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CIKKEK, TANULMANYOK

ZOLTAYNE Paprika Zita — SZANTO Richard

MENEDZSMENTKEPESSEGEK ES
DONTESHOZATALI KOZELITESMODOK

LONGITUDINALIS ELEMZESE
A VERSENYKEPESSEG-KUTATASOK
ALAPJAN

Szamos korabbi kutatas — koztiik a szerzok korabbi vizsgalatai is — azt mutatja, hogy a menedzsmentképességek és
a vallalatok versenyképessége kozott pozitiv kapcsolat all fenn, a jobban teljesit6 és a proaktivabb vallalatok rendre
felkésziiltebb, jobb vezet6i képességekkel bird, kockazatvallalébb vezet6kkel rendelkeznek. Az is megfigyelhetd,
hogy az ebbdl a nézépontbdl sikeresebben miikodd vallalatok dontéseiben az atlagosnal is er6sebben érvényesiil a
racionalis kozelitésmod, melynek alkalmazasaval a menedzserek az optimalis cselekvési alternativa kivalasztasara
torekszenek. A cikkben a szerzdk az elmilt 15 év versenyképességi kutatasainak tapasztalatait osszegzik, kiemelt

hangsiilyt helyezve a legfrissebb felmérés eredményeire.*

Kulcsszavak: dontéshozatali kozelitésmodok, menedzsmentképességek, versenyképesség

A menedzsmentképességek és a dontéshozatali kozelités-
mdédok szerepét a versenyképesség alakitdsaban immadaron
negyedik alkalommal elemezziik. E16szor 1996-ban vizsgal-
tuk meg a magyar menedzserek versenyképességét egy nem-
zetkozi kutatds modszertanat felhasznalva (Hickson et al.,
1986), melynek sordn 1300 vallalati vezetS kérdGives és 50
tovabbi vezetd mélyinterju keretében torténé megkérdezésére
kertilt sor (Zoltayné, 1997). A kutatast a ,,Versenyben a vilag-
gal — A magyar gazdasidg nemzetkozi versenyképességének
mikrogazdasagi tényez8i” cimi kutatdsi program keretében
végeztiik (Berdcs — Chikdn, 1999; Czaké — Zoltayné, 2002a,
2002b). Ez a kutatdsi program, melyet a Budapesti Corvinus
Egyetem Villalatgazdasdgtan Intézete (akkoriban a Buda-
pesti Kozgazdasagtudomanyi Egyetem Véllalatgazdasagtan
Tanszéke) mellett mikods Versenyképesség Kutaté Kézpont
gondozott, 1999-ben folytatddott, s ekkor keriilt sor az em-
pirikus vizsgdlatok els6 megismétlésére. gy lehetségiink
nyilt ellendrizni, vajon tortént-e valtozds a menedzserek fel-
késziiltsége, képességeik szinvonala és az dltaluk alkalma-
zott dontéshozatali kozelitésmodok terén a két vizsgalat ko-
z0tt eltelt 4 éves idGszakban (Zoltayné, 2001, 2002a, 2002b).

Az Osszevetésnek kiilon érdekességet adott, hogy mig
az elsd felvétel mintdjat a nagyobb méretd, exportorientdlt
véllalatok dominaltdk, addig az 1999-es minta eltolédott a

kozepes méretti, hazai tulajdond véllalatok felé. Ily m6édon
nemcsak az id6beni véltozast, de a gazdalkodasi méret sze-
rinti esetleges eltéréseket is elemezni lehetett. Mindkét min-
tdban 300-ndl tobb véllalat szerepelt, melyek mindegyikétsl
négy-négy valaszt kaptunk, 1évén, hogy az els6 szami vezetd
mellett a kereskedelmi és marketing, a termelési és a pénz-
tigyl vezetS is valaszolt a kérdéseinkre. Gyakorlatilag te-
hat masodik alkalommal is egy 1200-asndl nagyobb minta
allt rendelkezésiinkre (Chikdn — Czaké — Zoltayné, 2002a,
2002b; Czaké et al., 2000).

2004-ben a célminta Osszedllitdsandl a létszdm szerinti
méret €s a teriileti reprezentativitds volt a két legfontosabb
szempont, és lényegében az adott vallalati koron beliil réteg-
zett minta kialakitasara tortént kisérlet. A felmérés végére
kialakult minta reprezentativitisa természetesen némileg
torzult, hiszen — mint minden Onkéntes vallalati felmérés
esetén — a valaszaddsi hajland6sdg miatt médosult az adatba-
zisba bekeriil§ véllalatok kore. Végiil 301 vallalattdl sikeriilt
informéciét gytjteni, és igy egy Oridsi, kozel 3600 valtozot
tartalmazé adatbazis allt 6ssze. A mintara vonatkozo legf6bb
jellemzdket Lesi Maria elemzése foglalta 6ssze (Lesi, 2005).

A 2003-ban Magyarorszdgon miikods jogi személyiségii
gazdasdgi tdrsasdgok dontd tobbsége (85,1%) mikrovéllalat
volt. A mi adatbdzisunkban azonban szdndékosan nem sze-

* A tanulmany a TAMOP-4.2.1/B-09/1/KMR-2010-0005 projekt timogatdsdval jott létre.
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repeltek mikrovallalatok, mivel csak olyan cégeket kerestiink
meg, amelyekrdl feltételezhet volt, hogy az dltalunk vizsgalt
véllalati funkcidk (termelés, pénziigy, kereskedelem) esetiik-
ben szervezetileg elkiiloniilten miikddnek. Kisvallalatok igy
csupdn ,véletleniil” keriilhettek a felmért cégek kozé, kovet-
kezésképpen a tiz f6 feletti sokasdgi megoszlashoz képest
a minta erdsen torzult volt. A kisvéllalatok alul, a kdzepes
és nagyvallalatok pedig jelent&sen feliil voltak reprezental-
va benne. A méret szerinti megoszldshoz képest a pénziigyi
ismérvek alkalmazdsdval azonban a véllalatok egy része
athelyez&dott az alacsonyabb méretkategéridkba. Az eszkoz-
érték alapjan a kisvallalati korbe volt sorolhat6 a felmért cé-
gek 31,5 szdzaléka, az arbevétel alapjan pedig szintén kozel
30 szdzaléka, mikozben csokkent a kozépvallalatok ardnya.

A 2004-es adatbazis nagyobb ardnyban tartalmazott
véllalatokat a feldolgozdiparbdl, az energiaszolgdltatds €s
a kozosségi szolgaltatasok teriiletér6l, mig a kereskedelem,
az épitSipar és a nem kozosségi szolgdltatds szektorok kissé
alulreprezentéltak voltak. Az adatbazisban jelentGsen na-
gyobb ardnyban szerepeltek k6zosségi tulajdond vallalatok,
mint a teljes magyar véllalati populdciéban, és a kiilfoldi cé-
gek is feliilreprezentdltak voltak, mig a belfoldi magancégek
ardnya joval alacsonyabb volt sokasdgbeli részesedésiiknél.
A teriileti reprezentativitdst tekintve a minta jéval kisebb
ardnyban tartalmazott budapesti és Pest megyei vallalatokat
(Kozép-Magyarorszag), mint a teljes vallalati sokasag, a tob-
bi régié viszont kivétel nélkiil feliilreprezentélt volt, f6ként
az alfoldi cégek részesedése bizonyult viszonylag magasnak.
2004-ben 23 szdzalékos vdlaszadasi ardnyt sikeriilt elérni,
vagyis a kozvetleniil az EU-csatlakozds el6tt lefolytatott
kérdGives felmérés egyediilallo lehetGséget kindlt szamunkra
a korabbi menedzsmentképességekkel és dontéshozatali ko-
zelitésmddokkal kapcsolatos kérdéseink djboli lekérdezésére
1-2 hénappal a csatlakozas el6tt. Az eredmények egy gyors-
fényképet adtak arrdl, hogy a megkérdezett menedzserek
milyen képességekkel, készségekkel vigtak neki az EU-ban
val6 megmérettetésnek (Zoltayné — Szanto, 2005; Szantd et
al., 2005; Zoltay et al., 2008).

A legut6bbi felmérés vallalati mintaja

Az immadron negyedik versenyképesség-kutatdsra és lekérde-
zésre 2009-ben keriilt sor. A 2009-es mintavétel és felmérés
jellemzGit Matyusz Zsolt mithelytanulménya targyalja rész-
letesen (Matyusz, 2011). A minta rovid jellemzését Csesznak
Anita és Wimmer Agnes miihelytanulmanya alapjén ismer-
tetjiik, melyben azokat a véllalati jellemzdket foglaltak 6sz-
sze, melyeket a kutatok figyelmébe ajanlottak az egyes témak
részletes feldolgozdsdhoz (Cseszndk — Wimmer, 2011). Mi is
ezeket a jellemzdket fogjuk haszndlni eredményeink elem-
zéséhez. A 2009-es mintaban 300 véllalat fels§ vezetSinek
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valaszai jelennek meg, a hagyomdnyoknak megfelel6en min-
den véllalattél négy felsd vezetd vett részt a kutatdsban, igy a
minta valdjaban 1200 f&s.

A kozrem(ikods vallalatok méret szerinti megoszldsa
ismét jelentGsen atalakult. A 1étszdm, az eszkozérték és az
arbevétel alapjan hdrom kategéria keriilt kialakitdsra, me-
lyekben a kovetkezd elemszdmokat taldljuk: 210 kisvallalat,
69 kozépvallalat és 21 nagyvallalat. Ez azt jelenti, hogy a
mintdankban szerepl§ véllalatok 70%-a a kisvéllalati kateg6-
ridba keriilt, 23% kozépvillalatként szerepel és a nagyval-
lalatok ardnya mindossze 7%. A 70%-ot kitevd kisvéllalati
korre jellemzen igaz, hogy a foglalkoztatottak szdma Gtven
fG alatt van, valamint az eszkozérték €s az arbevétel is keve-
sebb, mint 2,5 Mrd Ft. Tulajdonlds szempontjabdl a minta ér-
dekessége, hogy a vdlaszaddk tobb mint kétharmaddnak van
50% feletti részesedéssel rendelkezd domindns tulajdonosa.
A tulajdonlds szerint is hdrom kategéridt alakitottunk ki: 27
tobbségi dllami tulajdond, 199 tobbségi belftldi magan tu-
lajdonban levd és 46 tobbségi kiilfoldi tulajdonu vallalatot
azonositottunk. J8l lathato, hogy itt is 70% folotti (pontosan
73,2%-o0s) a domindns belfoldi magantulajdon jelenléte, ami
azt jelzi, hogy a mintdban a tobbségi belfoldi (nem allami)
tulajdonban 1év§ cégek a meghatdrozdak. A {6 tevékenység
alapjan 10% folotti reprezentaciodt a kovetkezd dgazatok ér-
tek el: szolgdltatds és kozosségi szolgéltatds (23%), kereske-
delem (19%), gépipar (14,7%), egyéb feldolgozdipar (12%).
Az Osszes feldolgozdipar a teljes minta 42,3%-at tette ki, s
ezen beliil a két legfontosabb dgazat silya a kovetkezd volt:
gépipar 34,6%, kohdszat 21,3%.

A hagyomdnyosan terjedelmes kérdSivben mi két téma-
korre koncentraltunk. A menedzsmentképességek alakuldsat
és a kiilonbozd dontéshozatali kozelitésmodok elfogadottsa-
gat, népszertiségét mértiik fel negyedik alkalommal. A té-
maék jellegébsl adéddan természetesen a valaszok tobbsége
onértékelés volt, ami nyilvanvaléan torzité hatdsi. Ugyan-
akkor azt gondoljuk, hogy annak megismerése, hogy a me-
nedzserek hogyan vélekednek sajdt képességeikrdl és don-
téshozatali folfogdsukrol legalabb olyan értékes informacid,
mint az, ha pontosan meg tudnidnk mérni ezeket a képessé-
geket, illetve a kozelitésmodok alkalmazdsdnak intenzita-
sat, valamint ki tudndnk mutatni a kapcsolatot koztiik és a
vallalat versenyképessége kozott, kiilonosen, hogy jelenleg a
pontos méréshez még nincsenek eszkozeink.

A menedzsmentképességek longitudinalis
elemzése

A szakirodalomban komoly vitdk folynak arrdl, hogy miként
lehet értékelni a menedzserek teljesitményét, felkésziiltségét
(lasd pl. Boyatzis, 1982; Sloma, 1999). Kézenfekvd megol-
dasnak tlinik az altaluk vezetett cég gazdasagi teljesitmé-
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nyének, értékének alakuldsit megvizsgalni. Privatizacids és
felvasarlasi dontések elemz€sébdl kideriilt, hogy a menedzs-
ment felkésziiltsége, tuddsa, kapcsolatrendszere jelentGsen
befolydsolhatja a cég értékét. Az elmdilt két évtizedben Ma-
gyarorszdgon is tapasztaltuk, hogy a tuddsalapi gazdasig
kordban az emberi tényez§ folértékelsdik.

Vajon milyen tulajdonsdgokkal, egyéni képességekkel kell
a menedzsmentnek rendelkeznie ahhoz, hogy 6nmaga is ver-
senyképes legyen? Melyek a mintaban szerepld menedzserek
erdsségei, illetve gyenge pontjai? A kiilonbozs vezetdi posz-
tokat betoltd menedzserek vajon egyforman itélik-e meg a
képességeiket? Van-e Osszefiiggés a kovetett stratégia, a val-
tozdsokra val6 reagdlds képessége, az
izleti teljesitmény és a menedzserek
képességei kozott? E kérdések meg-
vélaszoldsdhoz — a kordbbi kutatdsok
hagyomdnyait kovetve — ugyanazon
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vallalatok vélaszai domindltak, mig a *99-es mintdban a kis
és kozepes méretd, elsGsorban hazai piacra termeld vallala-
kozéasok voltak tdlsulyban. 2004-ben a kozepes méretti ha-
zai tulajdonu véllalatok voltak tobbségben a mintdban, ami
eltolédott a kisvéllalatok irdnydba a 2009-es felvételnél.
A minden egyes képességnél megmutatkozé folyamatos ja-
vulds valdszindsithetGen a természetes fejlédésnek (is) tulaj-
donithat6. Ezzel egyiitt elgondolkodtaté az eredmények ilyen
nagyfoku stabilitdsa. EbbGl arra kovetkeztethetiink, hogy a
minta Osszetétele nem befolydsolja jelentGsen a képességek,
készségek szinvonaldt. Ezt a hipotézisiinket késébbi részlete-
sebb vizsgdlataink is aldtdmasztottak.

1. tabldzat

A menedzsmentképességek totalis rangsora
1996-ban, 1999-ben, 2004-ben és 2009-ben

nemzetk6zi kutatds modszertandra Menedzsment 1996 1999 2004 2009
tdmaszkodva (Hickson et al., 1986) képességek N=325 (N=321) (N=301) (N=300)
2909:ben s azt /j/lzsgaltuk, hogy a gyakorlatorientaltsag 4,15 4,16 4,10 4,17
mintdban szerepl6 menedzserek ho-
gyan értékelik Onmagukat bizonyos szakmai ismeretek 3,99 4,06 4,09 4,22
készscgek, kepessegek szerint: problémamegoldds 3,78 3,91 3,97 4,15
e fejlett kommunikéciés képesség, uzleti érzék 3,71 3,83 3,87 4,01
* magas szint szakmai ismeretek o J
. ) kommunikéciés képesség 3,61 3,73 3,74 3,98
birtoklésa,
* vezetési ismeretek birtokldsa, szervezési készség 3,61 3,76 3,78 4,02
¢ problémamegoldé képesség, B .
« az btletek képviseletének képes- otletek képviselete 3,60 3,69 3,69 3,93
sége, vezetési ismeretek 3,54 3,74 3,78 4,10
e szervezési készség,
e iizleti érzék, kockézatvillalds 3,47 3,53 3,46 3,76
¢ szamitastechnikai ismeretek, elemzd készség 3,46 3,57 3,64 3,84
¢ clemzd készség, T —
* gyakorlatorientaltsdg, szdmitdstechnikai 2.93 3,04 3,17 3,66
* kockdzatvallaldsi hajlandésdg. ismeretek

Ebben a listdban egyarant helyet kaptak a hagyomanyos
vezetGi erényeket megtestesitd képességek, készségek, va-
lamint a piacgazdasidgban elengedhetetlen dinamikus, tipi-
kusan a vdllalkozdshoz kapcsolhaté jellemz&k. A viéllalati
menedzsment képességeivel, folkésziiltségével kapcsolatos
2009-es eredmények teljes mértékben megerdsitették kordbbi
kutatési eredményeinket. A valaszad6k most is egy otfokoza-
td Likert-skdldn értékelték ugyanazon menedzsmentképes-
ségek és készségek meglétét, illetve erdsségét, mint az el6z8
hdrom kutatds sordn. Az eredmények hasonldsaga azért is ér-
dekes, mert a mintdk Osszetétele, — amint azt az el6bbiekben
bemutattuk — a négy felmérésben jelentSsen eltért egymas-
tol. A ’96-os felvételben inkdbb a nagyobb exportorientdlt
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Felting a hasonlésdg a négy rangsor kozott, ami az ered-
mények megbizhatésdga szempontjabol rendkiviil fontos ko-
riilmény. Az 1. tabldzatbol kiolvashatd, hogy mind a négy
listdt ugyanazon képességek vezetik: a gyakorlatorientdlt-
sdg, a magas szintii szakmai ismeretek és a problémameg-
oldo képesség. Ezek az erbsségek egy folkésziilt, pragma-
tikus, a piacgazdasig viszonyaihoz sikeresen adaptalédott
menedzsment korvonalait rajzoljdk meg, akiknek tovdbbra
is gyengesége az offenziv vezetéshez sziikséges kockdzat-
vallaldsi hajlandésdg hidnya. A szdmitdstechnikai ismere-
tek latvanyos fejlédést mutatnak, de még mindig a sor vé-
gén kullognak a legalacsonyabb értékkel (3,66 2009-ben), s
ezzel egyértelmden a vizsgdlt menedzserek gyengeségeként
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jelennek meg. A 2009-es rangsorban nem szerepel 3,5 alatti
eredmény, amit gy kell értelmezniink, hogy a menedzserek
onértékelésiik alapjan, az otfokd skdlan az atlagosnal jobb
teljesitményt tulajdonitanak maguknak mindegyik képesség
szerint. Jellemzd a 4 koriili tlag, melyet hat képesség eseté-
ben meg is haladnak: magas szintii szakmai ismeretek (4,22),
gyakorlatorientdltsag (4,17), problémamegoldo képesség
(4,15), vezetési ismeretek (4,10), szervezési készség (4,02) és
iizleti érzék (4,01). Erdemes megjegyezni, hogy a hagyoma-
nyos menedzseri szerephez kothet§ vezetési és szervezési
képességhez tartozd eredmények elsé alkalommal kusztak
a 4-es érték folé. Két tovabbi képesség is csak hajszéllal
maradt el a 4-es atlagtdl: a kommunikacids képesség (3,98),
az otletek képviselete (3,93). Az eredményekben ldtvanyos
elérelépés tapasztalhaté a korabbi mintdkhoz viszonyitva.
A sok 4 folotti érték azt mutatja, hogy a megkérdezett mene-
dzserek alapveten ,,jonak” itélik meg a képességeiket.

Az 1. tablazatba a teljes vdlaszadéi kor (vezérigazgatok,
termelési vezetSk, pénziigyi vezetSk, kereskedelmi vezetSk)
atlageredményei keriiltek. Hogy teljesebb képet nyerjiink,
azt is megnéztiik, hogy a négy valaszaddi csoport 6nértékelé-
sei milyen képet mutatnak egymashoz képest. Kimutathato,
hogy mindegyik vdlaszadéi csoportban ugyanazok a trendek
figyelhet6k meg, ami azt sejteti, hogy a kiilonb6z8 vezetdi
posztokat betolts valaszaddk erGsségei és gyengeségei poszt-
juktdl fiiggetleniil alakulnak ki. Megfigyelhet§ ugyanakkor,
hogy a pénziigyi vezetGk képességei altaldban egy hajszal-
nyival jobbak, ami kiilondsen a szakmai ismeretek, a vezeté-
si ismeretek, a problémamegoldé képesség és az iizleti érzék
teriiletén mutatkozik meg, de az is lehet, hogy 8k csak elfo-
gultabbak magukkal szemben az onértékeléskor. Mindezek
alapjan levonhatjuk azt a kovetkeztetést, hogy a felsGvezetdi
posztokon egységesen magas teljesitményelvarasokkal
szembesiilnek a kiilonb6z§ feladatkorben tevékenykedd
fels6vezetGk. Mind a négy vélaszad6i csoportnak egysége-
sen a legnagyobb képesség deficitje a kockdzatvéllalds és a
szamitastechnikai ismeretek terén van.

A menedzsmentképességek vallalati kategoriak
szerinti elemzése

A versenyképesség-kutatds keretében késziil6 elemzések
Osszevethetdsége érdekében un. kozos vallalati kategdridk
kialakitasara keriilt sor. A 2009-es felmérésben részt vevd
véllalatok csoportba soroldsa hét szempont alapjan tortént
meg (Cseszndk — Wimmer, 2011):

e vallalatméret,

* adomindns tulajdonos tipusa,

¢ avallalat f6 tevékenysége (dgazat),
* exportorientdltsag,
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* a piaci/kornyezeti valtozdsokhoz valé viszony (reagdléd
képesség),

* avallalati teljesitmény jellemzdi,

¢ a piac koncentréltsdga.

A viéllalati kategéridk kialakitdsdnak, s a mintdban
szerepld vallalatok besoroldsdnak az volt az els6dleges célja,
hogy bizonyos kivélasztott jellemz8k alapjan egységes, min-
den kutat6 altal azonosan értelmezett, egyforman hasznélha-
t6 taxonomia alakuljon ki. Az elemzések sordn igy egységes
fogalomrendszerrel dolgozhattunk és jobban Osszehason-
lithat6, egymassal kompatibilis elemzéseket készithettiink.
A 6 cél az volt, hogy a kutatdsban egységesen értelmezziik
és haszndljuk azokat a kozponti jellemz&ket, melyek alkal-
masak a vallalatok legfontosabb tulajdonsagainak leirasara, s
az gy kialakitott vallalatcsoportokat lehetdség szerint minél
tobb szempontbdl jellemezziik. Mi ebben a tanulmédnyban a
menedzsment képességek és a dontéshozatali kozelitésmo-
dok alakuldsat vizsgdljuk meg a kozponti besoroldsokat adé
véltozdék alapjan kialakitott vallalatcsoportok sajatossagait,
s a csoportok kozotti eltéréseket figyelembe véve. Elem-
zésiinkben elsGsorban azokra a valtozokra koncentralunk,
melyek esetében szakmailag indokoltnak tartottuk az 6ssze-
kapcsoldst valamint szignifikdns kapcsolatot fedeztiink fel
az egyes vallalati kategéridk és a menedzsment képességek
szintje kozott.

A vdllalatméret hatdsa

A vallalatok méret szerinti besoroldsa a fels§ vezetSk 4dltal
megadott 1étszdm, eszkozérték és drbevétel adatok alapjan
tortént, az dltalanosan elfogadott kategdriahatdrok (2004. évi
XXXIV. torvény, a 2008. évi 265 Ft/euro arfolyam) figyelem-
be vételével. Mindezek alapjan harom kategériat hataroztunk
meg: a kisvallalatok, a kozépvallalatok és a nagyvallalatok
korét. Jellemzden a kisvéllalati korbe keriiltek az 50 f6nél ke-
vesebbet foglalkoztatd, tizmilli6 eurd alatti eszkozértéket, és
tizmilli6 eurd alatti drbevételt felmutatd véllalkozdsok. Ko-
zépvallalatnak mindsiiltek az 50-t61 250 f6ig foglalkoztatok,
amennyiben eszkozértékiik és arbevételiik meghaladta a kis-
vdllalati értéket, de alacsonyabb volt, mint 43 milli6 eurd, il-
letve 6tvenmillié eurd. 250 fénél tobb alkalmazott, 43 millié
euréndl nagyobb eszkozérték és otvenmillié eurd arbevétel
folott nagyvéllalati minGsitést lehetett szerezni. Amint azt a
bevezetSben lattuk, a kisvallalati kategdridba 210, a kozép-
véllalatiba 69, a nagyvallalatiba 21 vallalat keriilt (Csesznak
— Wimmer, 2011).

Nem taldltunk szignifikdns kapcsolatot a véllalatméret
és a menedzsmentképességek kozott. Ez a felismerés némi-
képp meglepdnek hathat, hiszen joggal varhatnank, hogy a
nagyobb villalatok vezet6i mélyrehatébb vezetési ismere-
tekkel rendelkeznek, egy nagyobb céget irdnyitani ugyanis

VEZETESTUDOMANY

920

XLIL EVF. 2011. KULONSZAM/ISSN 0153-0179



valdszintileg kifinomultabb vezetési és szervezési képessé-
geket igényel, mint egy kisebb vallalatot. Eredményeink vi-
szont azt sugalljak, hogy a véllalati méret nem befolyasolja
jelentds mértékben a menedzsmentképességek szinvonaldt.
Természetesen ugyanakkor meg is fordithatjuk a felvetést,
amennyiben ugy értelmezziik ezt az eredményt, hogy ma-
napsag mar méret szerint minden vallalat a menedzsmentké-
pességek egyontetiien magas szinvonalat koveteli meg.

Tulajdonosok tipusa

A tulajdonosokra vonatkozé véltozé azt jelzi, hogy tobbsé-
gében (tobb mint 50%-ban) milyen tipusu tulajdonban van a
vallalat: dllami, belfoldi nem allami vagy kiilf6ldi tulajdon-
ban. 27 vallalat tobbségi dllami tulajdonban volt a mintdban,
199 tobbségi belfoldi (nem allami) tulajdonossal rendelkezett
és 46 cégnél tobbségi kiilfoldi tulajdonost talaltunk. 28 valla-
latot a megadott adatok alapjdn nem sikeriilt besorolni.

Nem taldltunk szignifikdns kapcsolatot a tulajdonlds jel-
lege és a menedzsmentképességek kozott sem, ami szintén
érdekes eredmény, és azt jelzi, hogy a tulajdonosnak vald
kiilonboz§ tipusui megfelelés sem befolydsolja a menedzse-
rek képességeit kozvetleniil. Ez az eredmény elsGsorban a
kockdzatvéllaldsi hajlanddsdg kérdését tekintve meglepd.
Az éllami cégek vezetSi elméletileg stabilabb, kiszamitha-
tébb kornyezetben dolgoznak, igy azt varhatnank, az 6 ese-
tilkben kevésbé megfigyelhet6 a magas foku kockazatval-
lalasi hajland6sdg. Az adatok ugyanakkor arra engedtetnek
kovetkeztetni, hogy az dllami tulajdond cégek menedzserei
ebbdl a szempontbdl (sem) 16gnak ki a mintdbdl. Ez egyrészt
arra utalhat, hogy a kozszférdban is egyre inkdbb jelen van
az ésszerd kockdzatokat vallal6 menedzserek irdnti igény,
masrészt azt is el kell ismerniink, hogy a kockdzatvallalasi
hajland6sag mértéke a teljes mintdban viszonylag alacsony,
azaz inkdbb azt furcsillhatjuk, hogy a magdntulajdonban
levd vallalatok menedzserei miért viszonyulnak relative
passzivan a kockdzatokhoz. Ennek egyik lehetséges magya-
rdzata az lehet, hogy szdmos mintabeli cég tulajdonosi vagy
bedolgozoéi-beszallitdi kapcsolat révén kozvetleniil kothetd
valamely kiilfoldi véllalathoz. A nagyobb horderejd stratégi-
ai dontéseket ezeknél a vallalatokndl dltaldban nem Magyar-
orszdgon, hanem az anyacégnél vagy a vevonél/felvasarlonal
hozzdk meg, igy nincsen sziikség magas kockdzatvallalasi
hajlandésagra a hazai menedzserek részérdl (ezt a hipotézist
azonban még tovabbi kutatdsoknak kell igazolniuk).

A fotevékenység befolydsolo hatdsa

A fGtevékenység szerinti besorolds a fétevékenységi kor
TEAOR-szdmanak els6 két szamjegye és a hdrom legnagyobb
lizletdg megnevezése alapjan tortént (Cseszndk — Wimmer,
2011). Talan mar nem is meglepd, hogy a tevékenység jellege
és a menedzsmentképességek kozott sem taldltunk szignifi-
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kdns kapcsolatot. Osszegezve, abbdl a koriilménybsl, hogy
nem tudtunk szignifikdns kapcsolatot detektdlni a menedzs-
mentképességek és a vallalat mérete, tulajdonosi jellemzd&je
és 4gazati hovatartozdsa kozott, azt a kovetkeztetést kell
levonnunk a jelen mintdnkra vonatkozatva, hogy a vizsgalt
menedzsmentképességek olyan univerzdlis leirdst adnak a
fels§ vezetSkkel szemben tdmasztott elvardsokrdl, amelyek
a legtobb vallalati kategdridban érvényesek.

A vdltozdsokhoz valo viszonyulds és a menedzsmentképes-
ségek Osszefiiggése

A viltozdsokhoz val6é viszonyulds kapcsan azt firtattuk,
hogy a véllalat hogyan reagdlt a kornyezeti valtozasokra
2005 és 2008 kozott, az EU-csatlakozas utani években. Ez
azt jelenti, hogy egy kordbbi magatartast jellemziink ezzel
a véltozdval és nem a jovGbeni szandékokat. A véltozdsokat
nehezen kovet§ véllalatok szdma 29 volt, a késve reagdloké
117. Az offenziv véllalatok koziil 99 felkésziilt a vdltozasokra
és 44 egyenesen befolydsolta is azokat. Itt azzal a hipotézis-
sel éltiink, hogy minél offenzivabb magatartast tanusit egy
véllalat, valészintleg anndl felkésziiltebbek a menedzserei.
Szignifikdns kapcsolatot taldltunk (p<0,05) j6 néhany képes-
ség vdltozé és a vdltozdsokra valo reagdlds kozott. Ezek ko-
ziil kiemeljiilk a kommunikdcios képességet, a magas szintii
szakmai ismereteket, a vezetési ismereteket, a problémameg-
oldo képességet, az iizleti érzéket, a szamitdstechnikai isme-
reteket, az elemzdkészséget és a gyakorlatorientdltsdgot. Ez
az az eset, amikor inkdbb az érdekes, hogy mi maradt ki a
listdbol. Ez a harom elem az dtletek képviseletének képessé-
ge, egy olyan klasszikus vezetSi ismeret, mint a szervezési
ismeretek, valamint a kockdzatvdllaldsi hajlandosdg.

A viéltozasokra nehezen reagdldk nagyon kilégnak a teljes
mintabol, mikozben a masik harom kategdriaba sorolt valla-
latok képviseldi relative egységes képet mutatnak az egyes
képességek szerint, azaz a nehezen reagdld véllalatok szin-
te minden menedzsmentképességet tekintve szignifikdnsan
gyengébben teljesitenek, mint az aktiv vagy proaktiv cégek.
Ez aldl kivétel a szakmai ismeret és az elemz8készség vala-
mint a kockdzatvéllalasi hajlandésag. E képességek szerint
a valtozasokat befolyasolok sokkal jobbak a tobbieknél. Az
adatok azt sejtetik, hogy a véltozdsokhoz valé sikeres vi-
szonyuldst leginkdbb a magas szint{i szakmai ismeretek és
a gyakorlatorientaltsag tdmogatta. A valtozasokat befolyaso-
16k er6sségeként jelent még meg a problémamegoldd képes-
ség és a tobbiekhez képest magasabb szint( tizleti érzék.

A vdllalati teljesitmény és a menedzsmentképességek osz-
szefiiggése

A mintaban a vallalatok az ipardgi dtlaghoz viszonyitott tel-
jesitményiik sajat értékelése alapjan harom csoportba soro-
l6dtak (Cseszndk — Wimmer, 2011).
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*  Lemaradok: A belfoldi iparagi atlagnél jobbnak tar-
tott termékmindség és menedzsment mellett az atla-
gosndl valamivel gyengébbnek tartott technoldgiai
szinvonal és dtlag alattinak értékelt piaci részesedés
és pénziigyi teljesitmény jellemzi ezt a csoportot. 65
vallalat kertilt ide.

e Atlagosan teljesiték: Az dtlagot meghaladé
termékmindség, menedzsment és technoldgiai szin-
vonal jellemzi ezt a csoportot, atlag koriili piaci
részesedéssel, s valamivel jobb jovedelmez&séggel.
114 vallalat tartozik ebbe a csoportba.

*  Vezetok: Valamennyi vizsgilt teljesitmény-jellem-
z6ben az ipardgi dtlagot meghaladé teljesitmény
jellemzi az ide sorolt véllalatokat. Leginkdbb a
termékmindség, a menedzsment €és a technold-
giai szinvonal emelkedik ki az ipardgi atlagbdl a
véllalatvezet§k véleménye szerint. A piaci része-
sedést tekintve ennél kevésbé, s a jovedelmezSségi
mutatok esetében még kisebb mértékben érzékelik
az el6nyt. 96 villalat keriilt besoroldsra ebbe a cso-
portba.

A besoroldsok oOnértéke-
1ések alapjan torténtek, és a
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szignifikdns kapcsolatot taldltunk (p<0,05). Az 1. dbran
nagyon jol latszik, hogy a vezetS és az atlagosan teljesitd
véllalatok a menedzsmentképességeket tekintve elszakad-
nak a lemaradoktol, koztiik azonban nem olyan drdmai a
kiilonbség. Képesitd kritériumokként tekinthetiink tehat
azokra a jellemzd&kre, melyek szerint az atlagosan teljesitk
és a vezetSk egyardant magas értékeket adtak maguknak. Ez
azt jelenti, hogy ezen erdsségek megléte sziikséges, de nem
elégséges feltétele a vallalati sikernek, mint ahogy ezt az
atlagosan teljesitSk példdja is mutatja, akik nem sokkal ma-
radnak le a vezetGk mogott a kritériumok tobbségénél. Sot,
érdekes megfigyelni, hogy néhany képesség szerint — ha
csak hajszdllal is, de — megel6zik a vezetSket: pl. a vezetési
ismeretek, a szervezési készség és a gyakorlatorientaltsdg
terén, melyek inkdbb a klasszikus vezetSi erények sordba
tartozé képességek. Az dtlagosan teljesit6k és a vezetGk
valamint a lemaraddk kozotti rés kiilondsen latvanyos a
kockdzatvéllaldsi hajlanddsag és az iizleti érzék terén, me-
lyek viszont a vallalkozé tipusi menedzserek erényeinek
tekinthetSk.

1. dbra

A menedzsmentképességek és a vallalati teljesitmény kapcsolata 2009-ben (N=261)

2009-es felmérésben is foly- 440

Fejlett kommunikécios képesség*

tatédott az a tendencia, hogy 4,20
a valaszadék a konnyebben

mérhetd (@ ellendrizhets) .
pénziigyi tényezGk eseté- 380 %
ben ,szigoribban” értékel- 3,60 .g
tek, mint a szubjektivebben .g
megitélhetd mingséget vagy 340 §I§
az erGforrasok szinvonalat 3,20 § %
jellemz6 tényezoknel. Ami o N |

lemaraddk

[

szempontunkbdl kiilondsen
érdekes, hogy hogyan véle-
kedtek az egyes csoportokba sorolt véllalatok felsGvezetdi a
menedzsmentrSl, vagyis sajat magukrol. A menedzsment-
képességek atlagos mértékérSl ugy kaptunk képet, hogy
Osszegeztiik a vizsgalt tizenegy képesség pontszdmait (igy
a mutatonkban az egyes képességek ugyanolyan stllyal
szerepeltek). A lemaraddk és a vezetSk kozott szignifikdns
kiilonbséget mutattunk ki, ami egyértelmtien aldtdmaszt-
ja a vezetd véllalatok menedzsereinek magabiztossagat és
valészintleg jobb felkésziiltségét is.

Az el6bbiek alapjdn az atlag feletti teljesitményt nyuj-
té vdllalatok menedzsmentjétsl atlag feletti képessége-
ket, készségeket vartunk az egyes képességek szintjén is.
Vérakozdsaink nyolc képességviltozd esetében vissza is
igazolddtak, ezeket *-gal jeloltiink az 1. dbran, e képessé-
gek és a vallalati teljesitmény szinvonala kozott ugyanis

tlagosan teljesiték

Magas szintli szakmai ismeretek*

Vezetési ismeretek*

Problémamegoldd képesség

7/
i e e

Otletek képviseletének képessége

Oom 008 @2

Szervezési készség*

Uzleti érzék*
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Szdmitastechnikai ismeretek*
Elemzdékészség

Gyakorlatorientaltsag*
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Kockézatviselési hajlandésag*

A fentiek alapjan megallapithatjuk, hogy a menedzsment-
képességek kozvetleniil befolydsoljak a vallalat teljesitmé-
nyét. Mint lathatd, kiilonosen kiemelked$ a szakmai isme-
retek, a problémamegoldd képesség, és a gyakorlatorientalt-
sdg szerepe. Ahogy azt az 1. tdbldzatban lattuk, pont ezek a
képességek jelentették a mintdnkban szerepld menedzserek
erdsségeit 2009-ben is, mint ahogy ezek a képességek ural-
tak az eddigi Osszes vizsgalatban a képességrangsorokat.

A dontéshozatali kozelitésmoédok longitudinalis
elemzése

A menedzsmentirodalomban a szervezeti dontéshozatalnak
tobb modellje kiilonboztethetd meg (March, 1988). Ezek ab-
ban térnek el egymastdl, hogy mas-mas eléfeltevésekkel élnek
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a dontéshozokra, valamint a dontéshozok kozotti szervezeti
kapcsolatokra vonatkozéan (Zoltayné, 2005). A versenyké-
pesség-kutatds vizsgdlatainal négy kiilonb6z6 modell, illetve
dontéshozatali mechanizmus elterjedtségét, népszertiségét
vizsgaltuk meg, melyek 1ényegében kiilonboz6 dontéselmé-
leti kozelitésmodokat képviseltek.

A dontéshozatali kozelitésmodok leirdsara Allison koz-
ismert tipoldgidjat hasznaltuk (Allison, 1971). Eszerint az
alabbi modellek kiilonboztetGek meg:

* A raciondlis egységes cselekvd megkozelités egysze-
mélyes dontéshozatalt feltételez, ahol a dontéshozé a
klasszikus kozgazdasdgi megkozelités szerint jar el,
az optimadlis megoldas elérésére torekszik. Ez egy nor-
mativ modell, az elemzést llitja a kozéppontba. Azt
feltételezi, hogy minden sziikséges informacié rendel-
kezésre 4ll vagy beszerezhetS. Minden elképzelhetd al-
ternativat ésszer( koltséggel fel lehet tarni, ezek kovet-
kezményei pontosan bemérhetSk. A megfelel§ kvanti-
tativ modszerek alkalmazdsdval altaldban optimalis, a
véllalkozas profitjat maximalizalé dontést lehet hozni,
ezért ezt a folfogast, szoktdk még optimalizdlo kozeli-
tésmodnak is nevezni.

* A szervezeti modellben tobb dontéshozd is szerepet jat-
szik a stratégiai dontéshozatalban, akik ugyan egy ko-
z0s szuperordindlt célért tevékenykednek, de azért van-
nak sajat céljaik is, és f6ként olyan kognitiv korlatokkal
rendelkeznek, amelyek miatt korldtozottan raciondlis
dontéshozoként nyilvanulnak meg (Simon, 1992). E
modell azt feltételezi, hogy a dontések elSkészitése so-
rdn nem lehet minden sziikséges informaciét beszerez-
ni, éppen ezért az optimalis dontések meghozataldhoz
sziikséges kvantitativ modszerek alkalmazasatdl el kell
tekinteni. A problémdk altaldban til komplexek, magas
a bizonytalansagi szintjiik. A dontéshozok nem is tore-
kednek optimdlis megolddsra, mert a szervezet céljai-
nak a kielégitd' megoldasok is megfelelnek. A kielégitd
kozelitésmoddal ésszerd raforditas mellett dltaldban j6
eredményt lehet elérni.

* A politikai modell abban tér el a szervezeti modelltsl,
hogy nem ismeri el egy szuperordindlt cél 1étezését a
szervezetben, hanem feltételezi, hogy a dontéshozatali
folyamatban mindenki a sajat céljait, érdekeit koveti.
A hatalmi sz6 ilyen koriilmények kozott meghatarozo,
a konfliktuskezelés leghatékonyabb mddszere. A szer-
vezet fontos alapegységeinek vezetdi teljes tekintélyiik-
kel az 4ltaluk irdnyitott egység helyzetének javitdsira
torekszenek. Ezért ezt a modellt szokds tekintélyelvii
modellnek is nevezni. A stratégiai dontéshozatalra a
menedzsment tagjainak érdekérvényesitési kiizdelme
nyomja ré a bélyegét.
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* A viselkedéstudomdnyi dontéselmélet modellje olyan
dontéshozokat vizsgdl, akik nem rendelkeznek a raci-
onalitas képességével, s olyan dontéseket hoznak, ame-
lyekkel id6t nyerhetnek, s valahogy atevickélhetnek
egyik helyzetbdl a mésikba (Lindblom, 1959). Ez a ko-
zelitésmdd komoly felkésziiltséget igényel a probléma
azonositds fazisdban. A szervezet stratégiai dontéseire
altalaban a valtozékony, nagyfokd bizonytalansdggal
jellemezhet6 kornyezet nyomja ra a bélyegét. A don-
téshozoknak kevés az idejiik és az erSforrasuk a prob-
1émék atfogd elemzéséhez. A megolddsok tobbnyire a
kordbban felhalmozddott vezetSi tapasztalatokon ala-
pulnak, a részletekbe mend elemzést gyakran intuitiv
megolddsokkal hidaljak at.

Az egyes kozelitésmodok érvényességére vonatkozd kér-
déseinknél a kozelitésmodok szakirodalmi megnevezését
nem adtuk meg a vdlaszadéknak, azért, hogy a hozzdjuk
tapad6 esetleges negativ konnotdciok ne befolyasoljak a va-
laszokat. A megkérdezettek itt is Otfokozatd Likert-skdldn
adtdk meg a valaszukat, ahol az 1 azt jelentette, hogy a leirt
kozelitésmod egyadltaldn nem jellemzd§ a gondolkodasukra,
az 5 pedig azt, hogy teljes mértékben a vazolt elvek szerint
jarnak el.

A 2. dbran a kiils6 héjon dbrazoljuk a 2009-es adatokat.
A belsd kor a 2004-es adatokat mutatja. Nem felejthetjiik
el, hogy a 2009-es minta a kisvallalatok irdnydba tolédott
el a kozepes méretdi véllalatok felSl, melyek jelenléte in-
kabb a 2004-es mintdra volt jellemzd. Ennek tiikrében
kiilonosen érdekes, hogy a ,,politikai” dontéshozatal ilyen
mértékben teret nyert a mintdban, mikézben a korlatozot-
tan raciondlis és a raciondlis kozelitésmodok népszertisége
alig valtozott. Valamelyest meger§sodott (2,99-r61 3,18-ra)
az inkrementalista, viselkedési alap, az intuiciokra jobban
hagyatkozé megkozelités elfogadottsdga. Ez a tendencia
nem meglepd, hiszen a kisebb méretii cégekben olyan szer-
vezeti viszonyok vannak, amelyek mellett a politikai koze-
litésmddra jellemzd ,,meccseket” gyakran csak latvanyosan
lehet lejatszani. A kisvallalatokndl a konfliktusok és a mo-
gottiilk meghtizodé érdekek is sokkal transzparensebbek.
Az érdekérvényesitésnek a ,politikai” moddszere tehat
valdszintleg kedveltebb — és ezzel egyiitt érzékelhet5bb — a
kisvallalatokndl, mint a kozepes méretieknél. Ha 6sszeha-
sonlitjuk a kutatds legutébbi két idGpontjaban kapott ered-
ményeket, tovabbra is egyértelmd az optimalizalé, a racio-
nalitast kozéppontba allit6 folfogds dominancidja a 2009-es
mintdban is. EbbGI arra kovetkeztethetiink, hogy a minta-
ban szerepld vallalatokndl a dontéshozatalt az 4tgondolt,
racionalitdst feltételez6 folfogds hatdrozza meg alapvetden,
s ezt egészitik ki, szinesitik az érdekérvényesitést célz6 po-
litikai csatdrozasok.
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2. dbra

A dontéshozatali kozelitésmédok népszeriisége 2004-ben
és 2009-ben (N=260)

3,75

3,23
3,45

[ Optimalizalé M Politikai [ Kielégité H Intuitiv

Megvizsgaltuk azt is, hogy a kiilonbdzd vezet6i posztokat
betoltd menedzserek miként vélekednek az egyes dontéshoza-
tali kozelitésmddok érvényességérdl a sajat gyakorlatukban.
A kiilonboz6 vezetdi pozicidban 1évé menedzserek nem {télik
meg szignifikdnsan eltéréen a tipikus dontéshozatali kozeli-
tésmodokat. A vélaszad6 csoportok mindegyike legjobban
az optimalizdlo (raciondlis) dontési modellhez érzi hasonl6-
nak sajat dontéshozatali gyakorlatat. Ez vilagos kifejez&dése
annak, hogy a magyar lizleti vildgban a racionalitds komoly
értéknek szamit. Ugyanakkor az is megdllapithat6, hogy a
véalaszadok az optimalizdl6 modell mellett a masik harom,
a kielégit6 (korlatozottan raciondlis), a politikai és az intui-
tiv modellt is szivesen haszndljak. A korldtozott racionalitast
a pénziigyi vezetdk tartjdk a legjellemzGbbnek, mikdzben a
mdsik hdrom csoport véleménye nagyon hasonlé képet mutat
errdl a kozelitésmaodrol. A politikai kozelitésmddnal, amely
a hatékony konfliktuskezelésnek is eszkoze lehet, érdekes
mdédon pont forditott a helyzet, ezt a pénziigyi vezetSk favo-
rizaljék a legkevésbé. Az intuitiv kozelitésmod népszertisége
nagyon egyforma mind a négy vdlaszaddéi csoportban, s
jellemzd@en a legalacsonyabb pontszamot kapja a kozelitésmo-
dok 0sszehasonlitasakor.

A dontéshozatali kozelitésmodok vallalati kate-
goriak szerinti elemzése

A vallalatméret hatdsa

A 2004-es mintdban — ahol még a kdzepes méretd vallalatok
voltak tdlsulyban — a méret szerinti harom vallalati kategd-
ridban (kisvéllalat, kozépvallalat, nagyvallalat) szignifikdns
kapcsolatot taldltunk a véllalatméret és a korlatozottan racio-
ndlis (kielégit§) valamint az intuitiv dontéshozatal kozott. Ez
a két kozelitésmod — melyek kétségteleniil a legtdvolabb esnek
a raciondlis felfogastol — legkevésbé a nagyvallalati kateg6ri-
dkra volt jellemzd. Erdekes médon a kozépvallalatok kérében
viszont ezek a kozelitésmdodok sokkal népszertibbek voltak.
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A 2009-ben megkérdezett vallalatok — melyek tobbsége a
kisvallalati kategdridba kertilt besoroldsra — vezetGinek véla-
szai nem mutattak szignifikdns kapcsolatot a vallalati méret
véltozéval. Ebbdl arra kovetkeztethetiink, hogy a vallalati mé-
ret az aktudlisan vizsgélt mintdban nem hatdrozta meg kozvet-
leniil a fels§ vezetSk preferdlt dontéshozatali felfogdsmodjat.

Tulajdonosok tipusa

A preferalt dontéshozatali kozelitésméd, vizsgalédasaink sze-
rint, nincs szignifikdns kapcsolatban a tulajdonlas jellegével
sem. Ez ugy interpretdlhatd, hogy a megkérdezett valaszadok
véleménye szerint a tulajdonos jellege (tobbségi dllami tulaj-
don, tobbségi belfoldi (nem dllami) tulajdon, tobbségi kiilfoldi
tulajdon) nincs kozvetlen befolydssal a vélasztott dontésho-
zatali kozelitésmodjukra. A tobbségi dllami tulajdonban 1évé
véllalatok vezet6i még a tobbieknél is jobban kedvelik az
optimalizdld, raciondlis felfogdst, s leginkdbb tart6zkodnak
az intuitivalapi dontéshozataltdl (e tendenciaszer( kapcsolat
azonban nem szignifikdns). Vélelmezésiink szerint e mogott
a preferencia mogott az a jol ismert kortilmény hizédik meg,
hogy raciondlis érvekkel és bizonyitékokkal a legkonnyebb
egy dontést igazolni, megvédeni, amelyre a kozszféraban tur-
bulens gazdasigi kornyezetben taldn még nagyobb sziikség
lehet, mint a maganszektorban.

A fotevékenység befolydsolo hatdsa

A fétevékenység kozvetlen befolyasolé hatdsat nem sikeriilt
kimutatnunk a dontéshozatali kozelitésmoédokra, mivel nem
taldltunk szignifikdns kapcsolatot a két valtozé kozott. Ere-
detileg az volt a hipotézisiink, hogy a tevékenység jellege
meghatdrozza, hogy milyen hatdrok kozott lehetséges a don-
téseket a megérzésekre (intuicidra) épiteni. Eredményeink
azt mutatjak, hogy a kitermelGiparban és az energiaszektor-
ban tevékenyked$ valaszaddk a leglelkesebb hivei a racio-
ndlis (optimalizdl6) kozelitésmodnak, s egytittal 6k kertilik
leginkdbb, hogy a megérzéseikre hagyatkozzanak. Nyilvan-
vald, hogy a koltséges beruhdzasok nem egyeztethetSek 6sz-
sze pl. a proba-szerencse alapi gondolkoddssal, valamint a
relative nagymértéki kockazatok szakszerd menedzselése is
elsGsorban technokrata dontéshozatali stilust kdvetel meg.
Erdekes azonban, hogy noha a vegyiparban sziiletnek a leg-
raciondlisabb dontések (az energiaszektor utdn), itt tdimasz-
kodnak leginkabb az intuicidkra is.

A valtozdsokhoz valo viszonyulds és a dontéshozatali koze-
litésmodok osszefiiggése

Stratégiai szempontbdl rendkiviil fontos, hogy egy vallalkozas
hogyan viszonyul a valtozdsokhoz. Mint azt kordbban emli-
tettiik a valtozasokhoz val6 viszonyt a 2005 és 2008 kozotti
magatartdssal jellemeztiik, ami pontosan az EU-csatlakozas
utani els§ négy évet olelte at. Megkiilonboztettiink a valtoza-
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sokat nehezen kovetSket, a késve reagdlokat, a valtozdsokra
felkésziilGket és a valtozasokat befolydsoldkat.

Szignifikans kapcsolatot talaltunk (p<0,05) a racionalis
és az intuitiv kozelitésmodok valamint a vdltozdsokhoz vald
viszonyulds tekintetében. A valtozdsokat leginkdbb befolya-
solok vallottdk magukat a legraciondlisabbnak, mikozben a
véltozasokat nehezen kovetSk bizonyultak a legkevésbé raci-
ondlisnak. Milyen kovetkeztetés vonhaté le ezekbdl a viéla-
szokbdl? A racionalitas biztos hatterével a dontéshozdk felké-
sziiltebbnek érzik magukat akdr a védltozdsok befolydsoldsara
is. Az intuitiv dontéshozatal szintén a valtozdsokat
befolydsoldkra a legjellemz&bb, mikozben a kés-
ve reagaldk, de a véltozasokra felkésziilSk eléggé
tartézkoddan nyilatkoztak réla. A vélemények sz6-
rasa viszonylag kicsi volt a politikai és a kielégitd
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lizalo, raciondlis kozelitésmod kozott taldltunk kvazi-szig-
nifikdns kapcsolatot. A 3. dbra jol mutatja, hogy a vezetl
véllalatok felsGvezetSi korében a raciondlis a legnépszertibb
felfogdsmdd, de 6k figyelnek oda legjobban a megérzéseikre
is. Ami viszont nem jellemzd rdjuk a masik két véllalatcsoport
vezetGihez képest, az a politikai dontéshozatal, ami dltaldban
rengeteg id6t és energidt vesz el a konstruktiv munkatol. A 3.
dbra ujbdl aldtdmasztja azt a vélekedést, hogy a siker (teljesit-
mény) egyik titka a raciondlis gondolkodas — legalabb is az
altalunk megkérdezettek szerint.

3. dbra

A dontéshozatali kozelitésmodok népszeriisége a teljesitményklasz-

terekben (N=260)

4,10
(korlatozottan raciondlis) dontéshozatal megitélé- 3.90
sekor, ami azt jelenti, hogy ezeknek a kozelitésmo- 3,70

doknak a megitélése nem tér el jelentGs mértékben 3501
az egyes — a valtozdsokhoz vald viszonyulds alap- z’?g'
jan megallapitott — kategdridkban. 2:90 |
A Kkorabbi felmérések (1996, 1999, 2004), vala- 2,70
mint a fels§ vezetSkkel készitett interjdink mind azt 250
igazoltdk, hogy a magyar menedzserek szdmdra a
racionalitds komoly értéket képvisel (Zoltané et al.,
2000; Zoltayné, 2004, 2005). A raciondlis gondol-
kodas képességét a tobbség azonositja a kivaldsag,
a versenyképesség, a gyors reagilds fogalmaval; ugy tiinik a
racionalitas felsGbbrendtisége egyfajta szervezeti ideologiava
(Guillén, 1994) vilt a magyar cégek korében. Az az altaldnos
vélekedés, hogy a sikernek elengedhetetlen feltétele a raciondlis
gondolkodas, amit vizsgélati eredményeink 2009-ben is vissza-
igazolni latszanak. Szignifikdns kapcsolatot taldltunk ugyanis
a valtozasokhoz val6 viszonyulds €s a racionalis gondolkodas,
valamint az intuitiv gondolkodds kozott. Mintdnk azt mutatja,
hogy a valtozdsokra vald reagdlds sikeressége és a raciondlis
felfogds favorizéldsa szinte egyiitt mozog egymadssal. Az opti-
malizalé kozelitésmdd ilyen nyilvanvald favorizdlasa azért is
érdekes, mert gyokeresen ellentmond Ronald Schultz megfigye-
Iéseinek, aki amerikai topmenedzserek dontéshozatali magatar-
tasat vizsgalva arra a kovetkeztetésre jutott, hogy az elsd szamu
vezetGket az intuitiv dontéshozatali kozelitésmod gyakorldsa
jellemzi tipikusan, mikodzben helyetteseik a raciondlis kozelités-
mddot gyakoroljak (Schultz, 1996). Igaz, hogy a mi mintdnkban
3:1 aranyban szerepelnek helyettesek (kereskedelmi, pénziigyi,
termelési) a vezérigazgatokhoz képest, de eredményeink azt
mutatjdk, hogy a top vezetSk is a raciondlis kozelitésmodot fa-
vorizaljak inkabb.

A vdllalati teljesitmény és a dontéshozatali kozelitésmodok
osszefiiggése
Ebben a kérdéskorben a vallalati teljesitmény és az optima-
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Osszegzés

A kutatds negyedik alkalommal tortént megismétlése, s az
eredmények meggydz4 stabilitdsa nagy biztonsaggal igazolja,
hogy a megkérdezett menedzserekre — akarcsak a kordbbi va-
laszaddkra — a gyakorlatorientaltsag, a magas szintd szakmai
ismeretek birtokldsa és a fejlett problémamegoldé képesség
jellemzd leginkdbb. Ezen er8sségek mellett tovdbbra is gyen-
geségként jelenik meg a kockdzatvallaldsi hajlanddsdg és a
szamitastechnikai ismeretek alacsony szintje.

A 2009-es minta az 1996-0s, 1999-es és a 2004-es mintahoz
hasonldan és a nemzetkozi trendekkel szemben a racionalitdsra
valé torekvést mutatja. Ez egy gyorsan valtozo, kihivasokkal
terhelt kdrnyezetben nem mindig a legcélravezetGbb dontésho-
zatali felfogdsmdd. Kiilonosen problematikus, hogy — amint azt
a menedzsmentképességek elemzésénél tobb metszetben is 14t-
hattuk — a racionalitdsra torekvés a 2009-es mintdban sem pé-
rosult fejlett elemzd készséggel és az elemzések elkészitéséhez
és felhasznalasahoz sziikséges szamitastechnikai ismeretekkel.

Ugyanakkor bizonyitdst nyert, hogy a felkésziiltebb
vezetSk 4ltal irdnyitott cégek proaktivan képesek reagdlni a
valtozasokra és teljesitményiik is jobb az dltagosndl, vagyis azt
mondhatjuk, hogy a menedzsment felkésziiltségének, képessé-
geinek, helyesen megvalasztott dontéshozatali kozelitésmod-
janak kozvetlen befolyasol6 hatdsa van a versenyképességre.
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