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Absztrakt

Tanulmanyunkban a menedzsment képességek és dontéshozatali kozelitésmodok szerepét a
versenyképesség alakitasaban immaron negyedik alkalommal elemezzik. Hogy megértsik, milyen
tulajdonsagokkal, egyéni képességekkel kell a menedzsmentnek rendelkeznie ahhoz, hogy 6nmaga is
versenyképes legyen, és feltarjuk, melyek a mintaban szereplé menedzserek erésségei, illetve gyenge
pontjai — a korabbi kutatdsok hagyomanyait kovetve — azt vizsgaltuk, hogy a mintaban szereplé
menedzserek hogyan értékelik dnmagukat bizonyos készségek, képességek szerint, valamint azt is
attekintettik, hogy a menedzserek milyen dontéshozatali kozelitésmodokat alkalmaznak. A
megkérdezett menedzserekre — akarcsak a korabbi vélaszaddkra — a gyakorlatorientaltsag, a magas
szint(i szakmai ismeretek birtoklasa és a fejlett problémamegoldo képesség jellemz6 leginkabb, illetve a

nemzetkdzi trendekkel némiképp szemben a racionalis dontéshozatali megkdzelitést preferaljak.

Kulcsszavak: menedzsment képességek, dontéshozatali kozelitésmddok, intuitiv dontéshozatal,

racionalitas

Longitudinal analysis of management skills and decision making
approaches in Competitiveness Research

Abstract

We have been analyzing the role of management skills and decision making approaches in firm level
competitiveness for the fourth time already. In order to understand what characteristics and individual
capabilities a manager must have to be competitive him/herself, and what the main strengths and
weaknesses of the Hungarian managers are, following the methodologies of our earlier studies, self
assessment of the skills and capabilities of the managers in our sample were examined. The managers
— similarly to the earlier results — are practice oriented, they possess up-to-date professional knowledge,
and they have good problem solving skills. Our findings demonstrate that they prefer rational decision

making approaches, which contradicts to the international tendencies.

Keywords: management skills, decision making approaches, intuitive decision making, rationality



Bevezetés

A menedzsment képességek és dontéshozatali kozelitésmddok szerepét a versenyképesség
alakitdsaban immaron negyedik alkalommal elemezzik. El6szor 1996-ban vizsgéltuk meg a magyar
menedzserek versenyképességét egy nemzetkozi kutatds mddszertanat folhasznalva (Hickson et al.,
1986), melynek soran 1300 véllalati vezetd kérdGives és 50 tovabbi vezetd mélyinterju keretében
torténd megkérdezésére kerllt sor. A kutatast a ,Versenyben a vildggal — A magyar gazdasag
nemzetkozi versenyképességének mikrogazdasagi tényez6i” cimi kutatasi program keretében végeztik.
Ez a kutatasi program, melyet a Budapesti Corvinus Egyetem Vallalatgazdasagtan Intézete mellett
mikod6é Versenyképesség Kutaté Kozpont gondozott, 1999-ben folytatédott, s ekkor kerilt sor az
empirikus vizsgélatok elsé megismétlésére. igy lehetéségiink nyilt ellendrizni, vajon tortént-e valtozas a
menedzserek felkészilltsége, képességeik szinvonala és az altaluk alkalmazott dontéshozatali

kézelittsmodok terén a két vizsgalat kdzott eltelt 4 éves idészakban.

Az dsszevetésnek kilon érdekességet adott, hogy mig az elsd felvétel mintajaban a nagyobb
méretl, exportorientalt vallalatok dominaltak, addig az 1999-es minta eltolddott a kdzepes méretil, hazai
tulajdonu véllalatok felé. Ily médon nem csak az idébeni véltozast, de a gazdalkodasi méret szerinti
esetleges eltéréseket is elemezni lehetett. Mindkét mintaban 300-nal tobb vallalat szerepelt, melyek
mindegyikétdl négy-négy valaszt kaptunk, Iévén, hogy az elsé szamu vezetd mellett a kereskedelmi és
marketing, a termelési és a pénzligyi vezetd is valaszolt kérdéseinkre. Gyakorlatilag tehat masodik

alkalommal is egy 1200-asnal nagyobb minta allt rendelkezésiinkre (Chikan-Czakd-Zoltayné, 2002a).

2004-ben a célminta Osszeallitasanal a létszam szerinti méret és a terileti reprezentativitas volt
a két legfontosabb szempont és lényegében az adott vallalati koron belil rétegzett minta kialakitdsara
tortént kisérlet. A felmérés végére kialakult minta reprezentativitasa természetesen némileg torzult,
hiszen — mint minden Onkéntes vallalati felmérés esetén — a valaszadasi hajlandésag miatt mddosult az
adatbazisha bekerul6 vallalatok kore. Végul 301 vallalattol sikertlt informaciot gydjteni, és igy egy kozel
3600 valtozot tartalmazd adatbazis allt 6ssze. A mintéra vonatkozo legfébb jellemzdket Lesi Maria
elemzése foglalta 6ssze (Lesi, 2005)

A 2003-ban Magyarorszagon mikodd jogi személyiségl gazdasagi tarsasagok donté tobbsege
(85,1%) mikrovéllalat volt. A mi adatbdzisunkban azonban szandékosan nem szerepeltek
mikrovallalatok, mivel csak olyan véllalatokat kerestiink meg, amelyekrdl feltételezhetd volt, hogy az
altalunk vizsgalt vallalati funkciok (termelés, pénzligy, kereskedelem) esetikben szervezetileg

elkilonllten mikodnek. Kisvallalatok igy csupan ,véletlenl” kerllhettek a felmért cégek kozé,



kdvetkezésképpen a 10 f0 feletti sokasagi megoszlashoz képest a minta er6sen torzult volt. A
kisvallalatok alul, a kozepes- és nagyvallalatok pedig jelentésen felll voltak reprezentélva benne. A
méret szerinti megoszlashoz képest a pénzlgyi ismérvek alkalmazasaval azonban a vallalatok egy
része athelyez6dott az alacsonyabb méretkategdriakba. Az eszkdzérték alapjan a kisvallalati korbe volt
sorolhatd a felmért cégek 31,5 szazaléka, az arbevétel alapjan pedig szintén kézel 30 szézaléka,

mikdzben lecsokkent a kozépvallalatok aranya.

A 2004-es adatbazis nagyobb arényban tartalmazott véllalatokat a feldolgozoiparbol, az
energiaszolgaltatas és a koz0sségi szolgaltatasok teruleterdl, mig a kereskedelem, épitSipar és a nem
kozOsségi szolgaltatas szektorok kissé alulreprezentaltak voltak. Az adatbazisban jelentésen nagyobb
aranyban szerepeltek k6zosségi tulajdonu vallalatok, mint a teljes magyar vallalati populacidban, és a
kGlfoldi cégek is felulreprezentaltak voltak, mig a belfoldi magancegek aranya joval alacsonyabb volt
sokasagbeli részesedésuknél. A terlleti reprezentativitast tekintve a minta joval kisebb aranyban
tartalmazott budapesti és Pest megyei vallalatokat (K6zép-Magyarorszag) mint a teljes véllalati sokasag,
a tobbi régio viszont kivétel nélkul feltlreprezentélt volt, foként az alfoldi cégek részesedése bizonyult

viszonylag magasnak.

2004-ben 23 szézalékos valaszadasi aranyt sikerdlt elérni, vagyis a kozvetlenll az EU
csatlakozas elétt lefolytatott kérddives felmérés egyediilalld lehetdséget kinalt szamunkra a korabbi
menedzsment képességekkel és dontéshozatali kodzelitésmodokkal kapcsolatos kérdéseink Ujbdli
lekérdezésére 1-2 hdnappal az EU csatlakozas elétt. Az eredmények egy gyorsfényképet adtak arrol,
hogy a megkérdezett menedzserek milyen képességekkel, készségekkel vagtak neki az EU-ban valé

megmérettetésnek (Zoltayné-Szanto, 2005).

Az immaron negyedik versenyképesség kutatasra és lekérdezésre 2009-ben kertilt sor. A 2009-
es mintavétel és felmérés jellemzéit Matyusz Zsolt mihelytanulmanya targyalja részletesen (Matyusz,
2011). A minta révid jellemzését Csesznak Anita és Wimmer Agnes miihelytanulmanya alapjan
ismertetjik, melyben azokat a véllalati jellemzdket foglaltdk 0ssze, melyeket a kutatok figyelmébe
ajanlottak az egyes témak reszletes feldolgozasahoz (Csesznak — Wimmer, 2011). Mi is ezeket a
jellemzOket fogjuk hasznaini eredményeink elemzéséhez. A 2009-es mintaban 300 vallalat
felsbvezetbinek valaszai jelennek meg, a hagyomanyoknak megfeleléen minden véllalattol négy
felsbvezet0 vett részt a kutatasban, igy a minta val6jaban 1200 f6s.

A kozrem(ikodd véllalatok méret szerinti megoszlasa ismét jelentsen atalakult. A 1étszam, az
eszkOzérték és az arbevétel alapjan harom kategdria kerilt kialakitasra, melyekben a kovetkezd
elemszamokat talaljuk: kisvallalat — 210, kozépvallalat — 69, nagyvallalat — 21. Ez azt jelenti, hogy a

mintankban szerepl6 véllalatok 70%-a a kisvéllalati kategériaba kertilt, 23% kdzépvallalatként szerepel



és a nagyvallalatok aranya mindossze 7%. A 70%-ot kitevd kisvallalati korre jellemzéen igaz, hogy a

foglalkoztatottak szama 50 f6 alatt van, az eszkdzérték és az arbevétel durvan 2,5 Mrd Ft korll alakul.

Tulajdonlas szempontjabél a minta érdekessége, hogy a valaszadok tobb mint kétharmadanak
van 50% feletti részesedéssel rendelkezd dominans tulajdonosa. Tulajdonlds szerint is harom
kategériat alakitottunk ki: tdbbségi allami tulajdon — 27, tébbségi belfoldi magan tulajdon — 199, tobbségi
kulféldi tulajdon — 46. J&l lathatd, hogy itt is 70% folotti (pontosan 73,2%-0s) a dominans belf6ldi magan
tulajdon jelenléte, ami azt jelzi, hogy a mintaban a tobbségi belfdldi (nem allami) tulajdonban 1év cégek

a meghatarozobak.

A 16 tevékenység alapjan 10% folotti reprezentaciot a kovetkez6 agazatok értek el: szolgaltatas
és k0zosségi szolgaltatas (23%), kereskedelem (19%), gépipar (14,7%), egyéb feldolgozdipar (12%).
Az Gsszes feldolgozoipar a teljes minta 42,3%-at tette ki, s ezen belil a két legfontosabb agazat sulya a
kovetkezd volt: gépipar 34,6%, kohaszat 21,3%.

A hagyomanyosan terjedelmes kérd6ivben mi két témakorre koncentraltunk. A menedzsment
képességek alakulasat és a kulonbdz0 dontéshozatali kozelittsmodok elfogadotisagat, népszerliségét
mértik fel negyedik alkalommal. A témak jellegébdl adodoan természetesen a vélaszok tobbsége
onértékelés volt, ami nyilvanvaldan torzité hatasu. Ugyanakkor azt gondoljuk, hogy annak megismerése,
hogy a menedzserek hogyan vélekednek sajat képességeikrél és dbntéshozatali flfogasukrdl legalabb
olyan értékes informacié, mint az, ha pontosan meg tudnank mérni ezeket a képességeket, illetve a
kdzelittsmodok alkalmazasanak intenzitdsat, valamint ki tudnank mutatni a kapcsolatot kdztik és a
vallalat versenyképessége kozott, kildondsen, hogy jelenleg a pontos méréshez még nincsenek

eszkozeink. (Az dnértékelés problémairdl Iésd a Fliggeleéket.)

A menedzsment képességek longitudinalis elemzése

A szakirodalomban komoly vitak folynak arrdl, hogy miként lehet értékelni a menedzserek
teljesitményét, felkészultségét. Kézenfekvé megoldasnak tinik az altaluk vezetett cég gazdasagi
teliesitményének, értékének alakuldsat megvizsgalni. Privatizacios és felvasarlasi dontések
elemzésébdl kiderdlt, hogy a menedzsment folkésziltsége, tudasa, kapcsolatrendszere jelentésen
befolyasolhatja a cég értékét. Az elmult két évtizedben Magyarorszagon is tapasztaltuk, hogy a

tudasalapu gazdasag koraban az emberi tényezé folértékelddik.

Vajon milyen tulajdonsagokkal, egyéni képességekkel kell a menedzsmentnek rendelkeznie

ahhoz, hogy 6nmaga is versenyképes legyen? Melyek a mintaban szereplé menedzserek erésségei,



illetve gyenge pontjai? A kildénbdzd vezetbi posztokat betdltd menedzserek vajon egyforman itélik-e
meg a képességeiket? Van-e 0sszefliggés a kovetett stratégia, a valtozasokra val6 reagélas képessége,
az Uzleti teljesitmény és a menedzserek képességei kozott? E kérdések megvalaszolasahoz - a
korabbi kutatdsok hagyomanyait kovetve — ugyanazon nemzetkdzi kutatds médszertanara tdmaszkodva
(Hickson et al., 1986) 2009-ben is azt vizsgaltuk, hogy a mintaban szereplé menedzserek hogyan

értékelik onmagukat bizonyos készségek, képességek szerint:

= fejlett kommunikécios képesség

= magas szintli szakmai ismeretek birtoklasa

= vezetési ismeretek birtoklasa

= problémamegoldd képesség

= az Otletek képviseletének kepessége

= szervezesi készség

= (zleti érzék

= szamitastechnikai ismeretek

= elemz0 készség

= gyakorlatorientaltsag

= kockéazatvallalasi hajlandésag

Ebben a listaban egyarant helyet kaptak a hagyomanyos vezet6i erényeket megtestesitd

képességek, készségek, valamint a piacgazdasagban elengedhetetlen dinamikus, tipikusan a
vallalkozashoz kapcsolhatd jellemzOk. A vallalati menedzsment képességeivel, folkeszlltségével
kapcsolatos 2009-es eredmények teljes mértékben megerdsitették korabbi kutatasi eredményeinket. A
valaszadok most is egy Otfokozatl skalan értékelték ugyanazon menedzsment képességek és
készségek meglétét, illetve er6sségét, mint az el6z6 harom kutatas soran. Az eredmények hasonléséaga
azért is érdekes, mert a mintdk oOsszetétele, — amint azt a Bevezetdben bemutattuk — a négy
felmérésben jelentbsen eltért egymastol. A '96-os felvételben inkabb a nagyobb export-orientalt
vallalatok valaszai dominaltak, mig a '99-es mintaban a kis és kdzepes méret(i, elsbésorban hazai piacra
termeld vallalakozasok voltak tulsulyban. 2004-ben a kdzepes méretli hazai tulajdonu véllalatok voltak
tobbségben a mintaban, ami eltolédott a kisvallalatok iranyaba a 2009-es felvételnél. A minden egyes
képességnél megmutatkozé folyamatos javulas valoszinisithetben a természetes fejlédésnek (is)
tulajdonithatd. Ezzel egyltt elgondolkodtaté az eredmények ilyen nagyfoku stabilitisa. Ebbdl arra
kdvetkeztethetlink, hogy a minta dsszetétele nem befolyasolja jelentésen a képességek, készségek

szinvonalat. Ezt a hipotézisiinket késébbi részletesebb vizsgalataink is alatAmasztottak.



1. tablazat. A menedzsment képességek rangsora 1996-ban, 1999-ben, 2004-ben és 2009-ben

Menedzsment képessegek | 1996, N=325 | 1999, N=321 | 2004, N=301 | 2009, N=300
gyakorlatorientaltsag 4.15 4.16 4.10 417
szakmai ismeretek 3.9 4.06 4.09 4.22
problémamegoldas 3.78 3.91 3.97 4.15
lzleti érzék 3.71 3.83 3.87 4.01
kommunikécios kép. 3.61 3.73 3.74 3.98
szervezési készség 3.61 3.76 3.78 4.02
Stletek képviselete 3.60 3.69 3.69 3.93
vezetési ismeretek 3.54 3.74 3.78 4.10
kockazatvallalas 3.47 3.53 3.46 3.76
elemzd készség 3.46 3.57 3.64 3.84
szamitastechnikai ismeretek 2.93 3.04 3.17 3.66

Feltin a hasonldésdg a négy rangsor kozott, ami az eredmények megbizhatésaga
szempontjabdl rendkivul fontos korulmény. Mind a négy listat ugyanazon képességek vezetik: a
gyakorlatorientaltsag, a magas szintii szakmai ismeretek és a problémamegold6 képesség. Ezek
az er6sségek egy folkészult, pragmatikus, a piacgazdasag viszonyaihoz sikeresen adaptalodott
menedzsment korvonalait rajzoljak meg, akiknek tovabbra is gyengesége az offenziv vezetéshez
szikséges kockazatvallalasi hajlandosag hianya. A szamitéstechnikai ismeretek latvanyos fejlodést
mutatnak, de még mindig a sor végén kullognak a legalacsonyabb értekkel (3.66), s ezzel egyértelmien
a vizsgalt menedzserek gyengeségekent jelennek meg. A 2009-es rangsorban nem szerepel 3,5 alatti
eredmeény, amit ugy kell értelmeznunk, hogy a menedzserek onértékelésik alapjén, az otfoku skalan az
atlagosnal jobb teljesitményt tulajdonitanak maguknak mindegyik képesség szerint. Jellemz6 a 4 kordli
atlag, melyet hat képesség esetében meg is haladnak: magas szintli szakmai ismeretek- 4.22,
gyakorlatorientaltsag — 4.17, problémamegold6 képesség — 4.15, vezetési ismeretek — 4.10,
szervezési készség - 4.02, iizleti érzék — 4.01. Erdemes megjegyezni, hogy a hagyomanyos

menedzseri szerephez kothetd vezetési és szervezési képességhez tartozd eredmények elsd



alkalommal kusztak a 4-es érték folé. Két tovabbi képesség is csak hajszallal maradt el a 4-es atlagtdl:
a kommunikéciés képesség — 3.98, az Otletek képviselete — 3.93. Az eredményekben latvanyos
elérelépés tapasztalhatdé a korabbi mintakhoz viszonyitva. A sok 4 folotti érték azt mutatja, hogy a

megkérdezett menedzserek alapveten ,jo"-nak itélik meg a képességeiket.

Az 1. abran az atlageredmények finomitasa érdekében feltlintettik, hogy a négy valaszadoi
csoport (vezérigazgatdk, termelési vezetdk, pénzigyi vezeték, kereskedelmi vezetdk) dnértékelései
milyen képet mutatnak egyméshoz képest. Jol lathatd, hogy mindegyik valaszaddéi csoportban
ugyanazok a trendek figyelhet6k meg, ami azt sejteti, hogy a kilonb6z6 vezet6i posztokat betoltd
valaszadok er0sségei és gyengeségei posztjuktol figgetlendl alakulnak ki. Megfigyelhetd ugyanakkor,
hogy a pénzlgyi vezetOk képességei altalaban egy hajszalnyival jobbak, ami kulondsen a szakmai
ismeretek, a vezetési ismeretek, a problémamegoldo képesség és az Uzleti érzék teriletén mutatkozik

meg, de az is lehet, hogy 6k csak elfogultabbak magukkal szemben az dnértékeléskor.

1. abra. Menedzsment képességek a négy valaszadéi csoportban 2009-ben (N=300)

kommunikacids kép.

kockazatvallalas szakmai ismeretek
Vd|

—e—term.vez —a— pl-i vez. ker. vez. vezérig.

Az &bra alapjan levonhatjuk azt a kovetkeztetést, hogy a felsévezetdi posztokon egységesen
magas teljesitményelvarasokkal szembestilnek a kilénbdzd feladatkdrben tevékenykedd felsévezetdk.
Mind a négy valaszadoi csoportnak egységesen a legnagyobb képesség deficitie a kockazatvallalas és

a szamitastechnikai ismeretek terén van.
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A menedzsment képességek vallalati kategoriak szerinti elemzése

A versenyképesség kutatas keretében készild elemzések Osszevethetosége érdekében un.
kozos vallalati kategoriak kialakitasara kerult sor. A 2009-es felmérésben résztvevo vallalatok csoportba
sorolésa hét szempont alapjan tortént meg (Csesznak - Wimmer, 2011):

— avallalatméret,

— adominans tulajdonos tipusa,

— avallalat f6 tevékenysége (agazat),

— az exportorientaltsag,

— apiaci/kdrnyezeti valtozasokhoz val6 viszony (reagald képesség),

— avallalati teljesitmény jellemzi,
— apiac koncentraltsaga.

A vallalati kategdridk kialakitdsanak, s a mintaban szerepld vallalatok besoroldsanak az volt az
elsdleges célja, hogy bizonyos kivalasztott jellemzék alapjan egységes, minden kutatd altal azonosan
értelmezett, egyforman hasznalhatd taxondmia alakulion ki. igy az elemzések soran egységes
fogalomrendszerrel dolgozhattunk és jobban Gsszehasonlithatd, egymassal kompatibilis elemzéseket
készithettlnk. A f6 cél az volt, hogy a kutatdsban egységesen értelmezzik és hasznéljuk azokat a
kozponti jellemzdket, melyek alkalmasak a vallalatok legfontosabb tulajdonségainak leirasara, s az igy
kialakitott vallalatcsoportokat lehet6ség szerint minél tobb szempontbdl jellemezzik. Mi ebben a
tanulmanyban a menedzsment képességek és a dontéshozatali kozelitésmodok alakulaséat
vizsgaljuk meg a kozponti besorolasokat ado valtozok alapjan kialakitott vallalatcsoportok sajatossagait,
s a csoportok kozotti eltéréseket figyelembe véve. Elemzésiinkben elsésorban azokra a véltozdkra
koncentralunk, melyek esetében szakmailag indokoltnak tartottuk az Osszekapcsolast valamint
szignifikans kapcsolatot fedeztiink fel az egyes vallalati kategériak és a menedzsment képességek

szintje kozott.

A vallalatméret hatasa

A vallalatok méret szerinti besorolasa a felsévezeték altal megadott 1étszam, eszkdzérték és
arbevétel adatok alapjan tortént, az altalanosan elfogadott kategdriahatarok (2004. évi XXXIV. torvény,
a 2008. évi 265 Ft/euro arfolyam) figyelembe vételével. Mindezek alapjan harom kategoriat hataroztunk
meg: a kisvallalatok, a kdzépvallalatok és a nagyvallalatok korét. Jellemzben a kisvallalati korbe kerlltek
az 50 fonél kevesebbet foglalkoztatd, 10 millid euro alatti eszkozértéket, és 10 millié euro alatti

arbevételt felmutatd vallalkozasok. Kdzépvallalatnak minéslltek az 50-t6l 250 f6ig foglalkoztatok,

11



amennyiben eszkozértékik és arbevételik meghaladta a kisvallalati értéket, de alacsonyabb volt, mint
43 milli6 eurd, illetve 50 millié euro. 250 fénél tébb alkalmazott, 43 millid eurdnal nagyobb eszkdzérték
és 50 milli6é euro arbevétel fl6tt nagyvallalati mindsitést lehetett szerezni. Amint azt a Bevezetdben
lattuk, a kisvallalati kategériaba 210, a kdzépvallalatiba 69, a nagyvallalatiba 21 vallalat kertilt
(Csesznak - Wimmer, 2011).

Nem talaltunk szignifikdns kapcsolatot a vallalatméret és a menedzsment képességek kdzott.
Ez azt sugallja, hogy a vallalati méret nem befolyasolja jelentds mértékben a menedzsment képességek
szinvonalat, de meg is fordithatjuk a felvetést, amennyiben ugy értelmezzik ezt az eredményt, hogy
manapsag mar méret szerint minden véllalat a menedzsment képességek egyontetlen magas

szinvonalat koveteli meg.

Tulajdonosok tipusa

A tulajdonosokra vonatkozé valtoz6 azt jelzi, hogy tobbségében (tobb mint 50%-ban) milyen
tipusu tulajdonban van a vallalat: allami, belfoldi nem &llami vagy kulfoldi tulajdonban. 27 vallalat
tobbségi allami tulajdonban volt a mintaban, 199 tObbségi belfoldi (nem allami) tulajdonossal
rendelkezett és 46 cégnél tobbségi kulfoldi tulajdonost talaltunk. 28 vallalatot a megadott adatok

alapjan nem sikerdlt besorolni.

Nem talaltunk szignifikans kapcsolatot a tulajdonlas jellege és a menedzsment képességek
kozott sem, ami szintén érdekes eredmény és azt jelzi, hogy a tulajdonosnak valé kilonbdzé tipusu

megfelelés sem befolyasolja a menedzserek képességeit kozvetlenl.

A f6 tevékenység befolyasolé hatasa

A 6 tevékenység szerinti besorolas a 6 tevékenységi kor TEAOR szamanak elsd két
szamjegye és a harom legnagyobb Uzletdg megnevezése alapjan tortént (Csesznak — Wimmer, 2011).

Az aldbbiakban az egyes tevékenységi korbe esd vallalatok szamat adjuk meg a mintabdl:

»  Mez0gazdasag: 13
= Kitermel§ ipar és energiaszolgéltatas: 6
= Elelmiszeripar: 20
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= Konnydipar: 13

= Vegyipar: 14

= Gépipar: 44

= Egyéb feldolgozoipar: 36

=  Epitdipar: 28

= Kereskedelem: 57

= Szolgéltatés és koz0sségi szolgaltatas: 69.

Talan méar nem is meglepd, hogy a tevékenység jellege és a menedzsment képességek kozott
sem talltunk szignifikans kapcsolatot. Osszegezve, abbdl a koriilménybdl, hogy nem tudtunk
szignifikdns kapcsolatot detektalni a menedzsment képességek és a vallalat mérete, tulajdonosi
jellemzdje és agazati hovatartozasa kozott, azt a kdvetkeztetést kell levonnunk a jelen mintankra
vonatkozatva, hogy a vizsgalt menedzsment képességek olyan univerzalis leirast adnak a

felsévezetOkkel szemben tdmasztott elvarasokrdl, amelyek a legtobb vallalati kategdriaban érvényesek.

A valtozasokhoz valé viszonyulas és a menedzsment képességek osszefliggése

A valtozasokhoz vald viszonyulds kapcsan azt firtattuk, hogy a vallalat hogyan reagalt a
kornyezeti valtozasokra 2005 és 2008 kozott, az EU csatlakozas utani években. Ez azt jelenti, hogy egy
korabbi magatartast jellemzlnk ezzel a valtozoval és nem a jovébeni szandékokat. A valtozasokat
nehezen kovetd véllalatok szama 29 volt, a késve reagaloké 117. Az offenziv véllalatok kozul 99
felkészllt a valtozasokra és 44 egyenesen befolyasolta is azokat. It azzal a hipotézissel éltiink, hogy
minél offenzivabb magatartast tanusit egy vallalat, valésziniileg annal felkésziiltebbek a menedzserei.
Szignifikans kapcsolatot talaltunk jo néhany képesség valtoz6 és a valtozasokra valo reagalas kozott.
Ezek kézil kiemeljlk a kommunikacios képességet, a magas szint(i szakmai ismereteket, a
vezetési ismereteket, a problémamegold6 képességet, az Uzleti érzéket, a szamitastechnikai
ismereteket, az elemzd készséget és a gyakorlatorientaltsagot. Ez az az eset, amikor inkabb az
érdekes, hogy mi maradt ki a listabol. Valdjaban az dtletek képviseletének képessége, egy olyan
klasszikus vezet6i ismeret, mint a szervezési ismeretek, valamint a kockazatvallalasi hajlandésag. A 2.
abran érdemes megfigyelni, hogy a valtozasokra nehezen reagalok nagyon kildgnak a sorbdl, mikdzben
a masik harom kategdridba sorolt vallalatok képvisel6i relative egységes képet mutatnak az egyes
képesseégek szerint. Ez alol kivetel a szakmai ismeret és az elemz6készség valamint a kockazatvallalasi

hajlandosag. Ezek szerint a képességek szerint a valtozasokat befolyasolok sokkal jobbak. Az adatok
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azt sejtetik, hogy a valtozdsokhoz val6 sikeres viszonyulast leginkdbb a magas szintii szakmai
ismeretek és a gyakorlatorientaltsag tamogatta. A véltozasokat befolyasoldk erésségeként jelent még
meg a problémamegoldd képesség és a tobbiekhez képest magasabb szintli (izleti érzék. *-gal jeldltik
azokat a menedzsment képességeket, amelyek esetében szignifikans kilonbség mutatkozott a véllalati

csoportok kdazott.

2.. dbra. A valtozasokra val6 reagalashoz sziikséges menedzsment képességek (N=251)
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A vallalati teljesitmény és a menedzsment képességek 6sszefiiggése

A mintaban a vallalatok az iparagi atlaghoz viszonyitott teljesitményik sajat értékelése alapjan
harom csoportba sorolodtak (Csesznak - Wimmer, 2011).

Lemaradok: A belfoldi iparagi atlagnal jobbnak tartott termékminéség és menedzsment mellett
az atlagosnal valamivel gyengébbnek tartott technoldgiai szinvonal és atlag alattinak értékelt piaci
részesedés és pénzugyi teljesitmény jellemzi ezt a csoportot. 65 vallalat keriilt ide.

Atlagosan teljesiték: Az atlagot meghaladd termékminéség, menedzsment és technologiai
szinvonal jellemzi ezt a csoportot, atlag korili piaci részesedéssel, s valamivel jobb jovedelmezdséggel.
114 vallalat tartozik ebbe a csoportba.
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Vezetbk: Valamennyi vizsgalt teljesitményjellemzében az iparagi éatlagot meghaladé6
teliesitmény jellemzi az ide sorolt véllalatokat. Leginkabb a termékmindség, a menedzsment és a
technoldgiai szinvonal emelkedik ki az iparagi atlagbol a vallalatvezetk véleménye szerint. A piaci
részesedést tekintve ennél kevéshé, s a jovedelmezéségi mutatdk esetében még kisebb mértékben

érzékelik az elényt. 96 vallalat kerilt besorolasra ebbe a csoportba.

A besorolasok onértékelések alapjan torténtek és a 2009-es felmérésben is folytatodott az a
tendencia, hogy a valaszadok a konnyebben mérhetd (és ellendrizhetd) pénzlgyi tényezok esetében
,szigorubban” értékeltek, mint a szubjektivebben megitélhetd mindséget vagy az erdforrasok
szinvonalat jellemz6 tényezbknél. A mi szempontunkbol kulonosen érdekes, hogy hogyan vélekedtek
az egyes csoportokba sorolt vallalatok felsGvezet6i a menedzsmentrdl, vagyis sajat magukrol. Ezt
mutatja be a 2. tablazat. A lemaradok és a vezetdk kozotti atlagok kulonbsége meghaladja az egyet,
ami egyértelmlien alatamasztja a vezet6 vallalatok menedzsereinek magabiztossagat és valoszin(ileg

jobb felkészultségét is.

2. tablazat. A menedzsment megitélése az egyes teljesitmenyklaszterekben (N=300)

] Osszes

Atlagosan besorolt

Klaszter Lemaradok teljesitok Vezetdk vallalat
Menedzsment 317 3,31 4,24 3,6

Az atlag feletti teljesitményt nyujtd vallalatok menedzsmentjétdl atlag feletti képességeket,
készségeket vartunk a 2. tablazatban megjelent vélemények alapjan. Ezen varakozasunk nyolc
képességvaltozd esetében vissza is igazolodott, melyeket *-gal jeloltink a 3. abran. Szignifikans
kapcsolatot talaltunk ugyanis ezen képességek és a vallalati teljesitmény szinvonala kozott.

Nagyon jol latszik a 3. abran, hogy a vezet0 és az atlagosan teljesitd véllalatok elszakadnak a
lemaradoktol a menedzsment képességek szerint, koztik azonban nem olyan dramai a kulonbség.
Képesitd kritériumokkent tekinthetiink tehat azokra a jellemz6kre, melyek szerint az atlagosan teljesitok
és a vezetok egyarant magas értékeket adtak maguknak. Ez azt jelenti, hogy ezen er6sségek megléte
szikséges, de nem elégséges feltétele a vallalati sikernek, mint ahogy ezt az atlagosan teljesitok
példaja is mutatja, akik nem sokkal maradnak le a vezetdk mogott a kritériumok tobbségénel. Sét,
érdekes megfigyelni, hogy néhany képesség szerint - ha csak hajszallal is, de - megelézik a vezetbket:
pl. a vezetési ismeretek, a szervezési készség és a gyakorlatorientaltsag terén, melyek inkabb a

klasszikus vezetbi erények soraba tartoz6 képességek. Az atlagosan teljesiték és a vezetdk valamint a
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lemaradok kozotti ,gap” kuldndsen latvanyos a kockazatvallalasi hajlanddsag és az Uzleti érzék terén,

melyek viszont a vallalkozé tipusu menedzserek erényeinek tekinthetok.

3. abra. A menedzsment képességek és a vallalati teljesitmény kapcsolata 2009-ben (N=261)

4,50
430 O Fejlett kommunikécios képesség*

' B Magas szintli szakmai ismeretek*
4,10 O Vezetési ismeretek*
3,90 1 O Problémamegoldé képesség
3,70 | Otletek képviseletének képessége
3,50 - O Szervezési készség*
3,30 - m Uzleti érzék
310 - O Szamitastechnikai ismeretek*
2.90 - B Elemz&készség
270 [ Gyakorlatorientaltsag*

' O Kockazatvallalasi hajlandésag*
2,50 +

lemaradok atlagosan teljesit6k vezetdk

A fentiek alapjan megéllapithatjuk, hogy a menedzsment képességek kozvetlenul befolyasoljak
a véallalat teljesitményét. Mint lathato, kulonosen kiemelkedd a szakmai ismeretek, a problémamegoldd
képesség, €s a gyakorlatorientaltsdg szerepe. Ahogy azt az 1. tablazatban lattuk, pont ezek a
képessegek jelentették a mintdnkban szereplé menedzserek erdsségeit 2009-ben is, mint ahogy ezek a
képességek uraltak az eddigi 0sszes vizsgalatban a képességrangsorokat.

A dontéshozatali kozelitésmodok longitudinalis elemzése

A menedzsment irodalomban a szervezeti dontéshozatalnak tébb modellje kildnbdztethetd
meg. Ezek abban térnek el egymastol, hogy mas-mas eléfeltevésekkel éinek a dontéshozdkra, valamint
a dontéshozdk kozotti szervezeti kapcsolatokra vonatkozdan. A versenyképesség kutatas vizsgélatainal
négy kulonbozé modell, illetve dontéshozatali mechanizmus elterjedtségét, népszeriiségét vizsgaltuk
meg, melyek Iényegében kilonbdz0 dontéselméleti kozelitésmddokat képviseltek.

Iy

1971). Eszerint az alabbi modellek kilonboztetéek meg:

A racionalis egységes cselekvd megkdzelités egyszemélyes dontéshozatalt feltételez, ahol a
dontéshozo a klasszikus kozgazdasagi megkozelités szerint jar el, az optimalis megoldas elérésére
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torekszik. Ez egy normativ modell, az elemzést allitia a kdzéppontba. Azt feltételezi, hogy minden
szilkséges informécio rendelkezésre all vagy beszerezheté. Minden elképzelhetd alternativat ésszerl
koltséggel fel lehet tami, ezek kovetkezményei pontosan bemérhetdk. A megfelelé kvantitativ
modszerek alkalmazésaval altaldban optimalis, a vallalkozas profitjat maximalizald dontést lehet hozni,

ezért ezt a folfogast, szoktdk még optimalizalé kdzelitésmodnak is nevezni.

A szervezeti modellben tobb dontéshoz6 is szerepet jatszik a stratégiai dontéshozatalban, akik
ugyan egy kozos szuperordinalt célért tevekenykednek, de azért vannak sajat céljaik is és féként olyan
kognitiv korlatokkal rendelkeznek, amelyek miatt korlatozottan racionalis déntéshozéként nyilvanulnak
meg. E modell azt feltételezi, hogy a dontések elbkészitése soran nem lehet minden szikséges
informaciét beszerezni, éppen ezért az optimalis dontések meghozataldhoz szikséges kvantitativ
modszerek alkalmazasatol el kell tekinteni. A problémak altalaban tul komplexek, magas a
bizonytalansagi szintjuk. A dontéshozok nem is torekednek optimélis megoldasra, mert a szervezet
celjainak a kielégité6 megoldasok is megfelelnek. A kielégité kozelitésmoddal ésszeri raforditas mellett
altalaban j6 eredményt lehet elérni.

A politikai modell abban tér el a szervezeti modelltdl, hogy nem ismeri el egy szuperordinalt cél
létezését a szervezetben, hanem feltételezi, hogy a dontéshozatali folyamatban mindenki a sajat céljait,
érdekeit koveti. A hatalmi sz6 ilyen Kkorllmények kozott meghatarozd, a konfliktuskezelés
leghatékonyabb mddszere. A szervezet fontos alapegységeinek vezetdi teljes tekintélylkkel az altaluk
iranyitott egység helyzetének javitasara torekszenek. Ezért ezt a modellt szokas tekintélyelvii
modellnek is nevezni. A stratégiai dontéshozatalra a menedzsment tagjainak érdekérvényesitési

klizdelme nyomja ra a bélyegét.

A viselkedéstudomanyi dontéselmélet modellje olyan dontéshozokat vizsgal, akik nem
rendelkeznek a racionalitds képességével, s olyan dontéseket hoznak, amelyekkel idét nyerhetnek, s
valahogy éatevickélhetnek egyik helyzetb6l a masikba. Ez a kozelitésmod komoly felkészultséget igényel
a probléma azonositas fazisaban. A szervezet stratégiai dontéseire altalaban a valtozékony, nagyfoku
bizonytalansaggal jellemezhetd kornyezet nyomja ra a bélyegét. A dontéshozoknak kevés az idejik és
az erbforrasuk a problémak atfogd elemzéséhez. A megoldasok tobbnyire a korabban felhalmozodott
vezet6i tapasztalatokon alapulnak, a részletekbe mend elemzést gyakran intuitiv megoldasokkal
hidaljak at.

Az egyes kozelitésmodok érvényességére vonatkozd kérdéseinknél a kozelittsmodok
szakirodalmi megnevezését nem adtuk meg a valaszadoknak, azért, hogy a hozzajuk tapadé esetleges

negativ konnotéciok ne befolyasoljak a valaszokat. A megkérdezettek itt is 1-5 skalan adtdk meg a
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valaszukat, ahol 1 azt jelentette, hogy a leirt kdzelitésmdd egyaltalan nem jellemzd a gondolkodasukra,

5 pedig azt, hogy teljes mértékben a vazolt elvek szerint jarnak el.

A 4. abraban a kiils6 héjon abrazoljuk a 2009-es adatokat. A belsd kor a 2004-es adatokat
mutatja. Nem felejthetjlik el, hogy a 2009-es minta a kisvéllalatok iranyaba tolddott el a kdzepes méreti
vallalatok felél, melyek jelenléte inkabb a 2004-es mintara volt jellemzd. Ennek tikrében kildndsen
érdekes, hogy a ,politikai” dontéshozatal ilyen mértékben teret nyert a mintdban, mikézben a
korlatozottan racionélis és a raciondlis kozelitésmodok népszerlisege alig véltozott. Valamelyest
megerdsodott (2,99-r6l 3,18-ra) az inkrementalista, viselkedési alapu, az intuiciokra jobban hagyatkozd
megkozelités elfogadottsédga. Ez a tendencia nem meglepd, hiszen a kisebb méretli cégekben olyan
szervezeti viszonyok vannak, amelyek mellett a politikai kozelittsmodra jellemz6 ,meccseket” gyakran
csak latvanyosan lehet lejatszani. A kisvallalatoknal a konfliktusok és a mogottik meghuzodo érdekek is
sokkal transzparensebbek. Az érdekérvényesitésnek a ,politikai” modszere tehat valdszinileg
kedveltebb — és ezzel egyutt érzékelhetébb — a kisvallalatoknal, mint a kozepes méretiieknél. Ha
osszehasonlitjuk a kutatas legutobbi két iddpontjaban kapott eredményeket, tovabbra is egyértelmii az
optimalizalo, a racionalitast kozéppontba allité folfogas dominanciaja a 2009-es mintaban is. Ebbél arra
kdvetkeztethetlink, hogy a mintaban szereplé vallalatoknal a dontéshozatalt az atgondolt, racionalitast
feltételezd folfogas hatarozza meg alapvetéen, s ezt egészitik ki, szinesitik az érdekérvényesitést célz6

politikai csatarozasok.

4. abra. A dbntéshozatali kbzelitésmddok népszeriisége 2004-ben és 2009-ben (N=260)

@ Optimalizalé m Politikai O Kielégité O Intuitiv

Megvizsgaltuk azt is, hogy a kilonbdzd vezetdi posztokat betdltdé menedzserek miként

vélekednek az egyes dontéshozatali kdzelitésmodok érvényességérél a sajat gyakorlatukban.
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5. abra. A kiilonb6z4 vezetdi posztokat betoltbk véleménye a dbntéshozatali kbzelitésmodokrol
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@ Optimalizalé m Politikai O Kielégité O Intuitiv

(N=260, Ni=223, Np=239, Ni=234)

A 5. abrabdl az derul ki, hogy a kulonbozd vezetdi pozicidban lévé menedzserek atlagosan nem
itelik meg szignifikansan eltéréen a tipikus dontéshozatali kozelitésmodokat. A valaszadd csoportok
mindegyike legjobban az optimalizalo (racionalis) ddntési modellhez érzi hasonlonak sajat
dontéshozatali gyakorlatat. Ez vilagos kifejez6dése annak, hogy a magyar uzleti vilagban a racionalitas
komoly értéknek szamit. Ugyanakkor az is megallapithat6, hogy a valaszadok az optimalizalé modell
mellett a masik harom, a kielégitd (korlatozottan racionalis), a politikai és az intuitiv modellt is szivesen
hasznaljak. A korlatozott racionalitast a pénztigyi vezetok tartjak a legjellemzbbnek, mikozben a mésik
harom csoport véleménye nagyon hasonldé képet mutat errél a kozelitésmodrol. A politikai
kdzelittsmodnal, amely a hatékony konfliktuskezelésnek is eszkdze lehet, érdekes mddon pont forditott
a helyzet, ezt a pénziigyi vezeték favorizaljak a legkevésbé. Az intuitiv kdzelitésmdd népszeriisége
nagyon egyforma mind a négy valaszadoi csoportban, s jellemzéen a legalacsonyabb pontszamot kapja

a kozelitésmodok osszehasonlitasakor.

A dontéshozatali kozelitésmaddok vallalati kategoriak szerinti elemzése

A vallalatméret hatasa
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A 2004-es mintaban — ahol még a kozepes méreti vallalatok voltak tulsulyban — a méret szerinti
harom vallalati kategériaban (kisvéllalat, kozépvallalat, nagyvallalat) szignifikdns kapcsolatot talaltunk a
vallalatméret és a korlatozottan racionalis (kielégitd) valamint az intuitiv dontéshozatal kdzétt. Ez a két
kozelittsmod — melyek kétségtelenil a legtavolabb esnek a racionalis felfogastdl — legkevéshbé a
nagyvallalati kategériakra volt jellemzd. Erdekes médon a kozépvallalatok kdrében viszont ezek a

kdzelitésmodok sokkal népszerlibbek voltak.

A 2009-ben megkérdezett vallalatok — melyek tobbsége a kisvallalati kategoriaba kerdlt
besorolasra — vezetdinek valaszai nem mutattak szignifikdns kapcsolatot a vallalati méret valtozoval.
Ebbdl arra kovetkeztethetlink, hogy a véllalati méret az aktualisan vizsgalt mintaban nem hatarozta meg
kozvetlenul a felsGvezetdk preferalt dontéshozatali felfogasmaodijat.

Tulajdonosok tipusa

A preferalt dontéshozatali kozelitésmaod vizsgalddasaink szerint nincs szignifikans kapcsolatban
a tulajdonlés jellegével sem. Ez ugy interpretalhatd, hogy a megkérdezett valaszadok véleménye szerint
a tulajdonos jellege (tobbségi allami tulajdon, tobbségi belfoldi (nem allami) tulajdon, tobbségi kulfoldi
tulajdonu) nincs kozvetlen befolyassal a vélasztott dontéshozatali kozelitésmadjukra.

6. abra. A déntéshozatali kbzelitésmodok népszeriisége tulajdonlas szerint (N=260)
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A 6. abran ezzel egyutt nem lehet nem észrevenni, hogy a tobbségi allami tulajdonban 1évé
vallalatok vezet6i még a tobbieknél is jobban kedvelik az optimalizalo, racionélis felfogast, s leginkabb
tartézkodnak az intuitiv alapu dontéshozataltdl. Vélelmezésink szerint e mogott a preferencia mogott az
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a jol ismert kortlmény huzédik meg, hogy racionalis érvekkel és bizonyitékokkal a legkbnnyebb egy

dontést igazolni, megvédeni.

A f6 tevékenység befolyasold hatasa

A 0 tevékenység kozvetlen befolyasold hatdsat nem sikerilt kimutatnunk a dontéshozatali
kdzelittsmodokra, mivel nem taldltunk szignifikdns kapcsolatot a két valtozd kdzott. Az volt a
hipotézistink, hogy a tevékenység jellege meghatarozza, hogy milyen hatarok kozétt lehetséges a
dontéseket a megérzésekre (intuiciéra) épiteni. Eredményeink ugyanakkor azt mutatjak, hogy a
kitermeliparban és az energiaszektorban tevékenyked6 valaszadok a leglelkesebb hivei a racionalis
(optimalizalo) kozelittsmodnak, s egyuttal 6k kertlik leginkabb, hogy a megérzéseikre hagyatkozzanak.
Nyilvanvalo, hogy a koltséges beruhdzasok nem egyeztethetdek 0ssze pl. a proba-szerencse alapu
gondolkodassal. Erdekes, hogy a vegyiparban szilletnek a legraciondlisabb dontések (az

energiaszektor utan), de itt timaszkodnak leginkabb az intuiciokra is.

7. abra. A déntéshozatali kbzelitésmddok népszeriisége a profil szerint (N=260)
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A valtozasokhoz valé viszonyulas és a dontéshozatali kozelitésmodok
osszefliggése

Stratégiai szempontb6l rendkivil fontos, hogy egy véllalkozds hogyan viszonyul a
valtozasokhoz. Mint azt koradbban emlitettiik a valtozasokhoz val6 viszonyt a 2005 és 2008 kdzott
magatartdssal jellemeztlik, ami pontosan az EU csatlakozas utani elsé négy évet Olelte at.
Megkulonboztettink a valtozasokat nehezen kovetbket, a késve reagalokat, a véltozasokra

felkészUlléket és a valtozasokat befolyasolokat.

Szignifikans kapcsolatot talaltunk a racionalis és az intuitiv kozelitésmddok valamint a
valtozasokhoz vald viszonyulas tekintetében. A valtozasokat leginkabb befolyasoldk vallottak magukat a
legracionalisabbnak, mikozben a valtozasokat nehezen kovetdk bizonyultak a legkevésbé racionalisak.
Milyen kovetkeztetés vonhaté le ezekbdl a valaszokbdl? A racionalitas biztos hatterével a dontéshozok
felkészultebbnek érzik magukat akar a véltozasok befolyasolasara is. Az intuitiv dontéshozatal a szintén
a valtozasokat befolyasolokra a legjellemz6bb, mikdzben a késve reagalok, de a valtozasokra
felkészulok eléggé tartozkodoan nyilatkoztak rola. A vélemények szérasa viszonylag kicsi volt a politikai
és a kielégitd (korlatozottan racionalis) dontéshozatal megitélésekor, ami azt jelenti, hogy nem tér el
ezeknek a kozelittsmddoknak a megitélése jelentds mértékben az egyes — a valtozasokhoz vald
viszonyulas alapjan megallapitott — kategoriakban.

9. abra. A déntéshozatali kbzelitésmodok népszeriisége a valtozasokhoz valo viszony alapjan (N=260)
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A valtozasokhoz valé viszonyulas és a racionalitas 6sszefiiggése

A korabbi felmérések (1996, 1999, 2004), valamint a felsévezetékkel készitett interjuink mind
azt igazoltak, hogy a magyar menedzserek szdmara a racionalitas komoly értéket képvisel. A racionalis
gondolkodas képességét a tobbség azonositia a kivalésag, a versenyképesség, a gyors reagalas
fogalméaval. Az az altaldnos vélekedés, hogy a sikernek elengedhetetlen feltétele a racionélis
gondolkodas, amit vizsgélati eredményeink 2009-ben is visszaigazolni latszanak. Szignifikans
kapcsolatot taléltunk ugyanis a valtozasokhoz vald viszonyulas és a racionélis gondolkodas, valamint az

intuitiv gondolkodas kdzétt, s ezt a kapcsolatot a 10. &brén kildn is bemutatjuk.

10. abra. Az optimalis és az intuitiv kbzelitésmodok népszeriisége a valtozasokhoz vald viszony alapjan
(N=260)

4,50

4,00 /

—— Optimalis
3,50 + —— Intuitiv

3,00
2,50
a valtozasokat a valtozasokra a valtozasokra a valtozasokat
nehezen koveték  késve reagalok felkészul6k befolyasolok

Mintank azt mutatja, hogy a valtozasokra valé reagéalas sikeressége és a raciondlis felfogas
favorizalasa szinte egyenes aranyossagban all egymassal. Az optimalizalo kozelitésmdd ilyen
nyilvanvalé favorizaldsa azért is érdekes, mert gydkeresen ellentmond Ronald Schultz megfigyeléseinek,
aki amerikai topmenedzserek dontéshozatali magatartasat vizsgalva arra a kovetkeztetésre jutott, hogy
az els6 szdmu vezetOket az intuitiv dontéshozatali kozelitésmod gyakorlasa jellemzi tipikusan,
mikozben helyetteseik a racionélis kozelitésmodot gyakoroljak (Schultz, 1996). Igaz, hogy a mi
mintankban 3:1 arényban szerepelnek helyettesek (kereskedelmi, pénzlgyi, termelési) a
vezérigazgatokhoz képest, de — amint azt kordbban az 5. abran lathattuk — a vezérigazgatok is a
racionalis kozelittsmodot favorizaljak inkabb. .
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A vallalati teljesitmény és a dontéshozatali kozelitésmodok osszefiiggése

Ebben a kérdéskorben a vallalati teljesitmény és az optimalizald, racionalis kdzelitésmod kozott
talaltunk (majdnem) szignifikdns kapcsolatot. A 11. abra j6I mutatja, hogy a vezeté véllalatok
felsbvezetbi korében a racionalizélas a legnépszeriibb felfogasmdd, de 6k figyelnek oda legjobban a
megérzéseikre is. Ami viszont nem jellemzd rajuk a masik két vallalatcsoport vezetéihez képest, az a
politikai dontéshozatal, ami altalaban rengeteg idét és energiat vesz el a konstruktiv munkatél. A 11.
abra Ujbol alatdmasztja azt a vélekedést, hogy a siker (teljesitmény) egyik titka a racionalis gondolkodas

— legalabb is az altalunk megkérdezettek szerint.

11. abra. A déntéshozatali kbzelitésmbdok népszerisége a teljesitményklaszterekben (N=260)
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Osszegzés

A kutatas negyedik alkalommal tortént megismétlése, s az eredmények meggy6z6 stabilitdsa
nagy biztonsaggal igazolja, hogy a megkérdezett menedzserekre — akarcsak a korabbi valaszadékra —
a gyakorlatorientéltsag, a magas szintli szakmai ismeretek birtoklasa és a fejlett problémamegoldd
képesség jellemz6 leginkabb. Ezen er6sségek mellett tovabbra is gyengeségként jelenik meg a
kockazatvallalasi hajlandosag és a szamitastechnikai ismeretek alacsony szintje.
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A 2009-es minta az 1996-0s, 1999-es és a 2004-es mintahoz hasonldéan és a nemzetkozi
trendekkel szemben a racionalitasra vald torekvést mutatja. Ez egy gyorsan valtozo, kihivasokkal terhelt
kérnyezetben nem mindig a legcélravezetébb dontéshozatali felfogasmadd. Kiléndsen problematikus,
hogy — amint azt a menedzsment képességek elemzésénél tobb metszetben is lathattuk — a
racionalitasra torekvés a 2009-es mintdban sem parosult fejlett elemzd készséggel és az elemzések

elkészitéséhez és felhasznalasahoz szlikséges szamitastechnikai ismeretekkel.

Ugyanakkor bizonyitast nyert, hogy a felkészliltebb vezetdk altal iranyitott cégek proaktivan
képesek reagalni a valtozasokra és teljesitményUk is jobb az altagosnal, vagyis azt mondhatjuk, hogy a
menedzsment  felkészlltségének, képességeinek, helyesen megvalasztott — dontéshozatali

kozelittsmodjanak kozvetlen befolyasold hatésa van a versenyképességre.

Koszonetnyilvanitas

Ezlton is szeretnénk megkdszonni a mihelytanulmany biralojanak — Gelléri Péternek —
meglatasait, épité jellegli kritikait. Megjegyzéseit, tanacsait igyekeztink megfogadni és beépiteni a
tanulmanyba. Emellett kdszonettel tartozunk a mihelytanulmany vitajan résztvevék hozzaszolasaiért,
tanacsaiért is.
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Fuggelelék: A tulzott 6nbizalomrél és a menedzsment képességekrol

A menedzsment képességek vizsgalata kapcsan dnértékelést kértlink a valaszaddktdl és ezzel
lényegében kiszolgaltattuk magunkat a tulzott énbizalom csapdajanak. A szakirodalombdl ismert
jelenség azt takarja, hogy pozitiv képességeinket altalaban tul, negativ képességeinket pedig
alulértékeljuk. Ez aldl a jelenség alol j6 eséllyel a valaszaddink sem tudtdk kivonni magukat. A
menedzsment képességek tulértékelésének vannak pozitiv hatasai, mivel nagyobb teljesitmény elérése
sarkallnak, abbol a meggy6z6déshdl fakadéan, hogy a magas szintli képességek birtokaban az alanyok
ennek elérése képesek, alkalmasak. Ez az érzés viszonylag koran kialakul, s ugy tinik, hogy a
menedzseri szakma sajatossaga. Larwood és Wittaker Uzleti tanulmanyokat folytatd hallgatokat
kérdeztek arrol, hogy milyennek itélik meg menedzseri képességeiket, s azt talaltéak, hogy jellemzé volt
az atlag feletti megitélés. A hallgatok biztosak voltak abban is, hogy dontéseiket sikerre tudnék vinni
(Larwood — Wittaker, 1977).

Jaki az optimista pénzigyi tervezés okait kutatva targyalja (Jaki, 2011), hogy pszichologiai
tanulmanyok bizonyitottak, a legtobb ember tulértékeli relativ teljesitményét, azt hiszi, hogy atlagon
fellli szellemi és fizikai képességekkel bir. Kahneman és Lovallo sokat hivatkozott cikke (Kahneman —
Lovallo, 2003) azt ismerteti, hogy amikor az emberek egy referencia csoporton beldl értékelik barmelyik
pozitiv képességuket, akkor altaldban azt atlag folottinek gondoljak, holott praktikusan csak a csoport

fele lehetne atlag feletti, hogyha szisztematikus eloszlast feltételeziink.

A jelenségre a legismertebb példa, amikor egy csoport tagjaitél megkérdezik, hogy ,Milyen jo
autévezetdnek tartjak magukat az atlaghoz képest?”, magasan fellil lesznek reprezentalva azok, akik az

atlagnal jobb soférnek hiszik magukat.

A menedzsment képességek vizsgalatdnak tovabbi problémajat jelenti, hogy a képességek
definiciéja nem mindig egyértelmd, vannak kdnnyebben és nehezebben definialhatd képességek. Dontd
szerepe van a meghatarozhatésagban annak, hogy a képességhez kapcsolhatdé kompetenciak és
kivalésag szempontjai mennyire konnyen hatérozhatéak meg. Jellegzetes hiba, hogy a vélaszaddk a
kompetencia és kivalosag szempontokat Ugy hatarozzak meg, hogy azok pozitiv, szdmukra kedvezd
onértékelésekhez vezethessenek. Ez leforditva azt jelenti, hogy amiben tényleg jok, sajat magukat
kimagaslénak tartjak, az lesz szamukra a legfontosabb képesség. Erdekes megfigyelés, hogy a
nehezen definialhatd képességekkel kapcsolatban nagyobb onbizalom jellemz6, mint a kdnnyebben
definialhatok esetében. Az dnbizalom csokkenthet a nehezen definialhatd képességek esetében, ha
azokhoz kritériumokat rendelunk, erre azonban a jelen kutatds keretében nem volt lehetGség.
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