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CIKKEK, TANULMANYOK

RACIONALIS ES INTUITIV
DONTESHOZOK KALIFORNIABAN
ES MAGYARORSZAGON

Stratégiai dontéseket jellemzéen a vallalatok felsd vezetdi, vezérigazgatok és elnokok hoznak. Ennek szel-
lemében a szerzd negyven fels6 vezet6t kérdezett meg két nagyon kiillonb6zé régioban (Kalifornidban és
Magyarorszagon) egy osszehasonlité kutatas keretében. A két orszagban tizenkét valaszadé vezérigazgato,
elnok, alelnok vagy felel6s vezetd volt (rajuk mint Vezetdkre hivatkoztunk), mikézben nyolcan alapitéi
és tobbségi tulajdonosai voltak sajat vallalkozasuknak (6ket nevezziik Villalkoz6knak). A kutatas harom
teriiletre iranyult: 1) Hogyan hoznak dontéseket a fels6 vezetdk a valésagban a vilag e két kiilonbo6zd tajan
2) Mennyiben kiilonboznek — ha egyaltaldn kiillonboznek — a Villalkozok és a Vezetdk az alkalmazott
dontéshozatali kozelitésmodot tekintve, amikor az analitikus gondolkodast az intuicidikkal kombinaljak
3) Mik a hasonldsagok és a kiilonbségek a menedzsmentképességekben és a dontéshozatali rutinokban a
Vallalkozok és a Vezetdk kozott a vizsgalt menedzsmentkultirakban?

Kulcsszavak: dontéshozatal, analitikus gondolkodas, intuicié, menedzsmentképességek

Vitathatatlan, hogy a stratégiai dontések megsziileté-
sének koriilményei hatassal vannak e dontések min6-
ségére (Dean — Sharfman, 1993). Lényeges, hogy kik
hoznak ilyen dontéseket, milyen készségekkel, képes-
ségekkel rendelkeznek, s milyen dontéshozatali filozo-
fiat kovetnek. Az ismertetendd kutatdsokkal, melyek 13
évvel ezeldtt, 1996-ban indultak és egy nemzetkozi 0sz-
szehasonlitd vizsgalatban (Kalifornia, Magyarorszag)
futnak 6ssze, megkisérlem korbejarni a dontéshozatali
teljesitmény szempontjabél meghatirozé tényezdket.
ElsGsorban a dontéshozatal sordn alkalmazott kozelités-
mddokra, a raciondlis és intuitiv gondolkodas kiilonbo-
z8 megjelenési formdira, valamint a dontéshozdk me-
nedzsmentképességeinek szerepére koncentralok majd.

A kutatdsok kiindulépontjat a Budapesti Corvinus
Egyetem Villalatgazdasagtan Intézet Versenyképesség
Kutatékozpontja altal végzett ,,Versenyben a vildggal”
cim( kutatds jelenti, melynek keretében harom izben
(1996, 1999 és 2004), minden alkalommal tobb mint
1200 f6s mintdn, a kérd6ives megkérdezés modszeré-
vel tudtam felmérni a dontéshozatali kdzelitésmodok és
a menedzsmentképességek alakuldsat Magyarorszdgon
(Chikdn — Czaké — Zoltayné, 2002; Chikdn — Czakd,
2009).

Erdeklédésem konkrétan a 2004-es felmérést kove-
téen fordult az analitikus és intuitiv dontéshozatali fel-
fogasmoddok és képességek szétvalasztasdnak irdnydba,
mivel a harom kutatds mintjat 6sszevetve a raciona-
litds elementdris értékként valé megjelenését érzékel-
tem Magyarorszdgon, mikdzben a vildg mas részein in-
kabb az intuitiv dontéshozatalt favorizaltdk. Akkoriban
nyertem el egy Fulbright kutatéi 6sztondijat Kaliforni-
dba, s igy lehetGségem nyilt a korabbi kutatdsaimat egy
mds kozegben és mds mddszerrel — interjik készitésé-
vel és 1j fokusszal — tovabbfejleszteni. A nemzetkozi
Osszehasonlitd kutatds els6 részére, a Fulbright kuta-
téi Osztondijamnak koszonhetSen, a California State
Universityn, Sacramentoban keriilt sor 2005 szeptem-
bere és 2006 juniusa kozott. 2007-2008-ban hasonld
kutatdst folytattam magyar menedzserek megkérdezé-
sével az OTKA (Orszdgos Tudomanyos Kutatdsi Alap
K 68799) timogatdsaval, ami lehetséget nydijtott az
amerikai és a magyar eredmények Osszevetésére.

A racionalitas mint érték

A tudésalapi gazdasag kordban az emberi tényezs sze-
repe a versenyképesség szempontjabol folértékelddik.
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Eppen ezért szamomra a ,,Versenyben a vildggal” kuta-
tas egyik alapkérdése az volt, hogy milyen tulajdonsé-
gokkal, egyéni képességekkel kell a menedzsmentnek
rendelkeznie ahhoz, hogy maga is versenyképes le-
gyen? Ennek megvdlaszoldsdhoz egy nemzetkozi kuta-
tds médszertanara timaszkodva vizsgéltam meg, hogy
a versenyképesség-kutatasban kozremiikodSk milyen
szinten dlltak bizonyos menedzsmentképességek sze-
rint (Hickson et al., 1986).

A vizsgilt képességek listdjdban a hagyomanyos
vezetdi erényeket megtestesitd képességek, készségek
mellett helyet kaptak az egy uj fejlédési palyara allé
gazdasidgban elengedhetetlen dinamikus, a véallalkozas-
hoz nélkiilozhetetlen jellemz8k is. Azt tapasztaltam,
hogy a menedzsmentképességekkel, folkésziiltséggel
kapcsolatos 2004-es eredmények teljes mértékben
megerGsitették a korabbi (1996, 1999) kutatasi eredmé-
nyeket. A vélaszadok egy otfokozati skalan értékelték
magukat mindhdrom alkalommal ugyanazon menedzs-
mentképességek és -készségek szerint. Az eredmények
hasonl6saga azért volt érdekes, mert a mintdk &ssze-
tétele a hdrom felvételkor jelentGsen eltért egymastol.
A vallalatoknak kevesebb mint egyharmada szerepelt
csupan mindharom mintdban, a gazdasagi rendszerval-
tast jellemzd 4talakuldsoknak, megsziinéseknek, felva-
sarlasoknak koszonhetSen. A *96-os mintat inkdbb a
nagyobb exportorientalt vallalatok vélaszai dominél-
tdk, mig a *99-es mintdban a kis- és kozepes méretd,
elsGsorban hazai piacra termeld vallalkozdsok voltak
tdlsdlyban. A 2004-es mintdban sok volt a kiilfoldi tu-
lajdonu cég. A minta dtalakuldsa jol tiikrozi a magyar
gazdasdgban az elmult két évtizedben végbement val-
tozasokat, s ennek fényében kiillondsen megleps volt az
eredmények ilyen nagyfoku stabilitdsa. A képességek
terén megmutatkoz6 (enyhe) javulas valdszindleg a ter-
mészetes fejlédést mutatta (1. dbra).,,
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Mind a harom listat ugyanazok a képességek vezet-
ték: a gyakorlatorientéltsdg, a magas szintd szakmai
ismeretek, a problémamegoldd képesség és az iizleti
érzék. Ezek az erGsségek egy folkésziilt, pragmatikus, a
piacgazdasig viszonyaihoz adaptil6dott menedzsment
korvonalait rajzoltdk fel, akikb6l azonban hidnyzott az
offenziv vezetéshez sziikséges kockazatvallalasi hajlan-
désag és az otletek képviseletének képessége. A szami-
tastechnikai ismeretek, noha szintén fejldést mutattak,
még 2004-ben is a sor végén kullogtak, s egyértelmtien
a vizsgalt menedzserek gyengeségeként jelentek meg.
Sem az 1999-es, sem a 2004-es képességrangsorban
nem szerepelt 3-as alatti ,,0sztalyzat”, amit dgy kell ér-
telmezniink, hogy a menedzserek onértékelésiikkor az
otfoku skdlan az dtlagosndl jobb teljesitményt tulajdo-
nitottak maguknak mindegyik képesség terén (Wimmer
— Zoltayné, 2009).

A menedzsmentképességek mellett a jellemz6 don-
téshozatali felfogdsmodok elterjedtségét is megvizsgal-
tam mindhdrom felméréskor. A megkérdezettek itt is
1-5 skélan adtdk meg a vdlaszukat, ahol 1 azt jelentet-
te, hogy a leirt kozelitésmdd egyaltalan nem jellemzd
rajuk, 5 pedig azt, hogy teljes mértékben a vazolt elvek
szerint hozzdk meg dontéseiket. Itt is dsszehasonlitot-
tam a kutatds harom kiilonbdz§ idSpontjdban kapott
eredményeket, s egyértelmd volt az optimalizdld, a
racionalitast kozéppontba 4llité folfogds dominancié-
ja. Bz egyiitt jart a vizsgdlatba bevont €s tesztelt masik
harom kozelitésmod — a politikai, a korlatozott racio-
ndlis és az intuitiv — igaz, hogy kismértékd, de azért
észlelhetd hattérbe szoruldsaval. Ebbdl arra lehetett
kovetkeztetni, hogy a mintdkban szereplé vallalatok-
ndl a dontéshozatalt, a kozel tiz évet lefedd vizsgalati
id&szakban az atgondolt, racionalitast kovet§ folfogas
hatdrozta meg, mikdzben igyekeztek az intuicidra ha-
gyatkoz6 vélasztisoktdl tartézkodni (Zoltay — Wimmer
— Szénto, 2008).

1. dbra

A menedzsmentképességek alakuldasa Magyarorsziagon 1996-ban, 1999-ben
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a korabbi kutatdsaimhoz is jol illeszkedett. Azt probal-
tam megragadni, hogy a kordbban egyeduralkodénak
tartott racionélis felfogast miként 6tvozik a menedzse-
rek konkrét dontési szitudcidkban a megérzéseikkel.
Ennek felderitéséhez persze mds modszertanra és kuta-
tasi modellre volt sziikségem. A kutatds fokuszédba azt
a kérdést dllitottam, hogy sikeresebbek, versenyképe-
sebbek-e azok a vdllalatok, ahol a vezetdket inkdbb az
intuitiv gondolkodds jellemzi?

Ezt a kérdést elGszor — persze nem pont ebben a
formdban — Henry Mintzberg tette fel 1976-ban, méra
klasszikussa valt, a Harvard Business Review-ban
megjelent cikkében, melynek cime Planning on the left
side and managing on the right volt (Mintzberg, 1976).
Mir az akkori tudomédnyos kutatdsok is kimutattak,
hogy agyunk két féltekéje eltérs teriiletekre specializi-
l6dott: a logikus, egyértelmd (racionélis) funkcidk a bal
agyféltekében taldlhatok, mig a holisztikus, relativ (in-
tuitiv) funkcidk a jobb agyféltekében. Mintzberg gy
vélte, hogy a fenti eredmények 6ridsi hatdssal lesznek
a menedzsmenttudomanyra, €s igaza lett. Azt allitotta,
hogy egy szervezet topmenedzsereinek jol fejlett jobb
agyféltekével, mig a tervezSknek jol fejlett bal agy-
téltekével kell rendelkezniiik. Mégis taldn a legfonto-
sabb kovetkeztetése az volt, hogy mindkét agyfélteke
funkcio6it és képességeit figyelembe kell venni, vagyis
a fels6 vezetésben érdemes keverni a logikus és intuitiv
gondolkodokat.

30 évvel késdbb Buchanan és O’Connell szintén a
Harvard Business Review-ban arrdl irtak, hogy a meg-
érzéseknek nagy figyelmet szenteliink, mert azt 14tjuk,
hogy a dontéshozdk egyre batrabban vallaljak fel, hogy
a megérzéseikre, intuiciikra hagyatkoznak. Egy tanul-
manyban a megkérdezett vezetSk azt mondtdk, hogy
nagyjabol hasonlé mértékben hasznéljdk az analitikus,
illetve intuitiv képességeiket, de sikereik 80 szazalé-
kat a megérzéseiknek, az intuicidknak tulajdonitottdk.
(Buchanan — O’Connell, 2006). Ez a vélekedés egybe-
vag azzal a mostanra széles korben elfogadott nézettel,
hogy az intuici6 alapja a hosszi id§ alatt felhalmozott
tudds, melyben a tapasztalatoknak dont§ szerepe van.

A racionalitds és az intuicié kérdését boncolgatta
tovabb Milkman, Chugh és Bazerman 2008-as ,,Ho-
gyan lehet a dontéshozatalt fejleszteni?” (How Can
Decision Making Be Improved?) cim{i working paper-e
is (Milkman — Chugh — Bazerman, 2008). Ebben azt
irtdk, hogy a kérdés aktualitasat az adja, hogy a dontés-
hozatali hibdk egyre koltségesebbé vdlnak, gondoljunk
a dontések globalis hatdsaira és a 2008 &szén elindult
valsagra. A dontéshozok mostanra nyitottabba valtak,
és mar nemcsak azt varjdk el, hogy dontéshozatali hi-
baikra a kutatok felhivjadk a figyelmiiket, hanem azt
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is igénylik, hogy megmutassik, ezeket a hibdkat mi-
ként keriilhetik el. Bazerman és szerzGtarsai egy olyan
gondolkoddsi keretet mutattak be, melyet Stanovich és
West talalt ki, s alkalmasnak tiinik a dontéshozatal szin-
vonaldnak emelésére (Stanovich — West, 2000).

1. rendszer és 2. rendszer szintli gondolkodadsként
definialtak djra az intuitiv és a racionélis gondolkodast.
Ugy fogalmaztak, hogy a 1. rendszer szerinti gondol-
kodas az intuitiv rendszerhez kapcsolddik, amely ti-
pikusan gyors, automatikus, implicit, érzelmi, és nem
igényel nagy erGfeszitést. A 2. rendszer az érvelés-
hez kothetS, amely lasstibb, megfontolt, erdfeszitést
igényel, explicit és logikus. Arra hivatkoznak, hogy
dontéseinknél sokszor nem rendelkeziink a sziikséges
informdacidkkal, s6t még a rendelkezésiinkre 4ll6 infor-
macidkat sem hasznéljuk fel, és nagyon kis mennyisé-
gl inform4cidt tarolunk a hasznos memdridnkban. Mi-
nél elfoglaltabb a dontéshozd, minél nagyobb a nyomads
rajta, anndl valdsziniibb, hogy az 1. rendszer szerint fog
donteni. Ennek koszonhetSek a nagy hibak. Stanovich
és West azt mondjak, hogy a siker kulcsa a 2. rendszer
felé val6 elmozdulasban rejlik, amely a logikus, analiti-
kus gondolkodds djabb reneszdnszat vetiti eldre.

Az intuiciorol

Napjainkban tehat dgy vetddik fel a kérdés, hogy mi-
ért kérdGjelez6dik meg egyre gyakrabban az intuicid
mindenhaté6 ereje. A kérdés megvalaszolasa el6tt érde-
mes magat a fogalmat tisztdzni. Amint azt Ashley F.
Fields kifejtette, az intuicié az egyik legmisztikusabb
fogalom, melyet az emberi t6kéhez kapcsolunk (Fields,
2000). A klasszikus gondolkoddk Carl Jungtdl kezdve
Chester Barnardon at Abraham Maslow-ig nagy figyel-
met szenteltek az intuicié kérdéskorének. Carl Jung a
kovetkezSképp fogalmazott: ,,az intuicié nem az érve-
1és ellentéte, hanem valami olyasmi, ami kiviil esik az
érvelés teriiletén” (Jung, 1934). Az intuici6 nagyon is
valésdgos, nem a fejlinkben van, st a fejiinkkel nem
is tudjuk kontrolldlni. Harold Leavitt az intuiciét fon-
tos fegyvernek tartotta a kemény elemzdi gyakorlattal
szemben, melynek az elhiresiilt ,,analizisparalizis™ ne-
vet adta (Leavitt, 1975).

Az intuiciét gyakran dgy definidljdk, mint valami-
nek a felismerését, érzékelését, raciondlis folyamatok
bevetése nélkiil. Alternativ médon dgy is leirhatd, mint
a valésdg tudattalan érzékelése, melynek sordn valami-
r6l tudomadst szerziink, de nem tudjuk, hogy ez hogyan
tortént. Westcott tjradefinidlta az intuicié fogalmat,
méghozza egy olyan raciondlis folyamatként, amely-
ben az egyén sokkal kevesebb explicit informacié alap-
jén jut el egy kovetkeztetéshez, mint amennyi infor-
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maécidra ehhez a kovetkeztetéshez sziiksége lett volna
(Westcott, 1968). Weston Agor azzal érvelt, hogy az
intuicié nem mads, mint egy adottsidg, amellyel egyesek
rendelkeznek, médsok viszont nem (Agor, 1997).

A kutatds sordn az intuici6 fogalmiara Martha
Sinclair és Neal Ashkanasy meghatdrozdsat fogadtam
el. Az 6 értelmezésiikben az intuici6 egy nem feltétle-
niil 1épésrdl 1épésre halad6 informacidfeldolgozé élla-
pot, amely értelmi és érzelmi elemekre egyarant épit és
Iényegében tudatos érvelés nélkiil vezet el valamilyen
konkrét felismeréshez (Sinclair — Ashkanasy, 2005).
A gyakorlatban az intuicié a dontéshozatal tudattalan
folyamataként jelenik meg, melynek alapja a tapaszta-
lat és a felhalmozott tudas.

Az intuicié empirikus kutatdsa érdekes eredmé-
nyeket hozott. Isenberg a Fortune 500-as listdjaban
szerepld véllalatok vezetdit tanulmanyozva azt talalta,
hogy a vizsgélt vezetSk raciondlis és intuitiv mddsze-
reket egyardnt hasznaéltak (Isenberg, 1984). Parikh tobb
mint 1300 menedzser kikérdezése alapjan allapitotta
meg, hogy az intuicié nemzetkdzi 6sszehasonlitdsban
is megragadhat6 (Parikh, 1994). Catford 57 iizletember
megkérdezésével késziilt tanulmdnya megerdsitette,
hogy az intuiciét széles korben mint lizleti mddszert
kezelik (Catford, 1987).

Az egyetlen k6z06s dolog a hivatkozott szerz6kben,
hogy nem tudnak egy olyan egységes és igazolhat6 el-
mélettel elGallni, amely megvildgitand az intuicié 1é-
nyegét. A kutatok egybehangzdan deklardljak, hogy
létezik ,,valami”, de nem tudnak megegyezni abban,
hogy ,,mi” ez a valami, s f6ként ,,miért” miikodik dagy,
ahogy mikodik. A kognitiv tudomanyok legijabb
kutatdsi eredményei azt igazoljak, hogy nincs semmi
misztikus, migikus az intuitiv folyamatban, vagyis az
intuici6 nem paranormadlis vagy irraciondlis. Igazoldst
nyert viszont, hogy az intuitiv folyamatok a hosszt id6
alatt felhalmozott tapasztalatokra és tuddsra alapoznak
és nagy tomeg(d ténybdl, mintabdl, elméletbdl, abszt-
rakciobol és minden egyébbdl — amit roviden a véle-
kedések Osszességének nevezhetnénk — dllnak Ossze
(Simon, 1987).

Az intuicié tehat nem a racionalitds ellentéte, sGt
nem is a képzelet véletlen folyamata, ahogyan ezt ko-
rdbban gondoltdk. Sokkal inkdbb az érvelésnek egy
olyan kifinomult formdja, amelyhez a tapasztalatot a
szakember évek hosszid munkdjaval halmozza fel. Eb-
bél az kovetkezik, hogy az intuicié nem jon konnyen,
tobb éves problémamegoldé gyakorlat és elmélyiilt
szakmai ismeretek kellenek hozz4. Ugyanakkor az in-
tuicié bizonyos esetekben a tapasztalatot és a tuddst
masodpercekbe képes stiriteni — ahogy ezt némely in-
terjialanyommal beszélgetve én is tapasztaltam.
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A nemzetkozi osszehasonlito kutatas hattere

A nemzetkozi 6sszehasonlit6 kutatds alapotlete az volt,
hogy konkrét dontéshozatali helyzetek utdlagos elem-
zésével pontosabban meg lehet vizsgalni a racionalitds
és az intuicié megjelenését a menedzseri munkaban.
A kutatds vizsgdlatdnak targyét olyan stratégiai donté-
sek képezték, amelyek hosszi tdvra meghatdroztdk a
cég jovgjét. Stratégiai dontéseket jellemzben a cégek
fels6 vezet6i hoznak: vezérigazgatdk, helyetteseik és
elnokok. A felmérésekben ezért kérdeztem mind Ka-
lifornidban, mind Magyarorszagon fels§ vezetSket:
mindkét mintdban tizenkét alkalmazottként tevékeny-
kedd vezérigazgato, elndk, alelndk szerepelt (Sket ,,al-
kalmazott menedzsereknek” fogom hivni), mikdzben
nyolcan alapit6i és tobbségi tulajdonosai voltak sajat
cégiiknek (6k a ,,tulajdonos menedzser” nevet kapjak).

A kaliforniai mintdban tizenhat férfi és négy né ka-
pott helyet. Az atlagos vdlaszad6 mar 28,7 éve dolgo-
zott, ebbdl 13,8 évet toltott jelenlegi vallalatanal, jel-
lemz&en 8,4 éve a vizsgélt pozicidban. 60 szdzaléknak
tizleti mesterdiplomdja volt, heten MBA- vagy PhD-
fokozattal is rendelkeztek. Két vélaszadénak MBA-
diploméja és PhD-fokozata is volt. Egy valaszad6 a
megkérdezés id6pontjdban a PhD-disszertaciéjat irta
(Zoltay, 2008).

A magyar minta is figyelemre méltdéan alakult.
A valaszadok koziil ketten szerepeltek a leggazdagabb
100 magyar kozott 2007-ben. Két olyan cég volt, amely
egész ipardgat képvisel Magyarorszagon, s az egyik in-
terjialany szerepelt a 25 legbefolydsosabb iizletember
listajan 2008-ban. A magyar mintdban nem volt ng.

A vélaszaddkkal mindkét helyszinen strukturdlt in-
terju késziilt (ugyanazon interjuvazlat segitségével),
amely atlagosan két és fél 6ran at tartott. A legrévidebb
masfél 6rat (ez Magyarorszdgon zajlott), a leghosszabb
viszont 6t 6rat (ez Kalifornidban) vett igénybe. Minden
megkérdezettel négy kordbbi stratégiai dontését ele-
meztilk végig. Megvdlaszthattdk, hogy milyen esete-
ket emlitenek. Ezzel a mddszerrel mind Kalifornidban,
mind Magyarorszagon egy 80 stratégiai dontést tartal-
maz6 adatbézist sikeriilt Iétrehozni, amely igy Osszesen
160 konkrét esetet tartalmazott. Ez mdr statisztikai ér-
telemben is elfogadhat6 méretet jelentett az Gsszeha-
sonlit6 elemzéshez.

A kutatasi modell alapkoncepcidja

A kutatds kozéppontjdban a dontéshozatali kozeli-
tésmodok és a menedzsmentképességek alltak. Ezek
egymdasra hatdsdval prébaltam a raciondlis/intuitiv

2 2

orientdciot megragadni (1asd késébb). Mivel a donté-
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sek utdlagos elemzésekor elsGsorban a dontéshozatal
folyamatdra koncentraltam, f6ként a procedurdlis ra-
cionalitdsra vonatkozéan kaptam informdcidkat. Arra
kérdeztem ra, hogy a vizsgalt dontéseket megel6z&en
mennyire koriiltekintGen folyt az informécidk osz-
szegy(jtése és elemzése, sikeriilt-e az 0sszes relevans
informéciét megszerezni, inkdbb a részletes elemzés
domindlt, vagy a megérzéseikre hagyatkoztak a valasz-
adok, illetve hogy mekkora szerepet jatszottak a kvan-
titativ elemzési technikdk. Néhdny tényezS szerepét
kiilon is megvizsgaltam: ilyen volt a bizonytalansag, a
komplexitas, az id6hidny, a kiils6 szerepl6k hatdsa és a
dontéshozok kozotti konfliktusok.

A racionalis/intuitiv orientacio

A nemzetkozi 6sszehasonlité kutatds kdzéppontjaba a
raciondlis/intuitiv orientacid vizsgalata keriilt. Az alap-
otlet az volt, hogy a stratégiai dontéshozatal folyamatat
a valo életbdl vett, megtortént esetek tanulmanyozasan
keresztiil térképeztem fel. Az elmondottakbdl vélaszt
lehetett kapni a kovetkezd kérdésekre:

1) A fels6 vezetSk hogyan hoznak dontéseket valds
dontési helyzetekben?

2) Az ,alkalmazott menedzserek” és a ,,tulajdonos
menedzserek” miben kiillonboznek egymast6l — ha egy-
altalan kiilonbdznek —, amikor a raciondlis gondolko-
dést az intuicidval kombinaljak?

3) Milyen hasonl6sagok, illetve kiilonbségek van-
nak/lehetnek a kiilonb6z§ orszdgok — esetiinkben
Kalifornia és Magyarorszdg — menedzsereinek felfo-
gasmoddjdban, képességeiben és dontéshozatali szoka-
saiban?

A raciondlis/intuitiv orientacié egyelSre elég ke-
véssé kutatott teriilet a dontéselméleten beliil. Kovet-
kezésképpen nincsenek széles korben elfogadott mé-
r6szamai, indikitorai. Az elmélet alapfeltevéseibdl
kiindulva két lehetséges indikétort vdlasztottam ki a
vizsgdlatdhoz: a dontéshozatali kozelitésmodokat és a
menedzsmentképességeket, melyek alkalmazhatésagat
a kutatds visszaigazolta.

A raciondlis/intuitiv orientdciot 0ssze lehet kap-
csolni a bal, illetve jobb agyfélteke dominans gondol-
kodéssal. A bal félteke dominans egyéneket a racioné-
lis, értékeld, logikus gondolkodas jellemzi. Az ebbe a
csoportba sorolhaté dontéshozdk jellemzGen a tények-
re, adatokra és a dolgok id6beni lefolydsdra koncent-
ralnak. Ez a felfogds nagyon hasznos lehet a probléma-
azonositds és az alternativdk értékelésének fazisdban.
Nem minden problémat lehet azonban raciondlis (tu-
domanyos) médon megoldani. Ilyenkor a jobb agyfél-
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teke domindns gondolkodas segithet a bizonytalansag,
a kockézat elfogaddsdban €s timogathatja a probléma-
megoldds intuitiv, elképzelésekre alapozott vilfajit. Ily
modon a jobb félteke domindns dontéshozdok a bonyo-
lultabb problémadkra is taldlnak megoldast.

Nagyon sokan csak a dontéshozatal analitikus méd-
szereiben hisznek: az adatfeldolgozésban, a kiillonb6z6
algoritmusokban és a rendszerszemléletd gondolkodés-
ban. Az analitikus gondolkodds szekvencidlis folyamat,
melynek sordn a dontéshozé igyekszik a legigéretesebb
megoldast kivélasztani egy adott probléméara. Minden
1épésben értékeléseket végez, melyek sordn az 0sszes
lényegtelen dolgot kisz{iri. A megoldaskeresés akkor
ér véget, amikor feltiinik egy j6 megoldas a lathataron.
A dontéshozd a lehetséges megolddsokat egyenként
értékeli, 0sszehasonlitja a teljesitményiiket, elényeiket,
hatranyaikat és sorba rendezi 6ket.

Természetesen jo analitikus képességekre minden-
fajta tizleti tevékenységhez sziikség van. Az elemzés
megmutatja a probléma részleteinek egymdshoz és a
probléma egészéhez vald viszonydt. A raciondlis gon-
dolkodé mindig azt kutatja, hogy mi az oka egy prob-
lémanak, valamiféle magyardzatot, torvényt, dsszefiig-
gést keres, amellyel leirhatja — és f6leg megértheti — a
problémahelyzetet (Adair, 1985).

Nagyon sok dontés egyértelm(i, mivel a tények
elemzése kozvetleniil megmutatja a megoldast. Vannak
azonban olyan dontési helyzetek, amelyek nem illeszt-
hetSk be egy raciondlis keretbe. Ezekben 4ltaldban tul
sok a konfliktus, az érzelem, vagy olyan messze hatd
kovetkezményekkel jarnak, melyek kapcséan a raciona-
lis elemzésben nem szabad maradéktalanul megbizni.
A ,,mit lehet tenni” helyzetekben kap szerepet az intu-
icid. Az egész szervezetet érint§ dontések jellemzSen
ilyenek. A tények és az intuitiv itéletek konfliktusa 4l-
taldban arra hivja fel a figyelmet, hogy érdemes tobb-
fajta véleményt is szimba venni.

A kutatas hipotézisei

A dontéselmélet irodalmaban a szervezeti dontésho-
zatal szdmos modelljével taldlkozhatunk. Ebben a ku-
tatdsban ezek koziil két dontéshozatali felfogdsmdéd, a
raciondlis és az intuitiv megkozelités kitlintetett figyel-
met kapott. Ezen feliil a versenyképesség-kutatdsban
mdr tesztelt 11 menedzsmentképességgel kapcsolatban
vizsgéltam meg, hogy azok inkédbb a raciondlis vagy
az intuitiv gondolkoddést timogatjak-e. Azt elemeztem,
hogy a vélaszad6 menedzserek képességbeli erGsségei
Osszhangban 4llnak-e az altaluk favorizalt dontéshoza-
tali kozelitésmoddal. A f6bb hipotézisek az aldbbiak-
ban foglalhaték 6ssze:
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H,: Az intuicio fontos szerepet jatszik a felss veze-
téshez kapcsolhat6 stratégiai dontéshozatalban, mivel
a stratégiai dontések rosszul strukturaltak, s igy nem
programozhatdak. A fels§ szintli dontéshozdék kombi-
ndljdk a raciondlis és az intuitiv felfogdsmoédokat, de
erGteljesebben hagyatkoznak az intuicidikra.

H,: Az intuitiv dontéshozatal elfogadottabb a fiig-
getlenebb tulajdonos menedzserek korében, mivel 6k
gyakrabban vannak a végs§ dontéshozé pozicidjiban.
Amikor az i-re felteszik a pontot (a dontés pillanati-
ban), jellemzGen intuitivak.

H,: A vizsgélt mintak menedzsereinek felfogasmod-
jaban, képességeiben és dontéshozatali szokdsaiban
nincsenek szamottevd kiilonbségek. A menedzsment-
képességek szinvonala mindkét mintdban (Kalifor-
nidban és Magyarorszagon) magas. A kreativ/intuitiv
képességek terén a minta résztvevsi kiugroan jo telje-
sitményt nydjtanak.

Ezeket a hipotéziseket mindkét mintdban teszteltem,
s 0sszehasonlit6 elemzéseket végeztem az alkalmazott
és tulajdonos menedzserek viszonylatdban is. Erdemes
megjegyezni, hogy az elsd hipotézis azt a varakozdso-
mat tiikrozte, hogy az interjik sordn sokkal valésdgo-
sabb képet fogok kapni a dontéshozdokrol, mint a kérdd-
ives lekérdezésekkel kordbban.

A kutatds eredményei

Proceduralis racionalitds

A kutatds kozponti részét képezte résztvevonként
négy konkrét stratégiai dontés elemzése mind Kali-
fornidban, mind Magyarorszagon. Jellemz&en els6ként
rosszul strukturdlt eseteket emlitettek (Simon, 1982).
Néhany tipikus példa az elemzett esetek koziil: a tech-
noldgia Uj alapokra helyezése, leanyvallalat-alapitas,
felvasarlas, a cég eladésa, iizletdg megsziintetése, tobb
millidrdos beruhazas, 1j szervezeti és motivacids rend-
szer kialakitdsa, a cég kdozpontjdnak dthelyezése stb.

A procedurdlis racionalitds fokdt Osszehasonlitva
nem taldltam nagy kiilonbségeket az informaciégyjtés
és -elemzés terén sem a menedzsercsoportokat (tulajdo-
nos, alkalmazott), sem az orszdgokat (Kalifornia, Ma-
gyarorszag) tekintve, mivel megéllapithaté volt, hogy
ezeknél a nagy jelentGségli dontéseknél igen koriiltekin-
t6en jértak el a dontéshozok mindkét helyszinen és don-
téshoz6i csoportban. Tobben elmondtik viszont, hogy
az iizleti vildgban bizonyos informécidk megszerezhe-
tetlenek, s ebbe bele kell torédni. Kiilonosen a kaliforni-
ai tulajdonosok panaszkodtak az informacidk elérhetd-
ségére, mikozben érdekes, hogy alkalmazott kollégdik
ezzel a koriilménnyel voltak a legelégedettebbek.
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Ahogy az a H, hipotézisben szerepelt, a tulajdonos
menedzserek inkdbb felvallaltdk, hogy az intuicidikra
hagyatkoztak, mint az alkalmazottak. Az amerikaiak
ebben egy hajszdlnyival megel6zték magyar kollégéi-
kat. Az alkalmazott menedzserek vélaszai is nagyjabol
egyiitt mozogtak, ami azt sejteti, hogy a dontéshozatali
kozelitésméd megvalasztasdban fontos szerepet jat-
szott a dontéshozé stdtusa, jelesiil az, hogy sajat val-
lalkozdsédban tevékenykedik, vagy alkalmazottként hoz
dontéseket (Zoltayné, 2008).

A kaliforniai tulajdonosok koziil tobben hivatkoztak
arra, hogy nagymértékben hasznéltak kvantitativ elem-
zéseket, de ezekre elsGsorban a dontés-elGkészités fazi-
sdban tdmaszkodtak, s a dontést mar inkdbb a megér-
zéseikre biztak. Ez egy sajatos dontéshozatali filozofiat
tilkroz, melyet tobben is megfogalmaztak, valahogy
igy: az informdcidkat érdemes gondosan Osszegyjte-
ni, kvantitativ eszkdzokkel elemezni, de mivel nagyon
sok informéci6 egyszerlien nem szerezhet6 meg, a don-
téshozok kénytelenek a megérzéseikre is hagyatkozni.
A magyar alkalmazottak mas véleményen voltak, 6k
,.biztositottdk be” leginkdbb magukat a vizsgélt esetek-
ben azzal, hogy sok és alapos elemzést végeztek, s a
dontést is probaltak racionélisan meghozni. Ezzel meg-
ersitették a versenyképesség-kutatds kordbbi eredmé-
nyeit (Chikdn — Czaké, 2009).

A magyar tulajdonosok panaszkodtak legkevésbé
az idShidnyra és a dontéshozok kozotti konfliktusok-
ra. Bz tiikrozheti azt is, hogy hozza vannak szokva az
id6nyomas alatti dontéshozatalhoz, valamint ahhoz,
hogy dontéseiket masokkal — olyanokkal is, akik nem
feltétleniil értenek egyet veliik — el kell fogadtatniuk.
Ugyanezek a tényezSk lényegesen nagyobb gondot
okoztak a magyar alkalmazott menedzsereknek, mig
kaliforniai kollégdik, legyenek akér tulajdonosok, akar
alkalmazottak, kdzepes erdsségiinek — elfogadhaténak
— tartottak e tényezlk zavard hatdsat.

Raciondlis/intuitiv orientdcio

A vilaszadok jellemz&en egy rosszul és harom rész-
ben strukturdlt problémat emlitettek. Utdbbiak mar alta-
ldban nem voltak annyira egyediek, mint az interjik elsd
fazisdban kivélasztott esetek, de abban megegyeztek,
hogy mindegyiknek hosszan tarté kdvetkezményei vol-
tak a szervezetre nézve. A részben strukturalt dontéseket
a valaszadokkal egyiitt kategéridkba soroltuk. A kovet-
kez6 kategdridkat haszndltuk: beruhdzési, dtszervezési,
felvasarlasi, forrasszerzési, marketing, termék és szolgal-
tatdsfejlesztési, termelési, telepitési, HR-, mindségligyi
és egyéb dontések. Az amerikaiak leggyakrabban ter-
mék- és szolgaltatasfejlesztési, beruhdzasi, marketing- és
telepitési dontéseket emlitettek. Végiil tgy alakult, hogy
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mindegyik kategéridba keriilt legaldbb egy dontés. A ma-
gyar valaszadok is elsGsorban beruhdzasi és termék/szol-
géltatdsi, valamint dtszervezési dontéseket emlitettek,
viszont egyetlen magyar termelési dontés sem fordult el§
a részben strukturdlt magyar dontési mintdban.

A vélaszok alapjan megerdsitést nyert, hogy a meg-
kérdezett amerikai €s magyar menedzserek keverten
hasznéltdk az analitikus és az intuitiv problémameg-
0ld6 kozelitésmddot ezeknél a dontéseknél is. Tobben
emlitették, hogy nehézséget okozott volna, ha csak a
raciondlis felfogast kovetik, ezért az intuitiv megoldast
hivtak segitségiil. Tipikus forgatékonyvként jelent meg
a kovetkez§: meghoztik a dontésiiket, majd ezt kove-
téen probéltak raciondlis magyardzatot taldlni a kiva-
lasztott megoldashoz. Ugy tint, hogy kiilonosen fontos
volt szdmukra, hogy (ut6lag) raciondlisnak tlinjenek.
Néhanyan viszont — elsGsorban az amerikaiak kozott
— nagyon biiszkék voltak arra, hogy a megérzéseikre
hagyatkoztak. A korlatozott racionalitds (Simon, 1982)
elméletét alatdmasztva felismerték, hogy dontéseik —
legaldbb részben — az intuicidéikon, megérzéseiken ala-
pultak. Ez f6ként a marketingdontésekre volt jellemzd,
melyekhez inkdbb tobb tapasztalatra és vildgos itéletre
volt sziikség, mint szekvencialis logikdra vagy explicit
érvelésre. Azt mondtak, hogy a marketingdontések ese-
tében azt az alternativat valasztottdk, amelyet helyes-
nek gondoltak, és nem azt, amit tényekkel ala tudtak
tdmasztani. Méas esetekben, pl. a termék- és szolgalta-
tasfejlesztésnél, a beruhdzasi és telepitési dontéseknél
viszont mar nem taldltdk megfelelének ezt a felfogast.

A részben strukturdlt dontések meghozatalakor az
alkalmazottak és a tulajdonosok kozott jelentSs kiilonb-
ségek mutatkoztak a raciondlis/intuitiv orientdcié tekin-
tetében. Az egyik legmarkansabb
eltérés abban jelent meg, hogy az
alkalmazottak itt is sokkal haté-
rozottabban mutattdk a raciondlis
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hogy az amerikai valaszad6k racionalitdsa legmarkan-
sabban a termelési dontéseknél mutatkozott meg. Saj-
nos épp ezeknél a dontéseknél nem volt dsszehasonli-
tasi alap, mivel a magyar menedzserek ilyen dontéseket
nem emlitettek. A magyarok a mindségiigyi dontések-
nél, valamint a felvasarlasi és a forrasszerzési donté-
seknél bizonyultak a legracionalisabbaknak.

A legnagyobb foku intuiciét a marketingdontéseknél
véarnank el, s az eredmények visszaigazoltdk ezt a varako-
zast, legalabbis abban az értelemben, hogy az intuici6 ér-
tékei ezeknél a dontéseknél voltak a legmagasabbak mind-
két mintdban. Az eredmények megerGsitették Isenberg
kutatdsi eredményeit (Isenberg, 1984), valamint a H, hi-
potézist, mivel a vizsgélt dontéseknél is tetten lehetett érni
a raciondlis és az intuitiv felfogdsmodok keverését.

Menedzsmentképességek

Ahogy a bevezetGben is megjelent, a dontéshozatali
tevékenység mindségét — és ezzel egy vallalat sikeres-
ségét — jelentGsen befolydsolja, hogy kik a vallalaton
beliili dontéshozék. Nem csak az alkalmazott kozeli-
tésmdd (raciondlis/intuitiv orienticid) nyomja rd a bé-
lyegét a dontéshozatalra. Legaldbb ilyen fontos a me-
nedzserek szakmai felkésziiltségének, képességeinek,
készségeinek szinvonala is.

Az interjialanyokat a versenyképesség-kutatds so-
rdn tobbszor kiprébalt lista segitségével arra kértem,
hogy végezzenek onértékelést. Otpontos (egytdl otig
terjedd) Likert-skdldn kellett ,,leosztdlyozniuk™ magu-
kat a megjeldlt kritériumok szerint. ElStte azonban az
onértékelés alapjdul szolgdld képességeket, készsége-
ket fontossdgi sorrendbe kellett rendezniiik. gy alakult
ki az 1. tdblazatban lathat6 két képességsorrend:

1. tdbldzat

A menedzsmentképességek fontossagi rangsora

Kaliforniaban és Magyarorszagon

gondolkodds jegyeit, mint a tu-

lajdonosok. Ez szintén megerdsi- Kaliforniai minta Magyar minta
tette a H2 hipotézist. Ugyanakkor 1. | kommunikécids képesség 1. | iizleti érzék
érdemes megjegyezni, hogy a tu- 2. | iizleti érzék 2. | problémamegoldds képessége
lajdonosok sokkal koriiltekintSb- 3. | problémamegoldds képessége 3. | vezetési ismeretek birtokldsa
bek VOlta,k a. beruhdzdsi dontések- 4. | gyakorlatorientdltsdg 4. | kockdzatvdllalds
nél, és kifejezetten ragaszkodtak - - —
az alapos elemzésekhez. Ennek 5. | otletek képviselete 5. | kommunikacids képesség
logikus magyarazata lehet, hogy 6. | kockdzatvdllalds 6. | szervezési készség
a sajat pénziiket kockaztatva sze- 7. | szakmai ismeretek birtokldsa 7. | szakmai ismeretek birtokldsa
rették volna pontosan felmérni, 8. | szervezési készség 8. | dtletek képviselete
hogy mibe f_ektetnek’ ahogy ezt 9. | vezetési ismeretek birtokldsa 9. | elemz8készség
sz6ban m,eg l,S ,er§Sit§tt,ék' . . 10. | elemz8készség 10. | gyakorlatorientdltsdg

A raciondlis/intuitiv orienta-
cié szemp ontjéb 61 elmondhato, 11. | szdmitastechnikai ismeretek 11. | szdmitastechnikai ismeretek
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Természetesen a lista elejét és végét érdemes nézni,
hiszen az ott szerepl6 képességek, készségek irjdk le
pozitiv vagy negativ értelemben az adott kultira szem-
pontjabol definidlhaté menedzseridedlt. Az amerikai
véalaszad6k szerint egy menedzser legf6bb feladata a
cégen beliili és kiviili kommunikécié. Ki is emelték,
hogy a marketing nagyrészét 6k végzik, mivel 6k a cég
narcai”. A szdmitdstechnikai ismereteket viszont egy-
dltalan nem tartottdk fontosnak, hiszen pozicidjukbol
adéddan barmilyen IT-segitséget megkaptak. Amint az
egyik kaliforniai védlaszadé taldléan megfogalmazta:
azok a képességek, készségek a legfontosabbak, ame-
Iyeket nem lehet megvenni (ezek a lista elejére kertil-
tek), mig azok, amelyek beszerezhetSk, pl. tandcsadas
keretében (mint a szervezési készség, az elemzbkészség,
vagy éppen az IT-jartassdg), nem annyira fontosak, s
ezért a lista masodik felében kaptak helyet.

A jelentds hasonldsdg ellenére érdemes egy kicsit el-
id6zni a magyar rangsorndl is, mert vannak eltérések is.
Szembeotld, hogy az amerikaiak altal oly fontosnak tartott
és elsd helyre sorolt kommunikdcids képesség a magyar
vélaszaddk rangsordban csak az 6tddik helyre keriilt. Mit
jelenthet ez? Az interjik tapasztalata alapjan azt, hogy
a magyar valaszadék mindenképp jelezni akartdk, hogy
mennyire fontos tényezd manapsidg Magyarorszdgon az
tizleti érzék, ezért inkabb azt tették az elsd helyre.

Kozismert, hogy bizonyos képességek, készségek
jobban tdmogatjdk az intuitiv problémamegoldast, mig
masok az analitikus problémamegoldashoz elengedhe-
tetlenek. A kutatds részeként egy minifelmérést végez-
tem a szakirodalom alapjan és tiz amerikai, valamint
magyar egyetemi professzor megkérdezésével arrdl,
hogy véleményiik szerint a kutatdsban vizsgalt 11 ké-
pesség inkabb az analitikus vagy az intuitiv probléma-
megolddst segiti-e. Mindig csak az egyikhez (az anali-
tikushoz vagy az intuitivhez) lehetett tarsitani az egyes
képességeket. Minden valaszad6 komoly felkésziiltség-
gel rendelkezett a menedzsmenttudomanyok teriiletén,
igy véleményiiket mértékadonak fogadtam el.

Ezzel a médszerrel két részre bontottam a képességek,
készségek listdjat. A professzorok (a szakirodalommal
nagyrészt megegyezd modon) tgy vélték, hogy az intui-
tiv problémamegoldast a listdbdl a kdvetkez6 képességek
segitik leginkdbb: kock4zatvallaldsi hajlanddsag, iizleti
érzék, az otletek képviseletének képessége, gyakorlat-
orientaltsdg, fejlett kommunikacids képesség. Amikor
viszont egy probléma analitikus megoldast kivan, a tobbi
képesség kap jelentGséget: az elemzbkészség, a szamitas-
technikai ismeretek, a szervezési készség, a magas szintd
szakmai ismeretek. A vezetési ismeret a két csoport hatd-
rdra keriilt, ami azt jelzi, hogy a vezetéshez analitikus és
intuitiv készségekre egyarant sziikség van.
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Val6jdban két ponton feliilbirdltam ezt a felosztast.
Az intuicidval foglalkoz6 legtobb szerzd egyetért ab-
ban, hogy az intuicié nem mads, mint a tapasztalat gya-
korlatba iiltetése. Ezzel a kijelentéssel demisztifikaljak
az intuici6 fogalmat, rdmutatva arra, hogy miként val-
hat valakibdl egy adott teriilet avatott szakértGje a ta-
pasztalatok és a felhalmozott tudés révén. Klein szerint
az intuicid a tapasztalatok mintdkba rendezését jelenti,
mely mintdk a késGbbiekben felhasznalhatéak (Klein,
2004). Ennek alapjan a szakmai ismeretek magas szint-
je mint intuicidt tdimogat6 képesség keriilt besoroldsra.
Mint az kozismert, a fejlett kommunikaciés képesség
gyakran jar egyiitt j6 analitikus képességekkel a bal
félteke domindns egyéneknél. Ennek magyardzata az,
hogy mindkét funkci6é koordindldsat a bal agyfélteke
végzi (Browning, 2005). A kommunikécids képességet
ezért atsoroltam az analitikus képességek kozé.

Az analitikus/intuitiv orientdciéhoz hasonléan az
analitikus/intuitiv képességek szerint is érdemes volt
Osszevetni az alkalmazott menedzserek és a tulajdo-
nos menedzserek Onértékelésen alapulé eredményeit.
Azt lehetett tapasztalni, hogy viszonylag nagy, és {6-
ként érdekes eltérések mutatkoztak a két valaszadéi
csoport (tulajdonos-alkalmazott) kozott a sajat ké-
pességek megitélésében. A tulajdonosoknak sokkal
fejlettebb volt az iizleti érzékiik és rutinosabban val-
laltak kockézatot. Ezen a téren multak feliil leginkdbb
az alkalmazottakat. A problémamegold6 képességiiket
is valamivel jobbra értékelték, mint az alkalmazottak.
A kaliforniai alkalmazott menedzserek a probléma-
megolddsban ugyanakkor felvették a versenyt a ma-
gyar tulajdonosokkal. Az alkalmazottak erdsségei az
otletek képviseletében, az analitikus képességek és a
vezetési ismeretek terén mutatkoztak meg. Bar meg
kell emliteni, hogy a legjobb bizonyitvanyt az otletek
képviseletével kapcsolatban a magyar tulajdonosok 4l-
litottdk ki magukrél. Sokkal kiegyenstlyozottabb képet
kaptam, amikor a két csoportot a gyakorlatorientaltsag,
a kommunikécids képességek és a szakmai ismeretek
alapjan hasonlitottam 0ssze. Nagyon érdekes, hogy a
kommunikaciés képesség alapjan a legjobbak — az 6n-
értékelés szerint — a magyar tulajdonosok voltak, pedig
ez a képesség a magyarokndl a fontossdgi rangsorban
csak az 6todik helyre keriilt (2. dbra).

Az 1. tablazatban az intuitiv képességek délten je-
lentek meg. A 2. dbrdban ,,I” jeloli az intuitiv, ,,A” az
analitikus képességeket. A vélaszokbdl az rajzolddott
ki, hogy a tulajdonosok intuitiv képességei sokkal job-
bak, mig az alkalmazottak legfeljebb néhany analitikus
képesség terén kozelitenek hozzajuk. Az iizleti érzéknél
pl. egyértelmd volt a tulajdonosok folénye, mivel mind
az amerikai, mind a magyar tulajdonosok ,,megverték”
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sajat orszaguk alkalmazottjait, rdadasul a magyar tulaj-
donosok jobbnak bizonyultak az amerikai alkalmazot-
takndl is. A gyakorlatorientaltsdgot tekintve a kaliforniai
tulajdonosok értékelték legjobbra magukat, és az ame-
rikai alkalmazottak eredményei egyértelmtien jobbak
voltak a magyar tulajdonosokéndl. A szakmai ismeretek
terén volt a legkiegyensulyozottabb a kép: az egyediili
meglepetés, hogy a legalacsonyabb osztdlyzatot a ma-
gyar tulajdonosok adtdk maguknak. Az otletek képvise-
leténél szépitettek a magyar tulajdonosok, mivel e sze-
rint a képesség szerint 6k voltak a legjobbak. A magyar
és amerikai alkalmazottak eredményei hajszlra meg-
egyeztek e szerint a képesség szerint. Kockazatvallalas-
ban a tulajdonosok mindkét mintdban leiskolazték az al-
kalmazottakat. Ez nem meglepd, mivel valészind ezzel
magyardzhatd, hogy miért valasztottdk a kényelmesebb
alkalmazotti 1€t helyett a rogdsebb vallalkozdi palyat.
Az analitikus képességeket dsszehasonlitva, a prob-
lémamegoldé képesség szerint, nem szort nagyon a
mez8ny, a legjobbak a kaliforniai tulajdonosok voltak.
Amint mdr lathattuk, az egyik legnagyobb meglepetés
az volt, hogy mennyire jonak tartottdk a magyar tulaj-
donosok a kommunikdciés teljesitményiiket. A magyar
alkalmazottak viszont a legkevésbé voltak elégedettek
magukkal e kritérium szerint. Az elemz&készségben a
magyar tulajdonosok és a kaliforniai alkalmazottak fej-
fej mellett haladtak, és megel6zték az ugyanazon a szin-
ten 1év8 magyar alkalmazottakat és a kaliforniai tulajdo-
nosokat. A szervezési készség szerinti versenyt a magyar
tulajdonosok nyernék, mikozben a magyar alkalmazot-
tak keriilnének az utolsé helyre. A szdmitastechnikai
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ismeretek szerinti bizonyitvdny nagyon gyenge lett, a
kaliforniai alkalmazottak egy picivel jobb teljesitményt
mutattak, de még 6k sem érték el a 3,5-0s 4tlagot.

Erdemes megemliteni, hogy az intuitiv képességek
szerinti Onértékelések (kiilonosen az iizleti érzék, oOt-
letek képviselete, kockdzatvallalds szerint) dltaldban
sokkal jobbak voltak, mint az analitikus képességek
(elemziképesség, szamitdstechnikai ismeretek) szerin-
ti osztalyzatok.

Szembedtls volt az is, hogy a magyar alkalma-
zott menedzserek jelentGsen ,,alulértékelték” magukat
amerikai kollégdikhoz képest, gyakorlatilag az Osz-
szes képesség szerint, kivéve az oOtletek képviseletét,
az elemzGkészséget és a kockazatvéllaldst, amelyben
amerikai kollégdaikhoz hasonléan mélyen alulteljesi-
tettek a tulajdonosokhoz képest. Esetiikben kiilonosen
erds képességdeficit mutatkozott a kommunikacios ké-
pesség, az iizleti érzék és a problémamegold6 képes-
ség, valamint a gyakorlatorientaltsag terén.

Minden torzit6 hatds ellenére rendkiviil figyelemre
mélté az adatsorok trendjének alakuldsa. Elgondolkod-
tatd, hogy a magyar menedzserek deficitje az analitikus
képességek terén rendre nagyobb volt. Valészintileg az
id6nként fél osztalyzattal rosszabb magyar értékek mo-
gott kulturdlis okok is meghtizddnak, jelezvén a tipikus
magyar pesszimizmust, kishitiséget és a kotelez6 tudl-
zott szerénységet.

Minden viélaszad6 esetében Osszevetettem a ké-
pességek fontossdgi rangsorat az onértékelésekkel, és
a korrel4ciés egyiitthaté segitségével ellenGriztem a

Z oz

koztiik 1€v6 Osszefiiggést. Ragyogé példdjat kaptam a

1. dbra

A menedzsmentképességek alakulasa Kalifornidban és Magyarorszagon 2005-2007-ben
2007-2008-ban készitett interjik alapjan

l-0zleti érzék §
A-problémamegoldo képesség .
I-gyakorlatorientaltsag |
A-kommunikacios képesség
I-szakmai ismeretek :

|-Gtletek képviselete :

A-elemz oképesseg
All-vezetésiismeretek |

A-szervezési képesség §

m H Alkalmaz ottak

D H Tulajdonosok
B CA Alkalmazottak
m CA Tulajdonosok

I-kockazatvallalas

A-szamitastechnikai ismeretek
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kognitiv disszonancidnak. Altaldban ugyanis az tortént,
hogy a valaszaddk a kevésbé fontos képességek kozé
soroltdk a gyengeségeiket és a legfontosabbak kozé az
erGsségeiket. Konkrétan a magyar mintara az volt jel-
lemzd8, hogy 15 vélaszadé azok szerint a képességek
szerint értékelte magét jobbra, amelyeket fontosabbnak
tartott a képességrangsorban. Négyen (egy alkalmazott
és hirom tulajdonos) rosszabb bizonyitvanyt allitot-
tak ki magukrol olyan képességek szerint, amelyeket
fontosnak tartottak. Az amerikai mintira sokkal jel-
lemz&bb volt, hogy a vdlaszaddk lényegesen jobbnak
bizonyultak azokban a képességekben, amelyeket fon-
tosnak tartottak. Mindossze két valaszadonal fordult
eld, hogy rosszabb eredményt ért el a sajat megitélése
szerint fontosnak tartott képességek alapjan.

A képviselt cégek helyzete

A vélaszaddknak az interjik sordn nem csaksajat ké-
pességeiket kellett értékelniiik, hanem sajat véllalatuk
teljesitményét is a megszokott 6tfokozatu Likert-skéla
segitségével. Ezen a skdldn a 3-as érték reprezentélta
az iparagi atlagot az egyes teljesitménymutatdok szerint.
Igy probaltam kezelni azt a problémdt, hogy nagyon
kiilonboz6 ipardgak vallalatait kellett 6sszehasonlitani.
Az értékelés szempontjai kozott szerepeltek konnyen
ellendrizhetd, 1ényegében pénziigyi szempontok, mint
pl. az drbevétel-ardnyos nyereség, a t6kejovedelmezs-
ség és a piaci részesedés. Mind a kaliforniai, mind a
magyar vdlaszadok az ipardgi atlagnal valamivel jobb-
ra értékelték vallalataik teljesitményét. A tulajdonosok
cégei rendre jobb értékelést kaptak, mint az alkalma-
zottak cégei, de a kiilonbség nem volt drdmai.

A nehezebben szamszerdsithets, kevésbé mérhets
teljesitménymutatdk, mint pl. a technolégiai szinvonal, a
menedzsment szinvonala és a cég termékeinek, szolgél-
tatdsainak min&sége szerint a véllalatok dltaldban sokkal
jobb értékelést kaptak tulajdonosaiktol és alkalmazotta-
ikt6l, mint a ,,keményebb” pénziigyi mutatok szerint.

Nem tapasztaltam igazdn nagy eltéréseket a magyar
és az amerikai cégek jellemzése kozott, igy még inkabb
feltint a ,,kemény” (pénziigyi) szempontok és a ,,puha”
(szubjektivebb) szempontok szerinti értékelések szét-
véalasa. Mikozben jdl latszott, hogy a kaliforniai alkal-
mazottak voltak a legkritikusabbak a cégiikkel szem-
ben, megéllapithaté volt, hogy mind a magyar, mind a
kaliforniai tulajdonosok meglehetSsen pozitivan érté-
kelték cégiik teljesitményét és pozicidjat.

Mivel a kutatas a menedzsmentrdl szolt, fontos ki-
emelni, hogy olyan cégeket és azok vezetSit vizsgal-
tam, melyek képvisel6i a tulajdonosok esetében 4,5
folotti értékelést adtak a menedzsment szinvonaldra
(amerikai tulajdonosok: 4,75, magyar tulajdonosok:
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4,5). Nem maradtak el t6liik az alkalmazottak véllalatai
sem nagyon e szempont szerint (amerikai alkalmazot-
tak: 4,33, magyar alkalmazottak: 4,00).

A kutatds sordn alkalmazott Gaia dbrdzolds is meg-
erGsitette, hogy a kaliforniai tulajdonosok dolgoztak a
legjobbnak tartott véllalatoknal. Az amerikai alkalma-
zottak voltak a leggyengébb cégeknél alkalmazdsban, a
vizsgélt mintdkon beliil. A magyar alkalmazottak val-
lalatai a pénziigyi mutatok szerint elég jol teljesitettek,
viszont a technoldgia és a menedzsment, valamint a
termék/szolgéltatds minGsége terén a magyar tulajdo-
nosok cégei rendre lekorozték Sket.

Osszegzés, kovetkeztetések

Az eredmények értékelésekor nem hagyhatjuk figyel-
men kiviil, hogy azok oOnértékelésen alapultak. Az
onértékelések és a fiiggetlen vizsgélatok a legritkdbb
esetben szolgaltatjdk ugyanazt az eredményt. Sajnos
azonban nincsenek olyan fiiggetlen mértékeink, in-
dikdtoraink, amelyekkel a menedzsmentképessége-
ket, vagy akér a raciondlis/intuitiv orientdciét mérni
tudnank. A (nem mérhetd) valésag és az onértékelés
eltérését — ha meg tudndnk hatdrozni — Onbecsapdsi
mértéknek nevezhetnénk el. Ez lehet pozitiv, abban az
esetben, ha a vizsgalt személy tdlsdgosan szerény, €s
pl. a menedzsmentképességek terén alulértékeli magét,
mint ahogy ezt valészintileg (éppen a legsikeresebbek
koziil) néhanyan meg is tették. Negativ Onbecsapas
azokat a személyeket jellemzi, akiknek téves énképiik
van és tulértékelik magukat. Mindkét esetben torzitott
eredményeket kapunk, s kérdés, hogy vajon azokat
mire tudjuk haszndlni. A vélaszt erre a kérdésre mar
Herbert Simon megadta a korlatozott racionalitas elmé-
letében: az emberek nem a val6sag, hanem az észlelt
vildg alapjan cselekszenek, ami azt jelenti, hogy pl. a
menedzserek magukrdl az altaluk felépitett kép alap-
jan gondolkodnak, s pl. ennek fiiggvényében lesznek
kockdzatkeresdk, vagy éppen kockazatkeriilék (Simon,
1982). Ez a kutatds a menedzserek észlelt vildgdnak
megértéséhez probalt hozzdjarulni.

A kutatds Osszegzéseként elmondhat6, hogy a hi-
potézisek meger@sitést nyertek. Azt taldltam, hogy a
tulajdonosok intuitiv képességei sokkal fejlettebbek,
mint az alkalmazottaké, s kiugréan jol teljesitettek (H,
hipotézis) a kockazatvéllalasi hajlandésag és az iizleti
érzék terén. Ebben semmi meglepd nincs, hiszen ettdl
véllalkozok. Az iizleti szféra ,,biztonsdgosabb” stratégi-
at folytat6, alkalmazottként tevékenykedd menedzserei
viszont rendre jobb teljesitményt mutattak az elemzési
készség, illetve a klasszikus vezetdi képességek (szer-
vezési, vezetési) terén.
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Napjainkban is nagy vita folyik arrél, hogy az {iz-
leti vildgban vajon az analitikus vagy az intuitiv gon-
dolkodassal lehet-e jobban érvényesiilni. Thomas
Davenport azzal érvelt, hogy vannak olyan vallalatok,
amelyek teljes tevékenységiiket az adatok Osszegyiij-
tésére, elemzésére és az azokra vald reagdlasra épitik
fel. Szerinte minden vallalatnak tanulnia kellene ebbdl
a gyakorlatb6l (Davenport, 2006). Kordbban a me-
nedzsmentirodalomban a raciondlis-analitikus felfogas
abszolut primatusa volt jellemz§ az intuitiv felfogés-
moddal szemben. Azonban azt nagyon nehéz volt kiter-
jeszteni a stratégiai dontésekre, leginkabb azért, mert a
stratégiai dontéseknél nem mindig 4ll rendelkezésre a
megolddsukhoz sziikséges tudds. Nem lehet egyenle-
teket felallitani, numerikus értékeket adni, formulakat
réhidzni a helyzetre. Ezért haszndljak az intuiciét egyre
tobb stratégiai dontési helyzetben. A vita lezardsaként
mara tobbé-kevésbé egyetértés alakult ki abban, hogy
az intuicié nem irraciondlis, sokkal inkdbb egy bonyo-
lult folyamat, amely a felhalmozott tuddst és tapaszta-
latot hasznositja.

Ez a kutatés a vizsgalt konkrét dontési szitudcidkon
keresztiil nemzetkozi viszonylatban is megerSsitette,
hogy a menedzserek tipikusan az aldbbi helyzetekben
hasznéljék az intuiciot:

* intuitive érzékelik egy probléma létezését,

* olyan akci6kndl, amelyek méar rutinnd valtak a

gyakorlati tapasztalataik alapjén,

* az informdcidk szintetizdldsdhoz, amikor egy in-

tegralt képet hoznak 1étre,

* az intuiciét hivjak segitségiil, amikor az eredmé-

nyeket a szdmszerd adatokkal vetik egybe,
 akkor is az intuicihoz fordulnak, ha gyors és
haszndlhaté megolddsra van sziikségiik.

2 2

A kutatds sordn elemzett esetek megerdsitették,
hogy az intuicié azokndl a dontéseknél kap nagyobb
szerepet, ahol a gyorsasdg, a rugalmassag és a kreati-
vitds fontos kritériumként jelenik meg (Aczél, 2008).
Ilyenkor a dontéshozé kockézata az, hogy a majdnem
j6, vagy ,eléggé j6” intuitiv megolddst vilasztja-e a
»precizen rossz” statisztikai modelleken alapulé meg-
olddsokkal szemben. Megfigyelhet§ volt az is, hogy a
dontéshozdk vagy nagyon kevés informdcid birtokdban
(gyakorlatilag teljesen 4j és ismeretlen helyzetekben),
vagy éppen a tobb évtizedes tapasztalat sordn felhal-
mozott tuddsra alapozva hagyatkoztak a megérzéseikre.
A koztes tartomdnyban az elemzések viszonylag na-
gyobb hangstlyt kaptak.

Az intuiciéval kapcsolatos gyanakvasért Bergson is
felelds (Bergson, 1999), aki nagy jelentGséget tulajdo-
nitott ugyan az intuicié fogalmanak, de azon az 4lls-
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ponton volt, hogy egy vizsgdl6dast nem lehet intuiciéra
alapozni (Wierzbicki, 1997). Sz4z év kutatési tapaszta-
latai lassan megcafoljak az allitasat.

Amitai Etzioni raciondlis ritualizmusnak nevezte
azt, amikor a fels§ vezetSk és csapataik olyan ,.infor-
macids tdncban” vesznek részt, amelyrdl tudjik, hogy
a benniik felhasznalt informéciék rossz mingségiiek,
véletlenszertiek és tilmagyarazottak. Altaldban azt
is tudjdk, hogy az informécidk alapjat képez6 adatok
megbizhatatlanok, az elemzések a valosagtdl elrugasz-
kodottak, de félnek bevallani, hogy a kirdly meztelen.
Igy aztan ritudlis elGrejelzéseket készitenek, amelyeket
kés6bb — kells tudds birtokdban — szerencsére elvetnek
(Etzioni, 2001).

Ez a kutatds is igazolta, hogy az intuici6 fontos sze-
repet jatszik a stratégiai dontéshozatalban (H, hipoté-
zis), mivel a fels6 szintll dontéshozok valéban kombi-
ndljak a raciondlis és az intuitiv felfogdsmodokat, és
erteljesen tdmaszkodnak az intuiciéikra. Ez utébbi
allitas foként a tulajdonosokra volt érvényes. Azt ta-
pasztaltam, hogy a menedzserek nagyon sajatos médon
hoznak dontéseket. A legérdekesebb felismerés az volt,
hogy az alkalmazottak dltaldban mdsként dontenek,
mint a tulajdonosok. Jellemz& médon nekik altaldban
fix koltségvetéssel és erSforrasokkal kell kalkulalniuk,
ezért leginkdbb az foglalkoztatja Sket, hogy ,,mit lehet
kihozni” a korlatos erSforrasokbdl. A tulajdonosok vi-
szont igy kezdik: , ezt akarom megcsindlni”, s utdna
gondolkodnak el azon, hogy honnan szerezzenek forra-
sokat az otletiikhoz. A tulajdonosokat nem zavarja any-
nyira a forrdsok hidnya. Nagyon sok esetet emlitettek,
amely egy j6 otletre, megérzésre épiilt, amelyre alapoz-
va gyors dontést hoztak, amely aztan késébb nagyon
sikeres lett (H, hipotézis).

Ez a kutatds 1j eredményt hozott az alkalmazott és
a tulajdonos menedzserek dontési mintdinak nemzetko-
zi 0sszehasonlitdsdval, s ezzel remélhetéleg hozzdjdrul
a menedzseri gondolkodds mélyebb megismeréséhez.
Sikeriilt bizonyitani, hogy mindkét csoport intenziven
haszndl elemzéseket, vagyis alkalmazza az analitikus
kozelitésmodot, csak éppen a dontéshozatali folyamat
eltéré szakaszaban, és mas célbdl. Az alkalmazottak a
dontés-elGkészités sordn végez(tet)nek elemzéseket, és
a dontés pillanatdban is az elemzések ajanldsaira ha-
gyatkoznak. Dontéseik helyességének visszaigazoldsat
varjak az elemzésektSl. A tulajdonosok, akik sokszor
alaposabb elemzéseket készittetnek vagy készitenek a
dontés-elGkészités szakaszaban, mint az alkalmazottak,
a dontést inkdbb intuitiven hozzdk meg. Az elemzések
naluk a tdjékozddast és nem a dontés meghozatalat se-
gitik. Roviden dsszefoglalva — ha a dontés-el6készités
és a dontéshozatal 1épését szétvilasztjuk — az alkalma-
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zottak dontéshozatali modellje a vizsgélt mintdkban
raciondlis-raciondlis, mig a tulajdonosoké inkdbb ra-
ciondlis-intuitiv volt.

A vélemények hulldmvasttja azt mutatja, hogy va-
16szinileg nem lehet egyértelm( valaszt adni a kutatasi
kérdésre. Nyilvanval6, hogy sem a racionalitds, sem az
intuicié 6nmagédban nem lehet kizdrdlag kulcsa a siker-
nek, mégis a jelenlegi viliggazdasagi fejlemények azt

valészintsitik, hogy a kdvetkezd id6szakban a raciona-
lit4s Gjabb reneszdnsza kovetkezik.
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