6t motivacios hierarchiat is. Ennek meg-
felel6en a vallalat allapotatdl fligg6en a vezetés
magatartasat, térekvéseit mas és mas sziikség-
letkielégitési szandékok vezérlik.

Az egyes vallalati allapotokhoz tartoz6 val-
lalati szlkségletkielégitési torekvések, motiva-
ciok a kdvetkezdk szerint azonosithatok:

VALtART SUKSEELET:
dinamikus kildetésteljesités
stabil fejlodés, terjeszkedés, novekedés
labilis konszolidalas, stabilizalas
valsagos fennmaradas, talélés

A bemutatott vallalati allapotokhoz kapcsol6dd
szilkségletek, motivaciok természetes hierarchiat
is alkotnak. Ha egy vallalat megoldotta a val-
sagkezelését, azaz biztositotta fennmaradasat,
tuléléséet, akkor ennek természetes folyama-
nyaképp gondoskodni akar gazdaségi stabili-
szolidalasarol. Ez tulajdonképpen a vallalat
megszervezését, Ujraszervezését, reorganizalasat
jelenti. Ennek kovetkeztében alakulhat ki a stabil
allapot. Ez mér bator, perspektivikus man&ve-
rekre serkentheti a vezetést, mint pl. telephely-
bdvités, felvasarlasok, piaci offenziva, fejlesz-
tések, nemzetkoziesedés, sét globalizaldédas.
Mindezek eredményeképp, ha kialakul egy dina-
mikus allapot, akkor a vezetés valdra valthatja
almait, teljesithetik a kildetési célokat, ha ugy
teszik, megvaldsithatjak dnmagukat.

Ezek a vallalati motivaciok természetesen
azonosithatok vallalati stratégidkkal, kilonféle
lalati llapot és a véllalati szikségletek kozt kol-
csonds és hierarchikus megfelel6ség van, igy a
stratégiadk elemzésebdl is kovetkeztetni lehet a
vallalatok vélt vagy valdsagos allapotara. Az
interjuk soran megkérdezett vezetdk kisebb része
a tulelés, tobbségik a stabilizalas, egy batrabb,
de szdmban jelentéktelenebb részik pedig a
nyilatkozattal nem taldlkoztam, amelyik a val-
lalat szdméra elérkezettnek latta az id6t kiildetése
beteljesitéséhez. Ugyanakkor a vezet6k sajat ma-
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gukrdl nyilatkozva nem egyszer beszéltek az 6n-
megvalositas lehetdségeirdl. Ebbbl kovetkezden
megallapithatd volt, hogy a véllalati és az egyéni
(vezet6i) szukségleti/motivacios hierarchidk
egymastol részben elszakadtak, a vezet6k még
egy gyengébb allapotu vallalatnal is térekednek
egyéni céljaik mind teljesebb elérésére.

Sikerérzet, fontossagok

A vezet6k meghatérozo tobbsége altalaban elége-
dettnek tekintette magat. Amikor a részletek fel6l
érdeklédtink, mint pl. az anyagiak, el6relépési
esélyek, munkafeltételek, az eseményekre gyako-
rolt befolyas, akkor is megerdsitették altalanos
elégedettségiiket. Olyan vezet6vel, aki kifeje-
zetten elégedetlennek, s6t boldogtalannak vallot-
ta magat csak harom esetben beszélgettiink. Ha
elégedettlenségrél esett sz, sokkal inkébb lehe-
t6ségeik vagy eddigi teljesitményeik irdnt pa-
naszkodtak, mintsem helyzetik felél. Panaszra
adott sokszor okot az is, hogy a vezet6 elképzele-
seit nem tudta eléggé érvényesiteni. Jellegzetesen
elégedetlenséget - ha valaki ilyet kifejezett - a
vallalati események alakulasara gyakorolt sze-
rény befolyads miatt emlegettek. Ez viszont érde-
kes médon még az els6 szamu vezet6knél is eld-
fordult, gyakran emlegettek értetlen vagy dontés-
képtelen tulajdonosokat. A tulajdonosokkal
szembeni panaszok az &llami, intézményi és ve-
gyes tulajdond vallalatoknal voltak azonositha-
toak. A hazai magan- vagy tébbségében kulfoldi,
s6t nemzetkozi tulajdont vallalatoknl a tulaj-
donosi akarat, szerep tobbnyire nem kapott kri-
tikat. Egy vezet6 emlitette csak meg, hogy elé-
gedetlen a privat tulajdonossal, mert - Ugymond
- szandékosan rontja a véllalat eredményét.

Beosztasom legnagyobb el6nye a kotetlenség,
az onallésag. Ez a jellegzetesen visszatér6 mon-
danival6 a megkérdezett vezet6knél nagyon
altalanos volt, szervezeti hierarchiaban elfoglalt
helyt6l fuggetleniil. Ugy érzékelhettem, hogy a
vezet6i Iét elényének fizikai alapja a kielégitd
jovedelem, moralis hattere pedig a viszonylagos
szabadsag, 6nmegvaldsitas érzete.

Egy tovabbi fontos vezet6i sikerkellék maga a
sikerérzet, amit valamilyen konkrét tigy kapcsan
lehet atéIni. Vezet6i munkadm legnagyobb poziti-
vuma a sikerérzet - mondta valaki. Egy vonalbeli
vezetd pl. arra buszke, hogy egy KGST egyiitt-
m(kddésben sikert ért el oly médon, hogy az
nem is a regularis KGST csatornak keretei kozt
tortént. Az eset Ota nyilvan kozel egy évtized telt
el, de a vezetd ma is elégedetten emlékezett ra.
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Sikerérzetet jelentenek a pozitiv visszajelzések, a
vezetdi vagy beosztotti dicséretek. A sikerér-
zethez hasonld vezetGi torekvésekkel is gyakran
lehetett talalkozni. Egy miszaki beosztasu vonal-
beli nyilatkozé pl. azt mondta, hogy akkor érezné
magat sikeresnek, ha a vallalalati helyzetet tudna
stabilizalni (atalakulas alatt vannak). Fejlesztésre
akar ugyanis koncentralni a tlzolt&s helyett. Egy
operativ vezetd azt tekintette sikernek, ha panasz
nem érkezik hozza. A vezet6k tobbsége amikor
sikerérzetér6l kérdeztik, a vallalat helyzetét
emlitette: akkor lenne sikeres, ha a vallalata is
az. Személyes eredményt, boldogulést, vagyono-
sodast csak elenyészd kisebbség emlitett. Volt aki
onallova szeretné tenni részlegét, nem titkolva,
hogy akkor az az 6vé lehetne. Csak egy vélaszol6
jelentette ki egyértelmden, hogy mit sem ér sza-
mara a vezet6i munka, ha nem mehet el a csalad-
javal hosszan nyaralni (ezt még a munkaszerz6-
désben is kikototte).

Példaképrdl csak mintegy tiz % szolt. Példa-
nak tekintettek egyes korabbi vagy jelenlegi val-
lalati vezet6ket, szil6t, iskolai tanart vagy iro-
dalombdl ismert sztirmenedzsert. A tobbség
azonban gy nyilatkozott, hogy nincs példaképe,
inkabb olyan személyes tulajdonsagokat emeltek
ki, amelyeket sokra tartanak, mint kitartas, széles
1atokor, pozitiv beéllitottsdg stb. Tébben emlitet-
ték, hogy olyan emberekre emlékeznek vissza
szivesen, akikt6l tanulni tudtak. Ez alatt azonban
nem konkrét ismereteket, hanem vezet6i habitust,
jellemet, stilust értettek. Amikor a vezet6ket
beosztottaikrol kérdeztlik, akkor els6 helyen a
szaktudas fontossagat emelték ki, ugyanezt azon-
ban a maguk esetében messze nem hangsulyoz-
tak ennyire.

Jellegzetes uzleti

VEZETOI TULAJDONSAGOK

A fentieket 6sszéfoglalva a kilencvenes évek
végén a magyar Uzleti vezetkre az alabbi jellem-
z6 tulajdonsdgok érvényesek a vizsgalatok sze-
rint:

Fels6foka végzettséggel rendelkeznek.

Idegennyelv tudasuk hianyos, déntéen megha-
tarozott tulajdonosi, munkakori és agazati vi-
szonyok kozt magas a nyelvismeret aranya.

Az elsd szdmu vezet6 kivételével nem tagjai az
igazgatdsagoknak.

Tapasztalataikat tobb munkahelyen szerezték.

Vagyonuk jéléti - személyi jelleg(, csak kis-
mértékben rendelkeznek vallalkozéi vagyon-
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nal, a véllalatukban &ltaldban nem tulajdono-
sok.

Fontosnak tartjak egyéni teljesitményeiket a val-
lalat szempontjabdl is.

Vezeti szerepik a dontési jogositvanyokban ma-
nifesztalodik.

Dontéseiket megfelel6 informéaciok birtokéban
hozzak.

Ehesek a hianyosan rendelkezésre allo, nem adat-
szer(i véllalati informéciokra, hirekre.

A vallalat egészér6l esetenkent csak viszonylago-
san tajékozottak.

A nyereség kimutatasat nem tartjak fontosnak.

Kedvelik a tiszta, atlathat6 ala- és folérendeltsegi
viszonyokat.

A vallalaton belili és kiviuli informdlis kapcsola-
tokat sokra értékelik.

A hirek, informéciok tulajdonléasat privilégium-
ként értékelik.

A munkaszervezés igen gyakori mddja az érte-
kezlet(rendszer).

A munkaidd tobbségét a beosztottak kdrében tol-
tik.

A vezet6k kozotti kapcsolatok tébbnyire nem ter-

_ jednek at a maganéletre.

Altaldban tagjai valamilyen szakmai szervezet-
nek.

Jotékonykodas, kozcélok tdmogatésa, ellenérték
nélkili munka elég ritka korukben.

Rendszeres napilap és szakfolyoirat olvasok.

Hivei a demokratikus vezetési stilusoknak.

Feletteseikt6l kivételes beavatkozast szeretnének,
beosztottaiktdl elvarjak a teljes kor( tajékoz-
tatast.

Beosztottaikban a szaktudast értékelik a legtobbre.

Munkajukban a legjobban a tapasztalatokra ta-
maszkodnak.

A vezetbk nagyobb része egyéni szerz6dés alap-
jan végzi munkajat.

A szervezeti egységeken belil végzett munkat
tobbre tartjdk a szervezetek kdzotti megolda-
soknal.

Egyéni céljaikat akkor is fontosnak tartjak, ha a
vallalat allapota ezt nem teszi realissa.

Helyzetlikkel elégedettek, legfeljebb hatasukat,
befolyasukat keveslik.

Munkajuk legnagyobb el6nyének a kotetlenséget,
az 0nalloségot tekintik.

Jelent@s a sikerérzet, az elismerés iranti igeny.

Sikerik alapfeltételét a vallalat sikerében latjak.

Alkalmazott kutatasi megoldasok

Az interjuk és szakirodalmi tapasztalatok feldol-
gozasa soran néhany esetben olyan maédszereket
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alkalmaztam, amelyek kisebb-nagyobb részben
eltérnek a szokasos megoldasoktol. Ezek lénye-
gében a kovetkezdk:

A vezetési tipologidban harmas osztalyozasi ren-
det alkalmaztam, ugymint els6 szdmu vezet6 az,
akinek nincs szervezeti felettes személye, vonal-
beli vagy koztes vezet6, akinek felettesei és be-
osztottai is vezet6k, és operativ vezetd, akinek
nincs vezet6 beosztasu beosztotta. Ezt a mddszert
azért alkalmaztam, mert vizsgalédasom téargya
maga a vezetés volt, annak helyzetét, magatar-
tasat, vélekedését vizsgaltam. E tekintetben az
altalam alkalmazott harom csoport tagjai kozott
lehetett szifnifikans kilonbségeket talalni, amire
estenként utaltam is. Az egyéb csoportositasok,
mint pl. a piramisok, a mintzbergi szereptipo-
I6gidk ebben a vizsgélatban nem voltak sem
szlikségesek, sem jellegzetesek.

A vezet6i szerep jellemzése soran négyféle
kozelitést alkalmaztam. Els6 helyen a megszo-
kott, a hierarchiaval, szervezeti konfiguracidval,
struktaraval vagy architektaraval jellemzett
leirast vettem alapul. E mellett az informacios
folyamatban elfoglalt hely is jellemzd szerepbe-
mutatod lehet6séget adott a vezet6knek. Az
elemzés egy késébbi szakaszaban megkulon-
boztetettem a formalis-hierarchikus és az infor-
malis-koalicids informécidéaramlas és kapcsolat-
tartds kilonbségeit. A harmadik a hatalmi befo-
lysi szerep bemutatésa, a negyedik a tevékeny-
ség bemutatésa.

A szerep jellemzésre altaldban hasznalt struk-
turdlis jellemz6k - mint pl. hataskor, koordina-
cid, konfiguracidé - helyett azért alkalmaztam
mas megoldasokat, mert maguk a vezetdk is ezt
tették, amikor szerepeik, tevékenységik fel6l
érdeklédtink.

A vezetés és a vallalat allapota kozti kapcsolat
bemutatasat a tanulmany legnagyobb médszer-
tani felismerésének tekintem. Ennek elsd l1épése a
véllalat allapotanak meghatarozésa, osztalyoza-
sa volt.

A véllalati allapotot a szakirodalombdl ismert,
szdmszer(sithetd, dontéen monetéris jellemz6k
mellett azonban a vezet6k egyéb maodon is le-
irtak. Ennek megfelelen a vallalati &llapotleiras
alapja két informéciéhalmaz lehet. Kemény infor-
maciok a szdmszer(sithet6 jellemzdk, mutatok,
puha informéacidk pedig az imponderabilidk, a
nem adatszer(ién leirhat6 ismérvek.

Mindezek alapjén a véllalati allapotot négy jel-
legzetes csoportba soroltam, Ggymint dinamikus,
stabil, labilis és valsdgos. Tovabbi kutatasi cel

VEZETESTUDOMANY
1997. 04. szam



lehet ezen allapotok azonosithatosaganak, mér-
het6ségének meghatarozhat6saga.

Modszertanilag még érdekesebb a vallalati al-
lapot és a véllalat mozgéastere, motivacidi kozti
viszony felismerése és nevesitése. A szakiroda-
lombdl elsésorban Maslow és Herzberg munkaja
alapjan ismert, hogy az egyéneknek sziikségleti
és motivacios hierarchidik vannak. A vezet6kkel
folytatott beszélgetések és vezet6i sajtonyilat-
kozatok alapjan ugy vélem, hogy a véllalatok is
rendelkeznek ilyen sziikségleti és motivacios

JAz istenért Turner,
veddfel
a poker-arcodat!
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hierarchidval Ezek a hierarchidk az egyéni szlk-
ségleti motivaciokhoz hasonléan miikddnek, hat-
nak. Ezeket a vallalat allapotaival is lehet azo-
nositani.

A fentieknek megfelel6en négy vallalati szik-
ségleti hierarchikus allapotot fogalmaztam meg:
a tulélé/fennmarado, a konszolidalé!stabiliza-
16d6, afejléd6/ndvekedb és az 6nmegvald-
sitoiklldetésteljesitd szinteket. Ezek sorrendben
kovetik a vallalati llapotokat a legrosszabbtol a
legjobbig.
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