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A versenyképesség mindenekel6tt mikoddképességet és valtozasképességet jelent. Ehhez a
vezet6i munka legfontosabb hozzajarulasa a problémamegoldés és a dontés. A szerzd tanul-
manyaban sztochasztikus kapcsolatot feltételez és kisérel meg bizonyitani a vezet6i munka szin-
vonala és a véllalat versenyképessége kozott. A felhasznalt adatok magyarorszagi és spanyol-
orszagi vallalatokbdl allé populécidbdl szarmaznak.

Amikor kutatdcsoportunk 1995 végén bekapcso-
I6dott a BKE Vallalatgazdasagtan Tanszékén
foly6 ,,Versenyben a vilaggal“ - A magyar gaz-
dasdg nemzetkdzi versenyképességének mikro-
gazdasagi tényez6i cim( kutatdsi programba, a
Dontésmadszertani alprojekd megalakitasaval
intézményes forméban is kifejeztiik valameny-
nyilink régota vallott szakmai felfogésat, mely
szerint barmely piacgazdasagi rendszer verseny-
képességének stratégiai tényez6je a mikroszfe-
rdban szllet6 Uzleti dontések meghozatalanak
mddja. Ahhoz, hogy egy létez6 gazdasag val6sa-
gos miikodéset kielégitden leirjuk, hatékonysagat
értékeljuk, versenytéarsaival 0sszehasonlitsuk,
pontosan meg kell hatdroznunk, hogy milyen
modon jutnak el a gazdasag szerepl6i az eléjik
taruld lehet6ségek kozotti valasztasig, vagyis
hogyan sziiletnek az (izleti déntések.

A DoOntésmodszertani alprojekt altal elfo-
gadott munkadefinici6 a vallalati versenyképes-
séget a mlikodbképesség és a valtozasképesség
egyidejd meglétével azonositotta a gazdalkodasi
tevékenység soran. Ebbdl az kdvetkezik, hogy
egy versenyképes vallalat a stabilitas és a flexi-
bilits sajatos kett6sségében probéalja meg a sza-
mara reélisan elérhet6 forrdsok transzformélasa-
val a lehetd legnagyobb hosszu tavi nyereségetl

1 A Dontésmodszertani alprojekt tagjai: Bartok Istvan,
Becser Norbert, Dénes Ferenc, Gergely Szabolcs, Nagy
Péter, Tamas Tibor, Zoltayné Paprika Zita
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realizalni, mikozben alkalmazkodnia kell a tar-
sadalmilag elfogadott normékhoz, valamint a
kdérnyezet gyors valtozasaihoz.

Az alkalmazkodas kozvetlenebb megnyil-
vanulasi formaja - és egyben kezdd Iépése - a
menedzsment dontéshozatali feladatdnak gya-
korlésa. Vizsgalodasunk ezért tlizte ki célul, hogy
elméletileg megalapozott, széles kor( empirikus
felmérésen alapuld képet adjon a magyar mikro-
szféra dontéshozatali &llapotardl, és ajanlasokat
fogalmazzon meg a dontéshozatali szinvonal
emelésének szadndékaval. Kutatdsaink soran a
felsé vezetkre koncentraltunk, bar érintettiik az
al-sébb dontési szintek kérdéseit is, de ezt mindig
a fels6 vezetés szemszogébdl tettlik. Az altalunk
vizsgalni kivant kérdések tehat fokent a stratégiai
dontéshozatalt érintették.

A vallalatok sikerének, versenyképességé-
nek, versenyel6nyének van tehat egy olyan 6sz-
tonzbje, melyet a menedzsment dontéshozatali
tevékenységenek szinvonalaként definialhatunk,
s melynek atfogo kutatdsa - az egész verseny-
képesség téma kutatdsdhoz hasonldan - ez ideig
Magyarorszdgon meég nem tortént meg. Mivel a
menedzseri munka kiteljesedését a dontéshozatal,
s els6sorban a stratégiai dontések meghozatala
jelenti, természetes, hogy figyelmink e terilet
felé fordult. VVéleményiink szerint ez a téma ma
kulondsen aktualis, mivel az ismert torténelmi és
gazdaségi valtozasok miatt a vallalatoknak az at-
lagosnal tobb stratégiai dontést kell meghozniuk,



s mindezt egy gyorsan valtozo, nagy bizonytalan-
séggal és komplexitassal jellemezhet§ kornye-
zetben.

A vezet6i munkat az Angyal Adam-Kovéacs
Sandor szerzOparos négy megkdzelitésben tar-
gyalta. Egyrészt mint specialis szakismereteket
igényl6 tevékenyseget, masrészt mint probléma-
megoldo tevékenységi folyamatok egyittesét,
tovabba mint kiils6 szerepvarasokra adott valaszt,
s végul mint a politikai-hatalmi rendszer elemét.
Nyilvanvald, hogy mi a masodikként emlitett fol-
fogasban foglalkoztunk a vezet6k dontéshozatali
tevékenységével, azonosulva azzal a definicidval,
hogy a vezetés mindenekel6tt problémamegoldés
és dontés (Angyal-Kovéacs, 1996).

A kutatés soran egyik alaphipotézisiink azt
fogalmazta meg, hogy a stratégiai dontéshozatal
szinvonala és egy vallalat versenyképessége ko-
z0tt szoros korrelacidnak kell lennie. Feltételez-
tik tovabba, hogy a magyar menedzserek stra-
tégiai dontésekhez vald viszonyulasat erds racio-
nalizalasi torekvések jellemzik, mely magatartas
egy turbulens gazdasagban nem feltétlenil a leg-
eredményesebb stratégia. Korabbi tapasztalataink
azt jelezték, hogy a magyar vallalatok dontési
hierarchidja kdzpontositott, melynek a volt allami
vallalatok esetében fOként torténelmi gyokerei
vannak, a részben vagy egészben kilfoldi tulaj-
donban lév6 cégeknél viszont inkdbb a kezdeti
bizalmatlansag, a tanulédsi folyamat lassisaga
konzervilja a helyzetet.

Egy véllalatnal a vezetési stilus a dontés-
el6készitésben és a dontéshozatalban egyarant
megmutatkozik. Fontosnak tartottuk tehat a
kulonbozd fellelheté vezetdi stilusok azonosité-
sat, s ezeket els6sorban a dontéshozatali szoka-
sok szempontjabol kivantuk elemezni. Azt var-
tuk, hogy a jelenlévd kulfoldi érdekeltségek,
multinacionalis cégek és a képzés hatdsara mos-
tanra az angolszész és a német menedzsment-
minték egyarant mertékaddva valnak hazankban.

A dontéshozatalra természetesen nem csak a
vezet6fstilus nyomja rd a bélyegét, de megha-
tarozo szerepe van annak is, hogy milyen a me-
nedzserek felkésziltsége, képzettsége, tapasztala-
ta, milyen személyiségjegyekkel és képességek-
kel rendelkeznek. Jelen tanulméanyunk a min-
tainkban szereplé menedzserekrdl ad tiikorképet
a menedzsmentképességek, készségek szinvo-
nala alapjan. Lényegében tehat arra keressik a
valaszt, hogy a magyar menedzserek megfelel§
attit(iddel és felkésziiltséggel rendelkeztek/ren-
delkeznek-e a gazdasagi rendszervaltas leve-
zényléséhez .

A Vezetéstudomany kovetkezd szaméban
azokrél a médszertani fogasokroél, eszk6zokrol
adunk majd attekintést, melyek a vezet6k don-
téshoztali tevékenységét tdmogatjdk. Megvizs-
galtuk ezen ,;szerszamok“ elterjedtségét, alkal-
mazésuk korulményeit, s ezt foglaljuk 0ssze
tanulményunk méasodik részében. A konkrétan
vizsgalt dontéshozatali médszerek kozul kiemel-
tik a csoportos dontéshozatalt, az informécio-
rendszerek célzott felhasznal&sat és a tanacsadasi
szolgéltatasok igénybevételének sajatosséagait.

A vizsgalt téma jellegébd6l adddoan leird
elemzést végeztink, melyhez a forrésokat a szak-
irodalombol, a ,,Versenyben a vilaggal* kutatasi
program kodzponti kérd6ivébdl és mélyinterjuk
soran gy(jtottuk ossze. Alapvet6en ,,puha*“ mod-
szereket hasznaltunk, noha az eredmények tobb-
sége sokvaltozos statisztikai elemzések kapcsan
szlletett. Ahol lehetett, igyekeztliink kutat&si
eredményeinket més hasonlé nemzetkozi felmé-
résekkel dsszevetni.

A legnagyobb sulyt a véallalati top mene-
dzserekkel folytatott mélyinterjukra helyeztuk.
Igyekeztiink a legjelentésebb magyar véllalatokat
megkeresni, ezért valasztottunk a Figyel6 200-as
listajabal, s lehetéség szerint a legfelsébb vezetd-
ket prébaltuk elérni. Az interjukhoz strukturalt
interjuvazlatot készitettink, melyhez az ered-
mények 0Osszevethetsége érdekében szigordan
ragaszkodtunk.

Kutatasunk legfontosabb el6zményének, a

Bradford studies* cimen ismert nagyszabasu
brit kutatést tekintettiik. (A kutatds folyamatanak,
maodszereinek és eredményeinek leirdsat lasd:
Hickson-Butler-Cray-Mallory-Wilson: ,,Top
Decisions*, Basil Blackwell, 1986.) A ,,Bradford
studies” az 1970-es évek elején indult azzal a
nem titkolt szandékkal, hogy a vezet6i dontések
minden megel6z6, illetve parhuzamosan folyd
vizsgalatnal szélesebb korét minden addiginal
mélyebben vizsgalja meg. A nyolcvanas évek
kdzepéig nyul6 kutatasi folyamat soran a kutatok
val6ban jelent6s méret(i adatbézist és esetgy(jte-
ményt hoztak létre és elemeztek. Er6feszitéseik
kovetkeztében harminc angliai szervezet szaz-
otven dontéshozatali esetére vonatkoz6 adatbazis
keletkezett.

A nagyszabasu ,,Versenyben a vildggal* ci-
m(i kutatassorozat 1995-6s megindulasa kivald
alkalmat teremtett szdmunkra, hogy az adott ko-
rilményekhez alkalmazkodva magyar viszonyok
kozott is a brit kutatokéhoz hasonlé vizsgalatot
végezzlink. 1996 méajusa és oktobere kozott
dsszesen hat honap allt rendelkezésiinkre a terep-
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munka elvégzésére. Ezen id6szak alatt Gsszesen
negyvenkét magyarorszagi és nyolc spanyolor-
szagi vallalat (melyek a kontroll csoport szerepét
toltotték be)2 6tven vezetb beosztasu szakemberé-
vel készitettlink mélyinterjat. Az informéacidk
pontos rogzitése céljabol az esetek tébbségében
parosaval kerestik fel a beszélgetésre vallalkozd
vallalati vezet6ket, és a munkacsoportunk altal
tesztelt interjuvazlat alapjan masfél-két oras ko-
tott interjat készitettiink vellk.

Az a tény, hogy a ,Bradford studies** masfél
évtizeden &t elh(z6dd kutatadssorozatat néhany
hénapos vizsgalattal ismételtiik meg, messze hato
kovetkezményekkel jard6 modszertani kiilonbség.
A maddszerek eltérésébdl elényok és hatranyok
egyarant szarmaztak. Madszeriink legfontosabb
hatranya, hogy nem biztositotta adataink alapos
ellendrzésének lehet6ségét. A ,Bradford studies*
kutatoi masfél évtized alatt alaposan koruljartak,
tobb oldalrol is kontrollaltdk az altaluk megkere-
sett harminc cég vezet6itdl kapott informéaciokat.
A ,Versenyben a vilaggal® dontésmddszertani
alprojektjének lehetéségeit ebbdl a szemponthol
stlyosan korlatozta az id6hiany. A realitdsokat
felmérve mi csak azt a célt tlizhettlik magunk elé,
hogy a rendelkezésiinkre all6 néhany hénap alatt
minél nagyobb mintan végezzik el a dontés-
hozatal mddszereinek vizsgélatat. A megkeresett
vallalati vezet6knek minddssze sz(ik harmada
mutatkozott egyaltalan hajlandénak az informa-
cidszolgltatasra, az interjuk tapasztalatai pedig
azt mutattdk, hogy még készséges partnereink
egy részének is gondot okozott a beszélgetés
masfél-két 6rés idétartama. Nem is gondolhat-
tunk az adatgydijtés intenzitdsanak fokozasara,
illetve tobbszori kontrolltalalkozok megszer-
vezésére. Mindezek miatt adataink semmiképpen
sem tekinthet6k objektiv informécioknak. Inter-
juink arra a kérdésre kinalnak valaszt, hogy a
megkeresett vallalati vezet6k hogyan vélekedtek
1996 nyarén-Gszén az altalunk felvetett prob-
Iémékrol, illetve hogyan érzékelték a céglknél
zajloé dontéshozatali tevékenységet, illetve ho-
gyan jellemezték a menedzsmentet. Arr6l, hogy
ezek a vélekedések miként tiikrozik a val6sagot,
csak sejtéseink lehetnek. Tobbrészes interjivaz-
latunk ugyan tartalmazott olyan kontrollkér-
déseket, amelyek révén kimutathatéak az egy-
egy interjualany véalaszaiban meglapul6 eset-
leges inkonzisztenciak, ez azonban nyilvdn nem
oldotta meg a problémat.

2 A spanyol interjuk elkészitésében J0sé Sempere és
Rafael Moner (Universidad de Valencia) vett részt.
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Az itt sorra vett gyengeségek mellett azonban
kétségtelen el6nyei is voltak kutatasunk gyors
lefutdsanak: igy mindenekel6tt terepmunkank
modszertani egységessege. A ,,Bradford studies*
masfél évtizede alatt tobbszor valtozott az infor-
maciogyUjtés modszere. A ,Versenyben a vilag-
gal* dontésmodszertani alprojektje ezzel szem-
ben mindvégig a terepmunka megkezdése el6tt
kozosen kialakitott modszertani elvek szerint vé-
gezte a munkat.

Egyértelm( erdssége kutatdsunknak az is,
hogy a megkeresett 6tven vallalatnal egyetlen
kivételtdl eltekintve minden esetben csucsvezet6i
szinten fogadtak munkatéarsainkat. Nem kell ki-
I16n ecsetelni, hogy milyen jelent6sége van ennek
egy olyan kutatds esetében, amelynek legf6bb
célja a stratégiai dontések vizsgalata.

Erdemes kiilén kiemelniink kutatasunk egyik
legfontosabb er6sségét: mintank dsszetételét.
AdatkozI8ink jellemz6en nagyvéllalatok voltak -
61 sz&zalékuk foglalkoztat ezernél tébb dolgozat.
A fennmaradd negyven szazalék egyenletesen
oszlik meg az 6tven-szaz, a szdz-haromszaz, a
haromszaz-0tszéz és az 6tszaz-ezer f6s savokban.
A megkeresett cégek 36 szdzalékdnak nem volt
allami jogel6dje (a fennmaradd 64 szazalék
kdzvetlen allamigazgatés alatt allt vagy a val-
lalati tanacson keresztiil érvényesiilt az allami tu-
lajdonlés elve), 53,5 szazalékanak jelenlegi tulaj-
donosai kdzott sem szerepel egyaltalan az allam,
és csak mintegy 6t szazalékuk maradt mindmaig
szaz szazalékos allami tulajdonban. A min-
tankban szerepld vallalatok durvan harminc sza-
zalékat birtokolja 6tven szdzalékosnal nagyobb
mértékben valamely kilfoldi vallalat (tizenot
szazalékukat teljes mértékben). A kulfoldi pénz-
intézetek és kulfoldi maganszemélyek szerepe
ebbdl a szempontbol elenyészg. Az altalunk vizs-
galt vallalatok mintegy husz sz&zalékat birto-
koljék belfoldi maganszemélyek otvenszéza-
Iékosnéal nagyobb mértékben (tizenkét szaza-
Iékukat teljes egészében), és tiz szazalékuk all
teljesen a menedzsment tulajdondban. Mintank
szerepl@inek tevékenységét ,,félig nyitottnak“
mindsithetjik, amennyiben minddssze 9,6 szaza-
lékuk exportalja outputjanak tobb mint felét, de
az input oldalan 29 szézalékuk importaranya na-
gyobb 50 szazaléknal (és 6,5 szazalékuk import-
ardnya a 90 széazalékot is meghaladja). A min-
tankban szerepld vallalatok tobb mint 60 szazalé-
ka ndvelni tudta belfoldi forgalmét a legutdbbi
harom évben, de 11 szazalékuk tiz szazalékosnal
nagyobb forgalomcsdkkenést szenvedett el.
Ugyanebben az id6szakban a vizsgalt cégek 34



szazaléka sajat bevallasa szerint jelent6sen no-
velte adozott nyereségét, és mintegy hlsz szaza-
Iékuk arbevételaranyos nyereségét is. Az addzott
nyereség csokkenésérdl ellenben 27 szazalék, az
arbevételaranyos nyereség csokkenésérdl pedig
28 szézalékuk szamolt be.

A kivélasztott 42 hazai véllalatrol természete-
sen nem Aallithatjuk, hogy tudoméanyos értelem-
ben reprezentativ mintajat jelentik a magyar val-
lalatok teljes ,,népességének*. Arra azonban
tudatosan - és érzésink szerint sikerrel - tore-
kedtlink, hogy ez a minta elég szines, elég &tfo-
g0, elég sokatmondo legyen. Mindenekel6tt azal-
tal, hogy a magyar gazdasag atmeneti jellegét,
gyenge és er0s pontjait mind iparagi szempont-
bdl, mind a tulajdonosi dsszetétel szempontjabol
jol tikrézze. Mintankban a szaz %-os kilfoldi
tulajdonban all6 autogyartol a szaz %-os allami
tulajdonban lév6 kereskedelmi bankon keresztiil
a frissen privatizalt &ramszolgaltatoig sokféle
ipardg nagyon eltéré helyzetben 1év6 képviseldi
szerepelnek. Ez a mintavételi elv szolgalta leg-
jobban azon toérekvésiinket, hogy kutatisunk ne
pusztan a stratégiai dontéshozatal iparagi jellem-
z6it tarja fel, hanem ha lehet, &ltaldban mondjon
valamit az atmeneti allapotban levé magyar gaz-
dasag dontésmaodszertani jellemzGir6l.

Noha a kutatas fokuszat a mélyinterji sorozat
képezte, rendkiviul fontos szerepet kapott - f6-
ként az eredmények kontrollalhatésaga szem-
pontjabdl - a ,,Versenyben a vilaggal“ kutatasi
program kozponti kérddivéhez torténd kapcso-
l6das, melynek sordn a vizsgélt menedzsment-
képességek és dontéshozatali kdzelitésmodok
elemzését egy 325 f6s fels6 vezetSi minta ada-
taival vethettiik egybe. A kérd@ives felmérés
alapsokasagat azok a vallalatok képezték, ame-
lyek
» Otven fénél tobb alkalmazottat foglalkoztat-

nak,

» 0nallé jogi személyiséggel rendelkeznek,

» konyveiket a kett6s konyvvitel szabalyai sze-
rint vezetik,

o ez el6tt is mikodtek.

Az igy kivalasztodott vallalati kor tiz %-anak

levélogatasat ugy végeztik el, hogy a masodik

kdrben megmaradé vallalatok a kdvetkezd négy

szempont szerint reprezentaljdk a magyar vallala-

tokat:

e 4gazati hovatartozas,

» teriileti elhelyezkedés,

» |étszam-kategoria,

* ajegyzett téke tulajdonosi megoszlasa sze-
rinti tulajdonosi dsszetétel.

E négy szempont alapjan 593 vallalat kerilt
be az alapmintiba. Ezt a kort egészitettiik ki
azokkal a vallalatokkal, amelyek bekertiiltek a
Figyeld c. lap 1995-6s vallalati 200-as toplistaja-
ba. igy alakult ki az a 665 véllalatot tartalmazo
lista, akiket megkértiink egy kérddives felmérés-
ben vald kozrem(kodésre. Alapsokasagunk végul
325 elem( lett, mivel 325 véllalat tett eleget a
felkérésnek, ami igen jO vélaszadasi aranynak
tekinthetd.

A dontéshozatal személyi feltételei

A dontéshozatali tevékenység szinvonalat és
ezzel egy vallalat versenyképességét jelentds
meértékben befolyésolja, hogy kik hozzak meg a
dontéseket, milyen képességekkel, készségekkel
rendelkeznek, milyen a vezet6i stilusuk, milyen
technikakat, modszereket alkalmaznak a dontés-
hozatal soran. Ezeket a tényez6ket részletesen
megvizsgaltuk kutatadsunk soran, s a magyar val-
lalati korben tapasztaltakat dsszehasonlitottuk a
spanyol véllalati minta adataival.

Menedzsmentképességek

A magyar vallalati menedzsment erés és gyenge
pontjainak foltérképezésekor kordbbi, féként
nemzetkdzi projektekhez nyultunk vissza, s az
ottani eredmenyek alapjan olyan tizenegy elem(
listat allitottunk 6ssze, amely véleményink sze-
rint kell6 részletességgel tartalmazta azokat a
képessegeket, készségeket, melyekre a dontés-
hozatal sordn sziikség van. A lista, melyben egy-
arént helyet kaptak a hagyoméanyos vezet6i eré-
nyeket megtestesité képességek, készségek,
valamint az 4tmeneti gazdasagban elengedhe-
tetlen dinamikus, a vallalkozashoz nélkilézhetet-
len jellemz6k, a menedzserekkel szembeni Kihi-
vasok azonositasat és a menedzserek folkészilt-
ségenek megitélését célozta. A mélyinterjik és a
kérddives megkérdezés sordn ugyan mas-mas
modszert hasznaltunk a menedzsmentképességek
vizsgéalatdhoz, ez a kdériilmény azonban nem
nehezitette meg az eredmények Osszevetését, sét
tovabbi lehet6séget biztositott stabilitasuk ellen-
Orzéséhez.

A mélyinterjik kdzben a szokasos ,,kérdés-
felelet” sémat igyekeztink megtorni azzal, hogy
a menedzsmentre vonatkozo kérdéseket - melyek
Iényegében Onértékelést jelentettek - a szokva-
nyostél eltér§ formaban tettiik fel. A tizenegy
képességet, készséget eldzetesen kilon-kulon
kartyakra irtuk fel, és a valaszaddkat arra kértik,
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hogy a kartydkat el6sz6r fontossagi rangsorba
rendezzék el. Ez a rangsor azt tikrozte, hogy a
valaszadd milyen elvarasokat, igényeket fogal-
maz meg altaldban egy magyar vezet6vel szem-
ben. A masodik valogatas az idealtipikus véle-
mény ismeretében azt célozta, hogy a sajat val-
lalati menedzsment erdsségei és gyengeségei
elkiloniljenek a vizsgalt képességek, készségek
vonatkozésaban. Az utolsé feladat bizonyult tob-
bek szdmara a legnehezebbnek, amikor is a kér-
tyakbdl Ggy kellett két csoportot képezni, hogy
azok a valaszado sajat er6sségeit, illetve gyenge-
ségeit tlkrozzék.

A mélyinterjuk sordn megkérdezettek véle-
ményenek figyelembevételével a menedzsmenttel
szemben tamasztott igények a kdvetkezdk szerint
alakultak. Az 1. abraban szerepld szamok rang-
szamok, tehat a kisebb érték azt jelzi, hogy a
tulajdonsagra, képességre a valaszadok szerint
fokozottabban sziikség van. Ez a rangsor a ma-
gyar és spanyol véllalatvezetk véleményét egyiitt
mutatja.

1. abra

Az idealtipikus menedzsment-
képességek rangsora

0 2 4 6 8 10

1 Vezetési ismeretek 8 Elemzdkészség

2 Problémamegoldé képesség g Gyakorlatorientaltsag

3 Fejlett kommunikaci6s készség 10 Otletek képvise-
N letének keépessége
4 Uzleti érzék

1 Szamitastechnikai

5  Magasszint(i szakmai ismeretek ismeretek

6  Szervezési készség

7  Kockazatvéllalasi hajlandésag
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Talan nem meglepd, hogy az ideéltipikus elvara-
sokat tukroz6 rangsorokhoz félhasznélt atlagok
eltér6 képet rajzoltak ki a magyar és a spanyol
minta esetében. Természetesen az alacsonyabb
atlagérték itt is el6nydsebb helyezést jelent a
rangsorban, s azt fejezi ki, hogy az adott képes-
ségre fokozottabban szilkség van az adott orszag
gazdasagi korulményei kozott.

Negativ eltérés azoknal a képességeknél
jelent meg a harmadik oszlopban, amelyeket a
magyar menedzserek fontosabbnak tartanak. Mar
elsd pillantasra szembetliné a kockazatvallalasi
hajlanddsag fontossaganak teljesen eltéré meg-
itélése a két mintdban. A magyar rangsorban a
masodik legsziikségesebbnek tartott képesseg a
spanyol listdban az utols6 helyre ker(lt, ami azt
tlikrozi, hogy a magyar menedzserek a gazdasagi
atmenet lezarasa felé haladva még mindig kihT
vasnak, bizonytalannak, kiszamithatatlannak élik
meg azt a kozeget, amelyben dolgoznak, ahol a
lehetséges negativ kovetkezményekre allandoan
fol kell késziilni. A bizonytalansagot, a dontés-
hozatal kényszer jellegét tiikrézi a méasodik leg-
nagyobb negativ eltérés is, amely szerint a prob-
I[émamegoldd képesség magyar vezetd esetében
alapvetd fontossagl. Erdemes a pozitiv elté-
résekre is odafigyelni. Ezek azt rajzoljék ki, hogy
a spanyol valaszadok folulértékelték magyar kol-
légaikhoz képest a hagyomanyos vezet6i képes-
ségek fontossagat pl. a magas szint(i szakmai
ismeretek, a vezetési ismeretek és a szervezési
készség vonatkozasaban, amivel hagyomanyo-
sabb vezet6i ideélt vazoltak fol.

A koénnyebb attekinthetéség érdekében egy-
mas mellé allitottuk a két rangsort a fontossdgok
csokkend sorrendjében. igy tovabbi érdekességek
is kdnnyen Kiolvashatdk. Természetesen a lista
elejét érdemes figyelni, amely a magyar mintanal
a vélaszokban szoban gyakorta emlitett tipikus
vezet6i képet jelez. A vezet6f6 feladata a problé-
mamegoldas, melyet a magyar menedzserek fo-
lyamatos - és gyakran terhes - tevékenységként
élnek meg. Gyakran szelektalniuk kell, el kell
dontenitk, vajon melyik probléméaval foglalkoz-
zanak személyesen a rajuk zuduld probléméak
kozul. Ehhez Iényeglatasra, szelekcids készségre
van sziikségiik. A vezetési ismeretek, a fejlett
kommunikéaciés képesség tulajdonképpen tamo-
gathatndk 6ket abban, hogy ellent tudjanak allni
a kozép- és alsé szintl vezet6k nyomasanak,
amely a dontések folfelé tolasaban jelenik meg.

Erdemes ezt a képet az Egon Zehner Inter-
national Corporate Governance (Véllalati kor-
manyzas) ciml konferencidjanak és kérddives



1. tablazat

A menedzsmenttel szembeni kihivasok
Magyarorszagon as Spanyolorszagban

Menedzsmentképességek Magyar vallalatok A Spanyol véllalatok
1. fejlett kommunikécios képesség 4.87 -0.13 5.00
2. magas szint(i szakmai ismeretek 5.39 1.52 3.87
3. vezetési ismeretek 4.79 0.92 3.87
4. problémamegoldé képesség 4.47 -1.53 6.00
5. az dtletek képviseletének képessége 7.44 0.32 7.12
6. szervezési készség 5.31 0.58 4.75
7. Uzleti érzék 5.16 0.54 4.62
8. szamitastechnikai ismeretek 9.15 0.15 9.00
9. elemzbkészség 5.76 0.01 5.75

10. gyakorlatorientaltsag 7.31 0.58 6.75

11. kockazatvallalasi hajlandésag 4.50 -4.75 9.25

2. tablazat

A menedzsmentképességek idealis rangsora
a magyar és a spanyol mintaban

Magyar vallalatok
problémamegold6 képesség
kockazatvallalasi hajlandosag
vezetési ismeretek

fejlett kommunikacios képessés
Uzleti érzék

szervezeési készség

magas szintl szakmai ismeretek
elemzbkészség
gyakorlatorientaltsag

az dtletek képviseletének képessége

szamitastechnikai ismeretek

felmérésének eredményeivel dsszevetni. Ok gy
tették fol a kérdést, hogy milyen szempontok
alapjan valasszak ki a vezetdket, s jelenleg mely
szempontok a meghatarozoak. Arra az eredmény-
re jutottak, hogy az elvarasok és a tényleges gya-
korlat kozott - ha nem is kialtd, de mindenesetre
- szignifikans kildnbségek mutatkoznak. A veze-
t6k kivalasztdsdban a kivanatosnak tartottnél

Spanyol vallalatok

vezetési ismeretek

magas szintl szakmai ismeretek
Uzleti érzék

szervezeési készség

fejlett kommunikacios képesség
elemzbkészség
problémamegoldo6 képesség
gyakorlatorientaltsag

az dtletek képviseletének képessége
szadmitéstechnikai ismeretek

kockazatvallalasi hajlandésag

jelent6sebb sullyal esnek latba a funkciondlis és
iparagi ismeretek, tovdbba a személyes vezet6i
képességek. Ugyanakkor a gyakorlatban az indo-
koltnak véltnél kisebb jelent6sége van a jeldltek
nemzetkozi tapasztalatainak és olyan személyes
adottsagoknak, mint a nagyivd stratégiai gondol-
kodasra val6 készség és képesség. (Egon Zehner
International, 1995) (1. és 2. tablazat)
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A spanyol rangsor a magyarhoz képest mas-
fajta szemléletet tikrozott. Szilard szakmai bazi-
son, vezetési ismeretekkel felvértezve kell meg-
szervezni a vallalatot, s a megfelel tzleti érzék
segitségével sikerre lehet vinni. Nem kétséges,
hogy ez a rangsor magabiztosabb vezetési mo-
dellt jelenit meg.

Mint mar emlitettlik, a valaszaddkat arra is
megkértiik, hogy a képesség listabol kulonitsek
el a véllalatuk menedzsmentjére jellemz6 erés és
gyenge pontokat, illetve a semlegeseket. Ismét
dsszehasonlithaté formatumban kozoéljik a ma-
gyar és a spanyol eredményeket. Most a szdmok
abszoldt értelemben értend6k, a valaszadok sza-
vazatait jel6lik. (3. tblazat)

"1

a menedzsment ,,nem egyenszilardsagu*, vagyis
komoly képességbeli kiilébnbségek vannak a
vezetOk kozott, ami vezetési problémékat is
indukal. A legpesszimistabb &llaspont szerint a
vezet6k nem ismerik egymas képességeit olyan
mélységig, ahogy az a felosztasban szerepelt.

A magyar menedzserekkel kapcsolatban az
onértékelés alapjan a legpozitivabb kép a szak-
mai ismeretek és a gyakorlatorientaltsag terén
rajzolodott ki. Ugyancsak biztatd az Uzleti érzék
erdssegként vald megjel6lése a piacgazdasagra
torténé attérés lezarasakor. A gyengeségek kozll
a kockazatvallalasi hajlandosag hianya jelenthet
problémét egy kihivasokkal teli gazdaséagi kor-
nyezetben, ami szerencsétlen modon tarsul az

3. tablazat

A vallalati menedzsment er@sségei/gyengeségei
a magyar és a spanyol mintaban

A menedzsment képességei Magyarorszag Spanyolorszag
E S GY E S GY
1. fejlett kommunikacids képesség 18 14 10 5
2. magas szint( szakmai ismeretek 27 12 3 6 1 1
3. vezetési ismeretek 12 16 14 5 2 1
4. problémamegoldé képesség 23 13 6 5 1 2
5. az otletek képviseletének képessége 1 18 13 3 1 4
6. szervezési készség 13 18 1 6 1 1
7. Gzleti érzék 22 13 7 7 0 1
8. szdmitastechnikai ismeretek 7 18 17 2 1 5
9. elemz8készség 18 14 10 4 1 3
10. gyakorlatorientaltsag 26 14 2 4 1 3
11. kockazatvéllalasi hajlanddsag 16 8 18 3 1 4

E = er@sség, S = semleges, GY = gyengeség

Miel6tt az egyes sorokat értelmeznénk, érdemes
megjegyezni, hogy a magyar valaszadok tébb
mint harmada a felsorolt képességeket, kész-
ségeket nem sorolta be sem az er6sségek, sem a
gyengeségek kozé, amit tobbféleképpen is lehet
értelmezni. Egyrészt Ugy - és ez a jO szandékud
interpretacio -, hogy a véllalati menedzsment
atlagos mértékben rendelkezik a vizsgalt adottsa-
gokkal, s igy azok nem jelentenek szdmukra sem
versenyel6nyt, sem pedig hatranyt. El6fordulhat
azonban az is, amit az egyik kereskedelmi cég
elndk-vezérigazgatoja részletesen kifejtett, hogy
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otletek képviseletének hidnyossagaival. Gyakran
emlegetett hidnyossag a szamitastechnikai isme-
retek alacsony szinvonala, melyet sajnos a mi
kutatasunk is visszaigazolt.

A lehetséges valaszok kozott nem szerepelt,
de gyakori emlitése miatt nekiink is meg kell
emliteniink a nyelvismeret hianyabol fakadé
problémakat, melyek a multinacionalis vallala-
toktdl kezdve a még tébbségi allami tulajdonban
Iév6 vallalatokig egyarant megtalalhatok. Tobb
valaszad6 is megemlitette a megbizhatdsag és a
becsiletesség fontossagat, amelyek ugyan nem



képességek, de kétség Kkivil kozik van a don-
téshozatalhoz és a gazdasagi életben tapasztal-
hatd kriminalizalédas idején fontos értékeket
testesitenek meg.

A spanyol minta véalaszadoi sokkal hatarozot-
tabban nyilvanitottak véleményt a menedzsment-
jukrél, hiszen a semleges valaszok aranya husz
szazalék alatt maradt. Az Uzleti érzék biztos ver-
senyel6nyt jelent a spanyol gazdasagban, kilono-
sen, ha magas szintli szakmai ismeretekkel és
szervezesi készséggel péarosul. A kockéazatvélla-
lasi hajlanddsag alacsony szintje és az otletek
képviseletének nehézkessége azzal magyardzha-
to, hogy stabil, régota miikodé véllalatokat kér-
deztlink meg, melyek biztos piaci pozicidt sze-
reztek mar maguknak.

A fentiek 0sszefoglaldsaként egyméas mellé
tettiik a vallalati menedzsmentre és a valaszadok-
ra vonatkozd képességrangsorokat. Ezeket ugy
allitottuk el6, hogy az egyes kategdridkhoz ren-
delt értékeket sulyoztuk a szavazatok szamaval
és atlagot képeztlnk. (4. tblazat)

A legegyértelm(ibb a szamitastechnikai isme-
retek stlyos hianyossaga mindkét szinten. A he-
lyezési szamokban nagy eltérés mutatkozott a
kockazatvéllalasi hajlandésag és a szakmai isme-

Az Onértékeld rangsort a spanyol mintdban a
magyarhoz hasonléan szintén a szervezési képes-
ség vezette, s az is megegyezik a két mintat te-
kintve, hogy az egyéni szakmai ismeretek szin-
vonalanak megitélése sokkal rosszabb a spanyol
valaszok szerint is, mint a menedzsment szakmai
felkésziiltsége altalaban. A sajat szamitastechni-
kai ismeretek viszont joval meghaladtdk a me-
nedzsment &ltalanos szdmitastechnikai felkészult-
Ségét.

Ezen a ponton jegyezzilk meg, hogy a ma-
gyar vallalati menedzsment folkésziiltségével
kapcsolatos eredményeink teljes mértékben meg-
er@sitették azokat a Kkutatasi eredményeinket,
melyek a ,Versenyben a vilaggal* kutatds kere-
tében 325 véllalatvezet6 megkérdezése alapjan
alltak el6. A vélaszadoknak a kutatds kozponti
kérd6ivében oOtfokozatl skalan kellett értékelnie
ugyanazon menedzsment képességek és készsé-
gek meglétének intenzitasat, melyeket a mélyin-
terjukban is hasznaltunk. (5. tablazat)

Feltlin6 hasonlatossag mutatkozik a két rang-
sor kozott, ami az eredmények megbizhatdsaga
szempontjabdl rendkiviil fontos kortilmény. Mind
a két listat ugyanazon képességek vezetik: a gya-

4. tablazat

A menedzsmentképességek tényleges rangsora
a magyar mintaban

A vdllalati menedzsment értékelése
gyakorlatorientaltsag

magas szintl szakmai ismeretek
problémamegold6 képesség

Uzleti érzék

elemzbkészség

fejlett kommunikacios képesség
szervezési készség

vezetési ismeretek
kockéazatvallalasi hajlandésag

az Otletek képviseletének képessége

szamitastechnikai ismeretek

retek tekintetében. A valaszaddék magukat sokkal
kockazatkeres6bbnek itélték meg, mint sajat
menedzsmentjiuket. A sajat képességek rang-
sorara szintén a gyakorlati ismeretek hangsulyo-
zésa jellemzd, melyek kozott azonban a szakmai
ismeretek hatrébb soroldtak.

10

A vélaszadd énértékelése
szervezési készség
problémamegold6 képesség
kockazatvallalasi hajlandosag
elemz6készség
gyakorlatorientaltsag

Uzleti érzék

fejlett kommunikacids képesség
magas szint(i szakmai ismeretek
az Gtletek képviseletének képessége
vezetési ismeretek

szamitastechnikai ismeretek

korlatorientéltsag, a magas szintl szakmai is-
meretek, a problémamegoldd képesség és az
uzleti érzék. Ezek az erdssegek egy folkészilt,
pragmatikus, a megvaltozott viszonyokhoz adap-
talddott menedzsment kdrvonalait rajzoltak meg,
amelybdl azonban hidnyzik az offenziv vezetéshez
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5. tablézat

A menedzsmentképességek rangsora a 325 f6s magyar vezet6i mintaban
és a mélyinterjuk alapjan

A véllalati menedzsment értékelése N= 325
gyakorlatorientaltsag (4.15)

magas szint( szakmai ismeretek (3.99)
problémamegoldd képesség (3.78)

Uzleti érzék (3.71)

fejlett kommunikacids képesség (3.61)
szervezési készség (3.61)

az Gtletek képviseletének képessége (3.60)
vezetési ismeretek (3.54)

kockazatvallalasi hajlandésag (3.47)
elemzdkészség (3.46)

szamitastechnikai ismeretek (2.93)

szilkséges kockéazatvallalasi hajlandésag és az
otletek képviseletének képessége.

A 325 f6s minta valaszai alapjan vegzett fak-
torelemzés igen érdekes képet rajzolt ki a magyar
menedzserekrél. A faktorok jol értelmezhetd, ka-
rakterisztikus jelleget oltottek. Az els6 faktorban
azok a valtozok lettek a meghatarozoak, amelyek
a klasszikus menedzsment képességeket, készsé-
geket reprezentaltak.

A menedzsmentirodalomban sokszor felbuk-
kannak olyan funkcidlistak, amelyek a mened-
zserek f6 funkcidit, feladatait foglaljak dssze. Mi
ezek kozil most a taylori ,,scientific manage-
ment* irdnyzathoz tartozé Gulick és Urwick
munkait idézzik, akik hét fontos menedzsment
funkciodt azonositottak (Kieser, 1996). Ezek:

* tervezés,

* SZervezes,

» személyzeti munka,

* vezetés,

* koordinacid,

* beszdmolas,

» koltségvetés készités.

Kénny( belatni, hogy ezen funkciok sikeres
gyakorlaséhoz a legbiztosabb alapot az nyujthat-
ja, ha egy vezet6 j6 kommunikacios képesseggel,
magas szakmai ismeretekkel rendelkezik, birto-
kaban van a vezetési ismereteknek, j6 a problé-
mamegold6 képessége és szervezni is kivaléan
tud. Roviden azt mondhatjuk tehat, hogy az els6
faktor a tudomanyos vezetéshez sziikséges fel-
tételeket, képességbeli igényeket fogalmazza
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A vallalati menedzsment értékelése N = 42
gyakorlatorientaltsag

magas szintl szakmai ismeretek
problémamegoldé képesség

Uzleti érzék

elemz6készség

fejlett kommunikacios képesség

szervezeési készség

vezetési ismeretek

kockazatvallalasi hajlandésag
az otletek képviseletének képessége

szamitastechnikai ismeretek

meg. Hangsulyoznunk kell azonban, hogy ez a
hagyomanyos folfogas mostanra mar veszitett
fontossagabol. A korszer(i menedzsmenttanok a
»vezetés* helyett inkdbb a koriilmények bizto-
sitasat, a munkatéarsak tamogatasat tekintik a
menedzsment f6 feladatdnak, ami a leadership
funkcidnak az executive szerepkodrrel vald he-
lyettesitésében mutatkozik meg leginkabb. (6.
tablazat)

A mésodik faktorban azok a valtozok domi-
nalnak, amelyek a kornyezettel, azon beldl is
féként apiaci kornyezettel hozhatok kapcsolatba.
A kockazatvallalasi hajlanddsag és az Uzleti
érzék egyértelm(ien befolyasolja a piaci teljesit-
meényt, s az is nyilvanvald, hogy a piacgazdasag-
ra valo attérés idészakaban ezen képességek
versenyelényt testesitenek meg. A gyakorlatorien-
taltsag és az oOtletek képviseletének képessége a
reaktiv, illetve proaktiv stratégiat folytato vallala-
tok vezetésekor eredményesen kamatoztathato
tulajdonsag. Ebbe a faktorba, kicsit kdznapibban
fogalmazva egy ugyes, dinamikus vezetd jel-
lemz6i kerlltek 6ssze.

A harmadik faktor a vezet6k analitikus ké-
pességét mutatja, méghozza két metszethen. Az
egyik egy feltétel jellegl dimenzi6, amely azt
vizsgélja, hogy a menedzserek vajon rendelkez-
nek-e a sziikséges szamitastechnikai ismeretek-
kel. A mésik kulcsvéltozé az elemzbkészség fej-
lettségét méri. Trividlis ezt a két valtozot dssze-
kapcsolni, bar érdemes megjegyezni, hogy a
gyakorlatban a viszonyuk altalaban eléggé saja-
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6. tablazat

Az elemzés rotalt faktor méatrixa

1. faktor 2. faktor 3. faktor
M10A: Fejlett kommunikacios készség 18221 24244 .12568
M1 OB: Magas szint(i szakmai ismeretek 17275 .18489 .22429
M10C: Vezetési ismeretek 713281 .19635 .38378
M10D: Problémamegoldd képesség .61450 53391 .08078
MIOF: Szervezési készség .54468 42091 .23879
MIOK: Kockazatvallalési hajland6séag .10739 .75073 .27546
M10J: Gyakorlatorientaltsag 25971 .68298 -.00516
MI10E: Az dtletek képviseletének kép. 46715 .63019 .06879
M10G: Uzleti érzék 22134 .60477 .35215
MIOH: Szamitastechnikai ismeretek .18202 .06141 .87592
M10l: Elemz6készség .29435 .33653 .66987

tos. Ez abban mutatkozik meg, hogy azok a ve-
zetok, akik felhasznaloi szint(i szamitastechnikai
ismeretekkel rendelkeznek, sokkal szivesebben
hasznalnak fol elemzéseket dontéseik megalapo-
zasara.

Vezetési mintak
a dontéshozatal szemszogébdl

A tovébbiakban a dontéshozdk folkésziltségének
vizsgalatakor a mélyinterjak magyar mintéjara
koncentréalunk, s egy olyan idealtipikus elemzési
keretet definidlunk, melynek dimenziéit a vizs-
gélatban elemzett menedzsment képességek idea-
lis rangsoraval, illetve a kiilonbdz6 dontéshoza-
tali kozelitésmddok figyelembevételével hata-
roztunk meg. Négy kozelitésmddot kuldnboztet-
tink meg: az optimalizalot, a politikait, a kielégi-
tét (korlatozottan raciondlist) és az intuitivat.

A két véltozocsoportra egylttesen elvégzett
faktorelemzés ravilagitott az egyes dontéshoza-
tali kozelitésmodokhoz legstabilabban kapcsolo-
dé menedzsmentképességekre. Anélkil, hogy a
kirajzolddott hat faktort elneveznénk, réviden is-
mertetjuk az egyes faktorokban azonosithatd
idedltipikus vezet6i mintakat. Az optimalizalé és
kielégit6 kozelitésmod kodzott lavirozé dontés-
hoz6t magas szint(i szamitastechnikai felkészlt-
ség jellemzi. A politikai és intuitiv kozelitésmo-
dot kever6 dontéshozd komoly vezetési ismere-
tekkel van felvértezve. A kivalo uzleti érzékkel
rendelkezd, nyitott déntéshozd egyben gyakorla-
torientalt is. Az innovator tipust déntéshozot
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magas szakmai folkésziiltség, jo problémameg-
old6 képesség es az Otletek képviseletének ké-
pessége jellemzi. A kimagasld szervezési kész-
séggel rendelkez6 dontéshozo kockazatkeresdbb.
Végil vannak olyan déntéshozok, akiknek az
elemzékészség a legfbb erdsségiik.

A kérdés az volt, hogy ezen idealtipikus
vezet6i mintak melyikéhez allnak kozel a vizs-
galatunkban szereplé vallalatok menedzserei.
Ennek eldontésére klaszterelemzést végeztiink,
amelyben harom csoportot kilonitettink el. A
csoportok jellemzésére az atlagproba maddszerét
hasznaltuk, melynek eredményeit csoportonként
ismertetjuk.A tablazatokban a + jel valamely
képesség atlag folotti el6fordulasat, a - az atlag
alatti értéket reprezentalja. Az atlagértékekhez a
0-at rendeltik.

Harom dimenziot vizsgaltunk: els6ként azt,
hogy a valaszadd hogyan itélte meg az egyes
menedzsmentképességek sziikségességét a jelen-
legi gazdasagi korulmények kozott. Méasodikkent
azt néztlik meg, hogy véllalatanak menedzsment-
je milyen mértékben rendelkezik az egyes ké-
pességekkel, s végll ugyanezt elemeztilk a va-
laszado6 esetében is. Az egyes csoportba tartozok
jelolésére - mindenféle sértd szandék nélkil - az
allatvilagbol kolcsonoéztiink elnevezéseket, azt
remélvén, hogy az asszociaciokkal egyértelm(b-
bé tesszik a csoportok kozotti kilonbségeket.

» Az els6 csoportban a menedzsereket atlagos
folkészultség jellemzi, ami nagy rutinnal és 6sz-
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tonds vezetéssel parosul. Sajnélatos viszont, hogy
n senekfolkészulve az Gjszerd kihivasokra, mi-
ve iz Uzleti érzék és a kockézatvallalasi hajlan-
dds ig szerint elmaradnak az atlagtol, s6t perspek-
tivikusan is komoly gondok varhat6k, mivel az
Otletek képviselete sem tartozik az erésségeik ko-
zé. Ugyanakkor az elsd oszlop nagyfoku elked-
vetlenedést, befelé fordulést jelez, ami a hagyo-
manyos vezet6i erényekbdl valé kidbrandulas
mellett - ami legjobban a magas szint(i szakmai
ismeretek megitélésénél latszik - a modem piaci
kdvetelmények negligalasat is takarja.

Olyan vallalatok vezet6i keriiltek ebbe a cso-
portba, akik kozll jonéhanyan tébb évtizede mar
a palyan vannak, tulélték a gazdasagi rendszer-
valtast is, illetve olyanok, akik egy generécioval
ugyan fiatalabbak, de nem régen kertltek vezet6
pozicidba. Az altaluk reprezentalt vallalatok ko-
rabban jelent6s allami vallalatok voltak, mostan-
ra viszont mar privatizaltak 6ket, s tipikusan jel-
lemz6 rajuk a kilfoldi vallalati és az erés belfoldi
penzintézeti és onkormanyzati tulajdonhanyad. A
belfoldi forgalmuk igen jelentds, féként hazai
piacra termelnek, illetve szolgaltatnak és ekdzben

» A masodik csoportba a legdinamikusabb, leg-
nyitottabb valaszaddk keriiltek, akik szinte mind-
egyik folsorolt képességet fontosnak tartotték,
vagyis magasra allitottdk a mércét, kivéve a ha-
gyomanyos vezet6i erényekét, mint amilyen pél-
daul a vezetési ismeret vagy a szervezési kész-
ség. Erdsségiik a megalapozott elméleti folké-
szultseg, melyet a kiils6 fokusz szem el6tt tarta-
sat erdsit6 kommunikécios képesség, jo Uzleti
érzék és magas kockéazatvallalasi hajlanddsag
egészit ki. A véalaszadok magabiztossagat mutat-
ja, hogy onértékelésiik szerint kimagaslanak sajat
menedzsmentjikbdl is, sokkal jobbak az otletek
képviseletében, az Uzleti érzék, a szdmitastech-
nikai ismeretek, az elemz6készség és a gyakorla-
torientaltsag tekintetében. Nem félnek a kihiva-
soktol és tisztdban vannak azzal, hogy a legna-
gyobb versenyel6nyt a kockazatvallalasi hajlan-
désag magas szintjével érhetik el. (8. tablazat)

» Ebbe a - sajndlatos modon legkisebb - cso-
portba a kiterjedt kilpiaci kapcsolatokkal ren-
delkez6 cégek vezet6i kerlltek, akiket nagyfoku
proaktivitas jellemez. Privatizalt vallalatok,

1. csoport (20 f6): az dszvérek

Menedzsmentképességek
1. fejlett kommunikacios képesség
2. magas szint(i szakmai ismeretek
. vezetési ismeretek
. problémamegoldé képesség

. az Otletek képviseletének képessége

3

4

5

6. szervezési készség
7. Gzleti érzék

8. szamitéstechnikai ismeretek
9

. elemz8készség
10. gyakorlatorientaltsag

11. kockazatvallalasi hajlandosag

kiegyensulyozott Uzleti eredményt produkalnak.
Erdekességként megemlitjiik, hogy a csoportba
sorolt valaszadokat a Herbert Simon nevéhez
fliz6d6 korlatozott racionalitds kozelitésmod
alkalmazésa jellemzi, s az, hogy az éatlagosnal
tobb belsd probléméaval kell foglalkozniuk, de
mindezek mellett szivdssadgukat bizonyitja, hogy
a problémak preventiv folkutatasara is marad
energigjuk. (7. tablazat)
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7. tablazat

Ideélis Menedzsment Sajéat
0 -

- + 0

. 0(+) 0
0 +

-0

0 - -

- - 0

- 0 -0)
++ + -
+ ++ 0
0 - +

illetve multinaciondlis cégek talalhatok itt, tehat
az allami tulajdonlas nem jellemz6. A nyereség-
mutatok az tlagosnal kicsit jobbak, de nem ki-
ugréak. A fémfeldolgoz6 vallalat mellett alkat-
részgyarto és kereskedelmi bank egyarant szere-
pel ebben a csoportban. A vélaszadok a negyve-
nesek generacidjat képviselték, akiket a maxi-
malitas, a logikus gondolkodas, a racionalitas
jellemez legink&bb. (9. tAblazat)

13



A harmadik csoport vallalatait tradicionalis
menedzsment jellemzi, melynek folkészultségé-
ben kisebb-nagyobb hianyossagok vannak pl. a
szakmai, a vezetési és a szamitastechnikai isme-

Nem a legnagyobb véllalatok vezet6i szere-
pelnek ebben a csoportban, ugyanakkor igen
exportorientaltak az érintett cégek. Még mindig
jelent8s az allami tulajdonhanyad, amit ,,stlyos-

2. csoport (7 f6): a tigrisek

Menedzsmentképességek

1. fejlett kommunikacids képesség

2. magas szint( szakmai ismeretek

. vezetési ismeretek

. problémamegoldd képesség

. az Otletek képviseletének képessége
. szervezési készség

. Uzleti érzék

. szamitastechnikai ismeretek

© oo N o o0 b~ W

. elemzG6készség
10. gyakorlatorientaltsag

11. kockéazatvallalasi hajlandosag

retek terén, de mar elindultak a fejlédés iranyaba
az Otletek képviselete, a szervezési készség és
féként az Uzleti érzék teriiletén. Aggodalomra ad
okot viszont a gyakorlatorientaltsag hianya és a
kocké&zatvéllalasi hajlanddsdg lebecsilése. A
valaszadok a vezetési ismereteket tartotték a leg-
fontosabb menedzsment képességnek, amely a
magas szint(i szakmai ismeretekkel és a fejlett
kommunikacios készséggel parositva hagyoma-
nyos vezet6i idealt testesit meg.

ai. tablazat
Idealis Menedzsment Sajat

++ ++ ++
0 0 -

- i -

++ ++ 0

++ -(0) ++
++ + ++
++ 0 ++
— - ++
- - ++
+++ ++ ++

bit“ az igen vegyes privatizacio, amely sokféle
tulajdonoshoz vezetett (kilféldi magéanszemély,
kilfoldi pénzintézet, belfoldi maganszemély,
MRP). Az lzleti eredményik jo, ezt azonban
allandé kiils6 figyelmeztetések és vészhelyzetek
kozepette érik el. Problémamegoldasukat az erés
intuitivitas jellemzi.

A Kirajzolddott harom vezetd tipusbdl a ver-
senyképesség szempontjabdl a ,,tigris*“ a legigé-
retesebb. Rendelkezik ugyanis mindazokkal a

3. csoport (15 f6): az elefantok

Menedzsmentképességek
. fejlett kommunikéacids képesség
. magas szint(i szakmai ismeretek
. vezetési ismeretek
. problémamegold6 képesség
. az Otletek képviseletének képessége
. szervezési készség
. Uzleti érzék

. szamitastechnikai ismeretek

© 0o ~N o o B~ W N

. elemz6készség
10. gyakorlatorientaltsag

11. kockazatvallalasi hajlandosag
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9. tablazat
Idealis Menedzsment Sajat
+ - -
++ - +
+++ -(0) +
+ 0 -
+ + -
+ + +
+ ++ +
0 - R
0 + +
- + -
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képességekkel és folkésziiltséggel, amelyre egy
kihivasokkal terhes idGszakban sziikség van. Az
»oszverek" szivlssaga és foként tapasztalata, s
nem utolsd sorban &tlagos képességei szintén
garantalhatnak kiegyensulyozott eredményeket.
Az ,elefantokénak nagyobb utat kell megten-
niik az atalakulasban, de fejlédésik iranya biz-
tato.

A magyar minta elemzése utan kiegészités-
képpen megemlitjuk, hogy a vizsgalt nyolc spa-
nyol vallalat menedzsmentjébél négy az elsd cso-
portba, kett6-ketté pedig a masodik és a harma-
dik csoportokba sorolédott. Ez azt jelzi, hogy
nem csak a magyar véllalatok menedzsmentjei
vannak atalakuldban, hanem a vizsgalatunkban
szerepl6 kontrollcsoport vallalatainak menedzs-
mentjei is.
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