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I. A VIZSGALANDO TEMAKOR

1. A temavalasztas indoklasa

Egy sikeres vallalatot a mikodoképesség és a valtozasképesség egyidejlleg jellemez. Ebbdl az
kovetkezik, hogy egy eredményes vallalat a stabilitas és a flexibilitds sajatos kettdsségében
probalja meg a szamara realisan elérhetd eréforrasok transzformalasaval a lehetd legnagyobb
hosszu tava nyereséget realizalni, mikozben alkalmazkodnia kell a tarsadalmilag elfogadott

normakhoz, valamint a kdrnyezet gyors valtozasaihoz.

Az alkalmazkodas legdirektebb megnyilvanuladsi formaja - és egyben kezdd 1épése - a
menedzsment dontéshozatali feladatanak gyakorldsa. A disszertacio ezért tiizi ki célul azt,
hogy elméletileg megalapozott, széleskorii empirikus felmérésen alapuld képet adjon a
magyar mikroszféra dontéshozatali allapotardl ¢és ajanlasokat fogalmazzon meg a
dontéshozatali szinvonal emelésének szandékaval. Tudomdsom szerint Magyarorszagon még
nem volt a disszertacioban ismertetett kutatashoz hasonlo mélységii vizsgalat a megcélzott

teriileten.

A kutatas egésze szempontjabol megkeriilhetetlen azoknak a kozelitésmodoknak a feltarasa,
amelyeket a menedzserek a dontéshozatali tevékenységiik soran alkalmaznak, illetve azoknak
a sémaknak, rutinoknak az azonositasa, amelyeket kovetnek. A dontéshozatal szinvonalanak
vizsgalatat a vezetdi stilusok és az alkalmazott modszerek attekintésével egészitem ki, annak

reményében, hogy igy teljesebb képet adhatok a magyar vallalati gyakorlatrol.

A kutatas soran a fels6 vezetokre koncentralok, bar idonként érintem az alsobb dontési szintek
kérdéseit is, de ezt mindig a felsd vezetés szemszogébdl teszem. Az altalam vizsgalni kivant
kérdések tehat foként a stratégiai dontéshozatalt érintik. Véleményem szerint ez a téma ma
kiilonosen aktualis, mivel az ismert torténelmi és gazdasagi koriilmények miatt a magyar

vallalatoknak az atlagosnal tobb stratégiai dontést kell hozniuk, s mindezt egy gyorsan



valtoz6, nagy bizonytalansaggal ¢és komplexitassal jellemezhetd kornyezetben kell

megtennitik.

A vizsgalatok harom tematikus tertiletet fednek le:

1. Dontéselméleti alapok, kozelitésmodok
Leggyakrabban el6forduld problématipusok
Altaldnosan alkalmazott dontéselméleti kozelitésmodok

Tipikus dontéshozatali hibak, csapdak

2. Dontési folyamatok, mintak, vezetdi stilus
A klasszikus dontési sémak érvényessége a magyar vallalati gyakorlatban
Vezet6i stilusok, menedzsment képességek

Az egyéni és csoportos dontéshozatal sajatossagai

3. A dontéshozatal soran alkalmazott modszerek, eszk6zok vizsgalata
Informéacidtechnologia

Tanacsadas

A disszertacio azokat az ismereteket foglalja 6ssze, amelyek a disszertdcido megtervezése ¢€s a
kutatas lebonyolitasa kapcsan jottek 1étre. Ennek megfelelden targyalja a vizsgaland6 témakat,
azok szakirodalmi hatterét, a kutatds hipotéziseit, valamint azokat a mddszertani
elofeltevéseket és elképzeléseket, amelyek a kutatds megvalositasat befolyasoltak. A kutatdsi
eredményeket, ahol ez lehetséges volt, nemzetkdzi Osszehasonlitisban prezentalja, illetve

kijeldli a tovabbi lehetséges kutatasok irdnyait.

Az tizleti véllalkozasok legéltalanosabb formaja a vallalat. Egy adott gazdasag vallalatait, s az
egyes konkrét vallalatokat is nagyon sokféle aspektusbdl lehet vizsgalni. A szamos lehetdség
kozil én azt valasztottam, amely holisztikus jellegénél fogva eldsegiti, hogy a vallalati

mukdodés gyakorlati oldalat is tanulmanyozhassam

A disszertacidé {6 vizsgalati terepét a menedzseri dontések jelentik. Azt kutatom, hogy a

menedzsmentnek milyen problémakkal, helyzetekkel, korlatokkal, lehetoségekkel kell



foglalkoznia egy vallalat vezetése kozben és ezt hogyan teszi meg. Noha a vallalati
tevékenységeket a felsd vezetés szemszogébol, stratégiai szempontbol targyalom, de
kihaszndlom azt a koriilményt, hogy a menedzseri dontések hatosugaruknal fogva szinte

haloként szovik at és integraljak a vallalat egészének mukodését.

Miért érdemes a menedzseri dontésekkel foglalkozni? Azért, mert minden szervezetnek
fejlesztenie kell a dontéshozatali tevékenységét, amennyiben teljesitményét fokozni kivanja.

Jennings ¢s Wattam igy vélekedik errdl (Jennings, Wattam, 1994):

e Altalanosan igaz, hogy a szervezetek tobbnyire korlatozott forrasokkal rendelkeznek, a
rendelkezésiikre 4116 forrasokat viszont a lehetd leghatékonyabban kell felhasznalniuk.

e A magan ¢és az allami szektor vallalatai egyre erdsebb versennyel szembesiilnek, részint a
verseny ¢lesedése miatt, vagy pusztan azért, mert a kormanyok intézkedései is egyre inkabb
a piaci elveket tiikrozik.

e Olyan kérdések, mint a fogyasztdi biztonsdg, a koOrnyezetszennyezés, vagy az
alkalmazottak foglalkoztatasa gyakran Oltenek olyan format, amely a tarsadalmi feleldsség
megjelenését igényli a vallalati dontéshozatalban. A magan és allami cégek egyarant
megmérettetnek a tarsadalom altal, s ilyenkor nem csak az szdmit, hogy milyen dontéseket

hoztak, hanem az is, hogy miként jutottak el ezekhez a dontésekhez.

Elég valoszeriitlen, hogy egy vallalkozasban minden dontés jo dontés lesz, abban az
értelemben, hogy a lehetd legjobb megoldast nyljtja a szervezet szamara. A vallalkozasok
tulsagosan bonyolultak ehhez, s ez a bonyolultsag a problémaikban is megjelenik. A vallalati
gyakorlatban sokszor egy olyan megoldas, amely tovabbloki a helyzetet, mar 6nmagaban nagy

eredménynek szamit. Kérdés, hogy ez elegendd-e a vallalat sikeréhez?

A disszertacio foként a stratégiai dontésekrdl szol. Természetesen nem arrol, hogy egy
menedzsernek mit kell dontenie, sokkal inkabb arrol, hogy hogyan hozza meg a dontését. Ez
nem a tartalom lebecsiilését jelenti, hanem abbdl a kényszerbdl fakad, hogy stratégiai szinten
minden dontés egyedi, ezért a dontések nem uniformalizalhatok, igy az egyedi dontések
tartalmara vonatkozoan nagyon nehéz altalanos javaslatokat tenni. Nem reménytelen viszont a
dontéshozok figyelmét felhivni azokra a buktatokra, csapdédkra, tipikus hibakra, melyeket a

stratégiai dontéshozatal kozben gyakran elkovetnek. Ezzel arra lehet felkésziteni dket, hogy



maganak a dontéshozatali folyamatnak a kialakitdsaban koriiltekintébben jarjanak el. A
disszertacioban ezért a konkrét egyedi megoldasok helyett inkdbb a dontéshozatal modjanak

elemzésére koncentralok.

A dontéshozatal kifejezés sajatos konnotéacioval bir. Azt sugallja, hogy a dontéshozok dontés
képesek, hatarozottak. A valosdg azonban azt mutatja, hogy a dontéshozatal sokszor rengeteg
idét vesz igénybe, sok megszakitassal és ujrakezdéssel tarkitott folyamat. Tovabbi
érdekesség, hogy a gyakorld menedzserek tobbnyire azt hiszik, hogy raciondlisak dontéseik
meghozatalakor. Figyelembe véve a valdsag bonyolultsdgat, a felmeriild problémékat, az
informacioszerzeés nehézségeit, eléggé nyilvanvalo, hogy a legtobb dontés valoszinlileg nem
esik egybe a legjobb valasztassal, vagyis szubsztantive nem racionalis. Raadasul, egy kiilsé
elemz0 szdmara rejtve maradnak a dontéshozatal koriilményei, kulisszatitkai, azok a
képességek, praktikak, amelyekre a menedzserek a gyakorlat soran tesznek szert, s késébb mar
rutinszerien alkalmazzak oket. Mindez nagyon megneheziti a dontéshozatali folyamat
kiviilrdl torténd vizsgalatat és értékelését. Mégis nagyon sokan vallalkoznak erre, hiszen
nyilvanval6, hogy a menedzsment dontéshozatali tevékenysége meghatirozo jelentéséggel

bir az egész vallalat teljesitménye, sikeressége, versenyképessége szempontjabol.

A kutatds eredményeinek magyardzatakor kiilonb6z6 forrasokhoz fogok visszanytlni.
Erételjesen tamaszkodom majd a pszichologia kutatasi eredményeire, elsOsorban akkor,
amikor a dontéshozéi racionalitds és az attol vald eltérés kérdéskorét vizsgilom. Az
eredmények prezentalasakor biztosan befolyasoltak azok a személyes interjuk, melyeket
vezetd magyar ¢€s kiilfoldi vallalatok menedzsereivel készitettem. Mivel a kutatasban konkrét
dontési helyzetek felelevenitésén keresztiil vizsgaltam a dontéshozatali folyamatokat,
lényegében mini-esettanulmanyok &sszehasonlitdé elemzését kellett elvégeznem. Az is
befolyasolt, hogy némely dontés utdéletét kozvetleniil nyomon tudtam kovetni, s ezek

valdsziniileg nagyobb stlyt kaptak az elemzésekben.

A témavalasztaskor abbdl indultam ki, hogy a dontéshozatal a vezetdi munka csucspontja. A
vezetdi munkat az Angyal Adam - Kovacs Sandor szerzOparos négy megkozelitésben
targyalja. Egyrészt mint specidlis szakismereteket igénylo tevékenységet, masrészt mint
problémamegoldo tevékenységi folyamatok egyiittesét, tovabba mint kiilsé szerepelvarasokra

adott valaszt, s végil mint a politikai-hatalmi rendszer elemét. Nyilvanvald, hogy a



disszertdci6 a masodikként emlitett folfogasban foglalkozik a vezetdk dontéshozatali
tevékenységével, azonosulva azzal a definicioval, hogy a vezetés mindenek elott

problémamegoldas és dontés.

Egy kis kitérét azonban megér, hogy a szerepelvarasokkal kapcsolatban felidézzem Mintzberg
kozismert elméletét, amely szintén aldtamasztja a témavalasztds - a dontési szerep
kozéppontba allitasanak - idészerliségét. Az ijabb kutatasok arra hivjak fel a figyelmet, hogy
Mintzberg vezetdi szerepekre vonatkozd klasszikus felosztdsaban (személykozi szerepek:
figurehead, leader, liason; informdcios szerepek: monitor, disseminator, spokesperson; dontési
szerepek: enterpreneur, disturbance handler, resource allocator, negotiator) a hangsily egyre
inkabb a dontési szerepek felé tolodik el. Mintzberg a vezetdi szerepeket csoportositva a

dontési szerepek négy esetét kiilonboztette meg (Bakacsi, 1996):

Villalkozoi szerep (enterpreneur)

Zavarelharito szerep (disturbance handler)

Ero6forras-eloszto szerep (resource allocator)

Téargyalo-megegyezd szerep (negotiator).

A gyakorlatban a legritkdbb esetben fordul eld, hogy a dontést hozé menedzser csak egyetlen
szerepben jelenik meg a fentiek koziil. Altalaban egyszerre tobb szerepet kell eljatszania, sot
nem nehéz olyan példat talalni, amikor egyidejiileg mind a négy szerepbe be kell ugrania.
Bond ismertetett Larry Phillips tandcsadoéi praxisabol kélesondzve egy ilyen példat, melynek

kelet-eurdpai vonatkozasa is van (Bond, 1995).

Egy, a n6i hajsamponok piacadn vezetd cég iigyvezetd igazgatdja komoly kritikat kapott a
vallalat kozpontjabol, hogy a vezértermékre forditott reklamkoltségek az ligyvezetd igazgatd
altal menedzselt piacon joval magasabbak, mint az Gsszes tobbi orszdgban, ahol ugyanezt a
terméket értékesitik. Az igazgatd meg volt gydzddve arrdl, hogy az 6 piacukon specialis
koriilmények vannak, amelyek indokoltta teszik a vitatott magas koltségeket (pl. nagyon draga
a televizidés reklam), és raadasul ideje sem volt, hogy megvizsgalja, vajon a reklam

csokkentése hogyan hatna az eladésokra.



Végiil a kdzpont nyomasara mégis tandcsadohoz fordult a kérdés alaposabb atgondolésa
érdekében. A tanacsadd dontési konferenciat szervezett a marketing vezetd, a teriileti
képviseld, a termelésvezetd és mas, a folyamatban érintett vezetdk részvételével. Az elsd
napot a helyzet értelmezésének, megértésének szentelték. Kideriilt, hogy a f6 problémat az
eréforrasok elosztdsa jelentette a reklam, az eladasdsztonzés €s a terjesztés kozott. A masodik
napon egy szamitdégépes dontéstdmogatd programot hasznaltak, melynek segitségével
pontosan meg tudtak hatdrozni az egyes marketing akcidk javasolt finanszirozasi szintjeit,

hatékonysagat, a végso eladashoz valo hozzajarulasanak mértékét.

A dontési konferencidval az ligyvezetd igazgatd megoldotta az erdforras elosztdas kérdését,
méghozza ugy, hogy ezzel megsziintette a kozpont és a vezetése alatt allo szervezet kozotti
zavart, konfliktust, amelyet a nem kielégité eredmények okoztak. Egyuttal keretet teremtett az
egyes részteriiletekért felelds vezetdk kozotti eszmecseréhez, lehetdvé téve, hogy targyalasos,
megegyezd szellemben kozosen vdllalkozzanak a tovabbiakban a megfeleld marketing
megoldasok alkalmazasara. Lényegében tehat mind a négy szerepkdrben megnyilvanult, s ez
egyuttal a marketing akcidok ujrapozicionaldsat, a zavarok megsziintetését, az erdforrasok

hatékonyabb elosztasat és a marketinghez ktddé munkatarsak megegyezését eredményezte.

A vezetéstudomany nem csupan egy-egy helyzetre vonatkozdan, hanem kronologikusan is
mas-mas igényeket fogalmazott meg a vallalati vezetokkel szemben. Az egyes priddusokban
ezek az elvardsok megmutatkoztak a dontéshozatali tevékenység sajatossagaiban is, jelezvén,

hogy a megfogalmazott igények mennyiben hataroztak meg a dontéshozatal gyakorlatat.

a) A tudomanyos iranyitas a hatékony munkavégzést allitotta kozéppontba, amely az
analitikus mddszerek széleskorli alkalmazéasaval volt elérhetd az akkori felfogas szerint. A
vezetdi dontéshozatalt a gazdasagi mérnok tevékenysége testesitette meg, aki elsdsorban a

termelés racionalizalasat célozta meg és ezt a részkérdések megoldasan keresztiil érte el.

b) Az emberi kapcsolatok modell dontéselméleti szempontbol az emberi kapcsolatok jobb
megeértésére koncentralt. Megjelent a motivaciok vizsgalatanak igénye, valamint a participaciod
gondolata, ami az elsd kisérletnek tekinthetd a dontés érintettjeinek a dontéshozatalba vald

bevonasara.
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¢) Az operaciokutatas a katonai célu alkalmazéasok utan a II. vilaghadborat kdvetden a vallalati
szféraban 1s megjelent, elsdésorban a nagyvallalatok gyakorlatdban. A modellek
alkalmazasanak eléfeltétele a kvantifikalhatosag volt, amit csak ugy lehetett biztositani, hogy
a bonyolult vallalati problémakat dekomponaltak, kisebb, jol definidlt részproblémakra
szedték szét, s ezeket probaltdk meg a kvantitativ modellek segitségével kezelni. Ez a
kozelitésmod jol strukturalt feladatokat eredményezett, amelyek megolddsa nem annyira a

vezetOk, sokkal inkabb a szakértdk feladata lett.

d) A rendszerelemzés a kibernetika térhoditasaval jart egyiitt és a visszacsatolasos elven
mikodd szervezeti irdnyitast favorizalta. A vezetd egy lancszem volt az irdnyitdé ¢és az
iranyitott alrendszerek kozotti dinamikus kdolcsonhatasban, s legfontosabb feladata a
beavatkozas volt. A vezet6i dontéshozatal 1ényegében egyfajta diszpécser funkciot jelentett,

melynek legfontosabb feladata a rendszer egészének megfelelé miikodtetése volt.

e) A stratégiaia tervezés és késobb a stratégiai menedzsment arra a gondolatra épiil, hogy a
vallalat strukturalis 4talakitassal, mulkodési algoritmusainak javitdsaval igyekszik
alkalmazkodni a kornyezeti valtozasokhoz. Ez a kontingenciaeclméleti megkozelités a vezetd
egyik legfontosabb feladatanak a monitoring tevékenységet tekinti, hiszen annak segitségével
kovethetd a kornyezet valtozasa legmegbizhatobban. A stratégiai dontések megolddsédban az
intuici6 a dominans problémamegoldasi modszer, amit az is indokol, hogy a dontések sokszor

a szervezet atalakitasat, a vallalati kultira formalésat és az emberi tényez0 kezelését is lefedik.

f) Az el6zd irdnyzattal torténetileg parhuzamosan héditottak a japdn vezetési modszerek,
melyek kozéppontjdban a mindség biztositdsa all. A minden teriiletre kiterjedd
mindségbiztositasi torekvések csak a kozremitkddok bevonasaval valosithatok meg, igy ez az
iranyzat kedvezett a csoportos problémamegoldasnak €s dontéshozatalnak, ugyanakkor a

tekintélyelvii vezetési folfogas is megmaradt benne.

g) A kognitiv megkozelités a 90-es években jelent meg és a kognitiv tudomanyok - elsésorban
a pszicholdgia - tudomanyos eredményeinek felhasznaldsat jelenti a vezetéi dontéshoztal
elemzésében. Leghangsulyosabb vizsgalati terepei az emberi gondolkodéas folyamatainak
megértése, az ember informacid feldolgozod képességének kutatasa, a gondolkodas ¢és

it¢letalkotds hibdinak feltdrdsa a komplex dontéshozatali folyamatok jobbitadsanak
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szandékaval. A kutatdsok azt probaljak eldsegiteni, hogy a vezetéi dontéshozatal
szinvonaldnak emelésével a vallalatok mitkodése sikeresebb legyen, a vezetdk és vallalataik
versenyképesebbé valjanak. Modszertanilag ehhez az irdnyzathoz tartoznak a dontéstdmogato
¢s szakértd rendszerek illetve a mesterséges intelligencia alkalmazasa a vallalati dotések

megalapozasaban.

A disszertaci6 az utobbi harom menedzsment folfogasmdd talajan all, elemzési modszereinek,

kozelitésmodjanak megfogalmazasakor foként ezekbdl meritettem.

A kutatas soran abbol indultam ki, hogy a stratégiai dontéshozatal szinvonala és egy vallalat
versenyképessége kozott szoros korrelacionak kell lennie A stratégiai dontések vizsgalataval
az volt a célom, hogy feltérképezzem, miként zajlanak ezek a dontések a valosagban,
azonositsam azokat a tényezdket, melyek megnehezitik a dontéshozatalt. Meg szeretném
mutatni, hogy milyen hibdkat kovetnek el a dontéshozok altalaban, bizonyitvan, hogy azok a
szervezetek, amelyek ezeket a hibakat képesek elkertiilni, olyan versenyelOnyre tehetnek szert,

amely ¢életben maradasuk ¢és sikeriik allando és meghatarozé tényezoje lehet.

Azt feltételeztem, hogy a magyar menedzserek stratégiai dontésekhez vald viszonyulasat erds
racionalizalasi torekvések jellemzik, mely magatartds egy turbulens gazdasdgban nem
feltétlentil a legeredményesebb stratégia. Kerestem azt a racionalitds fogalmat, melyet
értelmezni lehet a magyar sajatossagok mellett is. A kiilonb6zé nemzetkdzi publikaciokban
hasznalt taxondmidk atvételével fel kivanom térképezni, hogy hogyan alakul a kiilonb6z6
dontések témak szerinti el6fordulasi aranya a magyar gyakorlatban és vannak-e olyan tipikus

kozelitésmodok, amelyek altalanosan érvényesiilnek egy-egy problématipus kezelése kapcsan.

Kutatadsom szempontjabol az is 1ényeges kérdés volt, hogy a vallalati vezetok mit tekintenek
stratégiai dontési helyzetnek. Vizsgaltam a probléma-felismerés kiillonboz6 madjait,
koriilményeit. Arra kerestem valaszt, hogy a magyar vallalatoknal milyen mddon jelennek
meg a problémak és hol huzhatd meg az a hatdr, amelynél egy-egy konkrét helyzettel

foglalkozni kezdenek. Azt gondolom, hogy a gyorsan valtozé magyar gazdasagban csak kevés
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vallalat tud id6t és figyelmet szentelni arra, hogy elébe menjen bizonyos késébb jelentkezd, de

mar a jelenben anticipalhaté dontési problémaknak, helyzeteknek.

A konkrét stratégiai dontések elemzésével azt kutattam, hogy a magyar vallalatoknal milyen
az egyes dontési szintek szerepe, mennyire centralizaltak, illetve decentralizaltak a dontések, s
hogyan alakul a dontés-el6készitOk és a dontéshozok viszonya. Pontosan szerettem volna
latni, hogy milyen dontési funkciok, szerepek 1éteznek a cégeken beliil, s ezek a gyakorlatban

hogyan miikodnek.

Az volt a hipotézisem, hogy a magyar vallalatok dontési hierarchiaja tilcentralizalt, melynek a
volt allami vallalatok esetében foként torténelmi gydkerei vannak, a részben, vagy egészben
kiilfoldi tulajdonban 1évé cégeknél viszont inkabb a kezdeti bizalmatlansdg, a tanulasi

folyamat lassusaga konzervalja a helyzetet.

A dontéshozatali szerepek koziil kiemelten kezeltem a dontéshozo, a probléma folvetdje, a
dontés-elokészitd, az elemzd, a szakértd résztvevd €és a dontés végrehajtdjanak szerepkorét.
Kiilon figyelmet szenteltem a dontéshozatal iddigényességének és annak, hogy a stratégiai
dontések altaldban milyen iddtavra szdélnak. Azt feltételeztem, hogy a stratégiai dontések
meghozataldra viszonylag kevés id6t forditanak a magyar vallalatok, s a dontések

id6horizontja pedig meglehetdsen rovid a nagyfoku bizonytalansag miatt.

Egy vallalatnal a vezetési stilus a dontés-elOkészitésben és a dontéshozatalban egyarant
megmutatkozik. Fontosnak tartottam tehat a kiilonb6z6 fellelhetd vezetdi stilusok
azonositasat, melyeket elsOsorban a dontéshozatali szokdsok szempontjabdl kivantam
elemezni. Azt vartam, hogy a jelenlévd kiilfoldi érdekeltségek, multinacionalis cégek és a
képzés hatdsara mostanra az angolszdsz ¢és a német menedzsment mintdk egyarant
mértékadova valtak hazankban. Kutattam e két stilus konkrét megnyilvanuldsi formait, sulyat

¢s befolyasolo erejét.
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A dontéshozatalra nem csak a vezetdi stilus nyomja ra a bélyegét, hanem meghatarozé szerepe
van annak is, hogy milyen a menedzserek szakmai felkésziiltsége, képzettsége, nyelvismerete,
tapasztalata, illetve, hogy milyen elvardsokat tdmasztanak magukkal szemben. Azokkal a
személyiségjegyekkel €s képességekkel is foglalkoztam, amelyek meghatarozo jelentoségiiek

a menedzsment teljesitmények szempontjabol.

A konkrétan vizsgalt dontéshozatali modszerek koziil kiemelem a dontéstamogatast, az
informaciorendszerek célzott felhasznalasat és a tanacsadasi szolgaltatasok igénybe vételének

sajatossagait.

A magyar vallalatoknal alkalmazott dontéshozatali modszerek, technikak csak tobb-kevesebb
késéssel kovetik a vilagtrendeket. A kiilfoldi téke intenzivebb megjelenésével megnétt az
"importalt" szamitogépes rendszerek, koztik a dontéstdmogatd rendszerek hazai
alkalmazasénak lehetOsége. Kérdés, hogy ezt a lehetoséget kihasznaljdk-e a magyar

vallalatok?

E kérdés megvalaszolasahoz szamos modszertani adatot kellett dsszegylijteni, melyek koziil
az egyik legfontosabb az volt, hogy a dontéshozok honnan szerzik be a dontéseik
megalapozdsahoz sziikséges informéciokat. Arra is valaszt kerestem, hogy mennyire jellemzd
a kvantitativ elemzési modszerek alkalmazasa a magyar cégeknél, s foként, hogy hol, a

gazdalkodas mely teriiletén alkalmaznak leginkabb ilyen modszereket.

A dontéstamogatds kapcsan fel szerettem volna térképezni azokat a szadmitogépes
programokat - a tablazatkezeloktol a vezetdéi informdaciorendszereken &t a szakértoi
rendszerekig terjedden -, amelyek a hazai vallalati gyakorlatban fellelhetdek. A kereskedelmi
forgalomban kaphatd standard csomagok mellett kiilon figyelmet szenteltem az egyedi
fejlesztéseknek és az alkalmazési koriilményeknek. Arra kerestem valaszt, hogy ezek a
modszerek javitjak-e a dontéshozatal szinvonalat, s hosszi tdvon stabilan beépiilnek-¢ a

dontéshozatali gyakorlatba.

14



A dontéshozatal tamogatisahoz egyre tobb vallalat veszi igénybe tanacsadd cégek
szolgaltatasait. Tisztazni szerettem volna, hogy ez egyfajta divat, vagy mar szerves része a
menedzsment miikodésének. Izgalmas kérdés volt, hogy melyek a legtipikusabb
problémahelyzetek, amelyekben tandcsadohoz fordulnak a magyar cégek, illetve, hogy
szakértdi, vagy folyamat konzultacidt igényelnek-e inkdbb. A kiilfoldi és hazai tanacsadd
cégek mennyire felelnek meg a megrendeldk elvarasainak, s ez hogyan mutatkozik meg a
tanacsadasbol szarmazoé javaslatok hasznositdsdban? A tandcsadok teljesitményével valod
elégedettséget, vagy éppen elégedetlenséget igy mértem, hogy egy-egy konkrét sikeresnek,

illetve sikertelennek tartott megbizas koriilményeit részletesen megvizsgaltam.

2. A kutatdas modszerei

A disszertacié alapjat képezd kutatds a BKE Vallalatgazdasdgtan Tanszékén folyo
»versenyben a vilaggal” cimli kutatashoz kapcsolodik. Ebben a projektben a
Dontésmodszertani alprojektet vezettem, melynek 1étrehozasaval szerettem volna kifejezni
régota vallott szakmai felfogasomat, mely szerint barmely piacgazdasagi rendszer
versenykepessegének stratégiai tényezoje a mikroszféraban sziileto iizleti dontések
meghozatalanak modja. Ahhoz, hogy egy 1étez0 gazdasag valdsagos mukodését kielégitden
leirjuk, hatékonysagat értékeljiik, versenytdrsaival Osszehasonlitsuk, pontosan meg kell
hataroznunk, hogy milyen modon jutnak el a gazdasag szerepldi az eléjiik taruld alternativak
kozotti valasztasig. Melyek a tipikus dontési helyzetek jellemzdi, milyen problémak és
érdekek arnyaljak azokat, illetve melyek azon szervezetek jellemzdi, amelyekben a dontések

megsziiletnek.

A vizsgalt téma jellegébol adododan elsdsorban leird elemzést végeztem, melyhez a forrasokat
a szakirodalombol, a Versenyben a vilaggal kutatasi program kozponti kérdéivébol és
mélyinterjuk sordn gyljtottem 0Ossze. Alapvetéen a "puha" modszerek domindltak a
kutatasban, noha az eredmények tobbsége sokvaltozés matematikai statisztikai elemzések
kapcsan sziiletett. Ahol lehetett, igyekeztem a kutatasi eredményeket més hasonlé nemzetkdzi

felmérésekkel Osszevetni.
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A stratégiai dontések empirikus kutatdsa nem tekint vissza nagyon hosszi multra. A probléma
természetébol kovetkezéen nagy mintak szisztematikus 0sszehasonlitasara lenne sziikség, ami

az altalam ismert vizsgélatok nagy részében elmaradt.

Cyert, Simon és Trow (,,Observation of a Business Decision”, Journal of Business, (29),
1956. pp. 237-248.), Allison (,,Conceptual Models and the Cuban Missile Crisis”, American
Political Science Review, (LXIII), 1969.3., pp. 689-718., ill. ,, Essence of Decision”, Boston,
Little Brown, 1971.), valamint Pettigrew (“The Politics of Organizational Decison-making”,
London, Tavistock, 1973.) cimmel publikalt kutatasai figyelemre méltd megallapitasokat
eredményeztek egyes elszigetelt esetek jellemzdirdl, de meg sem kisérelték a komparativ
megkozelités alkalmazasat. Mintzberg ¢és kanadai hallgatoi (,,The structure of unstructured
decision processes”, Administrative Science Quarterly, (21), 1976., pp. 246-275.), tovabba
March, Olsen ¢s kollégaik (,,Ambiguity and Choice in Organizations”, Bergen-Oslo-Tromso,
Universitatsforlaget, 1976.) cimmel kdzzétett vizsgalataik soran uttoré munkat végeztek olyan
esetek Osszegylijtésével és elemzésével, melyeket kiillonbdzd kutatok egymastol fiiggetleniil
irtak le. Axelsson és Rosenberg (,,Decison-making and organizational turbulence”, Acta
Sociologica, (22), 1979. 1. pp. 45-62.) 20 svéd szervezet dontéshozatali mddszereirdl kapott
képet kérdoives kikérdezés utjan. Hasonloképpen kérddivvel dolgozott Stein (,,Contextual
factors in the selection of strategic decision methods”, Human Relations, (34), 1981.10., pp.
815-834., ill. ,,Strategic decision methods”, Human Relations, (34), 1981. 11., pp. 917-933)
64 - kozelebbrdl meg nem hatarozott - amerikai menedzser kiildte vissza kitdltve a Jorge

Stein altal postazott kérddivet, alkalmat adva néhany kivalasztott szempont elemzésére.

Mindezen vizsgalatoknak kozds jellemzdje az Osszehasonlitds nehézségei, a mintdk kis
méretébdl adodo problémak, és egyéb moddszertani korlatok, mint példaul a postan kikiildott

kérddivek utjan végzett vizsgalatok reprezentativitasdhoz flizott jogos kétségek.

A fent hivatkozott probalkozasokhoz képest jelentds 1€pést tett az Osszehasonlito modszer
szisztematikus alkalmazéasa felé¢ Quinn (,,Strategies for change: logical incrementalism”,
Irwin, Homewood/Illinois, 1980), aki kilenc {tizleti vallalkozas menedzsereivel készitett
mélyinterjui segitségével figyelemre méltd mélységben tarta fel a gyakorlati szakemberek
egyes dontésmodszertani problémait. Végiil dramai valtozast jelentett a vizsgalt minta

nagysdga szempontjabol a Drenth ¢és munkatarsai (,,Participative decision making: A
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comparative study”, Industrial Relations, (18), 1979. 3., pp. 295-309) altal feltart 103 eset
Osszevetése, illetve Nutt (,,Types of organizational decision processes”’, Administrative
Science Quarterly, (29), 1984. 3., pp. 414-450.) 73 egészségiigyi szolgaltatd szervezetre

kiterjedo elemzése.

Ebben a kornyezetben mérhetd fel igazan a jelen kutatas legfontosabb elézményének, a
»Bradford studies” cimen ismert nagyszabasu brit kutatasnak a jelentdsége. (A kutatds
folyamatanak, modszereinek és eredményeinek leirasat lasd: Hickson-Butler-Cray-Mallory-
Wilson: ,,Top Decisions”, Basil Blackwell, 1986.) A ,,Bradford studies” az 1970-es évek
elején indult azzal a nem titkolt szandékkal, hogy a vezetdi dontések minden megel6zo, illetve
parhuzamosan folyo vizsgalatnal szélesebb korét, minden addiginal mélyebben vizsgalja meg.
A nyolcvanas évek kozepéig nyald kutatdsi folyamat sordn a kutatok valoban jelentds méretii
adatbazist és esetgylijteményt hoztak 1étre és elemeztek. Erdfeszitéseik eredményeként 30

angliai szervezet 150 dontéshozatali esetére vonatkozo6 adatbazis allt eld.

Az informéciok minden addigindl nagyobb bdsége a dontések osztalyozdsara, az
Osszefliggések magyardzatainak megformulazasara is lehetdséget nyujtott. A kutatok a
rendelkezésiikre all6 pénziigyi és emberi eréforrasokhoz képest a szervezetek és a dontési

tipusok lehetd legszélesebb korét tartak fel.

A nagyszabasu ,, Versenyben a vilaggal” cimii kutatassorozat 1995-6s megindulasa kivalo
alkalmat teremtett ahhoz, hogy az adott koriilményekhez alkalmazkodva magyar viszonyok
kozott  a brit kutatokéhoz hasonlod vizsgalatot végezzek a Dontésmoddszertani alprojekt
keretében. A monstre kutatasi folyamatba val6 beilleszkedés ténye meghatarozé volt abbodl a
szempontbol, hogy milyen eréforrasokat, milyen litemezésben hasznalhattam fel. 1996 majusa
¢s oktdbere kozott Osszesen 6 honap allt rendelkezésre a terepmunka elvégzésére. Ezen
iddszak alatt Osszesen 42 magyarorszagi és 8 spanyolorszagi vallalat 50 vezetd beosztast
szakemberével készitettem interjut az alprojekt tobbi tagjanak kozremiikddésével. A
spanyolorszagi vallalatok felkeresésére az adott lehetdséget, hogy egy ACE projekt keretében
egy honapot tolthettem Valencidban, ahol az Universidad de Valencia Faculdad de Ciencias
Economicas y Empresariales, Departamento de Analisis Economico vendégeként minden

segitséget megkaptam a mintaba bekeriilt nyolc vallalat felkereséséhez.
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Az informacidk pontos rogzitése céljabol parosaval kerestiik fel a beszélgetésre vallalkozo
vallalati vezetoket (ez Spanyolorszagban is igy volt, ahol a fogad6 tanszék munkatarsai voltak
segitségemre) és az altalam készitett interjuvazlat alapjan masfél-két oras idétartamu kotott
interjut készitettiink veliik. Az interjukat eleve ugy terveztem, hogy lehetdleg minél kisebb
legyen a csak kvalitativ elemzéssel értékelhetd informaciok aranya. Interjualanyainkat foként
rangsorolasra, a legkiilonfélébb jellemzdk ,,erdsségének™ 1-5-0s skalan vald becslésére stb.

kértik fel.

Minden egyes interjuban jelentds sulyt kapott az a torekvés, hogy megvizsgaljuk harom
konkrét stratégiai dontés koriilményeit. Igy a Bradford studies vizsgalatdhoz hasonléan nekem
is 150 dontés allt rendelkezésemre tovabbi elemzés céljara. A dontések témait a 2. sz.
mellékletben foglaltam Ossze. Ebben nem tiintethettem fel a megkérdezett vallalatok neveit,
mivel ennek mellézését kérték. Ezért gy dontdttem, hogy valaszaddimat sem nevezem meg,
kiilonosen, mivel kozottik szdmos jol ismert menedzser taldlhatd. Jelzem viszont a
beosztasukat, ami megerdsitheti, hogy a vizsgalat valéban a legfelsdbb szinten hozott
dontésekkel foglalkozik. Az 1-42 sorszam alatt szereplé vallalatok a legjobb magyar
vallalatokat képviselik, kivalasztasukra a Figyel6 200-as toplistja alapjan keriilt sor.
Elmondhat6, hogy a mintaba bekeriilt spanyol véallalatok is a térség vezetd vallalatai kozé

tartoznak. Erdekességként megemlitem, hogy egyikéjiik az Opel Hungary beszallitéja.

Az a tény, hogy a , Bradford studies” masfél évtizeden at elhtizod6 kutatdssorozatat a
., Versenyben a vilaggal” kutatas Déntésmodszertani alprojektje néhany honapos vizsgalattal
ismételte meg, messze hatdo kovetkezményekkel jar6 modszertani kiillonbség. A moddszerek

eltérésébol elonydk és hatranyok is szarmaztak.

Modszeriink legfontosabb hatranya az volt, hogy nem biztositotta adataink alapos
ellendrzésének lehetségét. A ,, Bradford studies” kutatdi méasfél évtized alatt alaposan
koriiljartak, tobb oldalrél is kontrollaltdk az altaluk megkeresett 30 cég vezetditdl kapott

informaciodkat.

A |, Versenyben a vilaggal” Ddntésmodszertani alprojektiének lehetdségeit ebbdl a

szempontbol sulyosan korldtozta az idOhiany. A realitdsokat felmérve mi csak azt a célt
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tlizhettliik magunk elé, hogy a rendelkezésiinkre 4116 néhany honap alatt minél nagyobb mintan
végezziik el a dontéshozatal modszereinek vizsgalatit. A megkeresett vallalati vezetoknek
minddssze sziik harmada mutatkozott egyaltalan hajlandonak az informacidszolgaltatasra, s az
interjuk tapasztalatai azt mutattak, hogy még készséges partnereink egy részének is gondot
okozott a beszélgetés masfél-két oras idétartama. Nem is gondolhattunk az adatgytijtés
intenzitdsanak fokozasara, illetve tobbszori kontroll-talalkozok megszervezésére. Mindezek
miatt adataink semmiképpen sem tekintheték objektiv informdacidknak. Interjuink arra a
kérdésre kindlnak valaszt, hogy a megkeresett vallalati vezetok hogyan vélekedtek az altalunk
felvetett probléemdkrol, illetve hogyan érzékelték a cégiiknél zajlo dontéshozatali tevékenység
jellemzoit. Arrdl, hogy ezek a vélekedések miként tiikrozik a valdsagot, csak sejtéseink
lehetnek. Tobbrészes interjuvazlatunk ugyan tartalmazott olyan kontrollkérdéseket, amelyek
révén kimutathatbak az egy-egy interjualany valaszaiban meglapuld esetleges
inkonzisztencidk, ez azonban nyilvin nem oldotta meg a problémat. Aminthogy a
kutatocsoportunk tagjai altal elkdvetett esetleges hibakat sem tudtuk kisziirni. Ez utobbi
torzito tényezd hatasat legfeljebb az enyhiti, hogy az 6tven interjut heten készitettiik kiilonféle
parositasokban, igy az esetleges személyes elfogultsagainkbodl szarmazé szisztematikus hiba

jelenléte gyakorlatilag kizarhat6 volt.

Vilasztott modszeriinkb6l még egy gyengeség kovetkezik, amivel szdmolnunk kell: mintank
viszonylagosan sziikk mivolta. Terepmunkank eredményeként 6sszesen 50 véallalatot értiink el,
s igy 150 stratégiai dontéshozatali esetbdl allo gylijteményt tudtunk eldallitani. Ez a
mintanagysag megfelel ugyan a ,, Bradford studies” szintén 150 eseten alapul6 vizsgalatanak,
de a vérakozasainktol elmaradt. Az 6sszkép azonban mégsem ennyire kedvezotlen: 50 cégnél

feltartunk 150 dontési esetet. A disszertacio elsdsorban ezen esetek feldolgozasat tartalmazza.

Az interjukészités fazisanak befejeztével - a terepmunkaban Osszegyiijtott adatok kodolt
feldolgozasa révén - Osszedllt egy szamitogépes adatbazis, melyet tobbvaltozos statisztikai
elemzésnek lehetett aldvetni. A disszertiacié ezen kvantitativ elemzés eredményeit
ismerteti, kiegészitve a vallalati vezetdkkel folytatott beszélgetésekbdl nyert statisztikailag
nem elemezhetd, kvalitativ informaciokkal, esetismertetésekkel, jellemzonek tiind

részletekkel, az 6sszképet arnyald ,,sztorikkal”.
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Két kérdésiink, az ,,Interjuvazlat” (1. sz. melléklet) 5.1-es és 6.1-es kérdései szerepeltek a
,, Versenyben a vilaggal” kutatas alapkérddiveiben is. Ezekre a kérdésekre 325, a kipostazott
kérdoiveket kitoltd és visszajuttatd cégvezetd, valamint minden cégtdl tovabbi héarom
felsdvezetd valaszolt, jelentdsen bdvitve mintdnk nagysagat legalabb is ezeken a pontokon.
A legtipikusabb dontéshozatali kozelitésmodokrol és a menedzsement erdsségeirdl és

gyengeségeirdl ily médon 1300 valasz allt rendelkezésemre.

A "Versenyben a vilaggal" kutatdsi program Iényegében egy empirikus felmérés koré
szervezddott, melynek minta véllalatait a Pénziigyminisztérium szamitogépes adatbazisdbol

valasztottak ki. Az alapsokasagot azok a vallatok képezték, amelyek

e 50 fonél tobb alkalmazottat foglalkoztatnak,
e 0nallod jogi személyiséggel rendelkeznek,
e konyveiket a kettds konyvvitel szabalyai szerint vezetik,

e 1992 el6tt is mukodtek.

Az igy kivalasztodott vallalati kor 10%-nak levéalogatasa tigy tortént, hogy a megmarado

vallalatok a kovetkezd négy szempont alapjan reprezentaljdk a magyar vallalatokat:

e Jgazati hovatartozas
o teriileti elhelyezkedés
e [étszam-kategoria

e ajegyzett toke tulajdonosi megoszlasa szerinti tulajdonosi Osszetétel.

E négy szempont alapjan 593 vallalat keriilt be az alapmintaba. Ezt a kort egészitették ki
azokkal a vallalatokkal, melyek bekeriiltek a Figyelé 1995-6s vallalati 200-as toplistajaba. igy
alakult ki az a 665 vallalatot tartalmazé lista, akiket megkértek a kérddives megkérdezésben

valo kozremiikddésre. 325 vallalat tett eleget a felkérésnek, igy alakult ki a 325-6s minta.

A kozponti kérdéivbdl nyert informaciok feldolgozasa képezte a Sokvaltozos statisztika c.

targybol a Ph.D. vizsgadolgozatomat, melyet "Gyorsfénykép a magyar menedzserekrdl"
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cimmel irtam, s amely a menedzsment képességek alakuldsat elemezte a 325 elemili mintaban

sokvaltozos matematikai statisztikai modszerekkel.

Az eldzéekben sorra vett gyengeségek ¢és korlatok mellett azonban kétségtelen eldnyei is
voltak kutatdsunk gyors lefutdsdnak: igy mindenekeldtt terepmunkank modszertani
egységessége. A ,,Bradford studies” masfél ¢évtizede alatt tobbszor valtozott az
informaciogylijtés modszere. Az indulas elsé 1-2 évében rendkiviil intenziv, ,.egyiittéld”
modszerrel vizsgaltdk a kivalasztott cégek dontéshozatali mddszereit. Amikor nyilvanvalova
valt, hogy az emberi és pénziigyi forrasok hianya miatt ezen a mdédon nem lesznek képesek
elérni a kivant mintanagysagot, csokkentették a vizsgdlat intenzitasat, és menet kdzben
tobbszor modositottdk a kutatds modszereit. Ez az adatok Osszehasonlitdsdnal nyilvanvaldan

informacioveszteséggel jart.

A ,, Versenyben a vilaggal” Dontésmodszertani alprojektje ezzel szemben mindvégig a
terepmunka megkezdése eldtt kozosen kialakitott modszertani elvek szerint végezte a munkat.
Az interjuvazlatot két proba-interju elkészitésével ,.teszteltiik”, és ezek kedvezd tapasztalatai
miatt valtoztatds nélkiil folytattuk az interjuzast. A vallalati vezet6k altal szolgaltatott
informaciok ezért azonos struktirdban, azonos sorrendben, azonos szovegkdrnyezetben feltett
kérdésekre adott valaszok, illetve azonos instrukcidkkal ellatott kérdezébiztosok altal

megszerzett adatok, ami kétségtelenné teszi sszehasonlithatosagukat.

Egyértelmi eréssége kutatasunknak, hogy a megkeresett 50 vallalatnal egyetlen kivételtol
eltekintve minden esetben csucsvezetdi szinten fogadtak benniinket. Nem kell kiilon ecsetelni,
hogy milyen jelent6sége van ennek egy olyan kutatas esetében, amelynek legfobb célja a

stratégiai dontések vizsgalata.

Erdemes kiemelniink kutatisunk egyik legfontosabb erésségét: mintank Osszetételét.
Adatkoz16ink jellemzden nagyvdallalatok voltak - 61 szazalékuk foglalkoztatott 1000-nél tobb
dolgozot. A fennmaradd 40 szazalék egyenletesen oszlott meg az 50-100, a 100-300, a 300-
500 ¢és az 500-1000 fos savokban. A megkeresett cégek 36 szdzalékdanak nem volt allami
jogelddje (a fennmaradd 64 szazalék kozvetlen allamigazgatds alatt allt vagy a vallalati

tandcson keresztlil érvényesiilt az allami tulajdonlas elve), 53,5 széazalékéanak tulajdonosai
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kozott a vizsgalat idején sem szerepelt egyaltalan az dllam, és csak mintegy 5 szazalékuk
maradt mindmaig /00 szazalékos allami tulajdonban. A mintankban szerepld vallalatok
durvan 30 szazalékat birtokolta 50 szazalékosnal nagyobb mértékben valamely kiilfoldi
vallalat (15 szazalékukat teljes mértékben). A kiilfoldi pénzintézetek és kiilfoldi
maganszemélyek szerepe ebbdl a szempontbdl elenyészd volt. Az altalunk vizsgalt vallalatok
mintegy 20 szazalékat birtokoltdk belfoldi maganszemélyek 50 szézalékosnal nagyobb
mértékben (12 szdzalékukat teljes egészében), és 10 szazalékuk allt teljesen a menedzsment
tulajdonaban. Mintank szerepldinek tevékenységét “félig nyitottnak” mindsithetjiik,
amennyiben minddssze 9,6 szazalékuk exportdlta outputjianak tobb mint felét, de az input
oldalan 29 szazalékuk importaranya nagyobb volt 50 szdzaléknal (és 6,5 szazalékuk
importaranya a 90 szazalékot is meghaladta). A mintankban szerepld vallalatok tobb mint 60
széazaléka novelni tudta belfoldi forgalmat a vizsgalatot megel6z6 harom évben, 11 szazalékuk
viszont 10 széazalékosndl nagyobb forgalomcsokkenést szenvedett el. Ugyanebben az
id6szakban a vizsgalt cégek 34 szdzalé¢ka sajat bevallasa szerint jelentosen novelte adozott
nyereseéget, ¢s mintegy 20 szazalékuk darbevételaranyos nyereséget is. Az adozott nyereség
csokkenésérol ellenben 27 széazalék, az drbevételaranyos nyereség csokkenésérol pedig 28

szazalékuk szamolt be.

A kivalasztott 42 hazai vallalatrol természetesen nem allithatom, hogy tudomanyos
értelemben reprezentativ mintdjat jelentik a magyar vallalatok teljes ,,népességének”. Arra
azonban tudatosan és érzésem szerint sikerrel torekedtiink, hogy ez a minta elég szines, elég
atfogo, elég sokatmondo6 legyen. Mindenekeldtt azaltal, hogy a magyar gazdasag atmeneti
jellegét, gyenge és erds pontjait mind ipardgi szempontbol, mind a tulajdonosi Osszetétel
szempontjabol jol tikrozze. Mintankban a 100%-os kiilfoldi tulajdonban 4ll6 autogyartol a
100%-o0s allami tulajdonban 1évé kereskedelmi bankon keresztiil a frissen privatizalt
aramszolgaltatoig sokféle ipardg nagyon eltérd helyzetben 1évo képviseldi szerepeltek. Ez a
mintavételi elv szolgalta legjobban azon torekvésiinket, hogy kutatdsunk ne pusztan a
stratégiai dontéshozatal iparagi jellemzoit tarja fel, hanem ha lehet, altaldban mondjon valamit

az atmeneti allapotban levé magyar gazdasag dontésmaodszertani jellemzdirdl.
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3. A kutatds hipotézisei

A kutatds kiilonbozé mintdin végzett elemzések segitéségével az alabbi hipotézisek

megerdsitésére, illetve megcafolasara torekszem a disszertacidoban:

H1.: A problémak folmeriiléséhez kapcsolodd hipotézis szerint a turbulens magyar
gazdasagban csak kevés vallalat tud id6t és figyelmet szentelni arra, hogy elébe menjen
bizonyos késébb jelentkez6, de mar a jelenben anticipalhatdé dontési problémaknak,

helyzeteknek, vagyis a problémakeresés kevésbé jellemzo.

H2.: A magyar vallalatok dontési hierarchidja tilcentralizalt, melynek a volt allami véllalatok
esetében foként torténelmi gyokerei vannak, a részben, vagy egészben kiilfoldi tulajdonban
1évé cégeknél viszont inkdbb a kezdeti bizalmatlansag, a tanuldsi folyamat lassiisaga
konzervalja a helyzetet. A tulcentralizaltsag a dontéshozatali szerepek halmozasaban is
megmutatkozik, melynek ugyanakkor pozitiv kovetkezménye a dontés-eldkészités és a
dontéshozal kozotti szakadas kisebb kockazata, negativ hatdsa viszont a vezetdk tulzott

leterheltsége.

H3.: A magyar menedzserek stratégiai dontésekhez vald viszonyulasat foként az erds
racionalizalasi torekvések jellemzik, amely magatartas egy turbulens gazdasagban sokszor
nem a legeredményesebb stratégia. A racionalis kozelitésmod talstlyanak a kvantitativ

elemzési modszerek elterjedtségében is meg kell mutatkoznia.

H4.: A stratégiai dontések meghozatalara viszonylag kevés 1d6t forditanak a magyar
vallalatok, s a dontések id6horizontja meglehetdsen rovid a nagyfoku bizonytalansdg miatt.

Jellemz6 a dontési kényszer, amely elsésorban a gyorsan valtozo kornyezet hatasa.

HS.: A magyar vallalati vezetOk vezetési stilusat a dontések kezelésének szempontjabol nem
lehet az autokratikus, patriarchalis, konzultativ, participativ kategéridkkal egyértelmiien

jellemezni, nem ismerhetdk fel tiszta formdban a felsorolt vezetési mintak.

H6.: A jelenlévé kiilfoldi érdekeltségek, multinacionalis cégek €s a képzés hatdsara mostanra

az angolszasz és a német menedzsment minta egyarant mértékadova valt hazankban.
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H7.: A magyar vallalatok felsé vezetéi "tuléltek" a gazdasagi rendszervaltast. Képességeik,
készségeik alapjan alkalmasak a vallalatok vezetésére, sokukbdl hidnyzik azonban a
megvaltozott koriilmények kozott rendkiviil fontos kockazatvallalasi hajlandosag, valamint az

otletek képviseletének képessége.

H8.: A magyar véllalatokndl alkalmazott dontéshozatali mddszerek, technikdk csak tobb-
kevesebb késéssel kovetik a vilagtrendeket. Modszertanilag a hagyomanyos tekintélyelvii és
intuitiv alapu eljarasok a meghatarozdak. Ez nem kedvez a tanacsadasi szolgéltatasok igénybe

vételének.

H9.: A csoportos dontéshozatal legtobbszor csak formalis a magyar vallalatoknal és foként a

dontés-elokészitésre korlatozodik.
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II. A STRATEGIAI DONTESEKROL ALTALABAN

1. A stratégiai dontések jellemzoi

Ennek a fejezetnek az a célja, hogy feldolgozza a stratégiai dontéshozatalhoz kapcsolodo
fontosabb szakirodalmakat, értelmezze a vallalati teljesitmény és versenyképesség valamint a
stratégiai dontéshozatal kapcsolatat, ramutasson arra, hogy az utdbbi mennyiben jatszik
szerepet az elobbiek alakuldsdban. Lényegében elméleti hatteret kivan nyujtani a disszertacio
empirikus kutatdsaihoz. Egyuttal ramutat a kutatdsban alkalmazott kérd6iv és a strukturalt
interjik altal tartalmazott fontosabb vizsgalati teriiletek jelentdségére, valamint

kiindulopontokat ad az empirikus adatok értelmezéséhez.

A stratégiai dontéshozatal irodalma meglepden sziikds, ha dsszevetjiik a (vallalati) stratégiarol
szo0lo konyvtarakat megtolté konyvek és folydiratok sokasagaval. A stratégia tartalmat
deskriptiv normativ vagy preskriptiv szempontbol vizsgald irodalom zavarba ejtd bdségével
talalkozik az érdeklodd. Ugyanakkor a stratégiai dontések meghozatalanak folyamatarol,
1épéseirdl, procedurajarol meglehetdsen keveset tudunk. Csak korlatozott ismereteink vannak

arrdl, hogy hogyan sziiletnek valojaban a stratégiai dontések az egyes szervezetekben.

Mi az oka ennek a feltind aszimmetridnak a két teriilet szakirodalma ko6zott? Miért olyan
kevés a stratégiai dontéshozatalt leiré6 modell és miért hidnyoznak azok az elméletek, melyek
segitséget nyujthatnanak a stratégiai dontések meghozatalakor? Az okok a stratégiai dontések

tulajdonsagaiban, természetében keresendok:

e Ezek a dontések nem rutin jellegliek, azaz ritkan fordulnak eld, nem ismétlédoek.

e A dontések mogott rejlé probléma altaldban rosszul strukturalt, azaz nincsenek vilagosan

megfogalmazott alternativak, sét gyakran még a probléma sem teljesen vilagos.

e A probléma altaldban komplex, a dontés a szervezet, vallalat tovabbi ¢letére alapvetd

befolyassal van.

25



e A dontéshez éltaldban nagyfokt bizonytalansag kapcsolodik.
e A dontéshozatal folyamatara hatéssal van a szervezet illetve annak struktargja.

e A szervezetnek a dontéshozatalban résztvevd szerepléi gyakran eltérd érdekkel és
érdekérvényesitd képességgel rendelkeznek, amelyek meg is jelennek a dontéshozatal

folyamatéban.

A fenti listdt arnyalni lehet Barakonyi Karoly stratégiai dontésekrdl adott jellemzésével
(Barakonyi, 1998), amely kifejezetten pragmatikusan, modszertani szempontbdl kozeliti a

vizsgalt témat. A stratégiai dontések szerinte:

e rendszerint visszafordithatatlanok vagy nagyon nehezen és koltségesen visszafordithatd

folyamatokat inditanak el,

o clokészitésilk 1iddigényes, honapokban vagy években mérhetd, megvaldsitasuk

koltségigényes,
e meghozataluk helyessége sokszor csak évek, évtizedek mulva értékelhetd,

e modszertani megalapozasuk altaldban nagyon gyenge, melynek az az oka, hogy mogottiik

mindig rosszul strukturalt problémék hizédnak meg,

e kevés ¢€s foként csak megbizhatatlan informaciot lehet a megoldasuk soran figyelembe

venni,
e megoldasukkor egyidejiileg tobb célnak kell megfelelni,
e nem lehet figyelmen kiviil hagyni a nem gazdasagi célokat sem,

e a stratégiai dontéshozatalt gyakran konfliktusok kisérik a dontésben résztvevok nagy szdma

és eltéro érdeke miatt

e 4altalaban tobb forgatokonyvet kell késziteni a megoldasukkor.

A stratégiai dontések elézdekben felsorolt jellemzdi kiillonbozé tudomanyagak vizsgalati
korébe tartoznak. A dontéstudomanyon kiviil a bizonytalansdg melletti komplex problémak

megoldasanak vizsgalatanal jelentds szerepe van/lehet a pszichologidnak, amely leird oldalrél
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kozeliti meg azt, hogy a valds dontések esetében az egyén hogyan viselkedik, mennyiben tér el
a tokéletesen racionalis idealképtdl. Ertelemszertien felmeriil a szervezetelmélet szerepe is,
hiszen a dontéshozatal vizsgdlatakor nem hagyhat6é figyelmen kiviil, hogy ez a folyamat
milyen szervezeti kozegben zajlik. Ugyanakkor az eltérd érdekekkel értékekkel és
érdekérvényesité képességgel rendelkezd szereplok jelenléte miatt indokolt lehet a

politikaelméleti, politologiai szemszogl megkozelités is.

A stratégiai dontéshozatal tehat egy olyan hatarteriilet, melynek megalapozott atfogod
vizsgalata interdiszciplinaris megkozelitést (kozgazdasdgi, dontéselméleti, pszichologiai,
szervezetelméleti €és politologiai) igényel. Specializalodo vildgunkban pedig ilyen mértékii
interdiszciplinaritds ritkasigszamba megy. Atfogd, a stratégiai dontéshozatal minden
jellemzojét figyelembe vevd modell helyett inkdbb a kiillonb6zé tudomanyagakhoz tartozo, a
dontéshozokra illetve a dontéshozatal folyamatara vonatkozodan eltérd eldéfeltevéseken alapuld

modellekkel talalkozhatunk.

A disszertacid témaja szempontjabol kulcskérdés, hogy tisztdzzuk a kapcsolatot a stratégiai
dontéshozatal és a vallalati siker kozott. Vallalatvezetdk és a vallalati sikert vizsgald kutatok
sokat foglalkoztak azzal, hogy melyek a versenyelonyt vagy sikert biztositd kulcs-tényezok
(Key Success Factors). Empirikus kutatdsok szdmos ilyen tényez6t azonositottak ex post,
azonban igen komoly problémak meriilnek fel akkor, mikor ex ante kellene megmondani,

hogy egy adott vallalatnak mely tényezore kellene 6sszpontositania, ha sikeres szeretne lenni.

A sikertényezOk vizsgalatanal az irodalomban két eltérd elméleti megkdzelitést figyelhetiink
meg. Az elsé az erOforrasokra, a vallalat altal kontrollalt vagy birtokolt rendelkezésre 4allo
termelési tényezokre, a tényezdpiacok tokéletlenségére helyezi a hangstlyt, mig a mésodik az

crcr

versenytényezoket vizsgalja.

Ha ezeket a megkozelitéseket a kdzgazdasagtan féaramanak paradigmajanak a keretén beliil
vizsgaljuk és a szereplok tokéletes racionalitasat feltételezziik, nem kapunk meggy6zo

magyarazatot a valdsagban megfigyelhetd vallalati sikerek vagy kudarcok okaira. Ekkor
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ugyanis a vallalatok optimalisan hasznaljék fel az eréforrdsokat, és mivel mindenkire igaz a
racionalis varakozasok elmélete, a vallalatok egyforman gondolkodnak az iparagi versenyrol
¢s a jovoben meghatarozé kulcsfontossagli tényezokrdl. Ennek kovetkeztében a vallalatok
teljesitményében nem lesznek kiilonbségek, hacsak nem rendelkeznek mar induldskor az
eréforras piacon valamilyen kezdeti elénnyel. A versenyelony, a versenytarsakrél jobb
eredmény elérése vagy kdzgazdasagi nyelven fogalmazva a gazdasagi jaradék (economic rent)
tehat ebben a gondolati keretben egyediil a tényezépiacok tokéletlenségének, az eréforrasok

szlikdsségének koszonhetd.

Az iparagi versenytényezOk ¢és az er6forrasok mellett ugyanakkor van egy harmadik
tényezOcsoport is, amely igen nagy szerepet jatszik a vallalati sikerben, a vallaltok kozotti
kiilonbségek kialakulasdban. Nevezhetjiilk ezeket a tényezoket vallalati “képességeknek”.
Olyan vallalatspecifikus, informacidalapti szervezeti folyamatokrél van sz6, melyek
alapvetéen meghatarozzak a rendelkezésre allo eréforrasok felhasznalasat, hatassal vannak a
vallalat miikodésére, befolydsoljak a vallalatnak a kornyezettel vald interakciodit, igy dontd
hatast gyakorolnak a vallalat stratégiai vagyonara - azokra a tényezokre, melyek versenyelonyt

biztosithatnak a véallalat szamara.

Ezek a képességek a vallalat human eréforrasahoz kapcsolddnak, €s ezen beliil is kiemelten a
vallalati menedzsmenthez. Konnyen belathato, hogy vizsgélt t¢émank szinte mindegyike ebbe a
tényezOcsoportba tartozik, s6t dontd részt képviselnek a vallalati “képességek” mindségének

kialakulasaban. Ide sorolhato:

e a stratégiai dontéshozatal folyamatanak milyensége,

e amenedzseri képességek szinvonala

e a dontéstamogat6 rendszerek hasznalata

e a dontéshozatali modszerek alkalmazasa

e a dontési szintek elhelyezkedése és a koztiik 1évo kapcsolatok

e tanacsadoi szolgaltatasok felhasznalasa.
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Az egyes erOforrasok ¢és képességek akkor valhatnak a stratégiai vagyon részévé - akkor
képesek versenyelonyt biztositani és gazdasagi jaradékot nyujtani - ha sziikds javakrol van
sz0, helyettesithetdségiik korlatozott, nehezen masolhatoak, utanozhatoéak, korlatozottan
bocsathatéak aruba. A stratégiai vagyon elemei annal értékesebbek a véllalat szaméra, minél
tartosabban allnak rendelkezésre, minél inkabb kiegészitik egymast, szinergikus hatast

biztositva, és minél jobban megfelelnek vagy illeszkednek az iparagi versenytényezokhoz.

Mindez természetesen nem jelenti azt, hogy egy vallalat bizonyos képességek birtokaban
korlatlan ideig versenyelonyt €lvez, hiszen elébb utobb térvényszerii, hogy elterjedjenek az

olyan témankat érintd képességek, mint

e az Ujszerli dontéstamogatd modszerek

e a komplex informaciorendszerek

e a participacio hatékony modjai a dontéshozatalban
e a probléma-felismerés megbizhaté modszerei

e kiils6 tanacsadok hatékony alkalmazasa

e ol miik6d6 dontéshozatali folyamat.

A “képességek” elterjedésével megsziinik az eldszor 1€pdk versenyeldonye, ugyanakkor
mindazok a vallalatok, melyek nem tudjdk kifejleszteni azokat, sziikségszerlien a

versenyképesség tekintetében hatranyt szenvednek.

2. A stratégiai dontéshozatal folyamata

Egy stratégiai dontéshozatalt vizsgdlod disszertaciobol nem hidnyozhat a dontéshozatali

folyamat kiilonb6z6 modelljeinek rovid attekintése. Mindenki szeretné tudni, hogyan lehet a

29



legjobb dontéseket hozni. Erre az igényre reflektal a dontéshozatal normativ modellje, amely
szinte minden menedzsment (tan)konyvben megtalalhato. En is ennek kozreadasaval kezdem,

de rogton mellékelem hozza az alkalmazasaval kapcsolatos fenntartasaimat is.

A normativ modell alkalmazasa a gyakorlatban bizonyos tevékenységek sorozatdnak kovetését
jelenti, melyek egyiittes végrehajtasaval elvi eszkoz keriil a dontéshoz6 birtokaba a problémak
megoldasahoz. Elsdsorban jol strukturdlt problémak esetén ajanlhatd modszerrdl van szo,
amely cél-eszkéz felfogasanal fogva képes megmutatni, hogy bizonyos célok elérése

érdekében racionalisan melyik megoldas kivalasztasa mellett kell donteni.

A modell Iényegében megmutatja, hogy idedlis esetben hogyan kellene a vallalati dontéseket
meghozni. Eléfeltétele, hogy a szervezetnek vildgosan megfogalmazott céljai legyenek,
amelyek kijelolik, hogy a cég mit akar elérni. A célokbol teljesitmény kritériumok
szarmaztathatoak, amelyek pontosan definidljdk és mérik, hogy a kitlizott célok mennyire
teljesiilnek. Egyes célokat tobb kritérium is reprezentdlhat, fontos viszont, hogy olyan
kritériumrendszer j6jjon létre, amely visszatiikrozi a vallalat céljainak 1ényegét. A célok és a
kritériumok kapcsolatdnak bonyolultsagat jol példazza, hogy a profitabilitds célt egy olyan
vallalat esetében, amely a részvényesek kielégitését, bizalmuk megdrzését tartja legfontosabb
feladatanak, nem lehet sehogy masként a kritériumok nyelvére leforditani, csak a részvények

hozamaként.

A kritériumok indikator szerepet toltenek be, azt jelzik, hogy a célokkal kijeldlt idealis helyzet
¢s az aktudlis teljesitmény kozott van-e eltérés. A probléma azonositasa ennek az eltérésnek a
felismerését jelenti. A normativ modellben a probléma azonositdsa az orvosi
diagnosztizalashoz hasonléan zajlik, amennyiben a tiinetek mogott meghuzodd okokat kell
keresni. Sulyos hianyossdga a modellnek, hogy tobbnyire kozvetlen linearis kapcsolatot

tételez fel az okok és a tiinetek kozott.

A probléma azonositdsat az alternativak keresése koveti. Alternativak szdmos modon
nyerhetdk. Vissza lehet nytlni a korabbi tapasztalatokhoz, ki lehet kérni masok véleményét,
vagy kiilonbozd kreativ technikékkal meg lehet kisérelni eredeti, 0j Otletek kidolgozasat.
Ennek a fazisnak az a célja, hogy megfeleld szamu alternativa létrehozéasaval el6készitse a

legjobb megoldas kivalasztasat. Ez ugyanis a kdvetkezd 1€pés az alternativak azonositésa és
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kimunkaldsa utan, hiszen a lehetséges megoldasok koziil ki kell emelni azt az egyet, amelyik
a leginkébb biztositja a korabban megfogalmazott célok teljesitését. A céloknak a valasztas

aktusanal is meghatarozod szerepiik van.

A kivalasztott "legjobb" megoldast tesztelni kell, amely elsdsorban annak vizsgalatat jelenti,
hogy a jovOben varhato korilmények esetén meddig lesz az aktudlis valasztas a
legmegfelelobb. Ha a tesztelés eredménye pozitiv, akkor mar csak a kivalasztott megoldas
megvalositasa, az implementacié €s az ellendrzés van hatra. Ez a 1épés ¢élesen elvalik a
korabbiaktol, amelyek elvi, logikai sikon zajlottak, az implementéci6 viszont mar atvezet a
vallalati miikodés realfolyamataiba, vagyis egy masik kozegben valosul meg. Ebbol szamos
bonyodalom adodhat, egészen addig a szélsOséges esetig terjedden, hogy az egész

dontéshozatali folyamatot Gjra kell kezdeni.
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Milyen problémak meriilhetnek fel ezzel a latszolag logikusnak tiind modellel kapcsolatban?
El6szor is, a gazdalkodas sordn a menedzserek szdmara tobbnyire nem az a kérdés, hogy
hogyan valasszak ki a vildgosan megfogalmazott céljaikkal leginkabb Osszecsengd legjobb
megoldast, hanem pl. az, hogy meddig mehetnek el a kockéazatvéllalasban, mi torténik
bizonyos 1épéseik kovetkeztében, pl. ha emelik az arakat vagy szlikitik a termékskalat, vagy

hogy érdemes-e egy jonak tiind vételi ajanlatot elfogadniuk.

A normativ modellnek alapfeltétele a vallalati célok pontos meghatarozasa, rdaadasul oly
modon, hogy azok hasznalhatéak legyenek a probléméak diagnosztizalasdhoz. A célok
ugyanakkor nem mindig nyujtanak vildgos utmutatast a kereséshez €s a valasztashoz, mely
legalabb olyan nehéz feladat, mint a modell mukodtetéséhez sziikséges informaciok
Osszegyljtése, foldolgozasa és kiértékelése. A dontéshozatal sokkal komplexebb folyamat,
mint ahogyan azt a normativ modell kezeli, viszont van struktiraja és ahogyan azt a normativ
modell is rogziti, magaban foglalja a probléma azonositasat, a megoldasok kialakitasanak és a
valasztasnak a lépéseit. E koriilmények adnak magyardzatot arra, hogy a normativ modell
miért tekinthetd inkabb csak elvi, mint gyakorlati eszkoznek a vallalati dontési problémak

kezeléséhez.

Hajozni pedig kell: a menedzserek nem kertiilhetik el a dontéshozatalt. Emiatt olyan rutinokat,
technikdkat kell keresnilik, amelyek kikiiszobolik a normativ modell hibait és a rosszul
strukturalt problémakat is kezelhetové, megoldhatdva teszik. Mintzberg - Herbert Simonhoz
hasonldan - a stratégiai dontéshozatal empirikus vizsgalatakor arra a kovetkeztetésre jutott,
hogy a menedzserek kozel azonos strukturakat, logikat, feltételezéseket haszndlnak a nem-

programozott dontési helyzetekben (2. dbra).
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A stratégiai dontéshozatal Iépéseit az egyik legalaposabb empirikus elemzd munka
eredményei alapjan tekintem at. Mintzberg ¢és tarsai 25 stratégiai dontés empirikus vizsgalata
alapjan azonositottak a dontési folyamat alapelemeit és hataroztak meg e folyamat éaltalanos
modelljét. Nagymértékben tamaszkodom Nagy Péter leirdsara, aki egy tanulmanyt szentelt
Mintzberg kutatasainak ismertetésére (Nagy, 1996). Munkdjuk uttoérd jelentdségli, hiszen a
menedzsment tudomanyok normativ modelljei nem igen foglalkoznak a szervezetek legfelsd
szintjén torténd dontésekkel, igy a stratégiai dontésekkel sem. Mintzberg és tarsai célja tehat
az volt, hogy olyan altalanos modellt alkossanak, mellyel leirhaté minden stratégiai - vagyis a
szervezet ¢letében alapvetd szerepet jatszd, nem rutin - azaz a szervezet szamdra ujszerd

dontési folyamat.

A dontési folyamat, amely mindig a cselekvést kivaltd ok felismerésével kezdddik és egyetlen
cselekvési valtozat kivalasztdsdval ¢és végrehajtasaval vagyis egyetlen akcid melletti
elkotelezddéssel végzodik, eltérd jellemzoket mutathat eltérd modon mehet végbe. Azt, hogy
a dontési folyamat kiilonb6zd 1épései koziil melyek lesznek a hangsulyosak és melyek kevésbé
fontosak vagy nélkiilozhetdek, nagymértékben befolydsolja, hogy az adott probléma,

felmeriilése és megoldasanak jellege szerint milyen csoportba sorolhato.

Probléma akkor meriil fel, amikor a dontéshozo felfedezi, hogy az észlelt jelenlegi allapot
eltér a kivanatostol. A probléma felmeriilése tehat fligg a dontéshozotol. Gyakran persze nem
lehet nem észrevenni a problémat, példaul helyzetiink a kényszeritd nyilvanvaldsag erejével
dobbent ra benniinket, hogy valsdgban vagyunk. A problémadkat tehat “sulyossaguk fokat”
tekintve elhelyezhetjiik egy egyenesen, melynek egyik végpontjan a valsaghelyzetek, mig a

masikon a lehetéségek helyezkednek el.

A problémamegoldas folyamata szempontjabol a 1ényeg az, hogy ha a szervezet elkotelezi
magat egy megoldasi mod mellett, akkor ezzel a folyamat bizonyos 1épései felértékelddnek,

mig masok jelentdsége lecsokken vagy megsziinik.

A folyamat hdrom fazisbdl illetve a fazisokhoz tartozd két 1€pésbdl allhat. Természetesen -

mint kordbban mar emlitettem - nem feltétleniil jatszik szerepet minden 1épés egy adott



dontés esetében. Csupan két olyan 1€pés van - a felismerés és az értékelés-valasztas - amely

minden dontési folyamatnak része.

Az els6 fazisban a probléma azonositasa torténik meg, ami két 1épést foglalhat magdban. A
szervezet dontéshozoi felismerik, hogy a jelenlegi allapot eltér a kivanatostdl és dontenek

arrdl, hogy ezt az eltérést megsziintetik, ezaltal elinditjak a dontési folyamatot.

A probléma felismerését (amely ne feledjilk a dontési folyamat elinditasat is magaban
foglalja) nagymértékben befolyasolhatja a dontéshozo (dontéshozdk) és az adott szervezet

tulajdonsagai:
e A dontéshozo pszichologiai jellemzoi, kognitiv képességei:
— ¢észleli-e és ha igen hogyan a problémara utal6 jelzéseket

— mennyi informacidt (jelzést) képes feldolgozni (egy “valsdg’-problémakkal
leterhelt menedzser nem valoszinti, hogy felismer egy “lehetdség”-problémat)
— a jelzéseknek milyen kiiszobot kell elérniiik, hogy a dontéshozd felismerje a

problémat (empirikus felmérések szerint ez a kiisz0b a munkaterheléssel egyiitt

nd)
e A szervezet jellemz0i:

— Milyen eszkozoket, modszereket hasznal a problémdkra utalé jelzések
észlelésére? (Pl. bizonyos mutatok figyelése, a kornyezet, versenytarsak

tanulmanyozésa stb.)
— Milyen automatizmusok l1éteznek a dontési folyamat elinditasara

— Milyen moédszereket, 6sztonzdoket alakit ki a lehetdség-problémak felismeréseinek
eldsegitésére illetve a szervezet belsd kornyezetének mely elemei, tulajdonsagai

gatoljak meg ezt.
e A probléma altal érintett szervezeti dontéshozok tulajdonsagai:

— FErdekkonfliktus esetén egyes dontéshozok akadalyozhatjak a probléméra utald
jelzések észlelését (példaul ha a status quo-ban érdekeltek), vagy blokkolhatjak a

dontési folyamat elinditésat.
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A masodik 1épés az azonositds fazisdban a diagnozis. Ennek a tevékenységnek a keretében
torténik a probléma pontositasa és megfogalmazéasa. Sok stratégiai dontés esetében ugyanis
rosszul strukturalt probléméaval allunk szemben. Ekkor nem vilagosak a célok, hianyoznak az
alternativak, nincs kész megoldasi javaslat, s6t gyakran maga a probléma sem tejesen vilagos.
Vélsaghelyzetekben viszont gyakran az id6hidny és a kognitiv korladtok kovetkeztében
mellézik a dontéshozok ezt a [épést. A probléma diagndzisaval tehat mar ténylegesen elindult

a dontési folyamat, megindult az eréforrasok mozgdsitasa a probléma megoldasa érdekében.

A dontési folyamat masodik fazisa a megoldads kialakitasa. Erre akkor keriil sor, amikor a
probléma felismerésekor nem 4ll rendelkezésre azonnal kész megoldds. A megoldas
kialakitdsa haromféle modon mehet végbe: vagy megprobalunk olyan alternativat
(alternativakat) talalni, melyek kész megoldast jelentenek a problémankra vagy teljesen Uj
megoldast kell kidolgoznunk (példaul a problémank teljesen egyedi, ujszerti volta miatt) vagy
pedig egy készen taldlt alternativa atalakitasdval jutunk a probléma megolddsdhoz. A
megoldas-kialakitas jelenti a dontési folyamatnak azt a fazisat, amely a legtobb raforditast
igényli, a legtobb erdforrast lekoti. Ezt a feladatot a szervezet két tevékenység egyikén

keresztiil vagy a kettd 6sszekapcsolasaval teljesitheti.

Az els6 tevékenység a keresés, melynek célja olyan alternativak megtalaldsa, melyek kész
megoldast jelentenek a problémara vonatkozéan. Mivel az alternativdk nem dallnak
rendelkezésiinkre (Simon, 1982) ¢s altaldban arra sincs esélylink, hogy az 6sszes szobajohetd
megoldast nyujtoé alternativat megtalaljuk, fontos kérdés annak eldontése, hogy a keresési

tevékenységet milyen teriileten, mennyi ideig és mekkora er6forrasok bevonasaval végezziik.

A megoldés kialakitasa torténhet ugy is, hogy nem kész alternativat taldlunk, hanem ujat
dolgozunk ki. Erre a tevékenységre jellemzden akkor keriil sor, ha probléméank annyira Gjszerti
vagy egyedi, hogy fel sem meriilhet, hogy olyan alternativat taldlunk készen, amely megoldast
jelenthet szamunkra (pl. egy Uj termék bevezetése a piacra). De akkor is erre fanyalodunk, ha

az alternativak keresése kudarccal jart, illetve olyan alternativat talaltunk, amely csak
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atalakitas, atdolgozas utdn jelenthet megoldast a problémdénkra. (Pl. egy megvasarolt

informaciorendszer lizembe helyezése.)

A stratégiai dontéshozatal folyamatanak utols6 szakasza a szelekcio fazisa. A stratégiai
dontésekkel foglalkozo irodalom leginkdbb erre a szakaszra Osszpontosit, vagyis abbdl a
helyzetbdl indul ki, amikor az alternativak mar adottak, csak valasztani kell koziiliik. Mint
lattuk ezt a helyzetet szdmos Iépésnek kell megeldznie, melyek a dontéshozatal folyamatara
forditott idonek és erdforrasoknak gyakran joval nagyobb hanyadat kotik le, mint a szelekcio.
Ezek a Iépések ugyanakkor sokszor nagyobb jelentdséggel birnak a stratégiai dontés sikere
szempontjabol, mint a szelekcid. Hidba rendelkezik ugyanis egy szervezet az alternativak
elemzése, értékelése és a valasztas tekintetében megfeleld6 modszerekkel, konnyen kudarcot
vallhat, ha probléma felismerése, diagnosztizalasa soran hibakat kovet el (pl. nem ismeri fel,
nem idejében ismeri fel vagy rosszul definialja a problémat) vagy nem fordit kell6 idot és

er6forrast az alternativak keresésére illetve az uj megoldas kialakitasara.

A normativ irodalom szerint a szelekcidé fazisa harom f6 1épésbdl all. Eloszor meg kell
hatdrozni a valasztas kritériumait és ezek sulyait, majd értékelni kell az Osszes alternativa
kovetkezményeit a meghatarozott kritériumok szerint, végiil valasztunk a kiértékelt
alternativak kozott. A valosagban a szelekcio ritkan zajlik le igy, ehelyett ebben a fazisban

harom tevékenység figyelheté meg.

Az alternativak sziirésére akkor kertiil sor, amikor tul sok alternativa keriil a dontési folyamat
utolso fazisaba. Ez 4ltaldban a kész vagy a készen talalt megoldasok esetén fordul eld, amikor
a keresés soran olyan sok alternativat talalunk, hogy kognitiv korlataink miatt nem tudunk az
Osszessel foglalkozni, nem tudjuk 6ket dsszehasonlitani, igy ahhoz hogy valasztani tudjunk,
sziikség van az alternativak szamanak redukaldsara. Az alternativak sziirésére tobb modszer
ismeretes példdul a konjunktiv (csak azokat az alternativakat vizsgaljadk tovabb, amelyek
kovetkezményei minden kritérium szerint elérnek egy bizonyos értéket, azaz megfelelnek egy
bizonyos minimalis elvarasnak) vagy diszjunktiv (az az alternativa megy tovabb, amely az
egyik kritérium szempontjabol elér egy meghatarozott étéket, példaul az alternativa

megvalositasahoz elegenddek a szervezet meglévd pénziigyi forrasai) szabalyok.
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Az alternativak esetleges megszlrése utan kovetkezd 1épés az értékelés-valasztas, amely
minden dontési folyamat nélkiilozhetetlen tevékenysége. Talan e 1épés allando volta miatt
foglalkozik az irodalom a legtobbet ezzel a teriilettel. Ugyanakkor korantsem biztos, hogy a
dontési folyamatban ez lenne a legfontosabb 1épés a dontés sikere szempontjabol. Az

értékelés-valasztas haromféle médon mehet végbe:

e Az els6 a megitélés, amely tulajdonképpen egy intuitiv valasztdast jelent, amikor a
dontéshozo az alternativak mélyebb elemzése nélkiil véalaszt, nem igazan magyarazhato
meg, hogy milyen mérlegelés vagy értékelés utan jutott az adott eredményre. Kétségtelen,
hogy a valasztasnak ez a modja igen gyors, kényelmes, nagyon sok stratégiai dontés

esetében talalkozhatunk ezzel a tipussal.

o Az értékelés-valasztas masodik modja az alku lehet. Erre nyilvanvaloan akkor keriilhet sor,
ha csoportos dontésrél van sz, és az érintettek érdekei céljai konfliktusban vannak
egymassal. A konfliktus az értékelés-valasztds soran jelentkezhet igy, hogy az érintett
dontéshozok nem értenek egyet az alternativak kovetkezményeinek, a bekdvetkezés
valoszinliségének megitélésében, esetleg a valasztds kritériumait illetden. Gyakran
eléforduld eset, hogy még ha a fentickben egyetértés is van, a konfliktus targyat a

kritériumok stlyozasa jelenti.

e A harmadik mdd a normativ irodalom altal hangsulyozott elemzés, amely az értékelést és
valasztast a fent emlitett 1épéseken keresztiil hajtja végre, azaz a raciondlis dontéshozd a
céljainak megfeleléen meghatarozza és sulyozza a valasztds kritériumait, értékeli az
alternativak kovetkezményeit a kritériumok szerint és az alternativak dsszehasonlitasa utan
dont. Valos dontési szituaciokban ritkan fordul eld, hogy a valasztast ilyen gondos elemzés
¢s mérlegelés eldzi meg. Gyakran hidnyzik a valasztas kritériumainak a lefektetése, arra
pedig, hogy a kritériumok sulyait elére meghataroztak volna, csak kivételes esetekben
talalunk példat. A stlyozas altalaban implicit médon torténik, azaz csak a tényleges dontés
utan lehet kideriteni, hogy mik is voltak a stlyok. Az elemzés, az alternativak gondos

mérlegelése tobbnyire a lehetdség tipusu problémaknal fordul eld gyakrabban, ez érthetd is,
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hiszen ezekben az esetekben az idékorlat és a kiilsé koriilmények nyomdsa nem olyan

szoros (ellentétben a valsag-problémakkal), hogy az meghitsitana a gondos mérlegelést.

Az elemzés gyakran jatszik szerepet egy masik esetben is, amikor a dontéshozo egy intuitiv
dontését probalja meg racionalizalni, sajat maga, a szervezet tagjai, vagy kiilsé szereplok

szamara megmutatni annak racionalitasat.

Gyakran fordul eld, hogy a dontéshozatal folyamata nem zérul le megoldast jelentd alternativa
kivalasztasaval, nem kezdddhet el a dontés megvaldsitdsa, hanem még egy Iépésre a dontés
engedélyeztetéséere van sziikkség. Tipikus példa erre, hogy a vallalat menedzsmentje altal
kidolgozott, vagy kivalasztott stratégiai dontést a vallalat tulajdonosai engedélyezik, hagyjak
jova. Ezekben a szitudcidkban mindig informécios aszimmetria all fenn, és a helyzetet a
kozgazdasagi irodalombol jol ismert megbizd-ligyndk problémaval lehet leirni. Az eltérd
célokkal eltérd informéciokkal rendelkezd szereplok kozott gyakran alku révén sziiletik
megegyezés. Amennyiben az engedélyeztetés sikerrel jar, hozza lehet kezdeni a dontés
megvalositasahoz, ellenkezd esetben vissza kell menni a megoldasi javaslat atdolgozasahoz,

vagy Uj alternativak keresésének vagy kidolgozasanak Iépéséhez.

A stratégiai dontéshozatalt természetesen nem gy kell elképzelniink, mint egy zavartalan
folyamatot, ahol a probléma felismerését kovetden a fentebb emlitett 1épéseket egymas utan
egyenletes litemben hajtjak végre. A stratégiai dontések egyik legfontosabb jellemzdje, hogy
szamos olyan tényezd jelentkezhet, ami a folyamat megszakitasat, késleltetését esetleg
felgyorsitasat okozhatja, visszacsatoldsokat, ciklusokat idézhet elé a folyamat egyes Iépései

kozott. A kovetkezékben néhany fontosabb dinamikus tényezdt emelek ki.

o Megszakitas. A dontéshozatal folyamatdnak megszakadasat tobb tényezd is okozhatja.
Mint fentebb lathattuk, a probléma azonositas fazisdban a szervezet bizonyos ellenérdekelt
szerepldi meggatolhatjadk, hogy a felismerés utan az eréforrdsok mozgositdsaval a
dontéshozatal folyamata ténylegesen elinduljon. Mindaddig nincs tovabblépés, amig ezt a
bels6 ellendlldst nem sikertil kikiiszobolni. Kiilsé szerepldk is okozhatnak megszakitdst a

szelekcio6 fazisdban. Példaul nem engedélyezik a dontés végrehajtasat.

40



A megszakitas tehat azokban az esetekben a leggyakoribb, ahol erds a kiilsé kontroll, jelentds
a szervezeten beliili szereplok kozti cél és érdekkonfliktus, illetve ahol a szervezet gyorsan

valtoz6 kornyezetben miikddik.

o Késleltetés és felgyorsitas. Ez a dontéshoz6 tudatos tevékenysége, amely azt célozza, hogy
a stratégiai dontés végrehajtasara akkor keriiljon sor, amikor a feltételek a legkedvezobbek.
Példaul a dontéshozo késleltetheti a dontési folyamat elinditasat addig, amig ugy érzi az
ellenérdekelt érintettek ellendllasa a legkisebb lesz. A folyamat felgyorsitasat

eredményezheti a kiils6 fenyegetés erdsodése is.

o Ciklusok. Alapvetden két ok miatt ismételhet meg a dontéshozéd egy lépést vagy mehet
vissza egy kordbbi lépésre. Eldszor is azért, mert mélyebben, megalapozottabban akarja
elvégezni a dontési folyamat adott szakaszat. Tobb cikluson mehet végig példaul az
azonositas fazisdban, azért, hogy a problémat jobban megértse, jobban meg tudja
fogalmazni. Az értékelés 1épése szintén tartalmazhat ciklusokat, melynek sordn a
dontéshoz6 egyre mélyebb ismeretekre tesz szert az alternativakrol, azok
kovetkezményeirdl. Az 1j megoldas kidolgozasanak 1épésérdl pedig mar emlitettiik annak
ciklikus jellemzoéit. A ciklusok masik tipusanal azért kell egy vagy tobb Iépést
megismételni, mert a dontéshozatal folyamat valamilyen korlatba {itkdzott, elakadt vagy

kudarcot vallott.

Mint ahogy az eddigiekben lathattuk a stratégiai dontéshozatal egy igen komplex tobb
tevékenységet magaban foglaldé dinamikus elemeket, késleltetést, megszakitast,
visszacsatolasokat, ciklusokat tartalmazo6 folyamat. Noha a fent bemutatott modell van olyan
altalanos, hogy szinte minden stratégiai dontési folyamat beleilleszthetd, a kiilonb6z6 tartalmu
¢s a kiilonbozd szervezeti és kornyezeti feltételek mellett meghozott dontések leirasa az
altalanos modellbdl szarmaztatott eltérd képet mutaté modellekkel lehetséges. Masként fog
kinézni a dontéshozatal folyamata egy marketing stratégia kialakitasakor és egy vallalat
felvasarlas esetében, masként alakul a helyzet egy erds fels6vezetdvel rendelkezd centralizalt
szervezetben és megint masként, ha a szervezetben a “gyenge” felsdvezetdé mellett “erds”

funkcionélis menedzserek vannak. Mas képet kapunk, ha a gyorsan valtozd kornyezetben,
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idéhiany mellett hozott dontéseket nézziik, mintha egy stabil kornyezetben miik6dd szervezet

dontéseit figyelnénk.

Herbert Simon felosztdsdban a tdjékozodas, tervezés és dontés 1épések kiiloniiltek el a
dontéshozatali folyamat vizsgalatakor (Simon, 1982). Nem erdltetett a tdjékozodast a
probléma azonositassal, a tervezést a megoldasok kialakitasaval, a dontést a szelekcidval
(valasztassal) parhuzamba éllitani, anndl is inkabb, mert az utolsé paros egyben megadja a

crer

jelent.

A dontéshozatalt természetesen nem csak egymast kovetd 1épések sorozataként lehet
elemezni, hanem egy olyan tanulasi folyamatként is, amely hossz(i id0 alatt, elnyujtva
szolgaltatja azokat az ismereteket, impulzusokat, amelyek elvezethetnek egy-egy megoldas
elfogadasdhoz (Lindblom, 1959). Az ezt a folfogast valld6 fokozatos hozadék
(inkrementalizmus) modellnek két kozelitésmoddja ismeretes: a racionalis dsszehasonlitd

(gyokér) modszer és a kis 1épésekben torténd dsszehasonlitas (ag) modszere.

A gydkér modszer nagyon sokban hasonlit a normativ dontéshozatal modelljéhez, hiszen ez a
modszer is azt feltételezi a dontéshozordl, hogy képes vildgosan azonositani azon céljait,
amelyek relevansak a dontése szempontjabdl, valamint azokat a "trade-off"-okat, amelyek
jelzik, hogy milyen viszony all fenn az egyes célok kozott. Azt vizsgalja, hogy az egyik célnal
elért eredmény hogyan kompenzalja egy masik cél nem teljesitésének, vagy mell6zésének
hatasat. Példaul meddig lehet a rovid tava profitot a piacszerzés érdekében feldldozni. A
modell felfogasaban a "cserearanyok" mar joval a probléma folmeriilése elott rogzitésre
keriilnek, a dontéshozd szamos alternativ megoldast ismer és tisztdban van lehetséges
valasztasai kovetkezményeivel is. Mindezek alapjan nagyszamu alternativat hasonlit 6ssze €s

azt valasztja ki, amelyik a legnagyobb mértékben jarul hozza céljai eléréséhez.
A gy6kér modszer tovabbi sajatossaga, hogy a dontések szinte manifesztdlodnak a szervezet

aktualis miikodésébol. Egy problémaval szembesiilve a dontéshozo ugyanis foként olyan

alternativakat keres, amelyek kisebb-nagyobb mértékben kotddnek a jelenlegi politikdkhoz.
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A dontéshoz6 sohasem rendelkezik olyan alapos tudassal, hogy az optimalis megoldast ki

tudna valasztani, igy azt az alternativat valasztja, amely a vallalati célok elérését optimalizalja.

Az dag modszert kovetd dontéshozd néhany olyan alternativat fogalmaz meg, amelyek nem
térnek el radikalisan a vallalat jelenlegi politikajatol, irdnyvonalatol. Foéként a kézenfekvo,
kész ¢és kiprobalt megoldasok johetnek szoba. Eléfordul, hogy ezek tovabbfejlesztésére van
szlikség ¢és ez a folyamat megismétléséhez vezet. Ismét csak korlatozott szdmu alternativa
vizsgalatara keriil sor, amelyek szintén Osszhangban vannak a jelenlegi gyakorlattal. Az
Osszehasonlitdsok mindig korlatozott szdmu alternativa kozott torténnek meg és olyan utat

jelolnek ki, amely a kis 1épések politikdja néven ismert az irodalomban.

Lindblom szerint az 4g modszer jobban alkalmazhatd a gyokér modszernél a gyakorlatban,
mivel figyelembe veszi a dontéshozd korlatozott képességét az alternativdk azonositasa és
értékelése kozben, kiilondsen, ha néhany alternativa jelentésen eltér a szokésos
megoldasoktol. Nem koveteli meg eldre a célok és a kozottik 1évd csereardnyok vilagos,
pontos megfogalmazasat, hanem ezeket globalisan kezeli. Ez a folfogds jobban kdveti az

emberi gondolkodas sémait.

Az ag modszert Quinn fejlesztette tovabb, aki konkrét stratégiai valasztdsokat, nem-
programozott dontéseket vizsgalva mutatott ra a dontéshozatal proaktiv jellegére (Quinn,
1980). O logikai inkrementalizmusnak nevezte a dontéshozatalt, melynek kézéppontjaba a
felso vezetot allitotta, akinek atfogd képe (vizidja) van a vallalatarol, s dontéseivel ezt a képet
probalja megvalositani. A dontéseket Osszefiiggéseikben vizsgalta, kiemelte, hogy olyan
kozegben valosulnak meg, amelyrél pontos informaciok nem szerezhetok be. A helyzetek

egyedisége kizarja, hogy teljes bizonyossaggal elére lehessen latni a jovobeni koriilményeket.

A legtobb dontés nem egy konkrét pillanatban sziiletik, hanem hosszt id6 alatt formalodik
meg, a tapasztalatok épitésén keresztiil. Nem csak a bizonytalansaggal, informaciohiannyal
kell megbirk6zni ugyanis, hanem tekintettel kell lenni a dontés politikai Osszefliggéseire,
tamogatokat kell megnyerni a megvalositashoz, szamolni kell mindazon egyének és csoportok

érdekével, erejével, akik hatdssal lehetnek a dontésre - és ez rendkiviil iddigényes feladat.
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Az informdciohiany lekiizdése, a megvaldsithatosag el6készitése, a politikai elfogadtatas egy
konkrét stratégia megfogalmazasat koveteli meg a dontéshozotol. A dontések akciok
sorozatdn keresztil valdsulnak meg egy szervezetben, amelyek kikristalyositjak,
tovabbfejlesztik a kivalasztott megoldast, mikozben formaljak is azt a kozeget, amelyben
realizdlodnak. A cél az érintettek minél nagyobb elkdtelezddésének elérése, ami garanciat

jelenthet a sziikséges forrasok eldteremtéséhez, €s a fejlesztés tamogatasahoz.

Az inkrementalista kozelitésmodot nem kell feltétleniil a hosszii tava, stratégiai
dontéshozatalra korlatozni. A mindennapok dontéseiben is sikerrel alkalmazhatod szemléletrol
van sz0 €s alkalmazzuk is. Amikor egy probléma folmeriil, sokszor nem vagyunk tisztaban
azzal, hogy egyaltalan mennyit tudunk rola, bele kell-e folynunk, s rajtunk kiviil még kiket

érinthet. Altalaban az alabbiakat tessziik:

e Gyorsan beszerziink némi informaciot néhdny megbizhato, kozvetlen kollégatol,

e azonnal cseleksziink azokban a kérdésekben, amelyek siirgds figyelmet igényelnek,
felismerve, hogy van id6 a probléma tovabbi részeinek kezeléséhez,

¢ a megoldasokat azokkal beszéljiik meg, akik érintettek a helyzet kapcsan,

e ha azonnal valasztanunk kell, azt az alternativat preferaljuk, amely mandverezési

lehetdséget nyujt késébb, amikor mar tobb informacionk lesz.

Lényegében tehat legtobb reakcionk a mindennapok inkrementalizmusanak kozvetlen

megnyilvanulasanak tekintheto.

3. A dontéshozatali folyamat buktatoi

Ebben a részben - a dontéshozatali folyamatrdl elmondottakhoz kapcsoloddan - azokat a
csapdakat ¢és ezek kikeriilésének lehetséges technikait foglalom Ossze, amelyek
meghatarozéak a dontések mindségének alakulasa szempontjabol. Foként Kenneth

MacCrimmon munkaira tdmaszkodom (MacCrimmon, 1995).
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...a célok megfogalmazdasakor

A gyakorldo dontéshozok kitizott célokban, jovoképekben gondolkodnak és veliik
Osszefliggésben cselekednek. Korabban a dontéselméletnek az volt az egyik alapvetd tétele,
hogy a dontéshozok az értékeik altal meghatarozott hasznossagi fliggvényiik szerint jarnak el.
Az empirikus kutatdsok nem tudtdk a hasznossagfiiggvény alkalmazasat meggydzden
bizonyitani. MacCrimmon ¢és Wehrung 500 menedzser hasznossagfiiggvényét kisérelte meg
kiilonboz6 technikakkal foltarni, sikerteleniil. Az eredmények azt tdmasztottdk ald, hogy a
dontéshozok a cél-eszkdz kapcsolat azonositasaval operalnak a problémak megoldédsa soran.
Elészor azt probaljak megvalaszolni, hogy miért kell bizonyos 1épéseket megtenniiik, s ezzel
jelolik ki magasabb rendii céljaikat. Ezt kdvetden foglalkoznak a hogyan kérdésével, és igy
generaljak az alacsonyabb rendii célokat. Egy szervezeti atalakitasnal a “miért” kérdésre adott
valasz mutatja meg, hogy mit akarnak elérni a valtoztatassal, a “hogyan” pedig a folyamat

lebonyolitasanak modjat hatarozza meg.

Nyilvanvalé tehat, hogy a célok megfogalmazasanak 1épését nem lehet megkeriilni.
Figyelembe kell rdadasul venni, hogy Iényeges, valdos dontési helyzetekben mindig tobb cél
1étezik, ezek Gsszefiiggnek, dsszegabalyodnak, és a dontéshozonak kell kibogoznia a koztiik
1év6 kapcsolodasokat, megallapitania a kozottiik fennalld trade-off-okat. Megoldast jelenthet,
ha egy, a tobb Osszefiiggd cél altal kifeszitett halon alkalmazzuk a cél-eszkoz folfogast. Azt
tapasztaltuk, hogy az altalunk megkérdezett menedzserek is a halé mintat kovetik a célok

szamba vételekor.

...a korlatok figyelembe vételekor

A korlatok figyelembe vétele a valoés dontési helyzetek kulcslépése. A korlatok fogalmat
tagan értelmezziik, beleértve az erdforrds korlatokat, szabalyokat, eldirdsokat, sét az
idokorlatot is. A dontéselmélet nem ad praktikus tanacsokat arra vonatkozodan, hogy hogyan
kell ezeket a tényezdket kezelni, pedig meghatarozo szerepiik tagadhatatlan. Az elsé fontos
distinkci6 az, hogy az altalunk befolyasolhatd és befolyasolhatatlan korlatokat kiilonitsiik el
egymastol és explicit médon szdmoljunk veliikk. Kezelésiikhoz az érzékelés-megfogalmazas-
manipulélas cselekvés sor ajanlhato. Hitelfelvételkor pl. pontosan tudnunk kell, hogy a bank,
amelyhez fordulunk milyen jellegi iizleti tervet var téliink és lehetdleg olyant kell

benyujtanunk.

45



Ha egy dontési szituacidt dontési faval modelleziink, akkor a befolyasolhatd korlatokat
alternativakként, a nem befolyasolhatdakat kiilsé eseményekként (event) tudjuk legjobban
szemléltetni. Ez a struktara alkalmas a valtoztatasi lehetdségek foltérképezésére, s arra, hogy a
korlatokkal kapcsolatos hiedelmeinket szembesitsiik a tényekkel. Valaszadoink a
legkeményebb korlatnak a pénziigyi korlatot tartottdk stratégiai dontéseik meghozatalakor, de

tobben panaszkodtak a szabalyozas miatt fenndllo értelmetlen korlatokra is.

...a hiedelmek és a tények osszevetésekor

Az eset-alapt megkdzelitések azt célozzak, hogy hiedelmeinket Gsszevessiik a tényekkel.
Ennek a moddszernek az a Iényege, hogy egy dontési helyzet lényeges jellemzdinek
azonositasaval felkésziiliink arra, hogy mas, hasonl6 helyzetben a vizsgalt esetével megegyezo
megoldast valasszunk. Megval6sitasahoz az elérhetd informacidk szisztematikus gytijtésére €s
elrendezésére van sziikség. A hiedelmekhez kozvetleniil kapcsolddik a valoszinliség fogalma,
a bizonytalan események kezelése. Az egymassal Osszefiiggd, bizonytalan torténések
vizsgalatanak legelterjedtebb modszere a forgatokonyv-elemzés, melynek segitségével valaszt
kaphatunk “Mi van akkor, ha...” tipust dilemmainkra. A forgatokonyv-elemzés azonban nem
konnyiti meg annak a néhany eseménynek a kiemelését, amelyek valoban hatassal lehetnek
egy adott szitudcioban. Raadasul a szcenariok késziilhetnek hiedelem-vezérelt
(legvalosziniibb) ¢és érték-vezérelt (legrosszabb eset) forméban egyarant. Mindezek miatt a
forgatokonyv-elemzés egyre gyakorlatiasabb és informalisabb kezd lenni és lassan atvezet a
szimulacio birodalmaba. Interjualanyainkra a kombinativ gondolkodas valoban jellemz6 volt,
a lehetséges forgatokonyveket azonban nem  dolgoztak ki  szisztematikusan,

szcenaridelemzésiik tobbnyire megrekedt a gondolat-kisérletek szintjén.

...a kockadzat megitélésekor

Kisérletekkel alatdimasztott megfigyelések bizonyitottak, hogy amikor a kockdzat a relativ
gyakorisag alapjan megbecsiilhetd, az emberek rendszerint hibat vétenek e becslés soran: a kis
valoszinliségli események kockazatat feliilbecsiilik, a nagy valosziniiségliekét pedig
alulbecstilik. Ezzel magyarazhatd, hogy a repiilést miért tartjadk sokan annyira kockazatos

kozlekedési modnak, illetve emelkedd részvényarak mellett miért vasarolnak még akkor is
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egy adott papirbdl a tézsdén, amikor mar bizton lehet az aresésre szamitani. Raadasul a
személyes kockazatvallalas eléggé kiilonbozik az tlizleti kockéazat vallalasatol. Egy pénziigyi
kockazat felvéllalasa mas elvek szerint zajlik, mint mondjuk egy olyan személyes dontésé,
amelynek kockézataba beletartozik akar az ¢€let elvesztése is. Ezeket a finom kiilonbségeket az
elmélet egyelére nem tudja kezelni, csupan a kockézat tobbdimenziossagara és idofliggésére

hivja fel a figyelmet.

A kockazathoz valo viszony alapjan alapvetden két embertipust kiilonboztetiink meg: a
kockazat keres6t és a kockazat keriilét. Mivel az iizlethez hozza tartozik a kockazat, egy
menedzser hossza tdvon nem tantsithat mindig kockazat keriil6 magatartast, vagyis nem tud
minden kockézatot kikeriilni. Az ismert kockazatkezelési technikdk - elkeriilés, megeldzés,
karenyhités, kompenzacio - koziil tehat az utobbi harmat is alkalmaznia kell. A megkérdezett
véalaszadok kockéazatvallalaldsi hajlandosaga meglehetdsen alacsony volt. Ennek a jelenségnek

az értékelésére a menedzsment képességek targyalasakor visszatérek.

...a problémak megfogalmazdsakor

Kozismert, hogy az a mod, ahogyan egy problémat megfogalmaznak lényegében
meghatarozza, hogy milyen megoldasok keresésére keriil sor. Egy problémat tobbféleképpen
is meg lehet ragadni, s ez lassan elfogadott folismeréssé valik. Hidnyoznak azonban azok a
modszerek, amelyek az e gazdagsagban rejlé lehetdségeket kiaknaznak. A megkérdezett
menedzserek azt allitottdk, hogy feladatuk 90 szazalékban problémak megértésébdl all. Ez
talan talz6 allitas, de az vitathatatlan, hogy a problémak megfogalmazésa, értelmezése a
probléma megoldd folyamat kulcslépése. A problémékat kiilonbdzd szinteken masképp
interpretaljak, hiszen egy-egy helyzettel kapcsolatban a szervezet kiilonb6zé pontjan
elhelyezkeddknek mdas-mas érdekeltségiik, tennivaldjuk van. Egy 0j szdmitogépes rendszer
bevezetése pl. mas feladatot jelent a szoftver karbantartok szdmara, mint a rendszert hasznalo

menedzsereknek.
Egy vezetének korlatozott idejébdl adoddéan mérlegelnie kell, hogy mely problémakkal

foglalkozzon azonnal, s melyeket halaszthat késObbre. Prioritasokat kell megéllapitania és

iddbeni iitemezést kell készitenie. Egy adott helyzet atlatasat, litemezését megkdnnyithetik a
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kiilonféle diagramok vagy a rendszerdinamikai dbrak. A magyar menedzserek tulvallaljak

magukat, nem szivesen engednek ki a 1atosz6giikbdl problémakat.

...lj alternativak generdldsakor

Az uj alternativak tipikusan a meglévé megoldasok kombinacidjaként jonnek I1étre.
Létrehozdsukhoz ugyanakkor nagyfoku kreativitasra van sziikség. A megkérdezett
menedzsereknek megvan az a tudasbazisuk, tapasztalatuk, melynek segitségével sikeresek
lehetnek az 1j megoldasok kialakitasakor. A magyar menedzser sztereotipikus képéhez hozza
tartozik a taldlékonysag, a leleményesség. A dontéshozatali tevékenység szempontjabol fontos
képességek terén azonban vannak hianyossagok. Az informécidra vald nyitottsdg, ami pl. azt
feltételezi, hogy tobb forrasbdl is érdemes beszerezni a dontéshez sziikséges informaciot, nem
jellemz6. A dontéshozok nehezen viselik el a bizonytalansagot és jellemzden nem szeretik a

dontéseket késleltetni, ami pedig sokszor eredményes dontési taktika lehetne.

...az alternativak mérlegelésekor

Az alternativaknak nem csak a generalasa, de a mérlegelése is problematikus. Rengeteg hibat
vétiink, akéar egyszerli dolgokban is, rdadasul sokat improvizalunk. Az alternativakat
szekvencialisan kezeljiik, eloszor a kézenfekvé megoldasokkal foglalkozunk és ez sokszor a
helyzet leegyszeriisitéséhez vezet, hiszen ha talalunk egy megfeleld (kielégitd) megoldast,
akkor abbahagyjuk a tovabbi keresést. Korlatozott informaci6 feldolgozo képességiink miatt,
képzettségbeli hianyossagok, vagy pusztan kényelmi okok alapjan “csupdn” aspiracidink

kielégitésére toreksziink.

A helyzetek atlathatosaga, leegyszerisitése, kezelhetdsége érdekében heurisztikakat
alkalmazunk (Bazerman, 1990). A heurisztikdk olyan szabalyok, amelyek megkonnyitik
bonyolult helyzetek megoldasat, néha azonban sulyos dontési hibdkhoz vezetnek. A

heurisztikdk koziil kiemeljiik a
* rogzitést és kiigazitast,

* ahozzaférhetdségi heurisztikat,

* reprezentativitas heurisztikat,
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» aracionalizalas heurisztikat,

* az intellektualizalas heurisztikat.

Ezek hasznalata a menedzsereknél is megfigyelhetd, s6t tudatos felhasznalasukra is konnyt
példakat hozni. A rogzités és kiigazitas heurisztika szerint az els6ként kapott informaciéhoz
ragaszkodunk, akkor is, ha az informaciok sorrendje teljesen érdektelen a dontés
szempontjabol. Egy reklam iizenet megtervezésekor gy hasznalhatjdk ki a rogzités ¢és
kiigazitas heurisztikat, hogy elsOként a kinalt termékrdl valami nagyon vonzot mondanak el, s
ekkor szamithatnak arra, hogy a termék nem annyira attraktiv, késdbbiekben felsorolt
jellemz6i (pl. az ar) mar nem téritik el a fogyasztot a véasarlastol. A hozzaférhetdségi
heurisztika 1ényege az, hogy a kdnnyebben elképzelhetd, hihetd, lathatd dolgokhoz nagyobb
bekovetkezési valdszintséget tarsitunk. Egy ajandéksorsolds nyerteseit ezért célszerli a
médidkban bemutatni, mert ezzel a kovetkezd sorsolassal egybekotott akcidhoz toborzunk
résztvevoket. A reprezentativitas heurisztika a sztereotipiakban valdé gondolkodéasban
nyilvanul meg leginkabb. Féként a humén eréforras menedzsment teriiletén kell odafigyelni
arra, hogy a mindsitések, jutalmazasok, eldléptetések ne a nehezen kivédhetd beskatulyadzasok
alapjan torténjenek. A racionalizalas heurisztikdja egy tudattalan, akaratlan mechanizmus,
amely a kognitiv disszonancia fololdasat célozza, €s gyakran tetten érhetd a dontések
eloddzasanak indoklasakor. Az intellektualizalds heurisztika a vezetOket abban segiti, hogy
vezetdi szerepilk mogé bujva olyan kényelmetlen feladatokat is lelki krizis nélkiil végre

tudjanak hajtani, mint pl. az elbocséatasok.

Az alternativak szekvencidlis kezelését, a heurisztikdk alkalmazasat és a kielégitd dontésekre
valdo  torekveést Herbert Simon a  dontéshozok  korldatozott  racionalitasanak
megnyilvanulasaként értelmezte (Simon, 1982). Ennek a fogalomnak a megalkotisa azt
sugallta, hogy az emberek a dontéshozatal soran kozel azonos folyamatokat kovetnek,
sz€lsOségesen fogalmazva, megnyilvanulasaik teljes mértékben mechanikusak. Nem csupan a
kutatas tapasztalatai, de oktatoi ¢lményeim alapjan is allitom, hogy a magyar menedzserek

nincsenek tisztdban a heurisztikdk alkalmazasanak csapda jellegével.
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...az érzelmek, a személyiség és a kulturdlis meghatarozottsdg okdn

A dontéseket emberek hozzak, akiknek nem csak kognitiv korlataik, de érzelmeik,
személyiségiik és kulturalis meghatarozottsaguk is meghatarozd. Az éatlagember altaldban
bevallja a dontéseirdl, hogy inkdbb az intuicioi alapjan cselekedett, s azt tette, amit helyesnek
gondolt. A menedzserek viszont szeretik hangsulyozni, hogy alapos elemzések, mérlegelések
elozték meg a dontéseiket. Az analitikus és intuitiv kettdsség valoban ranyomja a bélyegét a
menedzseri dontésekre. Az analitikus folyamatok, moddszerek elég széles korben ismertek,
kevesebbet tudunk viszont a kultura, a személyiség, az érzelmek, a normak ¢és tradiciok

szerepérol.

...a dontések osszefiiggései miatt

A menedzserek dontései a cég folyamatos valtozasa kozben sziiletnek. Hatasukban
eléremutatnak, de utalhatnak jovObeni, illetve korabbi helyzetekre. Mindekdzben 6sszhangba
vagy konfliktusba keriilnek a korabbi dontésekkel, s igy alakul ki a dontéseknek az az
0sszekapcsolodo haloja, amely térben és id6ben valamint tematikusan is atszovi a vallalatot.
A menedzserek tObbszor panaszkodtak arra, hogy kényszerpalyan mozogtak egy-egy dontési
szituacioban. ezekre jellemzd volt, hogy a feltételek megvaltoztatasara még csak kisérletet

sem tettek.

...az etikai megfontolasok miatt

A dontéshozatalban egyre nagyobb szerepet kapnak az etikai megfontoldsok. Ez a tendencia
vezetett el a “felelds vallalat” koncepcidohoz, amely szerint a vallalat tarsadalmi felelosséggel
bir, s ennek jegyében miikodése soran mintegy szlir6t alkalmazva racionalisan dont moralisan
elfogadhat6 alternativak kozott (Zsolnai, 1989). E felfogas szerint a célok meghatdrozasanal
valamennyi érintett érdekeit figyelembe kell venni, és a hagyomanyos felfogadshoz képest
nagyobb sulyt kapnak a kiils6 érintettek. Az 6kologizacio ¢és a humanizacié elve az emberek
¢s a természeti kornyezet fokozott tiszteletben tartasat tiikkrozi. Az etikai modellek koziil a
deontologikus megkozelités, amely a kotelesség tudomdnyat jelenti, a kotelezettségek
betartasa mellett teszi le a voksot, melyet a rogzitett etikai elvek biztositanak. A deontologikus
megkozelités szemléletes példajaként az iizletben gyakori “Gentlemen’s agreement”

intézményét emlitjiik. A teleologikus megkozelités a tetteket a lehetséges kovetkezményeik
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alapjan itéli meg. A haszonelvil (utilitarianus) folfogas a dontésektdl azt varja el, hogy a
lehetd legtobb ember minél nagyobb megelégedésére szolgaljanak. E kozelitésmodnak
kiilonféle valfajai léteznek. A negativ utilitdridnizmus célkitlizése a lehetd legkisebb
szenvedés okozasa minél kevesebb embernek. A preferencia utilitaridnizmus az aktualis
igényeknek, sziikségleteknek vald megfelelést allitja mércének. Az érdek utilitarianizmus azt
a célt thzi ki, hogy a dontéssel a lehetd legtobb embert célozzanak meg, de gy, hogy az
valdban az érdekiiket szolgdlja. Ez a kikotés ravilagit arra a folismerésre, hogy az emberek

nem mindig arra torekednek, ami a legjobb lenne a szamukra.

Az etikai elem megjelenése tetten érhetd a vallalati dontésekben. Csalodast okozott viszont a
Versenyben a vilaggal kutatds azon eredménye, hogy a Magyarorszagon miikodo
multinacionalis vallalatok etikalitdsanak mértéke semmivel sem magasabb a magyar

vallalatokénal.

4. A vallalati dontések tipusai

A menedzsereknek rengeteg dontést kell hozniuk. Ezekre a vallalat mikddése, adaptalodasa,
fejlodése, a lehetdségek kihasznalasa, a krizisek lekiizdése érdekében egyarant sziikség lehet.
A megoldandd problémék sokszintiek és nagyon eltérdek. Vannak olyan dontések, amelyek
naponta akar tobbszor megismétlédnek, de eléfordulnak olyanok is, amelyek csak egy
hosszabb iddszak elmultaval térnek vissza, sot esetleg csak egyszer fordulnak eld egy cég

torténetében.

A lehetséges dontések listaja rendkiviil heterogén, éppen ezért érdemes azokra a jegyekre
koncentralni, amelyekben az egyes dontések hasonlithatnak egymasra. Bizonyos problémak
megoldasara altalaban vannak megismételhetd, rutin jellegli algoritmusok a vallalatoknal,
tehat csak azt kell kitalalni, hogy egy adott kérdést hogyan kezeljenek. Ekdzben lehetnek
olyan problémak, melyek ujdonsaguk, strukturalatlansdguk, hosszl tava hatasaik miatt egyedi
kezelést igényelnek, hiszen esetleg még az sem vildgos, hogy mit kell tenni. Herbert Simon
kiilonboztette meg eldszor a dontéseknek ezt a két szE€lso tipusat, melyek koziil az ismétlodo,

rutin vagy kész megoldasokkal kezelheteket programozott dontéseknek, mig az egyedi,

51



strukturalatlan és hosszu tdvu hatdsokkal jarokat nem-programozott dontéseknek nevezte el.

(Simon, 1982)

Természetesen a programozott €s nem-programozott dontések egy kontinuum két szélsd
polusat jelolik ki, s a kdztes esetek eldfordulasa sokkal inkabb jellemzd. A véllalati miikodés
kozben csak nagyon ritkdn fordul eld, hogy egy-egy dontési helyzet tisztan megfelel a
programozott vagy a nem-programozott terminoldgianak. A legtdbb menedzser viszont
kialakit valamiféle gyakorlatot a nem-programozott dontési helyzetek kezeléséhez is, melyet
kiilonosen akkor tud sikeresen alkalmazni, ha az aktudlis helyzethez kész megoldés

llesztheto.

A vaéllalati gyakorlatban egyes nem-programozott dontések iddvel programozottakka
valhatnak. Sokat elarul az a tény, hogy a programozott és nem-programozott dontéseket

szokas még jol strukturalt és rosszul strukturalt dontésekként is emlegetni.

A disszertdcioban els6sorban a hosszu tavl, nagy horderejii dontésekkel — szeretnék
foglalkozni, szem eldtt tartva, hogy a hosszi tavu, stratégiai kovetkezményekkel jard
dontéshozatal a felsé vezetéshez kapcsolhatd. Nem lenne azonban teljes az elemzés, ha a
startégiai dontéseket nem helyezném el a tobbi dontési helyzet viszonylatdban. A vezetési
szintek ¢és a dontéshozatal kapcsolatat az hatarozza meg, hogy a hangsuly a vezetési funkciok
kozil a stratégiaalkotason, vagy az ellendrzésen van-e. Harom vezetési szint kiilonboztethetd

meg az irodalom alapjan. Ezekhez kapcsolédoan 6sszefoglalom az egyes szintek dontéseinek

jellemzdit.
1. sz. tablazat : A vallalati dontések tipusai
Vezetési szintek | Idéhorizont Kockazat Struktira Modszer
Stratégiai hosszu tav magas rosszul heurisztikak
strukturalt
Taktikai kozép tav elfogadhat6 valtozo kvalitativ
Operativ rovid tav alacsony jol strukturalt kvantitativ

Forras: (Jennings-Wattam, 1994)
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A disszertacidnak kozponti részét képezi 150 konkrét stratégiai dontés vizsgalata. Az
Osszehasonlithatosadg érdekében ezeket a dontési eseteket kategoriakba sorolom, melyeket a
Bradford studies-bol és egy ir vallalati kutatasbol vettem at. Modszertanilag tehat a témaban
legismertebb kutatdsra, a Bradford jelentésre épitek, amely tobb mint tiz év kutatasait foglalta
Ossze a vallalati dontéshozatallal kapcsolatban, s a legismertebbnek szamit a stratégiai
dontéshozatal modszereinek vizsgalatdban a szakirodalomban. Ennek megfeleléen

kiilonboztetem meg téma szerint a

e beruhazasi

e atszervezési

e privatizacios

o forrasszerzési

e szolgaltatas és termelés fejlesztési
e termelési

o telepitési

e cmberi er6forras menedzsment és

e cgyéb dontéseket.

crer

eredményeinek a Bradford studies eredményeivel torténd folyamatos 6sszehasonlitasat.
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III. A KUTATAS EREDMENYEI

1. A problémak folismerése

Egy véllalat mikodésének megértéséhez, s még inkabb vezetéséhez rendelkezni kell a
megoldandé problémak, a folmeriild kérdések iranti fogékonysaggal, amelyet a menedzsment
szakirodalom probléma-érzékenységnek nevez. A menedzserek ugyanis a legritkdbb esetben
talalkoznak készre fogalmazott problémakkal, éppen ezért sikerességiik nem kis részben attol
fligg, hogy mennyire "j0 az orruk" egy-egy jelzés, figyelmeztetés értelmezésekor, tovabb
gondolasakor. A vallalatok versenyében egyre meghatdrozobb szerepe van a '"vezetési
versenynek", amely jelenség a sztdrmenedzserek ¢és valsdgmenedzserek iranti oOriasi
keresletben is megmutatkozik. A vezetési verseny 1ényegét az az "5x5-0s vezetési matrix"
érzékelteti talan a legjobban, melynek soraiban a vezetd személyiségének,
ismeretstruktirajanak, tapasztalatdnak, vezetési  készségének ¢és  koncepcidjanak
("filozotiajanak"), oszlopaiban pedig tajékozodod, tervezd, szervezd, iranyitd (motivald) és
ellendrzé tevékenységének értékelése szerepel (Hovanyi, 1996). Nem nehéz belatni, hogy
mindezen képességek, készségek alapvetden meghatarozzak a problémak iranti fogékonysagra

vald hajlamot is.

A menedzseri munka Iényegében nem maés, mint folyamatos problémamegoldas, amely
kiilonboz6é sulyossagu, fontossagi helyzetek kezelésébdl, vagy megeldzOsébol all. A
problémék megoldasat, megeldzését szolgdld beavatkozasok, intézkedések végrehajtasat
dontések elozik meg. Mint ismeretes a dontéshozatal a problémamegoldas része, ezért
szeretnék el0szor azzal foglalkozni, hogy miként szembesiilnek a menedzserek a

problémakkal egy vallalat miikodése kdzben.

Kindler Jozsef megfogalmazasaban a problémak négy legaltalanosabb felismerési modja a

kovetkezd (Kindler, 1991):

o kényszeritd nyilvanvalosag

e figyelmeztetd rendszer miikodik
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e kiils6 figyelmeztetés

e kutatas.

A kényszerito nyilvanvalosag esete olyan helyzeteket jelent, amelyek mellett nem lehet sz6
nélkiil elmenni, mert nyilvanvaléan valamilyen komoly hibara, mulasztasra, vagy esetleg a
késObbiekben varhaté még sulyosabb kdvetkezményekre hivjak fel a figyelmet. Egy spanyol
véllalat - amely beletartozik a kutatds mintdjaba a kontroll csoport tagjaként - profiljat ugy
bovitette, hogy szolgaltatasai koz¢ felvette az ¢épitdipari tevékenységet 1is, elemi
megrazkddtatasként élte meg, amikor egyik alkalmazottja az elsd épitkezés befejezése eldtt
halalos balesetet szenvedett. A baleset az alkalmazott hibajabol kovetkezett be, a céget nem
terhelte kozvetlen felelésség, ennek ellenére a menedzsment egyéb feladatai elé sorolva
intézkedéseket hozott a biztonsag fokozasa érdekében. Egyuttal at kellett gondolnia, hogy a
tobbi, nem veszélyes profilu termelésénél alkalmazott biztonsagi eldirasokhoz képest milyen

szigoritasokra van sziikség az épitdipari tevékenységnél.

A figyelmezteté rendszerek haszndlata arra a felismerésre ¢épiil, hogy egy vallalat
gazdalkodasaban a problémaék soha nem elézmények nélkiil meriilnek fel, s ezért érdemes ¢és
sziikséges a gazdalkodast jellemzd tendenciakat, trendeket fokozott figyelemmel kisérni. A
legaltalanosabban hasznalt bels6 figyelmeztetd rendszert a cégen beliili jelentések képviselik,
melyeknek pl. egy multinacionalis vallalat esetében komoly vezetést tamogatd szerepiik van.
Egy szintén a kutatds mintdjaban szerepld de magyar nagykereskedelmi vallalat vezetdje
minden reggel 6sszefoglald kimutatast kap a teriileti raktararuhazak el6z6é napi forgalmarol,
mely adatok kornyezetét a dekddonkénti adatok alakuldsa és egybevetése jelenti az el6zd
honap hasonld eredményeivel. A jelentések mas vallalatoknal mar egyre inkdbb a
szamitogépek  monitorjan  jelennek meg, mivel részét képezik a  vezetdi
informaciorendszereknek. A problémaérzékelést segiti a vezetdi szamvitel is, amely szintén
tobbnyire mar szamitogépes formaban tarja a vezetés elé¢ a vallalat miikddését legjobban

tiikkr6z0 pénziigyi €s szamviteli mutatok aktualis értékeit €s valtozasait.

A menedzsment szempontjabol kifejezetten kellemetlen, ha azért kell egy problémaval
foglalkozni, mert erre kiviilrél figyelmeztetnek. Altaliban ezek a figyelmeztetések siirgds
beavatkozast igényelnek, mint pl. az eset, amikor egy tézsdére bevezetett magyar vallalat

(szintén a mintdbol) nem tett eleget t4jékoztatidsi kotelezettségének, nem készitette el
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gyorsjelentését, s erre a Tdzsde Titkarsaga figyelmeztetette. A kiils6 figyelmeztetések egyik
specialis esete, amikor egy vallalat azt a szolgaltatast veszi meg, hogy valaki kiviilrél vizsgalja
meg a teljesitményét és vilagitson ra annak hidnyossagaira. Ezt a szolgaltatast tandcsadasnak
nevezzilk. A tanacsadas sokféle format Olthet, konkrét ismeretek, informaciok atadasatol
kezdve az elemzéseken, atvilagitdsokon at fololelheti a gazdalkodas szinte minden tertiletét. A
megbizasok mogott tobbnyire az a feltételezés huzodik meg, hogy egy kiilsé szemléld
masként érzékeli mindazon problémakat, amelyek a véllalaton beliil talalhatok, mint azok,

akik nap mint nap foglalkoznak veliik, vagy éppen a kdzelség miatt nem is érzékelik oket.

S végiil negyedikként emlitem meg a problémak kutatisanak modszerét, amely a legkivalobb
vallalatok gyakorlatdinak ma mar szerves része. A problémak kezelésének ez a preventiv
modja azt az allaspontot tiikrozi, hogy szerencsésebb bizonyos helyzeteknek elébe menni,
megel6zni Oket, mint késobb plusz raforditasokkal a korrekcidjukat végezni. Természetesen
ezt a goldolkodasmodot csak azok a cégek engedhetik meg maguknak, amelyeknek nem kell a
kényszerité nyilvanvalosag esetét kimeritdé helyzetekkel foglalkozniuk, belsd figyelmeztetd
rendszeriik tokéletesen miikddik, s a kiils6 figyelmeztetés inkabb csak  tandcsadok
alkalmazésat jelenti naluk. Az ilyen vallalatok un. problémakeresd csoportokat szerveznek,
amelyek tobbnyire a legkivalobb szakemberekbdl allnak, s az a feladatuk, hogy a jovordl, a

varhat6 kihivasokrol és a lehetséges valaszokrol gondolkodjanak.

Természetesen egyaltalin nem kozombds, hogy egy adott probléma a fenti esetek koziil
melyik formaban jelentkezik. Ugyanakkor barmelyik helyzetet elemezziik, egyben mind a
négy kozos: valamilyen diszkrepanciat tiikroznek, amely a vallalat észlelt jelenlegi allapota és
egy kivanatosnak tartott jelen vagy jovobeni allapot kozott tapasztalhatd. Az a koriilmény,
hogy ennek az eltérésnek az érzékelésekor egy vezetd milyen képet alakit ki magaban a
helyzetrdl, alapvetden meghatarozza, hogy milyen megolddsok irdnyaba fog elindulni. Akar
helyes, vagy hibas a probléma felismerése, ez ranyomja bélyegét a problémamegoldas egész

folyamatara.

A problémak felismeréséhez ¢s foként eldrejelzéséhez nincsenek olyan jol kidolgozott
modszerek, mint amilyenek a problémamegoldas késobbi szakaszaiban hasznalhato eljarasok.
Ennél a fazisnal az 5x5-0s vezetési matrixban is megjelend egyéni adottsagok és egyéb

képességek, mint amilyen pl. a 1ényeglatas, az intuitiv képesség, az absztrakcids képesség, a
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dekomponalas ¢és integralds képessége, a kombinacidés készség stb. a meghatarozoak.
Megnyugtatd, hogy ezek a képességek a gyakorlat soran bizonyitottan fejleszthetéek. Nem
szabad figyelmen kiviil hagyni azt a tényt, hogy sokszor egy-egy probléma folismerése és
megértése sokkal nagyobb jelentdséggel bir és esetleg nagyobb eredményt is hoz, mint a

megoldasat célzo dontés.

A dontéshozatal a problémamegoldas része, s ezért egy, a mikroszféra dontéshozatali
gyakorlatat vizsgalo kutatasbol nem hidnyozhat annak foltérképezése, hogy miként meriilnek
fol a problémak a vallalatoknal, pontosabban milyen mechanizmusok vezetnek el a problémak
felismeréséhez. Természetesen egy vallalat versenyképességének megitélése szempontjabol
nem k6zombos, hogy a fentiekben leirt probléma-felismerési moédok milyen aranyban vannak
jelen. A legpozitivabbnak azt tekinthetjiik, ha van id6 €s energia a problémak megeldzésére,
proaktiv kezelésére. A kevésbé veszélyes helyzetek kozé sorolhaté a belsd figyelmeztetés
esete, hiszen ennél a vallalat hdzon beliil tarthatja a problémat. A vészhelyzetek és a kiilso
figyelmeztetések viszont nehezen leplezheték, mindenképp rontjdk a vallalat imazsat,

kovetkezésképpen a versenyképességre negativ hatassal vannak.

Az interjuink soran kapott valaszok igen kedvezé képet rajzoltak ki és foliilmultak
minden varakozasunkat a probléma-felismerésre vonatkozoan. Mivel igazi fenyegetettséget a
vészhelyzetek és a kiilso figyelmeztetések jelentenek, elmondhatd, hogy a vizsgdlt vallalatok
viszonylag nyugodt légkorben miikddtek. Valaszaddink vészhelyzetként tobbnyire
valamilyen komoly miiszaki problémat, balesetet emlitettek. A kiils6 figyelmeztetések

jellemzden az APEH-t61, a TB-tdl, a vevoktdl vagy a szallitoktol érkeztek.
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3. sz. abra: A problémak felmeriilése

Elébe megy )
41.0% Vészhelyzet

10.7%

Kiilsé Belso
19.6% 28.7%

A belso figyelmeztetések fO csatorndjanak tobbnyire a vallalati informacidrendszer bizonyult,
s itt kiilon ki kell emelniink a kontrolling rendszerek szerepét. A legnagyobb meglepetést
természetesen a problémakeresés elterjedtsége okozta. Meg kell emlitenlink azonban, hogy
interjialanyaink a problémakeresés fogalmat nagyon tagan értelmezték, s az egyéni

eldretekintéstol a vallalati tervezésig szamos esetet ebbe a kategoridba soroltak.

2. A leggyakrabban eldfordulo dontéstipusok

A kutatasban kozremiikodo felsdvezetdket arra kértiik, hogy a idézzenek fel harom olyan
meghatarozo6 jelentdségli dontést a praxisukbol, melynek meghozatalaban részt vettek és igy
pontos informacidikkal rendelkeztek a dontéshozatal kériilményeirdl. Osszesen - a Bradford
studies mintdjahoz hasonldan - mi is 150 esetet vizsgaltunk meg. Ebbol 126 tartozott magyar
vallalatokhoz, 24 pedig a kontroll csoportként hasznalt nyolc spanyol vallalathoz. A
kivalasztasra keriild dontések témakorét egyaltalan nem korlatoztuk. Minden interjualany a
sajat szavaival, tetszése szerinti teriiletrél hozhatott példakat, melyeket a 2. sz. mellé¢kletben

sorolok fel.

A két vizsgalat kozott eltelt 10-15 év, az eltérd terep (Anglia, Magyarorszag, illetve
Spanyolorszag) és a kategoridk kozotti kisebb elcsuszasok ellenére meglepd az emlitett

dontések megoszlasdnak nagyfokl hasonlosadga. A Bradford esetek koziil 46 un. output temdt

58



érintett, mint amilyenek pl. a termékekkel, szolgaltatdsokkal, marketinggel kapcsolatos
dontések. Ugyanez a szdm a mi kutatasunkban 47 volt, s6t ha a termeléssel kapcsolatos 10
dontést is figyelembe vessziik, akkor 57. 54 dontés kapcsolodott a szervezet miikédéséhez, a
technoldgiahoz, a személyzeti iigyekhez, a kontrollhoz. A magyar vizsgalatban 33 ilyen
dontés szerepelt, mert mi nem kezeltiik kiillon az iranyitasi, ellendrzési dontéseket. A
szervezet formdjarol, jjaszervezésérodl, atalakitasarol, a telepitésekrdl 41 dontést idéztek az
angol kutatok, mi 32 ilyen esetet regisztraltunk. Az inputtal kapcsolatos dontések szama a

Bradford studies-ban minddssze 9 volt, ndlunk még ennél is kevesebb, dsszesen 7.

2. sz. tablazat: A Bradford studies és a Versenyben a vilaggal kutatas altal

vizsgalt dontések

Bradford studies* Versenyben a vilaggal
Dontéstipusok Esetszam Dontéstipusok Esetszam
(1) Technologies 23 (1) Beruhazasi 25
(2) Reorganizations 22 (2) Atszervezési 20
(3) Controls 19 (3) Privatizacios 8
(4) Domains 18 (4) Forrasszerzési 7
(5) Services 16 (5) Marketing 17
(6) Products 12 (6) Szolg./Term. fejl. 30
(7) Personnels 12 (7) Termelési 10
(8) Boundaries 11 (8) Telepitési 4
(9) Inputs 9 9 Emberi 8
eroforras
(10) Locations 8 (10) Egyéb 5

* Forras: Hickson - Butler - Cray - Mallory - Wilson, 1986., pp. 30.

Anélkiil, hogy messzemend kovetkeztetéseket vonnank le a fenti aranyokbol, két megjegyzést
feltétlentil érdemes tenni. Az els6 arra vonatkozik, hogy varakozéasainkkal ellentétben nagyon
kevés privatizacios dontés keriilt emlitésre. Erre némiképp magyarazatot adnak azok a szobeli
kozlések, amelyek szerint a magyar vallalatok vezetdi a privatizacids folyamatot az ismert
privatizacids technikdk, elsdsorban a tandcsadoi kozremiikddés miatt, tobbnyire passziv

szereploként €lték meg.

Az emlitések gyakorisagabol egyébként tulzas lenne arra kovetkeztetni, hogy a menedzsment

milyen aranyban foglalkozik altalaban a felsorolt dontéstipusokkal. Inkébb arra helyeznénk a
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hangsulyt, hogy ezek a tipusok miért a fenti megoszlas szerint keriiltek emlitésre. A
magyarazatunk az, hogy a megkérdezettek szamara a preferalt t¢émak olyan sulytiak voltak,
amelyekkel mindenképp stratégiai szinten kellett foglalkozni. Szembetiind az outputtal
kapcsolatos dontések magas aranya, amely a piacgazdasagra valo attérés idoszakdaban biztato

jelnek tekintheto.

crer

pozitiv volt, abban az értelemben, hogy a dontés azt reprezentélta, hogy valamilyen eldre
mutatd akciot tudatosan elhataroztak és azt keresztiil is vitték. March és Olsen, valamint
Mintzberg hivta {6l a figyelmet arra, hogy a stratégiai dontések tobbnyire pozitivak és ezt
a tényt a mi vizsgélatunk is igazolni latszik. Természetesen vannak un. negativ stratégiai
dontések is, amelyek vagy a status quo konzervalasat eredményezik, vagy valamilyen negativ
akcioval jarnak. Mi hét ilyen példaval taldlkoztunk, amelyek kozott szerepelt nyugdijazas
miatti belsd atszervezés egy fémfeldolgozd vallalatnal, lednyvallalat megsziintetése,
lizemegység bezardsa egy mar privatizalt vallalatnal, egy vevd kizarasa. Ezekrol tobb honap,
esetleg év tavlataban is indulatosan beszéltek az interjualanyok, s megerdsitették, hogy azok a

legkeményebb, legkellemetlenebb dontések, amelyek a cég alkalmazottait kozvetleniil érintik.

3. A vallalati dontéshozatal szerepei, szereploi

A véllalati dontéseket emberek hozzdk, méghozzd olyan emberek, akik az iizleti
vallalkozassal tartds és kdlcsonds kapcsolatban dllnak. Mindezen szereplok elemzését az un.
érintett elmélet foglalja Ossze, amely kiillonbséget tesz a vallalat kiilsé és belsd érintettjei
kozott. A kiilsé érintettek kdzé sorolom a fogyasztokat, a szallitokat, a versenytarsakat, az
allami intézményeket, a helyi és Onkéntes civil kozdsségeket és a természeti kornyezetet
(Chikan, 1997). A kiils6 érintettek lényeges hatassal, befolyassal rendelkezhetnek bizonyos
dontési szituaciokban, ennek ellenére figyelmemet a belsd érintettekre Osszpontositottam a
kutatasban. Ezzel is hangstlyozni szerettem volna a felsé vezetok altalam kivanatosnak tartott

offenziv szerepét a stratégiai dontéshozatal soran.

A stakeholder elmélet a vallalat bels érintettjeit harom csoportba sorolja (Freeman, 1984):
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e tulajdonosok,
e menedzserek,

e alkalmazottak.

Az egyes szereplok viszonyat a vallalati dontésekhez alapvetden az hatdrozza meg, hogy
milyen célokat kovetve csatlakoztak a szervezethez. A tulajdonos azért fekteti t6kéjét egy
vallalkozasba, mert azt reméli, hogy ily moédon ndvelheti annak értékét. Az értéknovelésnek
feltétele a vallalkozas nyereséges miikodése. A vallalati miikodés eredményessége viszont a
vezetés, a menedzsment dontéseitdl és az alkalmazottak munkavégzésétdl fiigg. Amikor a
harom funkci6 ( a tulajdonos, a menedzser és az alkalmazott) szétvalik, a tulajdonos mar csak
kozvetve képes befolyasolni céljai teljesiilését. A dontéshozatalban valdé kozremiikddés és

kivaltképp az ellendrzés viszont eszkozt jelent a kezében érdekei érvényesitésekor.

A menedzserek a tulajdonosok képviseldi, meghatalmazottai, ennél fogva kotelesek a
tulajdonosok érdekében eljarni. Ugyanakkor vannak specialis, a szerepiikbol addédo egyéni
céljaik is. Mivel leginkébb 6k kotddnek személyesen a vallalathoz, s 6k tudjak dontéseikkel a
legkozvetlenebbiil befolyasolni a vallalat életét, miikddését, sot jovojét, igy mindenek eldtt a
novekedés érdekli Oket. Ez fémjelzi ugyanis egy szervezet életképességét, s rdadasul egy
nagyobb, tekintélyesebb vallalat vezetése nagyobb hatalommal, presztizzsel jar.
Természetesen fontos szamukra a vallalat nyereségessége is, de nem kevésbé elhanyagolhatd

pl. a személyes jovedelemben val6 érdekeltségiik sem.

Az alapkérdés az, hogy a menedzserek mennyire jol képviselik a tulajdonosok érdekeit, s
nem ¢élnek-e vissza azzal a lehetdséggel, hogy gyakran sokkal tobbet tudnak a vallalatrdl, mint
a tulajdonosok. Ez az informacios asszimetria komoly fegyver a menedzsment kezében, s ha
kihasznaljak, elvezethet az ugynevezett képviseleti probléemdhoz, amely abban csticsosodhat

ki, hogy a menedzsment a sajat érdekeit a tulajdonosok érdekei fol¢ helyezi.
Az alkalmazottak foként személyes célokban gondolkodnak, a jovedelemszerzésben

érdekeltek. Lehetdségeiknél fogva egyébként is tavolabb helyezkednek el a véllalati dontési

folyamatoktol. A kozvetlen jovedelemszerzés mellett azonban vannak mas torekvéseik is,
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mint pl. az, hogy kellemes munkahelyen értelmes munkat szeretnének végezni, s ennek

biztositasa érdekében esetenként aktiv kezdeményezd szerepre is vallalkoznak.

Egyaltalan hogyan lehet egy vallalatnal a dontések kozelébe keriilni? Az irodalomban szamos
dontéshozatali szerepet kiillonboztetnek meg (Humphreys-Berkeley, 1986, Vari-Vecsenyi,
1989), kiilonféle felosztasok, csoportositasok ismeretesek. Ezek 0Osszefoglaldsaként

ismertetem a kutatasban is felhasznalt szerep-listat.

e dontéshozodi szerep
e aprobléma folvetdje
e dontés-elokészitd

e clemzd

o szakértd

e végrehajto.

Ha az egyes szerepek funkcidjat, tartalmat vizsgéaljuk, s azt, hogy betoltésiik milyen
jogositvanyokkal jar, kétségtelen, hogy a legmeghatarozobb a dontéshozoi szerep. A
dontéshozok teszik fol az i-re a pontot, az ¢ feladatuk az alternativak kozotti valasztas.
Természetesen a dontéshozo lehet egyetlen személy, de egy csoport is rendelkezhet

dontéshozoi folhatalmazassal, mely esetet kiilon vizsgalni fogok.

A probléma folvetdje elvileg barki lehet, aki kelld érzékenységgel rendelkezik a megoldandd
kérdések, helyzetek irant. Minél magasabb beosztasu, kompetensebb a szerepet betdltd
személy, annadl nagyobb az esély arra, hogy az éaltala felvetett probléméval gyorsan és

komolyan foglalkozni kezdenek.

A dontés-elokészités éaltalaban a funkcionalis teriiletek feladata, és a vallalati gyakorlatban ez
interdiszciplinaritast jelent, hiszen egy-egy megoldandé problémanak mindig tobbféle vetiilete
van. Egy 0j beruhazas pl. nem csak miiszaki kérdés, hanem pénziigyi, jogi, kdrnyezeti €s még
szamos mas konzekvencidja is van. Mindezen teriiletek elemzése, kovetelményeik, korlataik

figyelembe vétele része a dontés-eldkészitésnek.
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A dontés-elokészités egyes fazisaiban gyakran alkalmaznak elemzoket, szakértoket, akik olyan
specidlis modszertani felkésziiltséggel ¢és/vagy szaktuddssal rendelkeznek, amelyekre a
dontésre valo felkésziilés sordn, az elemzésekhez, értékelésekhez elengedhetetlentil sziikség
van. Az elemzok, szakértok lehetnek belsé munkatarsak, de dolgozhatnak kiilsé

tanacsadokeént is.

A meghozott dontések nem érnek semmit, nem fogjak befolyasolni a vallalat miikodését, ha
nem valdsulnak meg a gyakorlatban, vagyis ha elmarad az implementaciojuk. A dontések
megvalositasat a végrehajtok végzik, akik képviselhetik a vallalatnak egy bizonyos részét,
funkciojat, de az is eléfordulhat, hogy egy dontés megvaldsulasa csak az 0sszes belso érintett

kozremiikodésével érhet6 el.

Humphreys és munkatdrsai a szervezeten beliili dontéshozatali folyamat elemzésekor a
szervezeti szintek pontos megragadasara helyezték a hangsulyt és kiilon tipologiat dolgoztak
ki a kiilonb6z6 szinteken megjelend vezetdi szerepekre (Humphreys - Berkeley, 1986). Vari
¢s Vecsenyi hazai tandcsadasi tapasztalataik alapjan fejlesztették tovabb Humphreys elméletét

¢s a kovetkez6 dontéshozatali szerepeket azonositottak. (Vari - Vecsenyi, 1989)

1. A dontéshozok hataskorébe tartozik a cselekvési valtozatok kozotti végleges valasztas, €s

0k rendelkeznek a megvalositashoz sziikséges eréforrasokkal is.

2. A javaslattevok (dontés-elOkészitok) feladata, hogy a dontéshozok szdmara megoldast,
esetenként tobb valtozatot dolgozzanak ki. Hataskorilk nem terjed ki a valasztasra, a

jovahagyasra ¢€s a sziikséges intézkedés megtételére.

3. A szakertok feladata bizonyos részkérdések megvalaszolasa, specialis szakmai informacidk

szolgaltatésa.
4. A megvalositok aktiv szerepet jatszanak az elfogadott megoldas megvalositasaban.

5. A problémagazdak elégedetlenck az altaluk érzékelt helyzettel, szeretnék, ha a dolgok

jobban mennének és ezért valtoztatast igényelnek.
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6. A problémamegoldok tészt vesznek a helyzet javitdsdra iranyuldé megoldasok

kialakitasaban.

Mint lathato volt an a Vari-Vecsenyi-féle folosztas kiss¢é modositott valtozatat hasznaltam a
valaszadok dontéshozatali aktivitdsanak, szerephalmozasanak mérésére. Alapvetd kérdésem
az volt, hogy az egyes dontéstipusokban mennyire aktivan kozremiikodtek valaszadoink,

egyszerre hany szerepben jelentek meg ugyanabban a dontési folyamatban.

Lényegében a dontéshozo elnevezést megtartottam, a problémagazdik elnevezését azonban
megvaltoztattam a probléma folvetdjére. Visszanyllva Humphreys munkaihoz, a
dontéshozatali hierarchiaban kovetkezo szintként a dontés-elokeészitoket, az elemzoket és a
szakertoket hataroztam meg. Vari €s Vecsenyi is azonositotta a dontés-elokészitoket és a
szakértOket, de nem emelte ki kiilon az elemzOket. En ezt azért tettem, mert korabbi
tapasztalataim azt mutattak, hogy az elemzdi statusz valosagos szervezeti szerepként van jelen

a magyar vallalati gyakorlatban. A megvaldsitokat én végrehajtoknak neveztem el.

Az igy meghatarozott szerepek ( dontéshozd - a probléma folvetdje - dontés-elokészitd -
elemzd - szakértd résztvevO - végrehajtd) egy olyan dontéshozatali hierarchiat alkottak,
amelyben - 1évén, hogy stratégiai dontéseket vizsgaltunk - a dontéshozoi és a probléma
folvetdje szerep a stratégiai szintnek, a dontés-elokészitoi, elemzoi és szakértdi szerepek a
szakertoi szintnek, a végrehajtoi szerep az operativ szintnek feleltethetdek meg. A valaszadok
beosztasanak ismeretében az elsé két szereptipus, a felsOvezetdi szint feliilreprezentaltsagara

szamitottunk.

Az alabbi tablazat tanulmanyozisa mind oszloponként, mind soronként haladva szdmos
érdekességet mutat. Az egyes celladkban szerepld szazalékok azt jelzik, hogy a kiilonb6zo
dontéstipusoknal a valaszadok milyen ardnyban jelolték meg magukat az egyes szerepek

alakitojakeént.
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3. sz. tablazat: A valaszadok dontéshozatali aktivitasa az egyes dontéstipusoknal (%)

Szerep a probléma
Dontéstipus | dontéshozo folvetdje dontés- |elemzo | szakértd | végrehajto
elokészito résztvevo
Beruhazasi 44 40 60 36 44 36
Atszervezési 70 60 45 30 30 35
Privatizacios 25 12 50 62 62 37
Forrasszerzési 100 29 57 0 29 43
Marketing 76 30 35 23 18 29
Szolg/Term f. 57 33 53 17 37 47
Termelési 60 40 60 10 40 40
Telepitési 50 75 50 0 50 25
Emberi erof. 75 25 37 12 25 25
Egyéb 40 40 80 0 0 0
Atlag 60 38 51 23 34 36

A szerepek sorrendjében elsé helyre a dontéshozoi szerep kerlilt, ami természetesnek
mondhatd a sokasdg ismeretében. Kiilondsen aktiv dontéshozoként jelentek meg az
atszervezési, forrasszerzési, marketing és emberi eréforrassal kapcsolatos dontéseket emlitok.
Az atszervezési és humanpolitikai dontések kozvetleniil érintik az alkalmazottakat, igy ezek a
legkényesebb ligyek, melyeket nem ruhazhatnak at masokra a vezetok. Hasonloképpen tipikus
dontéshozoi szerepet jelentenek a forrasszerzési akciok, melyeket egyaltalan nem engednek ki
a kezlikbol. Meglepd ugyanakkor, hogy az emlitett marketing dontések tobbnyire a

legmagasabb szinten sziilettek meg.

A valaszadok nem mutatkoztak talzottan aktivnak a problémdk folvetdiként, pedig a
problémaérzékenység az egyik legfontosabb vezetdi erény. Kivételt csak az atszervezési és a
telepitési dontések jelentettek, s a konkrét esetek ismeretében elmondhatd, hogy ezeknél a
megkérdezettek hatarozott elképzelésekkel rendelkeztek a helyzettel kapcsolatban, ezért

Iéptek fel kezdeményezdként.

A dontéshozatal és a dontés-elokeszites kozott altalaban szakadas szokott lenni, abbol
adddoan, hogy a kétféle feladatot kiilonbozoé személyek végzik, akik rdadasul nem mindig
beszélnek ugyanazon a nyelven. Az 51 %-os atlagos részvételi ardny azt sejteti, hogy az

altalunk megkérdezettek, tobbnyire nem készen kapott anyagok alapjan dontenek, hanem

65




maguk is aktiv szerepet jatszanak a dontések megalapozdasaban. Ez kiilondsen a

forradsszerzesi, valamint a beruhazasi és termelési dontésekre igaz.

Az elemzoi €s szakértoi szerepkorben vald megjelenés elég alacsony szintet mutat (23 és 34
%), ami tulajdonképpen pozitivan is értelmezhetd és implicite azt jelzi, hogy a vezetdk inkabb
az elemzok ¢€s a szakértok eredményeire tdmaszkodni. A beruhdzasi és telepitési dontéseknél
tovabbra is jelentds a megjelenési arany, ami a megkérdezettek bizonyos hanyadanak miiszaki

szakmai hatterével magyarazhato.

A végrehajtoi szerepre a megkérdezetteknek tobb mint harmada vallalkozott, ami elég sok a
minta 0sszetételének ismeretében. A forrasszerzési dontésnél ez nem jelentett meglepetést, a

szolgaltatas és termékfejlesztésnél viszont annal inkabb.

Osszességében tehat az allapithatdé meg, hogy a megkérdezettek tipikusan felsdvezetdi
feladatokat latnak el a vallalati dontéshozatal soran, ugyanakkor meglepé aktivitassal
vesznek részt a dontések elokészitésében, ezzel is csokkentve a dontéshozatal és a dontés-

elokészités kozotti szakadasbol eredd kockazatot.

Ha soronként tekintjiik at a tablazatot a legérdekesebb eredményre a privatizacios dontések
soraban bukkanhatunk. Az itt szerepld adatok megerdsitik azt a korabbi megallapitasunkat,
hogy a megkérdezett felsovezetok a privatizacios dontéseket inkabb csak végigasszisztaltik €s
nem tudtdk azokat aktivan befolyasolni. Nagyon sok dontés-el6készitoi, elemzoi, szakértdi
feladatot rottak rajuk ezek a dontések, mikozben kiszorultak a dontéshozoi, probléma
folvetdje stratégiai szerepkorokbol. A forrasszerzési dontések sora sajatos szerepkombinaciot
mutatott. A dontéshozo6i - dontés-elokészitd - végrehajtd szerepek halmozasa a forrdasszerzesi

dontések eros centralizaltsagat jelzi.

A vezetOk atlagos dontéshozatali aktivitasinak mérésére egy globalis mutatdoszamot

konstrualtam. A kérdést ugy meriil fel, hogy az egyes dontéstipusoknal hanyféle szerepkorben,
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milyen szinten és ebbdl adédéan mekkora sullyal vettek részt a megkérdezettek. Az egyes

szerepekhez tartoz6 sulyszamokat, a szereperot a kovetkezOképpen hataroztam meg:

dontéshozo
a probléma folvetdje
dontés-elokészitd

elemz6

[N S S

szakérto

végrehajto 1

4. sz. tablazat: Dontéstipusok a dontéshozatali aktivitas csokkené sorrendjében

Atszervezési
11.9412
Forrasszerzési
11.8333
Telepitési
11.0000
Marketing
10.8182
Termelési
10.4444
Emberi er6forras
9.8000
Szolg./Term. fejl.
9.6800
Beruhazasi
9.0000
Egyéb
7.2000
Privatizacios
6.5000

Az eredmények a korabbi megallapitdsokat erdsitették meg ¢és vildgosan ramutattak a
megkérdezettek atszervezési ¢és forrasszerzési dontéseknél jatszott kulcsszerepére, valamint

arra, hogy a privatizacios dontéseknél csak marginalis szerep jutott nekik.
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Erdemes a magyar eredményeket Osszevetni a spanyol véllalatok hasonld adataival. A
legszembetlinObb az, hogy a spanyol vallalatoknal minden dontéstipusnal kisebb értékek
szerepelnek, ami nem a valaszadok alacsonyabb beosztasaval, hanem azzal magyarazhat6,

hogy nem halmozzik a szerepeket olyan mértékben, mint magyar kollégaik.

5. sz. tablazat: Osszehasonlitas a szereperd szerint az egyes dontéstipusoknal (N=50)

Dontéstipus Magyar vallalati | Spanyol vallalati
értekek értekek
Beruhazasi 9.0000 9.2000
Atszervezési 11.9412 9.3333
Privatizacios 6.5000 -
Forrasszerzés 11.8333 7.0000
i
Marketing 10.8182 6.3333
Szolg/Term f. 9.6800 5.0000
Termelési 10.4444 2.0000
Telepitési 11.0000 -
Emberi erof. 9.8000 7.0000
Egyéb 7.2000 -

Az is figyelemre méltd, hogy az output dontésekben (marketing, szolgaltatas/termék

fejlesztési és termelési) az involvaltsaguk lényegesen alacsonyabb a magyar menedzserekénél.

4. sz. abra: A magyar ¢és spanyol menedzserek szerepereje

12,007

10,00+

8,001

6,00

4,00

2,00

0,00-

ber. atsz. priv. forr. mrtg sz/tf. ter. tlp. EEM egy.

HEMagyaro. MHSpanyolo.
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A felsorolt szerepek miikodése nagyon kiilonboz6 lehet az egyes vallalatoknal. Bizonyara nem
meglepd, hogy az egyén szempontjabodl a szervezeti hierarchidban elfoglalt hely meghatarozé
az egyes szerepek nyitottsdganak, gyakorolhatdsdganak szempontjabol. A hierarchia mellett
azonban szamos mas koriilmény, pl. a vallalati kultara is befolydsolhatja a dontéshozatalba
vald bekapcsolodas esélyeit, s biztosithatja, hogy olyan szerepek (pl. az elemzdi, szakértdi)
megnyiljanak az alkalmazottak el6tt, amelyek a hierarchidban elfoglalt helyilik alapjan

egyébként megkdzelithetetlenek lennének.

Nem tagadhato, hogy a belsd érintett statusz kiilonbozd formai (tulajdonos, menedzser,
alkalmazott) eltéré mértékben predesztinalnak az egyes dontéshozatali szerepekre. A
tulajdonosok éppen a képviseleti probléma, az informacids asszimetria miatt gyakran 1épnek
ol probléma folvetdként, €s természetesen dontéshozodi szerepben is meghatirozé szavuk van,
de ezzel - a korabbiakban elemzett koriilmények miatt - nem mindig élnek, a dontések jogat és

feleldsségét tobbnyire atruhdzzak a menedzsmentre.

A disszertacid elkészitésekor - konkrét dontések kapcsan elemeztem a magyar vallalatok
dontési gyakorlatat, tobbek kozott aszerint, hogy milyen az egyes dontési szintek szerepe,
mennyire centralizaltak, illetve decentralizaltak a dontések, s hogyan alakul a dontés-
elokészitok ¢és a dontéshozok viszonya. Feltérképeztem, hogy milyen dontési funkciok,

szerepek léteznek a cégeken beliil, s ezek a gyakorlatban hogyan miikodnek.

A dontéshozatali szerepek koziil kiemelten kezeltem a dontéshozo, a probléma folvetdje, a
dontés-elokészitd, az elemzd, a szakértd-résztvevd ¢és a dontés végrehajtdjanak szerepkorét, s
probaltam ramutatni a magyar vallalatoknal tapasztalhato tipikus atfedésekre, illetve

szerephalmozasra.

A menedzsment tagjaira altalaban az jellemzd, hogy egyszerre tobb szerepet is betdltenek,
néha az 6sszes szerepet magukhoz ragadjak, ez azonban sulyos vezetési problémara utalhat. A
helyzet veszélyessége abban all, hogy ilyenkor sokkal kénnyebb a szakmai vaksag csapdajaba

keriilni, mivel nem nyilik lehet6ség masok véleményének mérlegelésére.

A kérdéssel szorosan Osszefiigg a dontések delegalasdnak problémadja, az hogy egy vezetd

mikor és milyen megfontolasbdl engedi at a dontés jogat és felelosségét masoknak. Bayer
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Jozsef 6sszekapcsolta a vezetési stilus és a dontéshozatal kiilonbozo eseteit (Bayer, 1995). A
dontéshozatalt két dimenzidban targyalta: a) Milyen szinten torténik a dontés, b) Milyen
mértékben donthetnek a munkatarsak a sajat munkatertiletiik iigyeiben. Eredményeit az alabbi

tablazatban foglalom Ossze.

6. sz. tablazat: A dontéshozatal és a vezetési stilus osszefiiggései

Vezetési stilus

Dontéshozatal Autokratikus Patriarchalis Konzultativ Participativ
a) Milyen szinten foleg felsd csekély elég széleskorii  csaknem minden
torténnek a szinten dontésatruhazas  dontésatruhazas szinten
dontések?

b) Milyen

mértékben

donthetnek a egyaltalan nem ritkédn gyakran csaknem minden
munkatarsak a donthetnek esetben
sajat

munkateriiletiik

ligyében?

Forras: (Bayer,1995)

Lathato, hogy ebben az értelmezésben a vezetési stilus 1ényegében azt fejezi ki, hogy milyen
mértékben vonja be, engedi kdzel a munkatérsait a dontéshozatalhoz a vezetd. Az egymastol
fliggetlen vezetési modszerekkel szemben a vezetési stilusok egy olyan skalan
értelmezhetdek, melynek egyik végpontjan az alarendeltjeit a dontésbdl teljesen kizaro, a
masikon viszont az 6ket teljes mértékben bevono vezetési stilus helyezkedik el. Bayer Jozsef
a vezetés formak koziil négyet kiilonboztetett meg, melyek mindegyike tipikus jegyekkel bir a

vezetOi dontéshozatal esetében is.

o Autokratikus vezetés mellett a dontések foleg felsd szinten sziiletnek, a munkatarsak

egyaltalan nem donthetnek még sajat munkatertiletiik igyeiben sem.

o Patriarchalis vezetés esetén mar tapasztalhatd csekély dontésatruhdzas, s a munkatarsak

ritkan ugyan, de donthetnek sajat dolgaikban.

o Konzultativ vezetéi stilus gyakorladsakor elég széles korti a dontésatruhazas, s az

alkalmazottak gyakran hatdrozhatnak sajat tigyeikben.
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e Participativ vezet6i stilus mellett csaknem minden szinten sziiletnek dontések a
szervezetben, s a munkatarsak szinte minden esetben maguk donthetnek az Oket érintd

kérdésekben.

A fenti meghatarozasok két dimenzioban vizsgéljak a dontéshozatalt: egyrészt a dontések
delegaldsat, atruhazasat, masrészt a dontések megfeleld szintre helyezését hangstlyozzak. A
disszertacidban arra kerestem valaszt, hogy a kordbbi gazdasagi gyakorlatban altalanos
autokratikus-patriarchalis vezetési stilusrdl tapasztalhatdo-e barmiféle elmozdulas a
konzultativ-participativ stilus iranyaba, ¢és ha igen, ez milyen forméban jelenik meg. A
vezetési stilusnak ez a feltételezett modosuldsa a dontési hierarchidk centralizaltsaganak
lazulasat kell, hogy eredményezze, amely tobbek kozott a dontések atengedésében

mutatkozhat meg.

A dontések atruhazasat szdmos koriilmény motivalhatja. Ezek koziil kiemelem a dontés rutin
jellegét, alacsony koltségvonzatat, a sziikséges szakértelem specifikussagat, a
szamonkérhetOséget, vagy azt a torekvést, hogy az alkalmazottak maguk donthessenek a sajat

iigyeikben, s ezzel is 6sztondzni lehessen Oket.

Az alkalmazottak természetes szerepkore a végrehajtds, aminek nem kell feltétleniil
mechanikusan torténnie, hiszen éppen a végrehajtas vilagithat rd egy-egy dontés hibaira,
hidnyossagaira, s ezeket jelezve az alkalmazottak mar j problémak folvetdjeként Iéphetnek

fel.

A szerepek keveredése, Osszefonddasa abban mutatkozik meg legjobban, hogy a modern
szervezetek altalaban csoportokat hoznak 1étre a dontéshozatalhoz. Az igazgatotanacs, a felso
vezetdi kor, a projekt csoport, az Otletborze vagy a vallalati klubok mind azt a felismerést
tikkrozik, hogy "tobb szem tobbet 1at", vagyis jobb dontések varhatdk egy csoporttdl, mint egy
elkiiloniilt egyéntdl. Lye 6t olyan tényezdt sorol fel, amelyek megerdsitik a csoportos

dontéshozatal 1étjogosultsagat (Lye, 1994):

e Elséként emliti a legitimitas kérdését. Ha egy egyén hozott meg egy dontést, folmeriilhet az

autokratikus vezetdi stilus onkényességének lehetdsége. Ha azonban egy dontés mogott egy
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csoport megegyezése all, akkor nagyobb az esély a dontés elfogaddsara és kovetkezetes

végrehajtasara.

e A masodik tényezd a mindség. Csoportok is hozhatnak rossz dontéseket, mégis joggal
varhatjuk el, hogy a csoportos dontések mindsége jobb lesz. A kutatdsok és a tapasztalatok
azt mutatjak, hogy a csoportok altalaban tobb alternativat vizsgalnak meg, nagyobb
tapasztalattal rendelkeznek és tobbféle aspektusbol is megkozelitik ugyanazt a problémat,

ami garantalhatja a jobb mindséget.

e A harmadik tényez6 az eredetiség, a kreativitas, a kivalosag. Amikor 10j Gtletekre, eredeti
megoldasokra van sziikség egy csoport elényben van az egyénnel szemben. Kiilondsen
akkor, ha olyan technikadkat alkalmaz, amelyek eldsegitik az elképzelések, javaslatok
generalasat. Ezek koziil Lye kiemeli a brainstorming modszert, melyet ma mar rendkiviil

sz¢les korben hasznalnak az otletek feltérképezéséhez.

e A negyedik tényez6 az informaltsag. Konnyen beldthatod, hogy egy csoport valdsziniileg
tobb informacidval rendelkezik egy adott kérdés kapcsan, mint barmely jol informalt
egyén. Ennél talan még fontosabb, hogy a csoportos dontéshozatal lehetéséget teremt az
informaciok megosztdsira €és azonos értelmezésére. Ezzel nagyon nagy mértékben

hozzajarul a dontések jobb megalapozasahoz, a félreértések kikiiszoboléséhez.

Végiil, de nem utolsé sorban a csoportos dontéshozatal moralis jelentoségét kell
hangsulyozni. A kutatdsok azt jelzik, hogy a csoportos dontéshozatalban valo
kozremiikddésnek pozitiv moralis hatdsa van, fokozza a munkaval kapcsolatos
elégedettséget, csokkenti a stresszt és az eldmenetellel vald elégedetlenséget. A masokkal
1étrejott interakciok megelégedettséget valtanak ki, novelik az onbecsiilést, lehetdséget
adnak az Onkifejezéshez és az Onfejlesztéshez. Mindezen elénydk elfogadasa mellett is
vannak olyan helyzetek, koriilmények, amikor mégis az egyéni dontéshozatalt célszeri

elényben részesiteni. Szintén Lye-tol idézem az alabbi eseteket:

o Siirgetettség: Az idokényszer, amely az iizleti életben elég gyakori nyomas, lehetetlenné

teheti, hogy az id6igényesebb csoportos dontéshozatali format valasszak.
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e FEgyedi tudas: Amikor olyan specialis tudasra van sziikség a dontéshez, amely csak egy
bizonyos személy birtokdban van meg, a csoportos dontéshozatal irrelevans lenne.

o Titkossag. Az iizleti életben sok bizalmas ¢és titkos informacid kering. Ezek alkalmazésa,
folhasznalasa automatikusan negligalja a csoportos dontéshozatalt, mivel a dontést arra kell
bizni, aki hozzafér a titkos informaciokhoz.

o Felelosség. Sokszor eléfordul, hogy egy vezetd olyan helyzetben érzi magat, hogy hosszas
mérlegelés, kiilonb6zé megfontolasok alapjan sem tud hatarozni, s mivel mégis dontenie

kell, mint végs6é mértékre a sajat lelkiismeretére hallgat.

Az individualis dontéshozatal elterjedtségét jol magyardzzak a szerephalmozas vizsgalat
eredményei. A Lye-féle lista, amely azokat az indokokat sorolja fol, amelyek teljesiilése
esetétn mindenképp indokolt az egyéni dontéshozatal preferalasa, Iépten.nyomon
visszakOszont az interjuk sordn. A megkérdezett vezetOk kihivasnak élték meg az altaluk
ismertetett dontési helyzeteket, amelyeket személyesen kivantak megoldani, s még a latszatat

is keriilték annak, hogy ne lettek volna dontésképesek.

4. A stratégiai dontéshozatal folyamata

Egy vallalat teljesitményét dontéen befolyasolja, hogy mennyire ,,jok” a stratégiai dontései,
ami nagymértékben fiigg attol, hogy mennyire tud kézel keriilni a racionalis dontéselméleti
modell elvarasaihoz. A stratégiai dontéshozatal folyamatanak racionalitdsat a kutatdsunkban
kozremiikodd 50 vallalatndl készitett strukturalt interju alapjan vizsgaltuk meg. Noha a
mélyinterju kutatasi modszer sem biztositotta azt a megbizhatdsdgot, amit résztvevd
megfigyeloként lehetett volna elérni, a dontéshozokkal vald személyes kontaktus lehetové

tette a konkrét dontések koriilményeinek pontosabb felderitését.

A dontéshozatal racionalitasanak vizsgalatakor a kdvetkez6 kérdésekre keresem a vélaszt:

e Melyek azok a tényezdk, amelyek Iényeges hatast gyakorolnak a dontéshozatal

racionalitasara?
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e Milyen kiilonbségek fedezhetok fel a stratégia dontéshozatal folyamatdban és azok

racionalitasat illetéen a magyar vallalatok k6zott?

e Hogyan viszonyulnak eredményeink a stratégiai dontéshozatalt vizsgaldé mas kutatdsok

megallapitasaihoz?

e Jgazolhat6-e a dontéshozatal folyamatanak racionalitdsa és a vallalati teljesitmény kozotti

pozitiv kapcsolat?

4.1 A proceduridlis racionalitds foka

A nemzetkozi 6sszehasonlitdshoz - a spanyol mintan kiviil - viszonyitasi pontként J. W. Dean
¢s M. P. Sharfman munkajat haszndlom (Procedural Rationality in the Strategic Decision

Making Process, Journal of Management Studies, July 1993).

Nem arra voltam kivancsi, hogy a vizsgalt dontések Simon-i értelemben szubsztantive
racionalisak voltak-e, vagyis a szobajohetd Osszes alternativa koziil sikeriilt-e a
dontéshozoknak az optimalisat kivalasztaniuk (aminek tesztelése irredlis vallalkozas lett
volna). Ez amiatt sem lett volna lehetséges, mert vizsgdlatunk - Sharfmanékhoz hasonldan - a
dontés proceduralis racionalitasat allitotta a kozéppontba, vagyis arra a kérdésre kerestiink
valaszt, hogy a dontéshozok a dontéshozatal folyamata soran mennyire kortiltekintden jartak
el, mekkora ,,eréfeszitéseket” tettek azért, hogy megtalaljak a lehetd legjobb megoldast nyujto

alternativat.

A dontések proceduralis racionalitasanak mértékét négy mérdszammal, illetve az ezekbdl
készitett Osszetett mutatdval meértiik. Figyelembe vettilk, hogy a dontéshozok a dontést
megel6zéen mennyire koriiltekintéen gylijtotték az informaciokat, mennyire volt alapos a
relevans informaciok elemzése, a dontés meghozatalakor az alternativak értékelése ¢€s a
valasztas 1épésében a részletes elemzés vagy az intuitiv megoldasok jatszottak-e a fészerepet,

valamint mennyire volt jellemz6 a kvantitativ elemzési technikdk alkalmazésa.
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7. sz. tablazat: A proceduralis racionalitas mértéke a stratégiai dontéseknél

Minta egésze Magyar Spanyol Dean-Sharfman
(50 eset) vallalatok vallalatok amerikai
(42 eset) (8 eset) vallalatok
(60 eset)
atlag | szoras | atlag | szoras | atlag | szoras | atlag | szoras
Kiterjedt 4,22 0,93 4,29 0,89 3,88 1,13
informacio
gyujtés
Informaciok 4,22 0,99 4,29 0,94 3,88 1,24
elemzésének
alapossaga

Részletes 1| 2,62 1,23 2,69 1,2 2,25 1,39
elemzés
dominalt
Intuitiv
megoldasok
dominaltak (5)

Kvantitativ 3,31 1.4 3,28 1,4 3,50 1,4
elemzési
technikak
szerepe

Proceduralis 3,80 0,81 3,81 0,77 3,75 1,09 3.31% 0,81
racionalitas

* Az amerikai felmérés 1-7 skalat hasznalt, szemben a mi kutatdsunkban végig jellemz6 1-5
skalaval, ahol a mutato atlagértéke 4,64 volt, ami az altalunk hasznalt skélara transzformalva
3,31-es értéknek felelt meg. A proceduralis racionalitas sszetett mutatdjanak szamitdsakor az
“elemzés dominalt - intuitiv megoldas dominalt” skalat megforditottuk (elemzés: 5, intuitiv

megoldas 1).

Az eredmények kifejezetten pozitiv képet mutattak a mintdban szerepld vallalatok
dontéseinek  procedurdlis racionalitasat illetdben. A  megkérdezett vallalatvezetdk
széleskortinek itélik meg az informacidk gylijtését és alaposnak azok elemzését. Valaszaik
alapjan a kozepesnél nagyobb a kvantitativ elemzési technikak szerepe és a dontéshozatal
soran, inkabb a részletes elemzés fel¢ billen a mérleg nyelve az intuitiv megoldasokkal

szemben.
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A tovéabbiakban azt vizsgaltuk, hogy a dontések soran mutatott proceduralis racionalitas
mértékét milyen tényezok befolyasoljak. A dontéselméleti szakirodalom tobb ilyen tényezot
azonositott, melyek koziil néhanyat empirikusan is teszteltek. Kutatdsunk sordn mi a

kovetkezo tényezok hatasat vizsgaltuk:

e komplexitas

e idohiany

e bizonytalansag

e kiils szereplok hatasa

e dontéshozok kozotti konfliktusok.

A bizonytalansagot az informacidhiany mértékével, a probléma Ujszeriiségének fokaval, az
alternativak kovetkezményeinek eldérejelezhetdségével, illetve az ezekbdl képzett Osszetett
mutatoval mértik. Nem szignifikdns mértékben ugyan, de azért kitapinthatéan nagyobb
bizonytalansag jellemezte a magyar vallalatok dontéseit, mint a spanyol vagy az amerikai
vallalatokét (ez utobbi esetben a Dean-Sharfman-féle felmérésnél a bizonytalansag Osszetett
mutatoja a miénken kiviil még egy elemet tartalmazott: mennyire biztos a dontéshoz6 abban,
hogy j6 dontést hozott). Az arnyalatnyi kiilonbség foként a dontéshez sziikséges informaciok

rendelkezésre allasa tekintetében jelent meg.

A magyar vallalatvezetok ugy vélték, hogy noha koriiltekintden jarnak el a dontést
megel6zden az informaciok gyljtése terén, a dontés meghozatalakor viszonylag nagyszamu

relevans informacié mégis hianyzik.

Erdekes kiilonbségek mutatkoztak a magyar és a spanyol vallalatok kozott az
informaciohidnyt okoz6 tényezdok tekintetében. A magyar vallalatvezetok véleménye szerint a
vallalaton beliili tényezok nem gatoljak az informaciogyiijtést. Ezzel szemben a spanyol
menedzserek a felsorolt tényezok koziil leginkdbb az emberi erdforrasbol fakado korlatot
jelolték meg az informacidhidny okanak. Mindkét vallalatcsoportndl megjelent viszont, de
csak csekély emlitettséggel, az informaciogytijtés koltségeit és a felhasznalasabol szarmazé

hasznokat 6sszehasonlitdé szempont.
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A magyar vallalatvezetok a dontéshez sziikséges relevans informaciok hidnyanak okat foként
a gyorsan valtozo, nagy bizonytalansaggal jellemezhetd vallalati kornyezetben (amit a
“lehetetlen volt megszerezni” kifejezés tiikkrozott), illetve kisebb mértékben az idéhidnyban

lattak.

A dontéshozok elterd céljainak a dontéshozatalban valé megjelenését két kérdéssel mértiik.
El6szor arra kértiik a valaszadokat, hogy itéljék meg, hogy a konkrét dontés kdvetkezményei
milyen mértékben hoztdk masoknal kedvezObb helyzetbe a szervezet egyes csoportjait,
részlegeit, osztalyait. Ezutan azt kérdeztiik, hogy a kedvezdbb, illetve kedvezdtlenebb véarhato
pozicio milyen mértékii konfliktusokat okozott a dontéshozdk kozott. A két kérdésre adott

valaszok atlagabol képeztiik a ,, célok eltérdsége ” mutatot.

A dontéshozok eltérd céljainak megjelenése a dontéshozatal soran a magyar, a spanyol és az
amerikai vallalatoknal nem mutatott szignifikdns kiilonbséget €s mindeniitt alacsonynak

mondhato.

Vialaszadoink elismerték, hogy a stratégiai dontések kovetkezményei jelentés mértékben
kedvezhetnek a szervezet egyes egységeinek masokkal szemben, tapasztalatuk szerint
azonban ez nem okoz komoly konfliktust a dontéshozok kozott. A dontések meghozatalakor
tehat a megkérdezett menedzserek szerint tobbnyire a szervezet szuperordinalt célja jut

érvényre.

A kiils6é szereploknek a dontésre gyakorolt hatasat az amerikai felméréshez hasonldéan mi is
ugy mértiik, hogy arra kértiik interjualanyainkat, hogy osszanak el 100 pontot azok kozéott a
szereplok kozott, akik befolyéassal voltak a dontésre - a befolyds nagysaga alapjan. A kiilso

kontroll mértékét a menedzsmenttdl eltérd szereplokre adott pontok 6sszegeként kaptuk meg.

A kiils6 kontroll mutatojanal a mintdnkban szerepld két vallalatcsoport kozott statisztikailag is

szignifikans kiilonbség mutatkozott. A magyar menedzsment a véllalat stratégiai dontéseinek
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meghozatalakor a spanyolnal joval nagyobb szabadsiggal rendelkezik, aminek f6 oka az

igazgatdtanacs kisebb befolyasaban rejlik.

A tablazatban még egy tényez06 érdemel kiilon figyelmet. A korményzat (allami intézmények)
befolyasa a magyar vallalatoknal nagyobb (igaz nem szignifikans mértékben). A nagy szoras
azonban arra utal, hogy egyes hazai vallalatok stratégiai dontéseinek meghozatalakor az allam

jelentds befolyasolo szerepet jatszik.

8. sz. tablazat: A stratégiai dontésekre gyakorolt kiilso befolyas (%-ban)

A minta egésze (50) | Magyar vallalatok Spanyol vallalatok
(42) ®
atlag SZOras atlag SZOras atlag SZOras
Részvényesek 6 12,5 5,2 12,2 10 14,1
Igazgatotanacs 18,4 22,1 14,9 16,9 36,3 35,8
Menedzsment 49,9 259 54,5 22,8 26,3 29,2
Pénziigyi 3,7 9,8 3,2 7,6 6,2 17,7
intézmények
Kormanyzat 9,0 19,7 10,0 21,2 3.8 7.4
Anyavallalat 6,5 14,4 7,1 15,4 3,8 7.4
Mas 6,5 16,0 5,1 9,0 13,8 35,0
Kiils6 kontroll 50,1 25,9 45,5 22,8 73,8 29,2
Amerikai vallalatok
atlag: 41,4,
szoras: 15,3

A magyar vallalati kornyezetre jellemzd gyorsan valtozo feltételeket figyelembe véve
mindenképpen indokoltnak tiint két tényezd beépitése a modelliinkbe. Valaszadoinkat arra
kértik, itéljek meg, hogy az iddhiany, illetve a problémak komplexitasa (tGl sok valtozo,
paraméter, szempont) milyen mértékben nehezitette a legmegfelelobb megoldas kivalasztasat

(1=egyaltalan nem, 5=nagy mértékben).

Ennél a kérdéscsoportnal valaszaddinkat a dontés soran problémat okoz6 mas tényezokrol is
megkérdeztik. gy interjualanyaink ebben az Osszefiiggésben is  értékelték a
bizonytalansdgnak, a kiilsé szerepldk befolydsanak, valamint a dontéshozok kozotti

konfliktusoknak a legjobb megoldas kivalasztasara gyakorolt hatasat.
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Eredményeink két tényezd esetében statisztikailag is szignifikans kiilonbségeket mutattak a
magyar, illetve a spanyol vallalatcsoport kozott. A magyar vallalatoknal az id6hiany, illetve a
dontéshozok kozotti konfliktusok szignifikdnsan nagyobb problémat okoznak az optimalis

megoldas kivéalasztasdban, mint a spanyol minta vallalatainal.

A mintankban szerepld spanyol vallalatok szdmara a kiilsé szereplok befolydsa neheziti
leginkdbb az optimalis dontés meghozatalat. Ez az eredményiink aldtamasztja a kiilso
kontrollra vonatkoz6 hipotézisiinket. A dontéselméleti szakirodalomban széleskdrben
elfogadott nézettel szemben interjlialanyaink vélaszaibol arra kovetkeztethettiink, hogy a
kiilsé szereplok befolydsanak novekedésével csokken a dontéshozatali folyamat raciondlis

végigvitelének lehetdsége €s a szervezet szempontjabol legjobb megoldas kivalasztasanak

esélye.
9. sz. tablazat : A stratégiai dontéshozatalt gatlo tényezok
Minta egésze (50) | Magyar vallalatok | Spanyol vallalatok
(42) ()]
atlag SZOras atlag SZOras atlag SZOras

Komplexitas 3,44 1,6 3,6 1,55 2,62 1,77
Idéhiany * 2,88 1,73 3,17 1,74 1,37 0,5
Bizonytalansag 3,24 1,36 3,38 1,32 2,5 1,41
Kiilso szereplok 2,98 1,48 2,86 1,49 3,63 1,3
hatasa

Dontéshozok kozotti 2,11 1,22 2,28 1,24 1,14 0,38
konfliktusok *

* Statisztikailag szignifikans kiilonbség

A kiils6 szerepOk megjelenése a dontéshozatal soran tehat nemhogy 0sztonzden hatna a
menedzsmentre, hanem valdsziniileg azaltal, hogy 11j, a szervezetétdl eltérd célokat emelnek
be a dontéshozatalba és/vagy a folyamatba valdé beavatkozéassal késleltetést okoznak,
megnehezitik a menedzsment szdmara a legjobb alternativa kivalasztasat. Ez a kovetkeztetés

Osszhangban van a Dean-Sharfman-féle amerikai felmérés eredményeivel is, ahol a kiilsé
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kontroll és a proceduralis racionalitds kozott szignifikdns negativ Osszefliggést sikertilt

kimutatni.

A magyar menedzserek mind a négy tényezd esetében a spanyol vallalatvezetoknél
magasabbra értékelték az egyes tényezOknek az optimalis megoldas kivalasztdsdban jatszott
szerepét. A magyar felsdvezetok megitélése szerint a stratégiai dontéshozatal soran a legjobb
megoldas kivalasztasat a probléma komplexitdsa, valamint a kiilsé kornyezet gyors

valtozasabol fakadd nagyfoka bizonytalansag ¢és az idohiany neheziti meg.

Az elézbekben azt vizsgaltuk, hogy a dontéshozatali folyamat végeredményeként kivalasztott
alternativa és az optimalis megoldast jelentd alternativa eltérését milyen okokkal magyarazzak
a vallalatvezetok. Most a dontéshozatal folyamatdnak proceduralis racionalitasa felé
fordulunk. Arra keressiik tehat a valaszt, hogy milyen tényezoktdl fligg, hogy a dontéshozok
megtesznek-e mindent, hogy a lehetd legszéleskoriibb informécids bazisra tamaszkodva, az
alternativak alapos elemzése utan a legjobbnak tiind alternativat valasszak. A kordbban
emlitett Dean-Sharfman altal végzett vizsgalathoz hasonldéan mi is a tobbvaltozos regresszios
elemzés segitségével probaltuk meg kimutatni a procedurdlis racionalitds, valamint a
bizonytalansag, a kiilsd kontroll, az eltéré dontéshozoéi célok, a komplexitas €és az id6hiany

kozotti kapcesolatot.

A regresszios egyenletben csupan egyetlen valtozo, az idohiany maradt, vagyis az altalunk
vizsgalt mintdban a dontéshozatal fenti médon értelmezett proceduralis racionalitasat egyediil
az id6hiany valtozdja hatdrozta meg szignifikans modon (T=-3,365 , Sig T=0,0015). Minél
inkabb ranyomja a bélyegét a dontéshozatal folyamatara az idohiany, a proceduralis
racionalitas annal kevésbé érvényesiil. A racionalitasra negativ hatast kifejtd idohianyt tobb
tényezo is okozhatja. Ez lehet a valoszinti oka annak, hogy a vizsgalt tényezék onmagukban
nem, de a dontéshozatal folyamatdban zavarokat, késleltetést okoznak és az id6hiany
tényezdjén keresztiil fejtenek ki negativ hatast a proceduralis racionalitasra. (Erre utalt
mintankban az id6hianynak a bizonytalansdg Osszetett mutatdjaval és a kiilsd szereplok

hatasaval valo szignifikans pozitiv korrelacioja).
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A vallalati versenyképességet befolyasold raciondlis stratégiai dontéshozatal kialakitdsa,
illetve megdrzése szempontjabol tehat a menedzsment szdmdra kozponti kérdés, hogy a
szervezeten beliili tényezok altal okozott idOhidnyos dontési helyzetek kialakuldsat
megakadalyozza, illetve, hogy a kiils6 kornyezetbdl fakadoan sziikségszeriien megjelend
idéhiany melletti dontések esetében is torekedjen a dontéshozatal folyamatdnak racionalis

végigvitelére.

Az eddigiekben jorészt tobb tényezd szintetizaldsaval képzett Osszetett mutatokat hasznaltunk,
ami elfedhette az egyedi tényezdk kozott meglévd Osszefiiggéseket. Ezért a racionalitas, a
bizonytalansag ¢és a célok eltérdsége mutatokat elemeire bontottuk és megvizsgaltuk az egyes

valtozok kozotti kapesolatokat.

A korrelaciés matrix szignifikdns Osszefliggést mutatdé elemei arnyaljak a stratégiai
dontéshozatalrol eddig elmondottakat, részben annak 1j, érdekes jellemzoire vilagitanak ra. A
probléma komplexitasanak novekedése, illetve a kvantitativ elemzési technikdk kiterjedtebb
hasznalata az informaciogyiijtés alapossdganak ndvekedésével jar egyiitt. Interjialanyaink
valaszai szerint tehat a probléma komplexitasanak névekedése vallalataiknal széleskoriibb

informaciogytjtést indukal.
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10. sz. tablazat: A stratégiai dontéshozatal jellemzoi kozotti osszefiiggések

Valtozok Korrelacios
egyiitthato

Informaciogytjtés alapossaga
- kiilso kontroll -0,2765
- kvantitativ elemzési technikak 0,2874
- probléma komplexitasa 0,2885
- informacidelemzés alapossaga 0,2766
Informacidelemzés alapossaga
- intuitiv megoldasok szerepe -0,3144
- kvantitativ elemzési technikak szerepe 0,3206
Informaciohiany a dontéskor
- intuitiv megoldasok szerepe 0,4291
Intuitiv megoldasok szerepe
- idéhiany 0,4866
Kovetkezmények elérejelezhetosége
- dontéshozok kozotti konfliktutok 0,3455
Probléma ujszeriisége - egyes szervezeti 0,2795

egységek kedvezobb helyzete
Egyes szervezeti egységek kedvezobb

helyzete - 0,2864
- kiils6 kontroll 0,4802
- dontéshozok kozotti konfliktusok

Kiilso kontroll - Kkiilso szereplok, mint az 0,3138

optimalis dontés akadalyozoi

Az intuitiv megoldéasok akkor keriilnek eldtérbe (és ezzel parhuzamosan az elemzés akkor
keriil hattérbe), amikor jelent6s mértékii informacidhidny és idShiany jellemzi a dontési
szituaciot. A mintankban szerepld vallalatok az id6hianyra és az informaciohianyra az intuitiv

dontéshozatal elétérbe helyezésével reagalnak.

A fenti tabldzatban bemutatott szignifikdns Osszefliggések is alatdmasztjak azt a korabbi
megallapitasunkat, hogy a kiilsé szerepléknek a dontéshozatalra gyakorolt befolyasanak
novekedése negativ hatdssal van mind az informaciogytiijtés alapossagéara, mind az optimalis
megoldas kivalasztasara. A dontéshozok kozotti konfliktusok kialakulasdnak esélye annal
nagyobb, minél inkabb nyilvanvald, hogy egyes szervezeti csoportok masoknal jobb helyzetbe
keriilnek majd a dontés utan, illetve minél inkdbb eldrejelezhetd, hogy a dontéshozatal soran

felmertil6 alternativak milyen kovetkezményekkel fognak jérni.
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Természetesen kivancsiak voltunk arra, hogy a stratégiai dontéshozatal sordn azonos jegyeket
mutaté vallalatok milyen mas vallalati jellemzdk tekintetében hasonlitanak egymasra. E
kérdés vizsgalatdhoz a proceduralis racionalitds elemzésekor hasznalt modell valtozobira
faktoranalizist végeztliink, majd az igy kialakult faktortérben elhelyezkedd vallalatokat

klaszterelemzés segitségével csoportositottuk.

Klaszterelemzésiink, melytél markansan kiilonb6zé  vallalati  jellemzdékkel — bird
vallalatcsoportok azonositasat reméltiik, gyakorlatilag nem jart eredménnyel (a szamitasokat
ezért nem is részletezem). Megvizsgaltuk a dontéshozatal egyes jellemzdinek bizonyos
véllalati jellemzdkkel vald Osszefiiggését is. Csak né¢hany szignifikdns kapcsolatot talaltunk,
de ezeknél is a korrelacios egyiitthatd rendkiviil alacsony értéket vett fel. E meglehetdsen
szerény eredményeket tekintve arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy mintank vallalatainl a
stratégiai dontéshozatal folyamatanak tulajdonsagai nincsenek érdemi kapcsolatban a
vallalatok elsddleges (vizsgalt) jellemzdivel (méret, tulajdonosi struktira, eredményesség
valtozasa). A stratégiai dontéshozatal jellemzdit minden bizonnyal (&ltalunk nem vizsgalt)

,,mélyebb” szervezeti tulajdonsagok befolyasoljak.

4.2 A donteési szintek szama

A dontéshozatal elemzésekor érdemes megvizsgalni, hogy hany dontési szint azonosithatd egy
vallalatnal. Ha a dontési hierarchia talsagosan tagolt, akkor ez altalaban a dontési folyamatok
lelassulasaval, koriilményességével parosul. Rdadasul tobb lehetdség nyilik a dontések folfelé
nyomasara, a felelosség atharitasara. A legversenyképesebb vallalatokat egyre inkabb a lapos
piramis néven emlegetett hierarchia jellemzi, amely kikényszeriti az ©Onall6 dontési
jogositvanyokat. A dontési hierarchia megfeleld, illetve diszfunkcionalis miikodésérdl nyhjt
tajékoztatast az az informacio, hogy a felsé vezetés hany dontési szinttel tart kozvetlen
kapcsolatot. Ha pl. mindegyikkel, akkor maga a hierarchia valik értelmetlenné, hiszen nem

egyszerlsiti, hanem kifejezetten hatraltatja a dontéshozatalt.
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A magyar vallalati mintaban a dontési szintek atlagos szama 3.9 volt, amely magasabb a
spanyol vallalatok 3.2-es 4tlaganal. Erdemes attekinteni a kiilonboz6 tagoltsagot reprezentald

értekekhez tartozd gyakorisagokat.

11. sz. tablazat: A dontési szintek szamanak megoszlasa a mintaban (N=50)

Dontési szintek szama Gyakorisag
2 6
3 14
4 11
5 12
6 2
15 1

Az egyik gyogyszergyarban harom dontési szintet azonositott az interjialanyunk, de
megemlitette, hogy hat éve a dontési szintek szdma még 11 volt. A meghdkkentd 15 dontési

szint az egyik szallitasi részvénytarsasagot jellemezte.

Még az erdsen centralizalt dontéshozatallal rendelkezd cégeknél is igaz, hogy a felsd vezetdk
meghallgatjak az alsébb dontési szintek véleményét, st az sem ritkasag, hogy egy szintet
atugorva a kozépvezetokkel konzultalnak. Igen tipikus, hogy a vezetdknek az egyes dontési
szinteken bizalmi emberiik van, akivel rendszeres kapcsolatban allnak. A vezetdk

kapcsolattartasat az egyes dontési szintekkel az alabbiakkal jellemzem:

12. sz. tablazat: Kapcsolattartas az egyes dontési szintekkel (N=50)

Kapcsolattartas (szintek) Gyakorisag
szama
1 6
2 11
3 21
4 6
5 3
tobb 3
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Az atlagos kapcsolatszam a magyar vallalatok esetében 2.75 volt, ugyanez az érték a spanyol
véllalatoknal 2.85. A hajszalnyi kiilonbség az alsobb dontési szintek felé irdnyulod

nyitottsdgban tehat nem jelez 1ényeges eltérést.

Az alsobb dontési szintek megfelelé mikodése eldsegitheti, hogy ne csak a dontések folfelé
nyomasanak tendenciaja érvényesiiljon, hanem az ellenkezd iranyba is elmozdulés torténjen.
A dontések delegialasanak eseteit kutatva interjualanyainknak szdmos olyan koriilményt
soroltunk fel, amelyek arra késztethetnek egy felsd szintli dontéshozdt, hogy a dontéshozatal
jogat ¢és feleldsségét a beosztottjainak engedje at. Ezen tényezdk koziil akér tobbet is

megjelolhettek, amennyiben azok tipikusak voltak a vallalatuknal.

13. sz. tablazat: A dontések atengedésének motivumai és gyakorisaga a magyar

vallalatoknal (N=42)

A dontés atengedésének Gyakorisag
motivumai
a dontés rutin jellege 16
a koltségvonzata 16
az érintettek kore 10
a megkivant szakértelem 26
szamonkérhetdsége 9
0sztonzo ereje 20
egyeb 14

Altalaban szintenként szabalyozott a dontési jogkor a legtobb vallalatnal és a dontés
koltségvonzata hatdrozza meg az 6nallosag mércéjét. Az egyik kereskedelmi cégnél formalis
leiras is l1étezik a dontések delegalasanak lehetdségeirdl. Egy agrar vallalakozas vezetdje ezzel
szemben azt fogalmazta meg, hogy egyaltalan nem jellemz6é a delegalas, minden elddl a

legfels6 szinten, a kdzépvezetdi szint mar csak operativ feladatokat hajt végre.

Az egyik multinaciondlis vallalatndl a dontések delegalasat a szervezetfejlesztés részeként

értelmezik. Egy tejipai vallalatndl a dontésatruhazas a teriileti vezetdk folkészitésének
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eszkoze. Gyakori valaszként szerepelt az egyéb okok kozott az idShidny, nevezetesen az, hogy
a vezetdnek nincs elég ideje a dontéshez sziikséges informdaciok Osszegylijtésére €s ezért
rabizza azt valamelyik beosztottjara. Egy kereskedelmi vallalatnal a dontések atengedését

bizonyitasi lehetoségként értelmezik, ezért a szamonkérhetdségre helyezik a hangsulyt.

A kis elemszam ellenére markdnsan megjelent a spanyol véalaszokban is, hogy arrafelé szintén
az 0sztonzés egyik eszkozeként alkalmazzak a dontési jogositvany atengedését, kiilondsen

olyan beosztottaknal, akik rendelkeznek a dontéshez sziikséges szakértelemmel.

14. sz. tablazat: A dontések atengedésének motivumai és gyakorisaga a spanyol

vallalatoknal (N=8)

A dontés atengedésének motivumai Gyakorisag
a dontés rutin jellege 4

a koltségvonzata

az érintettek kore

a megkivant szakértelem
szdmonkérhetdsége
0sztonz0 ereje

egyéb

(=3 Ko N IVSE RV, 1 § O} KUS)

4.3 A dontés-elokészités szervezeti megjelenése

Arra a kérdéstlinkre, hogy a vallalaton beliil 1étezik-e kiilon dontés-elokészitd csoport , vagy a
dontés-elokészités a funkcionalis teriiletek feladata, a magyar vélaszadok fele az utdbbi
valaszt adta. Tizenketten mondtak azt, hogy létezik kiilon dontés-elokészitdo csoport naluk,
amelyet foként a kozgazdasagi osztdallyal azonositottak, pl. az egyik banknal és két
¢lelmiszeripari vallalatnal is. Az egyik vendéglatoipari részvénytarsasagnal "mindenes"
elokészitd csoportnak hivjak azt a két elemz6é kozgazdaszbol allo stabot, amely a dontések

elOkészitését végzi.

Tobb cégnél azt fejtegették, hogy dontés-elokészitésre csak a projekt nagysagrendii dontési

helyzetekben van sziikség. Az egyik épitdipari vallalat a véllalkozasai elokészitésére hozott
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létre ilyen csoportot. A korabban mar tobbszor emlegetett szallitasi vallalatnal a stratégiai

igazgatdsag latja el ezt a feladatot.

Nem tul tipikus, de azért hét vallalatnal visszakdszond gyakorlat, hogy a dontés-elokészités
kétfordulds. Az els6 1épésben a funkciondlis teriiletek készitenek eldkészitd anyagot, majd
ezt kdvetden vagy ezzel parhuzamosan a torzskar is leteszi a maga véleményét. A két anyag

litkoztetése jelenti a dontés-elokészitést.

A vizsgalatban szerepld spanyol vallalatokra egyaltalan nem volt jellemz6 a kiilon dontés-
elokészitd csoportok miikddtetése. A dontés-elOkészités ott egyértelmilen a funkcionalis
teriiletek feladata. Egyetlen vallalatnal emlitették, hogy ritkan ad hoc csoportokat hoznak 1étre

egy-egy specialis helyzet vizsgalatara.

4.4 A dontéshozatal iddigénye és idohorizontja

Evidens kérdésként meriilt fel a dontések vizsgalatakor, hogy vajon egy-egy dontés
megsziiletés¢éhez mennyi iddére volt sziikkség. Nem egyszerli persze meghatirozni, hogy
mikortdl meddig tekintsiik azt az idot, melyet ténylegesen egy adott dontés meghozatalara
forditottak. A Bradford studies a folyamat kezdetét és végét a kovetkezoképpen definidlta: az
a periodus amely az elsd, a dontés iranydba mutatd cselekvéstdl (mint pl., hogy a témat
megbeszElték egy értekezleten, vagy jelentést kértek az tligyrdl) az elfogadott valasztasig
terjed, vagyis addig, amikor a dontés megvaldsitasat jovahagytak. Lényegében tehat az elsd

stimulustdl a kivalasztott akcio melletti elkotelezodésig tart.

A Bradford studies altal vizsgalt 150 esetnél az atlagos id6tartam 12 honap, az atlagos eltérés
10.6 honap volt. Az egyes eseteknél egy honaptél negyvennyolc hodnapig terjedd
iddtartamokat adtak meg az angol mintdban megkérdezettek. Ez valamivel rovidebb, mint egy

német vizsgalat eredményeként kapott atlagos 70 hetes atlag (DIO International Research
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Team, 1983). A Bradford studies felmérésébdl kideriilt, hogy a legtipikusabb értékek 6 honap,
12 honap, 18 honap, 24 honap €s 36 honap kornyekén voltak taldlhatok.

A magyar minta atlaga 9 honap volt, az atlagos eltérés pedig 12 és fél honap. A valaszok itt is
az egy honaptol negyvennyolc honapig terjedd intervallumot fogtdk at. A kiugro siiriisodések
viszont az angol mintdhoz képest eltérd helyeken jelentkeztek: 2, 3, 6 és 12 honapoknal. A
median egyébként 6 honapnal volt, ami magyarazatot ad az alacsonyabb mintaatlagra is.
Szembedtld a magyar felmérésben az, hogy a dontések viszonylag rapid médon,
felporgetettebb tempéban sziilettek. Ez nyilvan Osszefligg a gyorsan valtozo, atalakuld

tarsadalmi-gazdasagi kornyezettel egyiitt jaro siirgetettséggel.

Kiilonésen jellemzo volt, hogy az dtszervezési dontések nagyon gyorsan 2-3 honap alatt
lezajlottak. A privatizacios dontések 18-24 honapig tartottak. A stratégiai dontéseknél az
idovel kapcsolatosan tovabbi fontos kérdés, hogy egy adott dontésnek mi az idéhorizontja,
vagyis a kivalasztott megoldast milyen iddtavra szénjak. Természetesen az idot években
mértik €s azt tapasztaltuk, hogy a megkérdezettek nagyon messzire tekintenek, hiszen a
dontések atlagos idohorizontja majdnem kilenc év volt, hét és fél éves szorassal. Nagyon
sokan véglegesnek tekintettek egy-egy dontést, pl. egy tarifarendszer bevezetését vagy egy
privatizacios dontést. A termék és szolgaltatas fejlesztési dontéseknél is meglepidve
regisztraltuk a 8-10 éves horizontot. Ezek az adatok nem tul biztatéak egy piacgazdasagban a

termékvaltas szemszogébol.

Erdekességképpen megemlitjiik, hogy a legtipikusabb értékeknek az 1 év, az 5 év, a 10 év és a
20 év bizonyultak. 33 dontés, a vizsgalt eseteknek tobb mint egyotode a 20 éves kategoriaba
esett. Nem alaptalan e szamok lattan a korabbi tervezési gyakorlatra asszocialni, meglepd volt

viszont, hogy a multinacionalis vallalatoknal is a fenti id0sadvokat hasznaljak.

5. Donteshozatali kozelitesmodok
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A stratégiai dontésekkel kapcsolatban fontos kérdés, hogy azok milyen dontéselméleti
alapokra ¢éplilnek. A viselkedéstudomanyi dontéselmélet szerint a stratégiai dontések
meghozatala sordn a menedzsment nem képes a komplexitassal, a nagyfokt bizonytalansaggal
oly modon megbirkozni, hogy optimalis dontésekhez jusson. Kognitiv korlataik és az
idOhidny miatt a dontéshozok egyszeriisitd heurisztikakat hasznalnak és olyan dontési
"hibakat" kovetnek el, amelyek szuboptimélis dontésekhez vezetnek. Az el6zé pontban

pontosan ezeket a hibakat, dontéshozatali csapdakat vettem szamba.

A dontéselméleti irodalomban a szervezeti dontéshozatalnak tobb modellje kiillonboztethetd
meg. Ezek abban térnek el egymastol, hogy mas eldfeltevésekkel €lnek a dontéshozokra,
valamint a dontéshozok kozotti szervezeti kapcsolatokra vonatkozoan. A fenti dimenzidk
alapjan négy kiillonb6z6é modellt, illetve dontéshozatali mechanizmust azonositottam (melyek

kiilonbozo dontéselméleti kozelitésmodokat tiikroztek).

Kutatasom kozponti kérdése volt, hogy a magyar menedzserek dontései mennyire tekinthetoek
racionalisnak, korlatozottan raciondlisnak, vagy éppen  intuitiv jellegiinek. Tisztdzni
szerettem volna azt a racionalitds fogalmat, melyet altalanosan haszndlni lehet a magyar
sajatossagok mellett is. Az ismert dontési taxonomiak alkalmazasaval fel kivantam
térképezni, hogy milyen a kiilonboz6 dontéshozatali kozelitésmodok eléfordulasi aranya a
vizsgalt vallalatoknal és vannak-e olyan kozelitésmodok, amelyek jellemzden érvényesiilnek

egy-egy problématipus kezelése kapcsan.

crer

Eszerint az alabbi modelleket kiilonboztetjiik meg:

e A racionalis egységes cselekvo megkozelités egyszemélyes dontéshozatalt feltételez, ahol a
dontéshozo a klasszikus kozgazdasagi megkozelités szerint jar el, az optimalis megoldas
elérésére torekszik. Ez egy normativ modell, az elemzést allitja a kozéppontba. Azt
feltételezi, hogy minden sziikséges informacio rendelkezésre all vagy beszerezhetd.
Minden elképzelhetd alternativat ésszerti koltséggel fel lehet tarni, ezek kovetkezményei

pontosan bemérhetdk. A megfeleld kvantitativ moddszerek alkalmazasaval altaldban
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optimalis, a vallalkozés profitjat maximalizalé dontést lehet hozni, ezért ezt a folfogast

szoktak optimalizalo kozelitésmodnak is nevezni.

A szervezeti modellben tobb dontéshoz6 is szerepet jatszik a stratégiai dontéshozatalban,
akik ugyan egy k6z0s szuperordinalt célért tevékenykednek, de azért vannak sajat céljaik is
¢s foként olyan kognitiv korlatokkal rendelkeznek, amelyek miatt korlatozottan raciondlis
dontéshozoként nyilvanulnak meg. E modell azt feltételezi, hogy a dontések eldkészitése
soran nem lehet minden sziikséges informaciot beszerezni, éppen ezért az optimalis
dontések meghozataldhoz sziikséges kvantitativ modszerek alkalmazésatol el kell tekinteni.
A problémak altalaban tal komplexek, magas a bizonytalansagi szintjiikk. A dontéshozok
nem is torekednek optimalis megoldésra, mert a szervezet céljainak a kielégito megoldasok
is megfelelnek. A kielégitoé kozelitésmoddal ésszeri raforditds mellett altalaban jo

eredményt lehet elérni.

A politikai modell abban tér el a szervezeti modelltdl, hogy nem ismeri el egy
szuperordindlt cél létezését a szervezetben, hanem feltételezi, hogy a dontéshozatali
folyamatban mindenki a sajat céljait, érdekeit kdveti. A hatalmi sz6 ilyen koriilmények
kozott meghatarozo, a konfliktuskezelés leghatékonyabb modszere. A szervezet fontos
alapegységeinek vezetdi teljes tekintélyiikkel az altaluk irdnyitott egység helyzetének
javitasara torekszenek. (Ezért ezt a modellt szokas tekintelyelvii modellnek is nevezni.) A
stratégiai dontéshozatalra a menedzsment tagjainak érdekérvényesitési kiizdelme nyomja ra

a bélyegét.

A viselkedéstudomanyi dontéselmélet modellje olyan dontéshozokat vizsgal, akik nem
rendelkeznek a racionalitds képességével, s olyan dontéseket hoznak, amelyekkel idot
nyerhetnek, s valahogy atevickélhetnek egyik helyzetbdl a masikba. Ez a kozelitésmod
komoly felkésziiltséget igényel a probléma azonositas fazisdban. A szervezet stratégiai
dontéseire altaldban a valtozékony, nagyfokt bizonytalansaggal jellemezhetd kornyezet
nyomja rd a bélyegét. A dontéshozoknak kevés az idejiik és az eréforrasuk a problémak
atfogd elemzéséhez. A megoldasok tobbnyire a kordbban felhalmozodott vezetdi
tapasztalatokon alapulnak, a részletekbe mend elemzést gyakran intfuitiv megoldasokkal

hidaljak at.
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A dontéshozatali kozelitésmodok feltérképezése a kutatds egyik kozponti téméja volt. Ezért
ezt a terliletet a lehetd legalaposabban szerettem volna koriiljarni. Az egyes kozelitésmodok
érvényességére vonatkozo kérdéseket eljuttattuk a “Versenyben a vildggal” kutatds mintdjaban
szerepld 325 vallalat felsé vezetdihez is (vezérigazgatd, a pénziigyi, a termelési €s a marketing
teriiletet iranyito felsé vezetd), igy Osszesen mintegy 1200 menedzser értékelte szervezetének
dontéshozatali mechanizmusat. Az egyes kozelitésmodok szakirodalmi megnevezését nem
adtuk meg a kérdésben, azért, hogy a hozzajuk tapado esetleges negativ konnotaciok ne
befolyasoljak a valaszokat. A megkérdezettek 1-5 skalan adtak meg a valaszukat, ahol 1 azt
jelentette, hogy a leirt kozelitésmdd egyaltalan nem jellemzd a véllalatukra, 5 pedig azt, hogy
teljes mértékben a vazolt elvek szerint jarnak el. Ebben a pontban a 325-6s minta eredményeit

ismertetem, valamint az interjuk sordn tapasztaltakat foglalom 0ssze.

A modellek {6 jellemzdinek rovid bemutatdsabol latszik, hogy az a szervezet amely
dontéshozatali mechanizmusat a normativ dontéselméleti irdnyzat optimalizal6 modelljének
megfelelden tudja kialakitani, mas szervezetekhez képest versenyelényre tehet szert. A leird
dontéselméleti iranyzatok azonban arra mutatnak ra, hogy valds dontési szitudcidkban,
kiilondsen nagy bizonytalansag melletti komplex vallalati dontések esetében, a normativ
modell tiszta formdban valo érvényesiilését tobb tényezd is akadalyozhatja. A racionalis
modell idedlképe és a valos dontések kozotti kiilonbségek fontos okaira vilagit ra a masik
harom modell. Az optimalizal6 modell mellett pozitivan értékeltiik a kielégité dontésekre
torekvd dontéshozatali mechanizmust is, amely noha lemond az optimalis megoldas
megtalaldsanak reményér6l, a dontéshozatalt nagyfokti proceduralis racionalitdssal
végrehajtva egy megfeleld megoldas elérésére torekszik. A politikai, illetve az intuitiv
modellel jellemezhetd dontéshozatal soran olyan hibdk, zavarok jelentkezhetnek a
dontéshozatal folyamataban, melyek negativan hatnak a dontések végeredményére és a

vallalat teljesitményére.
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15. sz. tablazat: A dontéshozatali kozelitésmodok szerepe

Modell/valaszado atlag SZOras elemszam (N)
Vezérigazgato
optimalizalo 3,623 0,913 302
kielégito 3,200 1,005 300
politikai 3,173 1,099 300
intuitiv 3,157 1,209 299
Pénziigyi vezetd
optimalizalo 3,714 0,984 297
kielégito 3,137 1,001 291
politikai 3,258 1,107 291
intuitiv 3,216 1,130 292
Termelési vezetd
optimalizalo 3,593 0,903 280
kielégito 3,303 0,945 277
politikai 3,339 1,039 277
intuitiv 3,231 1,102 277
Kereskedelmi vezeto
optimalizalo 3,713 0,868 275
kielégito 3,249 0,937 273
politikai 3,372 1,089 274
intuitiv 3,226 1,079 274

A tablazat adataibol kideriil, hogy a kiilonb6z6 pozicidkban 1évé menedzserek atlagosan nem
itélik meg szignifikansan eltéréen a vallalat dontéshozatali mechanizmusanak jellemzoit. A
magyar vallalatvezetok a szervezetiik dontéshozatali folyamatat az optimalizalé dontési
modellhez érzik a leginkdbb hasonlonak. Ugyanakkor az is megallapithatd, hogy mintank
vallalatainadl az optimalizal6 modell mellett a masik harom, a kielégitd (korlatozottan

racionalis), a politikai és az intuitiv modell is a szerepet kap a stratégiai dontéshozatalban,

mint ezt az alabbi abra is mutatja.

5. sz. abra: A dontéshozatali kozelitésmodok elterjedtsége (N=325)
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Intuitiv

Kielégité

Politikai

Optimalizalo

A dontéshozatali kozelitésmodokra vonatkozo kérdéseinket a mélyinterjuk soran is foltettiik.

Ime az eredmények:

6. sz. abra: A dontési kozelitésmodok elterjedtsége (N=50)

Intuitiv

Optimalizalé

Kielégito

Tekintélyelva

Az eredmények 0Osszevetésekor érdemes megjegyezni, hogy a 325-6s minta esetében a
valaszokat onkitoltos modszerrel kaptuk meg, ami azt jelentette, hogy a valaszadoknak leiras
alapjan kellett véleményt mondaniuk az egyes kozelitésmodok relevanciajarol. Ezzel szemben
a masodik minta valaszait interjukészitéssel rogzitettiik, melynek soran a valaszaddknak
lehetdségiik volt az egyes kozelitésmodok sajatossagaira rakérdezni a kérdezobiztostol. Ezek

a tisztaz6 kérdések hozzasegitették az interjualanyokat valaszaik pontosabb megadasahoz.

A valaszokbol lathatd, hogy a kozelitésmodok ugy polarizalodtak, hogy az egyik végpont a
raciondlis, analitikus, optimalizalé folfogast reprezentalta, mig a masik az intuicio

hangstlyosabb szerepét tiikrozte. Az egyes dontéstipusokndl konkrétan is megvizsgaltuk,
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hogy inkabb analitikus vagy intuitiv alapon jartak-e el. Az analitikus kozelités azt feltételezte,
hogy a valaszadd alapos szamitasok, elemzések utan hozta meg az adott tipusba tartozéd
dontését, az intuitiv kozelités pedig azt jelentette, hogy inkdbb a megérzéseire hagyatkozott.

Természetesen eléfordultak olyan esetek is, melyeknél mindkét folfogas tetten érhetd volt.

A dontéshozatali kozelitésmodok vizsgalatahoz is egy mutatészamot képeztiink, melynek

értékeit az alabbiak szerint allapitottuk meg:

analitikus 1
mindketto 2
intuitiv 3

A mutatészam az adott dontéstipusba sorolt 0sszes esetek atlagértékét mérte. Az egyes
dontéstipusokat jellemzd atlagos értékeket ezuttal ndvekvd sorrendben abrazoltuk, ami az
analitikus kozelitésmodtol az intuitiv irdanyaba vald eltolodast mutatja. A legvilagosabb
helyzetet a telepitesi és az egyéb dontéseknél lehetett tapasztalni, ezeknél kizardlag analitikus

modon jartak el a valaszadok.

A beruhazasi dontések analitikus kezelése nem meglepd, a privatizacios dontések analitikus
kozelitése viszont mar nem trividlis és alatdmasztja azt a korabbi megallapitdsomat, hogy a
cégek vezetdi elsésorban dontés-elokészitoként kozremiikodtek a privatizacids folyamatban.
A forrasszerzesi akciokat valoban célszerli analitikusan kezelni, szamitdsokkal, elemzésekkel

alaposan eldkésziteni.

16. sz. tablazat: Dontéshozatali kozelitésmodok az egyes dontéstipusoknal

(1-analitikus, 3-intuitiv)

Analitikus Mindketto Intuitiv

Telepitési
1.0000
Egyéb
1.0000
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Beruhazasi
1.2105
Privatizacios
1.5714
Forrasszerzési
1.6667
Szolg./Term. fejl.
1.6800
Termelési
1.8571
Atszervezési
1.8824
Marketing
2.0000
Emberi erof.
2.5000

Az, hogy az output, szolgéltatds és termék fejlesztési dontésekbe, valamint a termelési és
marketing dontésekbe foként intuitiv alapon vesznek részt a felsdvezetok mas megvilagitasba
helyezi kifejezetten aktiv szerepvallaldsukat ezeknél a dontéstipusokndl. Az dtszervezési és
emberi eroforrdssal kapcsolatos dontések az érintettek miatt valéban nagyfoku intuiciot

igényelnek.

17. sz. tablazat: Dontéshozatali kozelitésmodok osszehasonlitasa a magyar és spanyol

vallalatoknal
Dontéstipus Magyar vallalati Spanyol
értekek vallalati
értékek
Beruhazasi 1.2105 1.0000
Atszervezési 1.8824 1.6667
Privatizacios 1.5714 -
Forrasszerzési 1.6667 1.0000
Marketing 2.0000 1.6667
Szolg/Term f. 1.6800 1.6000
Termelési 1.8571 1.0000
Telepitési 1.0000 -
Emberi erof. 2.5000 1.6667
Egyéb 1.0000 -
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A magyar ¢és spanyol adatok Osszevetése a dontéshozatali kdzelitésmodokkal kapcsolatban is
szolgalt néhany érdekességgel. 4 megkérdezett spanyol vallalatvezetok minden dontéstipusnal
kisebb teret hagytak az intuicioknak, mint magyar kollégadik. Kiillondsen nagy és szignifikans
eltéréseket tapasztaltunk a termelési €s a beruhazasi dontéseknél, valamint a forrasszerzési

dontéseknél, melyeket a spanyolok teljes mértékben analitikusan kezeltek.

Mint lathattuk, amennyiben altalanossagban kérdeziink ra a kiilonb6zé dontéshozatali
kozelitésmodok érvényességére, komoly torzitd hatdsokkal kell szamolnunk. Ezért
kifejezetten izgalmas volt azt megvizsgdlni, hogy a részletesen targyalt konkrét dontési
szitudciokban vajon mely kozelit¢ésmoédok voltak a meghatdrozéak a valaszadok

visszaemlékezései alapjan.

7. sz. abra: Dontési kozelitésmodok a konkrétan vizsgalt esetekben (N=50)

Intuitiv
24% Tekintélyelva
1%

Optimalizalo Kielégitd
46% 19%

Az optimalizalo kézelitésmod elsoproen magas valasztasat személyes benyomdsaimmal is ala
tudom tamasztani. Interjualanyaink tobbnyire hosszasan bizonygattdk, hogy mennyire
alaposan, mindenre kiterjedéen elemeznek egy-egy helyzetet és mindig a legoptimalisabb
alternativat igyekeznek kivalasztani. Ugy tiinik tehat, hogy a kisebb minta altal reprezentalt
magyar vallalati kor dontéshozatali gyakorlatdra a klasszikus mikrookondmiai szemléletmod

nyomja ra a bélyegét.
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Arra is kivancsiak voltam, hogy vajon a valaszadok mennyire voltak konzekvensek a
kozelitésmodok kezelésében, s jellemzd-e, hogy a konkrétan vizsgalt esetek visszatiikrozik a
cégrdl a kozelitésmodok érvényességével kapcsolatban kidllitott bizonyitvanyt. Szerencsére

szignifikans kapcsolatot talaltam a konkrét és az altalanos valasztasok kozott.,

Eldszor azt mutatom be, hogy a konkrét dontéseknél az egyes kozelitésmdodokra szavazok
milyen intenzitdsunak itélték meg a kordbban hasznalt 1-5 skalan ugyanazon kozelitésmodok
altalanos  érvényességét a  vallalatukndl. A magyar mintaval kezdjik, majd

Osszehasonlitasképpen kdzlom a spanyol vallalati adatokat is.

18. sz. tablazat: A konkrét és altalaban hasznalt kozelitésmoédok osszefiiggése a magyar

vallalatoknal
Altalanos
kozelitésmod/ Optimalizalé Politikai Kielégito Intuitiv

Konkrét
Optimalizalo6 3.67 2.12 2.05 2.47
Politikai 3.25 3.17 2.45 2.89
Kielégito 1.94 2.31 3.73 3.00
Intuitiv 2.22 2.82 2.59 3.90

A diagondlis értékek aladtdmasztjdk a szignifikans kapcsolat fennallasat és konzisztens
valaszokat sejtetnek. Az optimalizaldo kozelitésmod nagyfoku elterjedtségéhez tovabbi
adalékul szolgal az a tény, hogy a konkrét dontéseket politikai alapon megoldok is az
atlagosnal jellemzObbnek itélték meg az optimalizdld kozelitésmod éErvényességét a
vallalatuknal. A konkrét esetekben korlatozottan raciondlisan valasztok nagyon jellemzdének
tartottdk az intuitiv kozelitésmod gyakorlasat a cégliknél. Mind a két kapcsolddas hihetd

Osszefiiggésre utal és egybecseng a dontéselmélet idevagd megfigyeléseivel.

A spanyol minta dontéseinél a kovetkezd szignifikans dsszefliggéseket lehetett azonositani.
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19. sz. tablazat: A konkrét és altalaban hasznalt kozelitésmodok osszefiiggése a spanyol

vallalatoknal
Altalanos
kozelitésmod/ Optimalizalo Politikai Kielégito Intuitiv

Konkrét
Optimalizalo 3.30 2.60 2.70 3.50
Politikai 4.00 2.00 2.00 3.00
Kielégito 2.33 1.33 3.66 4.33
Intuitiv 2.75 1.25 2.75 3.50

A legszembetlinébb a politikai kozelitésmod alacsony eloforduldsa a vizsgéalatba bevont
spanyol vallalatok konkrét dontéseinél, amit a szobeli kdzlések is megerdsitettek. A vallalati
top menedzsment tagjai kozott altalaban nincsenek konfliktusok, az egyéni és csoport
érdekeknek a vallalati érdek ald rendelése jellemzd. Ugyancsak figyelemre mélto az intuitiv
kozelitésmod magas emlitése, amely messze meghaladja a konkrét eseteknél megnevezett
aranyokat. A kielégité megoldds megtaldlasat preferdlo valaszadok az atlagosnal
tipikusabbnak tartottak a korlatozott racionalitds gyakorlatdit a sajat cégiiknél, de még

jellemzdbbnek tartottdk az intuitiv alapon torténd dontéshozatalt.
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6. A dontéshozatal tipikus mintdi

Az eddigiekben szamos aspektusbol megvizsgaltam mar a mélyinterjuk soran feltérképezett
stratégiai dontéseket. Ahhoz, hogy a dontéshozatal gyakorlatardl kovetkeztetéseket vonhassak
le, az el6zéekben boncolgatott mozaikokat valamilyen mddon 6ssze kellett raknom. El0szor a
korabban hasznalt valtozokra faktorelemzést végeztem, majd ezt kovetden a faktortérben
elhelyeztem a vizsgalt stratégiai dontési eseteket, azt kutatvdn egy hierarchikus
klaszterelemzési  eljards segitségével, hogy mutatnak-e barmiféle hasonldsdgot a

dontéshozatali folyamat jellegzetességei szerint.

A faktorelemzés kiinduld valtozoi kozott a dontéshozatal szerepldit jellemzo valtozokat
(szerepszam, szereperd, dontési kozelitésmod) szerepeltettem. Ot faktor rajzolodott ki, melyek
jol értelmezheté dimenzidkat jeldltek ki a tovabbi vizsgalatokhoz. Mivel a valtozok
lényegében a dontéshozatalban kozremiikodoket jellemezték, az elsd faktor az aktiv szakérto-
végrehajtokat reprezentalta, akiknek azonban csak korlatozott hatdsa van a dontéshozatalra. A
masodik faktor a nagy befolyassal rendelkezd felsGvezetdket vonta Ossze egy csoportba. A
harmadik faktor azokat jellemezte, akik a kevert kozelitésmod (analitikus - intuitiv)
elkotelezett hivei voltak. A negyedik faktor a konzekvensen analitikus szemléletlieket

gyljtotte 6ssze, mig az 6todik az intuicidk szerepét favorizalok faktora lett.

A Ward moédszerrel végzett hierarchikus klaszterelemzés az 6tdimenzids faktortérben ugy
helyezte el a vizsgalt dontési eseteket, hogy az egy csoportba soroltak nagyobb hasonlésagot
mutattak egymassal, mint a mas csoportokba tartozokkal. A csoportszam meghatarozasakor
azt vettem figyelembe, hogy értelmes csoportok jojjenek létre, amelyek valoban ravilagitanak

bizonyos sajatossagokra a mikroszféra dontéshozatali gyakorlataval kapcsolatban.
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8. sz. abra: Dontéstipusok megoszlasa a klasztereken beliil a magyar vallalatoknal

B Beruttizis
0 Atszervezési

B Privatizcios
O Forrasszerzési

| e

Gsoport/Dontéstipus

O Seolg/Termf.
B Termelési
L(12) 23 3.(20) 4.(7) 5. (14) : Telepitési )

Emberi erof.
B Eovéb

S N A &N X
1 [

9. sz. abra: Dontéstipusok megoszlasa a klasztereken beliil a spanyol vallalatoknal

Csoport/Dontéstipus B Beruhazasi
@ Atszervezési
3r M Privatizacios
2.5 O Forrasszerzési
2r B Marketing
1.5F

OSzolg/Term f.

1 M Termelési
0.5 .

0 | ., M Telepitési
1. (3) 3. 5.03) B Emberi erof.
(10) EEgyéb

A vizsgalathoz sziikséges komplettséggel 92 eset rendelkezett, melybdl 76 tartozott magyar,
16 pedig spanyol vallalatokhoz. A csoportok elnevezésének azt az utjat valasztottam, hogy az
atlagproba modszerével megvizsgaltam az egyes csoportokat alkotd eseteket, olyan
jellegzetességek utan kutatva, amelyek karakterisztikusan megkiilonboztetik a csoportok
tagjait a tobbiektdl. Lényegében azt ellendriztem, hogy az egyes csoportok varhatd értékei
kiilonboznek-e a teljes minta varhatd értékétdl. A vizsgalodas szempontjait a koradbban
targyaltak szerint, valamint wjabb magyardz6 valtozok bevezetésével hat dimenzidba

csoportositottam ¢és a dontési folyamat valtozéinak neveztem el.
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Az atlagproba eredményeit valtozocsoportonként (dimenzionként) ismertetem, az

abrazolashoz, az atlagtol vald eltérések jelzésére a “-” és “+” jeleket haszndlom.
9

A problémak folmeriilése

Mint azt mar korabban kifejtettem Kindler Jozsef csoportositasara hivatkozva, a problémak
folmertilésének négy ismert esetét szokas megkiilonboztetni. El6szor azt néztem meg, hogy a
vizsgalt vallalatok dontései hogyan sorolddtak be az 6t csoportba a rajuk jellemzd

problémaérzékelés szerint.

Figyelembe véve a szignifikancia vizsgalatokat, csak Ovatosan lehet fogalmazni, annyi
azonban latszik, hogy elég nagy kiilonbségek mutatkoztak az egyes csoportok kozott. Az 1.
csoportot az erds fenyegetettség jellemeze, valdszinii, hogy a kényszer nyomasara hozott
dontések kertiltek ide. A 2. csoportba sorolt dontések atlagosan nyugodt koriilmények kozott
sziilethettek, eldretekintd, proaktiv vallalatoknal. A 3. csoportba sorolt dontésekre szintén a
rendezett vallalati 1égkor volt a jellemzd, valamint a jél miikoddé belsé informdciodaramlds,
ami hatékonyan képes tamogatni a problémak felismerését. A legkisebb elemszamu 4. csoport
erdteljes befelé fordulast jelez, mig az 5. csoportra a nyugodt dontéshozatali koriilmények és

jelentés mértékii proaktivitas jellemzd.

Probléma- | 1. csoport | 2. csoport | 3. csoport | 4. csoport | 5. csoport Szign.

érzékelés
Vészhelyzet +++ 0 0 ++ -- nem
Belso - --- +++ ++ 0 igen
figyelmeztetés
Kiilso ++ 0 0 -- - nem
figyelmeztetés
Probléma --- +++ -- 0 ++ igen
keresés

zaklatott | proaktiv | tdmogatott | befelé ford.| nyugodt

A dontéshozatali szerepek gyakorlasa
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Ebben a valtozo csoportban az atlagproba minden valtozd szerint szignifikans eltéréseket
mutatott az egyes csoportok kozott, ami komoly segitséget nyujtott a csoportok
azonositasdhoz. A felsOvezetdi, szakértdi és végrehajtd szerepcsoportok mellett az atlagos
szerepszamot, valamint a kordbbiakban mar bemutatott szereperdt hasznaltam a valaszadok

dontéshozatalban valo részvételének jellemzésére.

Szerepek 1. csoport 2. csoport 3. csoport 4. csoport 5. csoport Szign.

Felsovezetoi +++ + 4+ - — igen

Szakértoi --- +++ - ++ ++ igen

Végrehajto -- +++ -—- ++ 0 igen

Szerepszam - +++ -- ++ - igen

Szerepero + ++ + 0 - igen
fonok jolly joker fonok beosztott szakértd

Az 1. csoportba sorolt dontéseket az erds fels6vezetdi befolyds ¢és az individualis
problémamegoldas, a szakértdi és végrehajtoi szerepektdl vald elzarkdzas jellemezte. A 2.
csoportban ennek pont az ellenkezdje lathat6. Az ide keriilt dontéseknél feliilreprezentéltak az
alsobb dontési szintek, de megvan az dtjards a felsd vezetdi szinttel, ami részben az atlag
feletti szerepszamban, részben az atlagot szintén meghaladd szereper6ben mutatkozott meg. A
3. csoport nagyfokt hasonlosdgot mutat az 1. csoporttal, vagyis szintén a magdanyosan és
fonokkent hozott dontéseket reprezentalja. A 4. csoportot a 2. csoporttdl az kiillonbozteti meg,
hogy nincs atjaras a felsé vezetdi szinttel, ami a szereperd atlagos értékében is megjelenik. Ez
azzal magyarazhato, hogy foként a dontés-elokeészitéskeént megélt dontések keriiltek ebbe a
csoportba. Az 5. csoportot olyan dontések alkotjak, amelyek kifejezetten szakértéi szinten

doltek el.

Dontéshozatali kozelitésmodok

A dontéshozatalkor alkalmazott inkabb analitikus, vagy inkdbb intuitiv, illetve kevert

kozelitésmodok rogzitésére a mar bemutatott mutatdoszdmot konstrudltam. Ennek magasabb
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érteke az intuitiv folfogds iranyaba vald eltolodast jelezte. Ugyanez jellemzd az atlagproba

aktualis értékeire is.

Kozelitésmod 1. csoport 2. csoport 3. csoport 4. csoport 5. csoport Szign.
Analitikus- +++ 0 - ++ -- igen
intuitiv
Jovoben +++ 0 - ++ -- igen
anal. -
intuitiv
Vélemény - ++ -- +++ -- nem
valtozas

intuitiv kevert analitikus intuitiv analitikus

Ha a dontéshozatali szerepekkel kapcsolatos atlagproba eredményeire tekintiink, akkor az 1.
csoportba tartozd dontéseknél felbukkano inkabb intuitiv kozelitésmoéd nem lesz meglepd,
hiszen a felsd vezetdi szerepkorben, individudlis médon eljarokra ez a legjellemzdébb. A 2.
csoportban a szerephalmozasok miatt, a szakeértoi, sot vegrehajtoi szerepek megjelenésével
egyensulyba keril a két kozelitésmod. Az 5. csoportba sorolt "szakértéi" dontésekre sem
meglepd, hogy inkdbb az analitikus kozelitésmod érvényes. Ugyanez mondhato el a 3.

csoport dontéseirdl, de egy kissé enyhébb mértékben.

A dontéshozatali kozelitésmodok finomabb differencialasakor (az optimalizald, a politikai, a
kielégitd és az intuitiv) nem mutatkoztak szignifikans kiilonbségek a vizsgalt csoportok
kozott. Ez a valtozdcsoport azt mérte, hogy az egyes kozelitésmodok altaldban mennyire
jellemzoek a dontések mogott 1évo vallalatok gyakorlataban. Ellentétben tehat az el6zd pont
valtozoival, nem a konkrétan targyalt esetekkel hozhatok Osszefiiggésbe, hanem a véllalatnal

altalanosan uralkodo folfogéssal.

Kozelitésmod 1. csoport 2. csoport 3. csoport 4. csoport 5. csoport Szign.

Optimalizalo + - + - - nem
Politikai 0 + - + - nem
Kielégito + -- - - + nem
Intuitiv - 0 0 - - nem

raciondlis  politikai  raciondlis  politikai korl. rac.
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A dontések idédimenzidja

A dontések idédimenzidjaban két meghatarozo valtozo szerepelt. Az egyik a dontéshozatalra
forditott idot mérte, a masik pedig azt a idétartamot, amelyre a dontés eredményét szantak.
Tulajdonképpen az id6faktor kezelésével kapcsolatos véleményt probalta meg felderiteni az a
kérdés is, hogy a jovOben, hasonld helyzetben mekkora iddraforditast, illetve milyen
idohorizontot tartananak kivanatosnak a valaszadok. A véleményvaltozasokat kiilon
valtozokban vettem figyelembe. Az iddévaltozok szerint - egy kivétellel - szignifikdns

kiilonbségek mutatkoztak az egyes csoportok kozott az alabbiak szerint:

Ido 1. csoport 2. csoport 3. csoport 4. csoport 5. csoport Szign.
Idotav --- +++ - 0 -- igen
Idoigény --- 0 -- +++ - igen
Uj idétav et - + - igen
Uj idéigény 0 - o+ - igen
Idotav valt. -- + + - +++ igen
Idoigény -- - -- +++ - nem
valt.

villam  hossza tdva kozép tdva  korlilményes  elavulod

Az 1. csoportba a gyorsan és rovid tavra hozott dontések kertiltek. A 2. csoportot a hosszu
tavra szolo és dtlagos tempoban sziletett dontések jellemezték. A 3. csoportban a kézép
tavu, viszonylag gyorsan hozott dontések taldlhatok. A 4. csoport dontéseit a meglehetsen
hosszu dontéshozatali id6 jellemzi, holott csak atlagos idOtavra szanjak ezeket a dontéseket,
ami némi kériilményességet sejtet. Az 5. csoport dontéseire az a legjellemzdébb, hogy a

horizontjuk nem tal tavoli, viszont a valaszadok szerint azt jo lenne tagitani.

A dontéshozatal szerepldire és magukra a dontésekre vonatkozd valtozok szerint a vizsgalt
dontési esetek 6t csoportot rajzoltak ki. A csoportok kozotti szignifikans kiilonbségek alapjan
probaltam meg elnevezni az egyes csoportokat gy, hogy neviikkel kifejezzék a veliik

kapcsolatban valdsziniisitheté dontéshozatali mintakat.
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Az 1. csoportot a tiizolto dontések csoportjanak kereszteltem el, azért, mert a gyakran erds
fenyegetettség dallapotaban léve vallalatok intuitiv modon, rendkiviil gyorsan és individudlisan
hozott dontései keriiltek ide. A 2. csoport dontéseit idealis, kiegyensulyozott dontéseknek
neveztem el amiatt, mert szinte minden szempontb6l idedlis jellemzdkkel rendelkeztek. A
dontések mogotti cégeket nagyfokt problémakeresés, aktiv vezetéi kozremiikddés, a
vallalaton beliili j6 kommunikacid, az analitikus és az intuitiv kozelitésmdodok kombinalasa

jellemezte a problémamegoldasban.

A 3. csoportba keriilt dontéseket a szervezetelméletbdl ismert autoriter dontéseknek
feleltettem meg. Ennek egyik kozismert valfaja a harzburgi modell, amely nem mas, mint
"vezetés a munkatarsi kapcsolatokban™ (Kieser, 1996). Ehhez a modellhez természetesen az
kell, hogy a munkatarsaktdl a sziikséges ismeretek, informaciok eljussanak a vezetéhoz.
Vilagos ugyanakkor, hogy a végsé dontés a felsévezetd kezében van. Pontosan emiatt

neveztem el ezt a csoportot a ""biztos kez'' altal hozott dontéseknek.

A 4. csoportot a korbejaratott dontések, "oldjatok meg, ahogy tudjatok...." csoportjanak
neveztem el. A problémamegoldasra a beosztottként valo aktiv szerepvallalas jellemzd, ami
azonban azzal az eredménnyel jar, hogy sokan vesznek részt a folyamatban, de nem
képviselnek jelentds dontéshozatali erét. A kozremitkodok kétségbeesett probalkozasait jol

jelzi az intuitiv kozelitésmod dominancidja, a politikai modell kizarolagossaga.

Az 5. csoport dontéseit technokrata dontéseknek neveztem el, amelyek eldretekintd modon,
nyugodt légkorben, foként szakértdi szinten, analitikus felfogasban, gyorsan, de nem tul

hosszu tavot megcélozva sziilettek meg.

Megallapithatd, hogy a vizsgalt esetek alapjan viligosan Kkirajzolodtak bizonyos
dontéshozatali mintak, melyeket, ha a felsGvezetés szemszogébol vizsgalunk, leginkabb

aszerint kiilonboztethetiink meg, hogy a felsd szinti dontéshozok milyen mértékben és
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pontosan kikre tdmaszkodnak, illetve milyen alacsonyabb szintli szerepeket véllalnak fel a

dontési folyamatban. Ez a valasztasuk egytttal kijeloli a probléma kezelésének maodjat is.

Az egyes csoportokba esé dontések attekintése utdn természetes modon meriilt fel a kérdés,

hogy vajon mely véllalatokra jellemzdek leginkdbb az egyes dontéshozatali mintak.

Kovetkeztetéseim levondsdhoz itt is az atlagproba modszerét haszndltam. A vallalatok
nagysagat a létszdmmal ¢és az arbevétellel mértem. A 1étszam hagyomanyos méretet
reprezentald kategoria, az arbevétel viszont pontosabb képet nyujt a vallalat gazdalkodasi
potencialjarol. A kiilpiaccal vald kapcsolat intenzitasat az export és az import aranyaval
mértem. A nyitott, dinamikus vallalatok esetében mindkét arany magas értéket mutatott. Egy
atalakuldé gazdasagban lényeges sajatossagnak tartottam, hogy a vallalatnak volt-e allami
jogelddje. A tulajdonosi szerkezetet 11 tulajdonosi kategoria szerint elemeztem. A véllalat
eredményességét a belfoldi forgalom valtozasanak irdnyaval, az iizleti eredménnyel, az
adozatlan ¢és adozott nyereséggel és az arbevételaranyos nyereséggel mértem. Szamomra is
meglepd modon az utobbi hdrom nyereség kategdéria kozott csak igen laza korrelacios

kapcsolat volt folfedezheto.

Ismét a szignifikans kiillonbségek igazithatnak el benniinket a csoportok jellemzésekor. A
tiizolto dontéshozok jellemzden az atlagosnal kisebb cégeknél dolgoznak, ami nem meglepd,
hiszen egy nagyobb vallalatot elég nehéz lenne ebben a stilusban vezetni. Tovabbi sajatossaga
a vallalatuknak, hogy jelentds benne a pénzintézeti tulajdonhdnyad, ami egyarant igaz a
kilfoldi és a belfoldi pénzintézetekre. Az atlagosndl magasabb dJnkormdnyzati
tulajdonhanyaddal rendelkezé cégek dontései is ide keriiltek, ami azt jelzi, hogy a
pénzintézeti és az Onkormdanyzati tulajdonosok elvéardsai kapkodasra hajlamositanak. A
vizsgalatban szerepld olajipari cégek koziil a két kisebb, harom kereskedelmi vallalat, egy-egy
vegyipari, agrar és épitdipari vallalakozas dontései keriiltek ebbe a csoportba. Erdemes

megjegyezni, hogy az ide sorolt villalatoknak az eredményessége elmaradt az datlagostol.

20. sz. tablazat: Az egyes dontési mintakat koveto vallalatok jellemzoi (N=42)
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1. csoport 2. csoport 3.csoport 4.csoport S.csoport  Szign.
tizoltdé  kiegyensu- autoriter korbejara- technokrata
lyozott tott
Létszam - ++ - +++ - igen
Arbevétel 0 + - 4t - igen
Exportarany 0 + --- ++ +++ nem
Importarany +++ -- ++ - ++ nem
Allami - ++ 0 - ] nem
jogelod
Allami tul. - e - ++ igen
Kiilf. vall. tul. 0 --- 0 -+ ++ nem
Kiilf. pénzi. +++ - - - 0 nem
tul.
Kiilf. - ++ -—- -- +++ nem
magansz.
Belf. + - ++ — ++ nem
magansz.
MRP + - -- +++ - igen
Menedzsment ++ - +++ - + nem
Belf. all. vall. - --- +++ —- + nem
Belf. pénzint. ++ - - +++ 0 igen
Onkormainyz. t - - N - igen
Egyéb tulajd. --- +++ -- - — igen
Belf. forg. v. 0 ++ - ++ + nem
Uzleti eredm. - 0 0 - -+ nem
Adoézatlan ny. - ++ 0 — 4t nem
Adézott ny. -- ++ + - +++ igen
Arbev. ar. ny. - + - -- +++ igen

A kiegyensulyozottnak nevezett dontéshozatal a még ma is jelentds allami tulajdonhanyaddal
rendelkez0, korabban teljesen 4allami, manapsdg részben kiilfoldi maganszemélyek
tulajdonaban 1évé vallalatok jellemzdje. Nagyvallalatokrdl van szd, melyek az atlagosnal
magasabb létszdmmal rendelkeznek €s az arbevételiik is atlag feletti. Ez eredményességiikben
is megmutatkozik, hiszen addzott ¢és arbevételaranyos nyereségiikk is meghaladja a
mintaatlagot. Kiilon érdekesség ebben a csoportban, hogy az ide sorolt vallalatoknak mind a
harom vizsgalt dontése ebbe a csoportba keriilt, ami egy kialakult, stabilizalodott
dontéshozatali kulturat mutat. Jellemz0 a szolgaltatd vallalatok dominancidja, ami az
informacioszolgaltatasban és az dramszolgéltatasban valo kozremiikddést jelenti. Szerepelnek
tovabba még olyan dontések, amelyek az ipardgukban vezetd fémfeldolgozo €s €lelmiszeripari

vallalakozasokhoz kapcsolhatok.
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A "biztos keéz" dontéshozatal azokra a kisebb cégekre jellemzd, amelyekben a belfoldi
maganszemélyek ¢és a menedzsment tulajdonhdnyada egyarant meghatarozo az allami
tulajdonlas mellett, vagyis az egyéni tulajdonosok és a menedzsment szerepe jelentos.
Lényegében a maganszemélyek altal privatizalt és egyéb magan cégek tartoznak ide. A sajat,
vagy részben sajat céget vezetOknél érthetd, hogy kézben szeretnék tartani a dontéseket, s ugy
tlinik, hogy ehhez az autoriter modellben talaltdak meg a megfeleld format. Biztatd, hogy
atlagos eredményességgel képesek miikodni. Agazat szempontjabol az élelmiszeripar
foliilreprezentalt ebben a csoportban, tovabbi érdekesség, hogy két multinacionalis cég (az
egyik a vegyipar, a masik az elektronikai ipar teriiletérél) dontései is ide kertiltek, melynek
indokaként ezen cégek igen kis 1étszamu, viszont nagyon operativ menedzsmentjét emliteném

meg.

A dontések delegdlasa, korbejaratisa a legnagyobb "mamutokra" jellemz6, melyekre a
jelentés allami tulajdon, az MRP, a belfoldi pénzintézeti tulajdon és/vagy onkormanyzati
tulajdon, de leginkdbb az el6zéek valamilyen kombindcidja jellemzd. A nehézkes,
koriilményes dontéshozatal ugyan egyeldre jelentds arbevétel mellett gyakorolhatd, de ez csak
a belfoldi forgalom novekedésének koszonhetd és az eredményességi mutatok mar komoly
veszélyeket jeleznek. Elelmiszeripari vallalat mellett, vegyipari céget, informacioszolgaltatot

egyarant talaltam ebben a csoportban.

A technokrata dontéshozatalt foként a multinacionalis vallalatok képviselték a mintaban.
Ezek nem dolgoznak nagy létszammal, eredményességi mutatdik viszont messze a legjobbak
a vizsgalt vallalatok kozott. Vezetésiikre a nagyon lapos piramis jellemz0, a vezetdk egyben
szakértok, akik egy-egy teriiletért teljes mértékben felelések, maguk készitik eld és maguk is
hozzak meg a dontéseiket. A gépjarmiiipari vallalkozéas mellett az épitdipari vallalkozason thl
a nemrég privatizalt vegyipari vallalatig ¢és a dinamikus vezetéssel jellemezhetd

csomagoldanyagipari vallalatig a legkiilonb6zébb profila cégek keriiltek ebbe a csoportba.

A tulajdonosi hdttér és a dontéshozatali stilusok, a dontéshozatal modja kozott érdekes
osszefiiggésre bukkantam. A jelentés pénzintézeti, onkormanyzati tulajdonrésszel rendelkezd

cégeket a tlizoltdé dontéshozatali stilus, a kiilfoldi maganszemélyek altal részben privatizalt
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vallalatokat a kiegyenstlyozott dontéshozatal, a hazai maganszemélyek altal privatizalt, vagy
alapitott vallalatokat az autoriter stilus, a mamut allami, énkormanyzati, MRP, vagy hazai
bank tulajdonaban 1évd cégeket a dontések lepasszoldsa, korbejaratasa, a multikat pedig a

technokrata dontéshozatal jellemzi.

7. A dontéshozatal személyi feltételei

7.1 Menedzsment képességek

A dontéshozatalra nem csak az alkalmazott kozelitésmod és a vezetdi stilus nyomja rd a
bélyegét, hanem meghatiroz6 az is, hogy milyen a menedzserek szakmai felkésziiltsége,
képzettsége, tapasztalata, illetve, hogy milyen elvarasokat tdmasztanak magukkal szemben
illetve mely normakat nem hagyhatnak figyelmen kiviil. A sikeresség szempontjabdl fontos
annak ismerete, hogy dontéseik motivumai kozott mekkora sulyt képviselnek személyes

sikerkritériumaik, referenciapontjaik, ambicioik.

Mindezekkel a kérdésekkel kapcsolatban azokkal a személyiségjegyekkel és képességekkel
foglalkoztam, amelyek meghatarozoak a menedzser teljesitmények szempontjabol. Az altalam
vizsgalt képességek a vallalat humén eréforrasahoz, és ezen beliil is kiemelten a vallalati

menedzsmenthez kapcsolddtak.

Vajon milyen tulajdonsagokkal, egyéni képességekkel kell a menedzsmentnek rendelkeznie
ahhoz, hogy eredményes legyen? Melyek a magyar menedzserek erdsségei, illetve gyenge
pontjai? E kérdés megvalaszolasdhoz ismét egy nemzetkozi kutatds eredményeibdl indultam
ki, s azt kerestem, hogy a magyar menedzserek mennyire felelnek meg a kihivasoknak. Mivel
ez a kutatasi témakor bekeriilt a "Versenyben a vilaggal" kutatas kézponti kérddivébe is,
eléggé megalapozott véleményt tudok mondani a tobb mint hdromszaz cég megkérdezése utan

a magyar menedzserek erdsségeirdl €s gyengébb képességeirdl.
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A felmérés kiterjedt a menedzsment altalanos felkésziiltségére, s6t a mélyinterjuink soran a
megkérdezett személyeket onértékelésre is ravettiik. Azt kértlik, hogy az alabbi tulajdonsagok,

képességek kozott hataroljak el az erésségeiket €s a gyenge pontjaikat:

o fejlett kommunikacids képesség

e magas szintli szakmai ismeretek birtoklasa
e vezetési ismeretek birtoklasa

e problémamegoldd képesség

o az Otletek képviseletének képessége

e szervezési készség

o {izleti érzék

e szamitastechnikai ismeretek

o clemzOkészség

e gyakorlatorientaltsag

e kockazatvallalasi hajlandosag

A dontéshozatali tevékenység szinvonalat és ezzel egy vallalat versenyképességét jelentOs
mértékben befolydsolja, hogy kik hozzak meg a dontéseket, milyen képességekkel,
készségekkel rendelkeznek, milyen a vezetdi stilusuk, milyen technikdkat, moédszereket
alkalmaznak a dontéshozatal soran. Ezeket a tényezOket részletesen vizsgéaltam a kutatés
soran, s a stratégiai dontéshozatalt elemz6 korabbi részek mintajara a magyar vallalati korben

tapasztaltakat 6sszehasonlitottam a spanyol vallalati minta adataival.

Miel6tt a sajat kutatdsi eredményeimet prezentdlom két masik kutatds eredményeit
ismertetem, az Osszehasonlithatosdg kedvéért. Az egyiket Andrew Gross, Robert Hartley,
Beracs Jozsef, Gaspar Péter publikalta (Beracs - Chikan, 1998). A szerzok tarsadalmi-
kulturalis mintékat és értékeket kerestek és hasonlitottak Gssze és ennek alapjan jellemeztek

300 magyar ¢€s 700 amerikai menedzsert a kovetkezoképpen:

21. sz. tablazat: Tarsadalmi-kulturalis mintak és értékek (N=1000)

Magyarorszag Egyesiilt Allamok
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50% introvertalt, 50% extrovertalt a tobbség extrovertalt

kevésbé intuitiv, inkabb gondolkod6 inkdbb intuitiv

tal formalis tobb érzés, emocio

gyors itéletalkotas az itéletalkotas elodazasa
megfontolas utan beszél azonnal reagal

a bizalom hianya feltétlen bizalom

a helyzethez ( fénokhdz) valo alkalmazkodés |nyilt vita

a hi-tech eszkdzok mérsékelt alkalmazasa a hi-tech eszk6z0k széleskort alkalmazasa

A leirasbol felkésziilt, kicsit koriilményes, analitikusan gondolkodé menedzserek képe
rajzolodik ki magyar viszonylatban, akiknek komoly hatranyuk van a hi-tech eszkozok

alkalmazasaban amerikai kollégaikkal szemben.

A magyar menedzserek folkésziiltségével kapcsolatban a Menedzserek Orszagos
Szovetségének felmérését idézem 1997-bol, melynek soran tagvallalataik vezetdit kérdeztek
meg. Kb. 100 vélasz alapjan azt lathattuk, hogy a mégkérdezettek 90%-a egyetemi diplomaval
rendelkezik, 10%-nak fOiskolai diploméja volt. A valaszadok 55%-a két diploméval
rendelkezett, 26%-nak volt egy diplomdja, 17%-nak harom és 2%-uk 4 diplomat is szerzett.
Az alulképzettség valdszinlileg nem jellemzd a magyar menedzserekre, talan inkabb az
ismeretek szinvonala lehet kérdéses. A legjellemzébb masoddiploma egyébként a

kbzgazdasagi volt.

A mintdban szereplék 18%-a nem beszélt idegen nyelvet, 40%-uk 1 idegen nyelven tudna
kommunikalni. Két idegen nyelven is tudott 24%, s6t a hdrom nyelvet besz¢l6k aranya elérte a
15%-ot. 3% négy idegen nyelvet is elsajatitott. A legtobben angolul és németiil tudnak. Az
angolul besz¢lok aranya kb. 1/3-dal tobb volt. A kor szerinti megoszlas érdekes képet
mutatott. A 40 év alatti menedzserek aranya 14% volt. 40 és 50 év kozotti a menedzserek

részaranya 45%. 41% mar elérte az 50 éves életkort.

Visszatérve a sajat kutatdsomhoz, a magyar vallalati menedzsment erds €s gyenge pontjainak

foltérképezésekor korabbi, foként nemzetkdzi projektekhez nyultam vissza, s az ottani
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eredmények alapjan allitottam Ossze egy olyan listdt, amely véleményem szerint kelld
részletességgel tartalmazta azokat a képességeket, készségeket, melyekre a dontéshozatal
soran sziikség van. A lista, melyben egyarant helyet kaptak a hagyomanyos vezetdi erényeket
megtestesitd képességek, készségek, valamint az atmeneti gazdasidgban elengedhetetlen
dinamikus, a vallalkozashoz nélkiilozhetetlen jellemzdk a menedzserekkel szembeni

kihivasok azonositasat és a menedzserek folkésziiltségének megitélését célozta.

Az 0Osszes megkérdezett véleményének figyelembe vételével a menedzsmenttel szemben
tamasztott igények, az "idealis menedzser képe" az alabbi abra szerint alakult. Az dbraban
szerepld szamok rangszamok, tehat a kisebb érték azt jelzi, hogy a tulajdonsagra, képességre

feltétleniil sziikség van.

10. sz. abra: Az idealisnak tartott menedzsment képességek rangsora (N=50)

| 4.63
4.74 O Vezetési ismeretek
4.89 H Problémamegoldé képesség
| 5.07 M Fejlett kommunikacios készség
O Uzleti érzék
_ 513 B Magasszint( szakmai ismeretek
| 5.22 O Szervezési készség
_ 5.3 B Kockazatvallalalasi hajaindésag
O Elemzokészség
. . | p-76 O Gyakorlatorientaltsag
| 7.22 B Otletek képviseletének képessége
“ 7.3 O Szamitastechnikai ismeretek
[ 9.13
| | | |
0 2 4 6 8 10

Az altalanos elvarasokat tiikr6z6 rangsorokhoz folhasznalt atlagok eltérd képet rajzoltak ki a
magyar ¢és a spanyol minta esetében. Természetesen az alacsonyabb atlagérték itt is
elonyosebb helyezést jelent a rangsorban, s azt fejezi ki, hogy az adott képességre

fokozottabban sziikség van a jelen gazdasagi koriilmények kozott.
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Mar elsO pillantasra szembetiind a kockazatvallalasi hajlandésag fontossaganak teljesen
eltéré megitélése a két mintaban. A magyar rangsorban a masodik legsziikségesebbnek tartott
képesség a spanyol listdban az utolsd helyre keriilt, ami azt tiikr6zi, hogy a magyar
menedzserek a gazdasadgi atmenet lezardsa felé haladva még mindig kihivasnak,
bizonytalannak, kiszamithatatlannak ¢élik meg azt a kozeget, amelyben dolgoznak. A
konnyebb attekinthetdség érdekében egymas mellé allitotom a két rangsort, a fontossag

csokkend sorrendjében.

22. sz. tablazat: A menedzsmenttel szembeni kihivasok Magyarorszagon és

Spanyolorszagban (N=50)

Menedzsment képességek Magyar vallalatok | Spanyol vallalatok
1. fejlett kommunikacios képesség 4.87 5.00
2. magas szintli szakmai ismeretek 5.39 3.87
3. vezetési ismeretek 4.79 3.87
4. problémamegoldé képesség 4.47 6.00
5. az otletek képviseletének képessége 7.44 7.12
6. szervezési készség 5.31 4.75
7. iizleti érzék 5.16 4.62
8. szamitastechnikai ismeretek 9.15 9.00
9. elemzokészség 5.76 5.75
10. gyakorlatorientaltsag 7.31 6.75
11. kockazatvallalasi hajlandésag 4.50 9.25

Tovabbi érdekességek is kiolvashatok ezekbol a rangsorokbol. Természetesen a lista elejét
érdemes figyelni, amely a magyar mintanal a valaszokban gyakran emlitett vezetdi képet
rajzol ki. A vezetd o feladata a problémamegoldas, melyet a magyar menedzserek folyamatos
- és gyakran terhes - tevékenységként élnek meg. Mindig szelektalniuk kell, el kell dontenitik
vajon melyik problémaval foglalkozzanak személyesen a rajuk ziduld problémak koziil.
Ehhez 1ényeglatasra, szelekcios készségre van sziikségiik. A vezetési ismeretek, a fejlett
kommunikécios képesség tulajdonképpen tdmogathatnak, hogy ellent tudjanak allni a kdzép

¢s also szintl vezetdk nyomdasanak, amely a dontések folfele tolasaban jelenik meg.
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23. sz. tablazat: A menedzsment képességek idealis rangsora a magyar és a spanyol

mintaban (N=50)

Magyar vallalatok Spanyol vallalatok
problémamegoldo képesség vezetési ismeretek
kockézatvallalasi hajlandosag magas szintli szakmai ismeretek
vezetési ismeretek tizleti érzék
fejlett kommunikacios képesség szervezési készség
lizleti érzék fejlett kommunikécios képesség
szervezési készség elemzokészség
magas szintli szakmai ismeretek problémamegoldd képesség
elemzOkészség gyakorlatorientaltsag
gyakorlatorientaltsag az Otletek képviseletének képessége
az Otletek képviseletének képessége szamitastechnikai ismeretek
szamitdstechnikai ismeretek kockézatvallaldsi hajlandosag

Erdemes ezt a képet az Egon Zehner International Corporate Governance (Vallalati
kormanyzas) cimii konferenciajanak és kérddives felmérésének eredményeivel 6sszevetni. Ok
ugy tették fol a kérdést, hogy milyen szempontok alapjan keriiljenek a vezetdk kivalasztasra, s
jelenleg mely szempontok a meghatarozok. Arra az eredményre jutottak, hogy az elvarasok és
a tényleges gyakorlat kozott - ha nem is kialtd, de mindenesetre - szignifikans kiilonbségek
mutatkoznak. A vezetok Kivalasztasaban a kivanatosnak tartottnal jelentésebb sullyal
esnek latba a funkcionalis és iparagi ismeretek, tovabba a személyes vezetoi képességek.
Ugyanakkor a gyakorlatban az indokoltnak véltnél kisebb jelentésége van a jeloltek
nemzetkozi tapasztalatainak és olyan személyes adottsagoknak, mint a nagyivii stratégiai

gondolkodésra valo készség és képesség. (Egon Zehner International, 1995)

A spanyol rangsor a magyarhoz képest egy masfajta szemléletet tiikrozott. Szilard szakmai
bazison, vezetési ismeretekkel felvértezve kell megszervezni a vallalatot, s a megfeleld iizleti
érzék segitségével sikerre lehet vinni. Nem kétséges, hogy a spanyol rangsor egy

magabiztosabb vezetési modellt testesitett meg.
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A valaszaddkat arra kértiik, hogy a képesség listabol kiilonitsék el a vallalatuk
menedzsmentjére jellemzé erds ¢és gyenge pontokat, illetve a semlegeseket. Ismét
Osszehasonlithatd formatumban ko6zlom a magyar és a spanyol eredményeket. A szamok

abszolut értelemben értendok, a valaszadok szavazatait jelolik.

24. sz. tablazat: A vallalati menedzsment erésségei/gyengeségei a magyar és a spanyol

mintaban (N=50)

A menedzsment képességei Magyarorszag | Spanyolorszag
E S GY E S GY

1. fejlett kommunikacios képesség 18 14 10 5 1 1
2. magas szintii szakmai ismeretek 27 12 3 6 1 1
3. vezetési ismeretek 12 16 14 5 2 1
4. problémamegold6 képesség 23 13 6 5 1 2
5. az otletek képviseletének képessége 11 18 13 3 1 4
6. szervezési készség 13 18 11 6 1 1
7. iizleti érzék 22 13 7 7 0 1
8. szamitastechnikai ismeretek 7 18 17 2 1 5
9. elemzokészség 18 14 10 4 1 3
10. gyakorlatorientaltsag 26 14 2 4 1 3
11. kockazatvallalasi hajlandosag 16 8 18 3 1 4

E = erdsség, S = semleges, GY = gyengeség

Miel6tt az egyes sorokat értelmeznénk, érdemes megjegyezni, hogy a magyar valaszadok tobb
mint harmada a felsorolt képességeket, készségeket nem sorolta be sem az erdsségek, sem a
gyengeségek kozé, amit tobbféleképpen is lehet értelmezni. Egyrészt Ggy - és ez a jo szdndéka
interpretacid -, hogy a vallalati menedzsment atlagos mértékben rendelkezik a vizsgalt
adottsagokkal, s igy azok nem jelentenek szdmukra sem versenyelOnyt, sem pedig hatranyt.
Eléfordulhat azonban az is, amit az egyik kereskedelmi cég elndk-vezérigazgatdja részletesen
kifejtett, nevezetesen, hogy a menedzsment "nem egyen szilardsagu", vagyis komoly
képességbeli kiilonbségek vannak a vezetok kozott, ami vezetési problémakat is indukal. A
legpesszimistabb alldspont szerint a vezetdk nem ismerik egymds képességeit olyan

mélységig, ahogy az a felosztasban szerepelt.

A legpozitivabb kép a szakmai ismeretek és a gyakorlatorientaltsag terén rajzolodott Kki.

Ugyancsak biztatd az iizleti érzék erdsségként vald megjelolése a piacgazdasagra torténd
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attérés lezarasakor. A gyengeségek koziil a kockazatvallalasi hajlandésag hianya jelenthet
problémat egy kihivasokkal teli gazdasagi kornyezetben, ami szerencsétlen médon tarsul az
otletek képviseletének hidnyossagaival. Gyakran emlegetett hidnyossdg a szamitdstechnikai
ismeretek alacsony szinvonala, melyet sajnos a mi kutatasunk is visszaigazolt az el6zéekben

ismertetett amerikai 6sszehasonlitod vizsgalathoz hasnloan..

A lehetséges valaszok kozott nem szerepelt, de gyakori emlitése miatt meg kell emlitenem a
nyelvismeret hianyabdl fakado6 problémakat, melyek a multinacionalis vallalatoktol kezdve
a még tobbségi allami tulajdonban 1évd vallalatokig egyarant megtalalhatéak voltak. Ezek az
eredmények némiképp ellent mondanak a Menedzserek Orszagos Szovetsége altal készitett
felmérésnek. Az eltérés nyilvan a mintdk kiilonbozdségébdl fakad. Tobb valaszadd is
megemlitette a megbizhatosdg ¢€és a becsiiletesség fontossagat, amelyek ugyan nem
képességek, de kétség kiviil koziik van a dontéshozatalhoz és a gazdasagi életben

tapasztalhat6 kriminalizal6das idején fontos értékeket testesitenek meg.

A spanyol minta valaszadoi sokkal hatarozottabban nyilatkoztak a menedzsmentjiikrdl, hiszen
a semleges valaszok ardnya husz szdzalék alatt maradt. Az iizleti érzék biztos versenyelOnyt
jelent a spanyol gazdasagban, kiilondsen, ha magas szintli szakmai ismeretekkel és szervezési
készséggel parosul. A kockazatvallalasi hajlandosdg alacsony szintje és az Otletek
képviseletének nehézkessége azzal magyarazhatd, hogy stabil, régdéta miikodé vallalatokat

kérdeztiink meg, melyek biztos piaci poziciot szereztek mar maguknak.

A fentiek Osszefoglalasaként egyméas mellé teszem a vaéllalati menedzsmentre és a
valaszadokra vonatkozd képesség rangsorokat. Ezeket gy allitottam eld, hogy az egyes

kategoriakhoz rendelt értékeket sulyoztam a szavazatok szamaval és atlagot képeztem.

A legegyértelmiibb a szamitastechnikai ismeretek sulyos hianyossaga mindkét szinten. A
helyezési szamokban nagy eltérés mutatkozott a kockazatvallalasi hajlanddsag és a szakmai

ismeretek tekintetében. A valaszadok magukat sokkal kockédzatkeresébbnek itélték meg, mint
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sajat menedzsmentjiiket. A sajat képességek rangsorara a gyakorlati ismeretek

hangsilyozasa jellemz6, amelyek koziil azonban a szakmai ismeretek hatrébb keriiltek.

25. sz. tablazat: A menedzsment képességek tényleges rangsora a magyar mintiaban

(N=42)
A vallalati menedzsment értékelése A valaszado onértékelése
gyakorlatorientaltsag szervezési készség
magas szintli szakmai ismeretek problémamegold6 képesség
problémamegold6 képesség kockézatvallalasi hajlandosag
iizleti érzék elemzOkészség
elemzOkészség gyakorlatorientaltsag
fejlett kommunikacios képesség iizleti érzék
szervezési készség fejlett kommunikdcios képesség
vezetési ismeretek magas szintli szakmai ismeretek
kockézatvallalasi hajlandosag az Otletek képviseletének képessége
az Otletek képviseletének képessége vezetési ismeretek
szamitastechnikai ismeretek szdmitastechnikai ismeretek

Ezen a ponton jegyzem meg, hogy a vallalati menedzsment f6lkésziiltségével kapcsolatos
eredmények teljes mértékben megerdsitették korabbi kutatdsi eredményeinket, melyek a
"Versenyben a vilaggal" kutatds keretében 325 vallalat vezetdinek megkérdezése alapjan
alltak el6. A valaszadoknak a kutatds kozponti kérdéivében oOtfokozata skalan kellett
értékelnie ugyanazon menedzsment képességek ¢és készségek erdsségét, melyeket a

mélyinterjukban is hasznaltunk.
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26. sz. tablazat: A menedzsment képességek rangsora a 325 fos magyar vezet6i mintaban

és a mélyinterjuk alapjan

A vallalati menedzsment értékelése
N= 325

A vallalati menedzsment értékelése
N=42

gyakorlatorientaltsag (4.15)

gyakorlatorientaltsag

magas szintli szakmai ismeretek (3.99)

magas szintli szakmai ismeretek

problémamegold6 képesség (3.78)

problémamegold6 képesség

izleti érzék (3.71)

uzleti érzék

fejlett kommunikacios képesség (3.61)

elemzOkészség

szervezési készség (3.61)

fejlett kommunikacios képesség

az Otletek képviseletének képessége (3.60)

szervezési készség

vezetési ismeretek (3.54)

vezetési ismeretek

kockézatvallalasi hajlandosag (3.47)

kockézatvallalasi hajlandosag

elemzOkészség (3.46)

az Otletek képviseletének képessége

szamitastechnikai ismeretek (2.93)

szamitastechnikai ismeretek

Feltiind hasonlatossag mutatkozott a két rangsor kozott, ami az eredmények megbizhatdsaga
szempontjabol rendkiviil fontos koriilmény. Mind a két listait ugyanazon képességek
vezetik: a gyakorlatorientaltsag, a magas szintii szakmai ismeretek, a problémamegoldé
képesség ¢és az iizleti érzék. Ezek az erosségek egy folkésziilt, pragmatikus, a
megvaltozott viszonyokhoz adaptalodott menedzsment korvonalait rajzoltak meg,
kockazatvallalasi

melyb6l azonban hianyzik az offenziv vezetéshez sziikséges

hajlandosag és az otletek képviseletének képessége.

11. sz. abra: A menedzsment képességek rangsora (N=325)
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szamtech ismeretek
elemzokészség
kockazatvallalas
vezetési ism.
otletek képviselete
szervezési kép.
kommunikécio
iizleti érzék
problémamegoldas
szakmai ismeretek

gyakorlatorientaltsag

Az onértékeld rangsort a spanyol mintaban is a szervezési képesség vezette, s az is hasonlo a
két mintat tekintve, hogy az egyéni szakmai ismeretek szinvonaldnak megitélése sokkal
rosszabb a spanyol valaszok szerint is, mint a menedzsment szakmai felkésziiltsége altalaban.
A sajat szamitastechnikai ismeretek viszont joval meghaladtdk a menedzsment altalanos

szamitastechnikai felkésziiltségét.

27. sz. tablazat: A menedzsment képességek tényleges rangsora a spanyol mintaban

(N=8)
A vallalati menedzsment értékelése A valaszado onértékelése
lizleti érzék szervezési készség
magas szintli szakmai ismeretek vezetési ismeretek
szervezesi készség elemzokészség
vezetési ismeretek szamitastechnikai ismeretek
problémamegold6 képesség az Otletek képviseletének képessége
elemzOkészség gyakorlatorientaltsag
gyakorlatorientaltsag lizleti érzék
fejlett kommunikacids képesség problémamegoldo képesség
az Otletek képviseletének képessége kockazatvallalési hajlandosag
kockézatvallalasi hajlandosag magas szintli szakmai ismeretek
szamitastechnikai ismeretek fejlett kommunikacids képesség
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7.2 Vezetési mintik a dontéshozatal szemszogébol

A tovabbiakban a dontéshozok folkésziiltségének vizsgalatakor a magyar mintara
koncentraltam, s egy olyan idedltipikus elemzési keretet definialtam, melynek dimenzioit a
vizsgalatban elemzett menedzsment képességek idedlis rangsoraval, illetve a kiilonbozo
dontéshozatali kozelitésmodok figyelembe vételével hatiroztam meg. Emlékeztetdil: négy
kozelitésmodot kiilonboztettiink meg: az optimalizalot, a politikait, a kielégitét és az

intuitivat.

Visszautalnék a 325 elemi fels6 vezetdi mintdra, amely az egyes kozelitésmodok
érvényességével kapcsolatban a magyar vallalatokra vonatkozoan megerdsitette a mélyinterjuk
tapasztalatait. Legjellemzdbbnek a kérddives felmérésben részt vevOk az optimalizalo
kozelitésmodot tartottak, erdsségét az Otfokozati skalan 3.62-re értékelték. A masik harom
folfogas lényegében azonos sullyal jelent meg a valaszokban: a politikai kdzelitésmod

erossége 3.2, a kielégité dontéshozatalé 3.17 és az intuitiv folfogasé 3.15 volt.

A két valtozocsoportra egyiittesen elvégzett faktorelemzés ravilagitott az egyes dontéshozatali
kozelitésmodokhoz legstabilabban kapcsoldddé menedzsment képességekre. Anélkiil, hogy a
kirajzolodott hat faktort elnevezném, roviden ismertetem az egyes faktorokban azonosithatd
idedltipikus vezetdi mintakat. Az optimalizalé és Kkielégité kozelitésmod kozott lavirozod
dontéshozot magas szintii szamitastechnikai felkésziiltség jellemzi. A politikai és intuitiv
kozelitésmodot keverd dontéshozo komoly vezetési ismeretekkel van felvértezve. A kivald
tizleti érzékkel rendelkezd, nyitott dontéshozd egyben gyakorlatorientalt is. Az innovator
tipust dontéshozot magas szakmai folkesziiltség, 16 problémamegoldo képesség és az otletek
képviseletének képessége jellemzi. A kimagaslo szervezési készséggel rendelkez6 dontéshozo
kockazatkeresobb. Végiil vannak olyan dontéshozok, akiknek az elemzokészség a legfobb

erdsségiik.

A kérdés az volt, hogy ezekhez az idealtipikus vezetdi mintdkhoz mennyire allnak kozel a

vizsgalatunkban szerepld vallalatok menedzserei. Ennek eldontésére klaszterelemzést
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végeztem, amelyben hdrom csoportot kiilonitettem el. A csoportok jellemzésére szintén az

atlagproba modszerét hasznaltam, melynek eredményeit ismét csoportonként ismertetem.

Héarom dimenziot vizsgélok a tovabbiakban: els6ként azt, hogy a valaszad6 hogyan itélte meg
az egyes menedzsment képességek szlikségességét a jelenlegi gazdasagi koriilmények kozott.
Masodikként azt nézem meg, hogy vallalatanak menedzsmentje milyen mértékben
rendelkezik az egyes képességekkel, s végiil ugyanezt elemzem a valaszad6 esetében is. Az
egyes csoportba tartozok megjelolésére - mindenféle sértd szandék nélkiil - az allatvilagbol
kolcsondztem elnevezéseket, azt remélvén, hogy az asszocidciokkal egyértelmiibbé tehetem a

csoportok kozotti kiilonbségeket.

Az elsé csoportban a menedzsereket atlagos folkésziiltség jellemzi, ami nagy rutinnal ¢és
0sztonds vezetéssel parosul. Sajndlatos viszont, hogy nincsenek folkésziilve az ujszerii
kihivasokra, mivel az iizleti érzék ¢és a kockazatvallalasi hajlandosag szerint elmaradnak az
atlagtol, s6t perspektivikusan is komoly gondok elé néznek, mivel az 6tletek képviselete sem
tartozik az erdsségeik kozé. Ugyanakkor az elsd oszlop nagyfoku elkedvetlenedést, befelé
fordulast jelez, ami a hagyomanyos vezetdi erényekbdl vald kidbrandulds mellett - ami
legjobban a magas szinti szakmai ismeretek megitélésénél latszik - a modern piaci

kovetelmények negligalasat is takarja.

A csoport (20 f6) : az 6szvérek
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Menedzsment képességek Idealis Menedzsment Sajat
1. fejlett kommunikacios képesség - 0 -
2. magas szintli szakmai ismeretek -- + 0
3. vezetési ismeretek - 0(+) 0
4. problémamegoldo6 képesség -- 0 +
5. az otletek képviseletének képessége -- -(0) --
6. szervezeési készség 0 - -
7. lizleti érzék -- - 0
8. szamitastechnikai ismeretek - 0 -(0)
9. elemzOkészség ++ + -
10. gyakorlatorientaltsag + ++ 0
11. kockazatvallalasi hajlandosag 0 - +

Olyan vallalatok vezet6i keriiltek ebbe a csoportba, akik koziil jonéhanyan tobb évtizede mar
a palyan vannak, tulélték a gazdasagi rendszervaltast is, illetve olyanok, akik egy generacioval
ugyan fiatalabbak, de nem régen keriiltek vezetd pozicidba. Az altaluk reprezentalt vallalatok
kordbban jelentds allami vallalatok voltak, mostanra viszont mar privatizaltdk Oket, s
tipikusan jellemzo6 rajuk a kiilfoldi vallalati és az erds belfoldi pénzintézeti és dnkormanyzati
tulajdonhanyad. A belfoldi forgalmuk igen jelentds, foként hazai piacra termelnek, illetve
szolgaltatnak és ekozben kiegyensulyozott iizleti eredményt produkélnak. Erdekességként
megemlitjiik, hogy a csoportba sorolt valaszadokat a Herbert Simon nevéhez fiz6do
korlatozott racionalitds kozelitésmodd alkalmazasa jellemzi, s az, hogy az atlagosnél tobb
belsé problémaval kell foglalkozniuk, de mindezek mellett szivossagukat bizonyitja, hogy a

problémak preventiv folkutatasara is marad energidjuk.

A masodik csoportba a legdinamikusabb, legnyitottabb valaszadok keriiltek, akik szinte
mindegyik folsorolt képességet fontosnak tartottak, vagyis magasra allitottdk a mércét, kivéve
a hagyomanyos vezetdi erényekét, mint amilyen példdul a vezetési ismeret vagy a szervezési
készség. Erdsségiik a megalapozott elméleti folkésziiltség, melyet a kiilsé fokusz szem elott
tartasat erdsité kommunikacios képesség, jo {lizleti érzék és magas kockazatvallalasi
hajlanddsag egészit ki. A valaszadok magabiztossagat mutatja, hogy onértékelésiik szerint
kimagaslanak sajat menedzsment;jiikbdl is, sokkal jobbak az Gtletek képviseletében, az iizleti

érzék, a szamitastechnikai ismeretek, az elemzOkészség ¢és a gyakorlatorientaltsag
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tekintetében.

versenyelonyt a kockazatvallalasi hajland6sag magas szintjével érhetik el.

B csoport (7 £6) : a tigrisek

Nem félnek a kihivasoktol és tisztdban vannak azzal, hogy a legnagyobb

Menedzsment képességek Idealis Menedzsment Sajat
1. fejlett kommunikacios képesség ++ ++ ++
2. magas szintli szakmai ismeretek 0 0 -
3. vezetési ismeretek - + -
4. problémamegoldo6 képesség ++ ++ 0
5. az otletek képviseletének képessége ++ -(0) ++
6. szervezési készség - - -
7. lizleti érzék ++ + ++
8. szdmitastechnikai ismeretek ++ 0 ++
9. elemzbkészség - - ++
10. gyakorlatorientaltsag -- - ++
11. kockézatvéllalasi hajlandosag +++ ++ ++

Ebbe a - sajndlatos modon legkisebb - csoportba a kiterjedt kiilpiaci kapcsolatokkal
rendelkez0 cégek vezetdi keriiltek, akiket nagyfoku proaktivitas jellemez. Privatizalt
vallalatok, illetve multinaciondlis cégek talalhatok itt, tehat az allami tulajdonlds nem
jellemz6. A nyereségmutatok az atlagosnal kicsit jobbak, de nem kiugréak. A fémfeldolgozé
vallalat mellett alkatrészgyarté és kereskedelmi bank egyarant szerepel ebben a csoportban. A

crer

gondolkodas, a racionalitas jellemez leginkabb.

C csoport (15 6): az elefantok
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Menedzsment képességek Idealis Menedzsment Sajat
1. fejlett kommunikacios képesség + - -
2. magas szintli szakmai ismeretek ++ - +
3. vezetési ismeretek +++ -(0) +
4. problémamegoldo6 képesség + 0 -
5. az otletek képviseletének képessége + + -
6. szervezeési készség + + +
7. lizleti érzék + ++ +
8. szdmitastechnikai ismeretek 0 - -
9. elemzOkészség 0 + +
10. gyakorlatorientaltsag - -- -
11. kockazatvallalasi hajlandosag + -
A harmadik csoport vallalatait tradicionalis menedzsment jellemzi, melynek

folkésziiltségében kisebb-nagyobb hidnyossagok vannak pl. a szakmai ismeretek, a vezetési
ismeretek €s a szamitastechnikai ismeretek terén, de mar elindultak a fejlodés iranyaba az
otletek képviselete, a szervezési készség és foként az tlizleti érzék teriiletén. Aggodalomra ad
okot viszont a gyakorlatorientaltsag hidnya és a kockazatvallalasi hajlanddsag szerepének
lebecsiilése. A valaszadok a vezetési ismereteket tartottak a legfontosabb menedzsment

képességnek, amely a magas szinti szakmai ismeretekkel ¢és a fejlett kommunikacios

készséggel parositva egy hagyomanyos vezetdi idealt testesit meg.

Nem a legnagyobb vallalatok vezetdi szerepelnek ebben a csoportban, ugyanakkor
exportorientaltak az érintett cégek. Még mindig jelentés az allami tulajdonhényad, amit
"sulyosbit" az igen vegyes privatizacid, amely sokféle tulajdonost eredményezett (kiilfoldi
maganszemeély, kiilfoldi pénzintézet, belféldi maganszemély, MRP). Az iizleti eredményiik jo,

ezt azonban allando kiils6¢ figyelmeztetések és vészhelyzetek kozepette produkaljak.

Problémamegoldasukat az erds intuitivitas jellemzi.

A Kkirajzolédott harom vezetéi tipusbol a versenyképesség szempontjabol a "tigris" a
legigéretesebb. Rendelkezik ugyanis mindazokkal a képességekkel ¢és folkésziiltséggel,
amelyre egy kihivasokkal terhes iddszakban sziikség van. Az "6szvérek" szivossaga és foként
tapasztalata, s nem utols6 sorban atlagos képességei szintén garantdlhatnak kiegyensulyozott

eredményeket. Az "elefantok"-nak nagyobb utat kell megtenniiik, de fejlodésiik iranya biztato.
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A magyar minta elemzése utan kiegészitésképpen megemlitjiik, hogy a vizsgalt nyolc spanyol
vallalat menedzsmentjébdl négy az elsd csoportba, kettd-kettd pedig a masodik és a harmadik
csoportokba sorolddott. Ez azt jelzi, hogy nem csak a magyar vallalatok menedzsmentje van
atalakuloban, hanem a vizsgéalatunkban szerepld kontrollcsoport véllalatainak menedzsmentjei

1S.

7.3 Participdcio a dontéshozatalban

Barmilyen legyen a szervezet folépitése, a dontéshozatali stilus emberrél emberre valtozni
fog. Vannak autokratikus vezetOk, akik jobban szeretik a dontés lehetdségét maguknak
megtartani, masok a részvételi iranyzat hivei, és nem hoznak dontést addig, amig azt
masokkal meg nem beszélték Megint masok egyszertien atengedik a dontéseket a

beosztottaiknak.

Vizsgalatainkkal azonositani tudtuk a tekintélyi vezetésrél a csoportos vezetés iranyaba
torténé elmozdulast a vizsgalt mintaban, legalabb is a dontés-elokészités teriiletén.
Reményt kelté az a koriilmény, hogy kiilondsen a sajat tigyekben torténd dontéseknél mar a
konzultativ és participativ dontés-el6készités a dominans. A legdinamikusabban fejlédé
véllalatokra ez utobbi két stilus a jellemzd. Erdekességként kiemelem, hogy a multinacionalis
vallalatok mellett jellemzden az élelemiszeripari cégek és a bankok keriiltek ebbe a csoportba.
Szintén alatdmasztast nyert az a hipotézisem, hogy a vizsgalt vezetési stilusok nem tiszta
formaban, hanem keverten vannak jelen a magyar véllalatoknal, ami foként az autokratikus
és a paternalista, valamint a konzultativ és participativ stilusok keveredésében mutatkozott

meg.

12. sz. abra: Participacio a dontéshozatalban (N=50)
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elég széles
dontésatruhazas
26%

csaknem minden
szinten
19%

csekély
dontésatruhazas

23%

foleg felso
szinten
32%

Osszehasonlitasul kozlom Bakacsi kutatasi eredményeit, aki mas kérdésfeltevéssel, de a mi

eredményeinkhez hasonld kovetkeztetésre jutott (Bakacsi, 1996) ugyancsak a "Versenyben a

vilaggal" kutatéas keretében. A vezetési stilus mérésénél két kérdésre koncentralt. Egyrészt arra

volt kivancsi, hogy a megkérdezettek milyen vezetdt szeretnének maguk folott latni, ezt

nevezte el kivanatos vezetdi stilusnak, valamint arra, hogy valdjaban milyen a vezetdjiik és ez

kapta a tényleges vezetdi stilus elnevezést.

28. sz. tablazat: Dontéskozpontu vezet6i stilusok a magyar vallalatoknal*

A vezetési stilus

Kivanatos vezetéi stilus (%)

Tényleges vezetdi stilus (%)

Autokratikus 3.2 19.9
Paternalista 14.3 17.1
Konzultativ 58.4 35.9
Demokratikus 27.7 14.6
| Egyikkel sem azonosithato 12.5

* Forras: Bakacsi: Szervezeti magatartas ¢és vezetés, KJIK, 1996. 217. oldal

7.4 A csoportos dontéshozatal elterjedtsége
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A dontéselmélet irodalmdban gyakran taldlkozunk olyan publikaciokkal, amelyek azt
targyaljak, hogy az iizleti dontéseket egyre inkabb csoportosan hozzék. Ahogy a koriilmények
bonyolultabbé valnak, egyre kisebb az elszigetelt egyének altal hozott dontések lehetésége. A
modern szervezeteknél az igazgatotanacs, a vezetOi értekezlet, a projekt team, vagy egy
brainstorming dsszejovetel mind olyan formék, melyek azt a tendenciat fejezik ki, hogy "tobb

szem tobbet 1at", tehat a csoportoktol jobb dontések varhatok, mint az elkiiloniilt egyénektol.

Természetesen a kutatds sordn ra kellett kérdezniink arra, hogy a csoportos dontéshozatal
tekintetében vajon a megkérdezett cégek kovetik-e a modern menedzsmenttan fejlddésének
ezt az irdnyat. Az 50 vallalatbol 38-ndl jellemzdé a csoportos dontéshozatal, haromnal
egyaltalan nem, héaromnal ritkan jellemzo, hatan kitértek a valaszadas el6l. A minta belso
megoszlasa a magyar és a spanyol vallalatokndl megegyezett. Abban is teljes hasonldsag
mutatkozott, hogy a csoportos dontéshozatalt tigy értelmezték mindkét mintaban, hogy a
dontes-elokeészités csoportosan torténik, ekkor lehetoseg van a vélemények iitkoztetésére, de a
dontést a vezetonek egyediil kell meghoznia, mert csak igy tudja a felelosséget vallalni. Ennél
a kérdésnél visszatért az a korabban mar kifejtett allaspont, hogy az az idedlis, ha a dontés-

elokészités demokratikus, a valasztas azonban centralizalt.

A mintaban szerepl6 szallitasi részvénytarsasagnal viszont ugy nyilatkoztak, hogy naluk csak
kollektiv déntések vannak. Erdemes kiilonvalasztani a csoportos dontéshozatal két alapesetét -
mivel az a mintdkban is kiilonvalt -, a konszenzus alapjan torténdé dontéshozatalt és a
szavazasos eljarast. A szavazasos procedura az igazgatdtanacsok jellemzd dontési modszere,
de pl. az egyik olajipari cégnél és egy husipari vallalatnal rendszeresen alkalmazzak mas
dontési helyzetekben is, a miiszaki és gazdasagi vezet6k véleményének kiegyensulyozasa
érdekében. Tobben hivatkoztak egyébként a csoportos dontéshozatal szervezetfejleszto

hatasara.

Az altagos csoportlétszam, ami lényegében a felsd vezetdi csoport nagysagat mutatja a

kovetkezOképpen alakult:
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29. sz. tablazat: Az atlagos csoportlétszam a dontéshozatal soran (N=50)

Atlagos csoportlétszim Esetszam
3 7
4 6
5 8
6 4
7 5
8 2
9 2
10 3
12 2
15 1

A tablazatban szerepl0 adatok azt jelzik, hogy a felsé vezetoi diéntéshozo csoport a
dontéselmélet standardjai  szerint tobbnyire kiscsoport, maximum 6-7 taggal. A
legjellemzObbek a 3-4-5 fOs csoportok, ami garanciat jelent a hatékony munkéra, a kdzvetlen

kommunikaciodra.

A magyar és a spanyol minta szignifikdns kiilonbséget mutatott az atlagos csoportlétszam
tekintetében. A magyar vallalatokndl az atlag 6.66 f6 volt, mig a spanyol vallalatoknal
ugyanez az érték 3.85 6 volt. A spanyol fels6vezetdi csoportok tehat joval sziikebbek,
mint a vizsgalatban szereplé magyar vallalatokéi, s ez els6ésorban a konszenzusos
dontéshozatalt konnyiti meg. A spanyol cégeknél fel sem meriilt a szavazdsos dontéshozatal

alkalmazasa.

A csoportos dontéshozatal szamos eldnye koziil az egyik az, hogy a dontésben részt vallalok
elsd kézbdl jutnak olyan informdcidkhoz, amelyek a végrehajtast megkonnyithetik. A
stratégiai dontéseket - mint minden masokat is érinté dontést - valahogyan kommunikalni kell.
Igyekeztem feltérképezni azokat a csatornakat, melyeken keresztiil a stratégiai dontésekhez
kapcsolddo informaciok az alsobb vallalati szintekhez eljutnak. Nyilt kérdésiinkre nagyon

szertedgazo valaszokat kaptunk.
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A legaltalanosabb a '"szolgalati ton" keresztiil torténé tajékoztatas volt. Kiillondsen a
tobb telephellyel rendelkezd vallalatokra jellemzé az egységvezetokon keresztiil zajlod
tajékoztatds. Igen alacsonynak mondhaté az irasbeliség emlitési aranya, ugyanakkor
megjegyzem, hogy az irasbeliség alatt valaszadoink tobbsége a cég sajat ujsagjat vagy mas

rendszeresitett belsd irdsbeli tdjékoztatasi forumat értette.

30. sz. tablazat: A stratégiai dontések kommunikalasa (N=50)

Stratégiai dontések Emlitések gyakorisaga
kommunikalasa
Egységvezetokon keresztiil 15
Valtozo: kozlik vagy sem 2
Vezetoi értekezleten 14
Formalizaltan, irasban 10
Pletyka utjan 1

7.5 A dontéshozatal sikerkritériumai

Anélkiil, hogy annak boncolgatdsaba belementiink volna, hogy az interjuk soran elemzett
dontések sikeresek vagy sikertelenek voltak-e, azt megkérdeztiik, hogy valaszaddink altalaban
hogyan mérik dontéseik sikerességét. Elsdsorban arra voltunk kivancsiak, hogy milyen
visszajelzéseket kapnak, illetve kiknek a véleményére figyelnek oda teljesitményiik
megitélésekor. A nyilt kérdésre adott valaszokat megprobaltuk a tipikus valaszok szerint

besorolni.
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31. sz. tablazat: A dontések sikerkritériumai (N=50)

A dontések sikerkritériumai | Emlitések gyakorisaga
A gyakorlat visszaigazolja 11
Ellenorizheto legyen a dontés
Jo érzés
A cél elérése
Erintettek bevonisa
Piaci siker 13
Ha nem lesz beldle baj
A cég sikere
Elégedett iigyfél

BRI

—_ W=

A versenyképesség szempontjabol biztatobb lett volna, ha tobben hasznaltdk volna a piaci
sikert dontéseik sikerességének mércéjeként. Az igazsag viszont az, hogy a 13 vélaszbol négy
spanyol vezetoktol érkezett, a magyar menedzserek valaszaiban a gyakorlat megerosito

szerepe dominalt.
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8. A dontéshozatalt segité modszerek, technikak

Az eddigiekben fOként arrdl esett sz6, hogy a menedzsereknek milyen felkésziiltséggel,
képességekkel kell rendelkezniiik a sikeres dontéshozatalhoz, s hogyan keriilhetik el a
folyamat kozben rdjuk leselkedd csapdakat. A személyes kvalitas hangsulyozasa mellett
ugyanakkor érdemes 0Osszefoglalni azokat a médszertani, technikai lehetdségeket is,
amelyek kiegészithetik, erdsithetik az egyén adottsagait, képességeit a dontéshozatal soran.

Ezek kozul kiemelem:

e az informaciotechnologiat és

e a vezetdi tanacsadast.

8.1 Az informadciotechnologia szerepe a dontések megalapozdasiban

A menedzseri dontések informacids hattere igen differencialt, hiszen a stratégiai dontésektdl a
taktikai dontéseken at az operativ dontésekig haladva meglehetdsen eltérd informaciokra van

sziikség.

32. sz. tablazat: A menedzseri dontések informacio igényének jellemzaoi

Az informacio Dontési szintek
jellege

Operativ Taktikai Stratégiai
Forras Belso = Kiils6
Terjedelem Sziik = Téag
Aggregaciod Részletes = Aggregalt
Id6orintacid Mult és jelen = Jovo
Naprakészség Naprakész = Attekintd
Pontossag Nagyon pontos = Nagyvonalu
Hasznélat Gyakori = Eseti

Forrés: (Davis, 1982) és (Wilkinson, 1989)

A dontéshozatalhoz sziikséges informaciokat a legtobb vallalatndl az informécio
menedzsmentjére szakosodott vallalati alrendszer, az informaciorendszer produkalja.
Informacidrendszernek nevezziik azt a rendszert, amely a vallalat kornyezeti adatainak

figyelésével ¢és elérésével egyidejlileg kezeli a vallalaton beliil zajlo tevékenységek ¢és a
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kornyezettel folytatott tranzakciok adatait, ezeket rendszerezi ¢és informacidoként a
dontéshozok rendelkezésére bocsatja (Murdick, 1980). A formalis informaciorendszer mellett
mindenhol miikodik egy informalis informéciorendszer is, amely az alkalmazottak human
kapcsolataira €pit és altalaban a nem formalis forrasbol szerzett, ¢s nem formalis csatornakon
aramlo informaciokat kozvetiti. A formalis informaciorendszerek alabbi felsorolasa egyuttal

az informacios technologia torténeti fejlodését is példazza:

e adatfeldolgozé rendszerek,
e vezet6i informaciorendszer,
e dontéstamogat6 rendszerek,
o felsdvezetdi és csoportos dontéshozatalt timogato rendszerek,

e szakértO rendszerek.

Az adatfeldolgozo rendszerek alapszerkezete rendkiviill egyszerti. F6 funkcidjuk az
adatgylijtés, a feldolgozas ¢és tarolds, valamint az informacidszolgaltatas. Az
adatfeldolgozashoz szorosan kapcsolddik az adatbazis-koncepcid, melynek az a 1ényege, hogy
az adatok tarolasat fliggetlenitik a felhasznaloi programoktol, lényegesen meggyorsitva ezéltal
azok elérését ¢€s lehetoveé téve, hogy egyszerre tobb felhasznalo is hasznalhassa ugyanazt az
adatbazist. Egy vallalati informacidrendszerben minden adatot csak egyszer kell rogziteni,
méghozza az erre kijeldlt helyen, s ettél kezdve az minden jogosult szdmara elérhetévé valik.
Az adatbazis-koncepcié automatikusan biztositja, hogy a szervezet minden szintjén

ugyanazokat az informaciokat hasznaljak.

A vezetoi informaciorendszer (Management Information System, MIS) olyan integralt ember-
gép rendszer, amely a vezet6éi munkat adatok, beszamolok, dsszefoglalok prezentalasaval és a
rendszerbe beépitett elemzési és dontési modellek felkinalasaval segiti. Altalaban alkalmas
arra, hogy a funkcionalis teriiletekért felelés vezetdk rutin jellegli dontéseit megalapozza,

kozvetleniil azonban nem hasznalhatd a nem rutin jellegti dontési helyzetek megoldéasakor.

A dontéstamogato rendszerek (Decision Support Systems = DSS) viszont éppen a nem rutin
jellegli, rosszul strukturdlt dontések segitésére, informacids €s dontéselemzési szempontbol
torténd megalapozasara jottek 1étre. Keen ¢és Scott-Morton szerint a dontéstamogatd

rendszerek a vezetdk dontéshozatali tevékenységére koncentrdlnak, ezt a képességiiket
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terjesztik ki. E filozofia szerint a szamitdgép az egész dontéshozatali folyamatot tdmogatja,
beleértve a probléma strukturdlasat, az informdaciok értékelését, tovabbitasat és az
érzékenységvizsgalatokat is. A dontéstimogatd rendszerek kiillonb6zé modelleket hasznalnak
¢s ezek felhasznaldsaval szolgaltatnak informacidét a vezetdk szamadara. Egyszeri nyelven
kommunikélnak, felhasznalo-barat jellegiiknél fogva nem igényelnek komolyabb

szamitastechnikai ismereteket az alkalmazotol.

A dontéstamogatd rendszerek Iényegében az adatfeldolgoz6 rendszerek és a vezetdi
informaciorendszerek tovabbfejlesztésének tekinthetdk, hiszen tartalmazzak az elébbiek

minden eldnyét. Harom komponensbdl allnak. Tartalmaznak egy

e adatbazist, illetve egy erre épiilé adatfeldolgozoé rendszert,
e modellbazist, amelyben a dontéstamogatas céljat szolgaldé modellek helyezkednek el,
e ¢s egy dialogus kezeld rendszert, amely a felhasznald €s a rendszer interaktiv kapcsolatat

biztositja.

Mindezen adottsagok lehetdvé teszik, hogy segitségiikkel adatokhoz lehessen hozzaférni,
elemzéseket, oksagi vizsgdlatokat lehessen végezni, javaslatokat lehessen késziteni és ki

lehessen valasztani a legkedvezdbb megoldast egy alternativa halmazbol.

A dontéstdmogatd rendszerek sajatos csoportjat képviselik a felsé vezetést és/vagy
dontéshozatali csoportokat tamogato rendszerek. FEzekre altalaban jellemzd, hogy
fokozottabban alkalmaznak latvanyos, vizudlis, grafikus eszkozoket, illetve alkalmasak
kiilonbozd vélemények iitkoztetésére vagy éppen aggregalasara. A dontéstamogatd rendszerek
specialis alkalmazésat jelentik a dontési konferencidk, melyek sordn a részvételen alapuld
dontéshozatal egy kiilsé elemz6 (a facilitator) ¢és egy szamitogépes program
kozremikodésével zajlik. Célja a dontéshozok kozotti konszenzus megteremtése €s a
kivalasztott megoldas melletti elkdtelezodés biztositasa. "A csoportos dontéstdmogatds az
informéciotechnoldgia alkalmazasat jelenti emberek egy csoportjanak tdmogatasara
bizonytalansagaik mérlegeléséhez, preferenciaik megfogalmazéasahoz, az itéletalkotashoz ¢és a

dontés elfogadasahoz az eldirt korlatok kozott." (Phillips, 1992)
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A szakérto rendszerek a dontéstdmogatd rendszerekkel megoldhatd problémak korét egy
bonyolultsagi szinttel kitagitjak azaltal, hogy a logikai érvelés moddszertanat alkalmazzak
olyan feladatokra, melyek megoldasa emberi tudast, tapasztalatokat igényel. Magyarazatokkal
ellatott kovetkeztetésekre épitve javaslatokat fogalmaznak meg a dontéshozok szdmara. A
mesterséges intelligencia felhasznalasara épiild tudasbazisuk segitségével modellezik a
szakértoi érveléseket €s igény szerint indokoljak okfejtésiiket. Lényegében tehat intelligens

tanacsokat tudnak adni, intelligens dontéseket képesek hozni.

Az eldzéekben ismertetett rendszerekkel kapcsolatban felmeriilt bennem az a kérdés, hogy
mennyire ismertek ezek a fejlett orszagokban mar széles korben alkalmazott technikak
Magyarorszagon, s hogy kulturdlis vagy mas okok akadalyozzak-e az intenzivebb

alkalmazasukat.

A kiilfoldi téke intenzivebb megjelenésével megndtt az "importalt" szamitdgépes rendszerek,
koztiik a dontéstdmogatd rendszerek hazai alkalmazasadnak lehetdsége. Vajon ez a lehetdség
pozitivan vagy negativan hat-e a dontések modszertani megalapozottsagara. Milyen a
fogadokészség, felkésziiltség a korszerl eljarasok esetében, s melyek azok a teriiletek, ahol a
leglatvanyosabb eredmények jelentkeznek? Milyen tovagylirizé hatdsa van a kiilfoldi

menedzserekkel valo kapcsolatnak ezen a téren?

E kérdések megvalaszolasahoz szdmos modszertani adatot kellett dsszegyiijtenem, melyek
koziil az egyik legfontosabb, hogy a dontéshozék honnan szerzik be a dontéseik
megalapozasahoz sziikséges informaciokat. Arra is valaszt kerestem, hogy mennyire
jellemzo6 a kvantitativ elemzési modszerek alkalmazasa a magyar cégeknél, s foként, hogy hol,

a gazdalkodas mely teriiletein alkalmaznak leginkabb ilyen modszereket.

Az informacidtechnologia szamos formdban képes a dontéshozatal tdmogatdsara. Ezek koziil
kiemelten kezelem a fentieckben leirt adatfeldolgoz6  rendszereket, vezetdi
informaciorendszereket, dontéstamogatd rendszereket, felsGvezetOket és dontéshozatali

csoportokat tamogat6 rendszereket és szakértd rendszereket.

A dontéstamogatas kapcsan pl. feltérképeztem azokat a szamitogépes programokat - a

tablazatkezel6ktdl a vezetdi informacidrendszereken at, a szakértdi rendszerekig terjedden -,
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amelyek a hazai vallalati gyakorlatban fellehetdek. Megkiséreltem ezek alkalmazasi
szokasainak elemzését elvégezni, s probaltam azokat a tényezOket azonositani, amelyek
alkalmazésaik eredményességét befolyasoljak. A kereskedelmi forgalomban kaphat6 standard
csomagok mellett kiilon figyelmet szenteltem az egyedi fejlesztéseknek ¢és az alkalmazési
koriilmények vizsgalatdnak. Arra kerestem a valaszt, hogy ezen modszerek javitjak-e a
dontéshozatal szinvonaladt, s hosszii tdvon mennyire stabilan épiilnek be a dontéshozatali

szokasokba.

Csupan az érdekesség kedvéért rakérdeztem néhéany, az irodalomban és az oktatasban is
eléforduld dontéstamogatd program ismertségére, meghagyva annak lehetdségét, hogy az

esetleges sajat fejlesztésli dontéstamogatd programokat is meg lehessen nevezni.

A mai lzleti vilagban az informacidoknak rendkiviil fontos szerepe van a dontések
megalapozasaban. Az informacidtechnoldgia viharos fejlodése kitagitotta az informaciohoz
jutds lehetdségeit, ugyanakkor nem tette fOloslegessé a személyes informéciocserét sem.
Amikor a dontésekhez sziikséges informéciok beszerzési lehetdségeirdl kérdeztik
interjlialanyainkat, elég valtozatos kép tarult elénk. Lattunk siiriin teleirt kockés papirt, amely
az el6z6 nap forgalmi adatait mutatta egy kereskedelmi vallalatnal a boltok szerinti bontasban,
de talalkoztunk olyan szines grafikdval illusztralt kontrolling jelentéssel is, melyet az egyik
erémil gazdasagi vezérigazgato-helyettese éppen aznap kapott kézhez. Tobben hivatkoztak

arra, hogy a vallalaton beliili kapcsolattartas legfontosabb eszkoze az E-mail.

Azt tapasztaltuk, hogy a szamitogépes fejlesztés mérfoldkovet jelent a belsd
informacioaramlés atalakulasaban. Néhany vizsgalatban szerepld cég hosszas kisérletezgetés,
fejlesztés utan sem jutott el még arra a szintre, hogy sajat rendszerét miikddtetni tudja. Masutt
viszont mar teljes a szamitdogépesités, mint pl. az egyik vidéki vegyipari cégnél, illetve az

egyik tejipari véllalatnal.
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33. sz. tablazat: Az informacidszerzés lehetoségei (N=50)

Az informacioszerzés | Emlitések gyakorisaga
lehetoségei

Mindenhonnan 9

Vezetoi informaciorendszerbol 15

Hivatalos eldterjesztésekbol 5
Kiilonboz6 adatbazisokbol 5
Beosztottak beszamoloibol 2
Formalizalt csatornakon 1

Multbeli tapasztalatokbol 2

A mindenhonnan kategdéridba a legvaltozatosabb valaszokat soroltuk be, mint pl. a
szakfolyoiratokbol, konferencidkon torténd tajékozodast, vagy az allamtitkarokkal, vagy még
magasabb beosztasu allami tisztviselokkel kezdeményezett rendszeres talalkozokat, vagy a
hazai és nemzetkozi szakmai szervezetek munkdjaban vald részvételt. Az egyik valaszado a
munkdjat ugy definidlta, hogy 6 a vallalat "kiilligyminisztere", s ebben a mindségében
rengeteg hasznos informacidhoz hozza tud jutni. Az Internet is tobb valaszban visszakdszond

informacioforrasnak bizonyult.

A legelterjedtebb informacios forras a vizsgalt korben a vezetdi informaciorendszerbol
nyert heti informacids jelentés. Gyakorta tapasztaltuk, hogy azok a rendszerek, amelyeket

valoban hasznalnak a vezetdk, sajat fejlesztésben késziiltek.

A magyar és a spanyol vallalati minta az informacidszerzés lehetséges csatornai szerint nem
mutatott Iényeges kiilonbséget. Az egyetlen érzékelhetd eltérés az adatbazisok hasznélatdban
mutatkozott. A spanyol menedzserek intenzivebben tamaszkodnak az adatbdzisok

informaciodira, mint magyar kollégaik.

A magyar vallalatoknal a kvantitativ elemzések szerepének folértékelodését figyelhettiik
meg, kiilondsen azoknal a cégeknél, ahol mar miikodik kontrolling rendszer. Legjellemzoébb a
trendek, fedezetszamitasok, beruhazéas-gazdasagossagi szdmitasok kvantitativ modszereinek

alkalmazasa. Néhany vallalatndl - pl. az egyik multinaciondlis vegyipari cégnél, egy
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sOrgyarban, egy gyogyszergyartd vallalatnal, az egyik olajipari cégnél - azt a valaszt kaptuk,
hogy kizéarolag kvantitativ elemzések alapjan sziiletnek dontések. Ezzel szemben az egyik
fémfeldolgoz6 vallalatndl, a mintankban szerepld széllitdsi véallalatnal és egy kiilfoldi
tulajdonban 1évo épitdipari vallalatnal azt allitottak, hogy egyaltaldn nem jellemzd naluk a

kvantitativ mdodszerek hasznélata.

Az informacidtechnologia kiilonb6zd formdban tdmogathatja a dontéshozatalt. Az
informaciorendszereknek mi egy kozismert tagolasat tartuk valaszadoink el¢€, s azt kérdeztiik
meg, hogy a felsorolt rendszerek koziil melyek azok, amelyek vallalatuknal megtalalhatok.
Mivel tobb valasz is lehetséges volt, az emlitési gyakorisdgok Osszege meghaladja a minta

elemszamat.

34. sz. tablazat: Az informaciotechnologia alkalmazasa (N=50)

Informaciotechnologia Emlitések gyakorisaga
Adatfeldolgozéasok 35
Vezetdi informécios rendszer 30
Dontéstamogato rendszer 14
FelsOvezetdi és csoportos DTR 9
Szakértd rendszer 11

A tablazatban szerepld adatok azt mutatjak, hogy a vizsgalt vallalatok elég jol el vannak latva
kiilonféle informdacidrendszerekkel. Szembeotld, hogy a szamitastechnikai fejlesztések
mostanra lendiilnek at az adatfeldolgozasok szintjérol a vezetdi informaciorendszerek
szintjére. A folyamatot lassitja, hogy altalaban sajat fejlesztésekrdl van sz6, ami rengeteg
problémaval ¢és erdfeszitéssel jar. A rendszereket a valaszadok soroltdk be az egyes

kategoriakba, igy nem allt médunkban megkérddjelezni a besorolds jogossagat.

Szignifikans kapcsolatot talaltunk a vezetdi informacids rendszer miikodése és a vallalatok
mérete kozott, amikor ez utdbbit a foglalkoztatottak 1étszamaval mértiik. Azt mondhatjuk,
hogy a nagyobb vallalatoknal, a tobb alkalmazottat foglalkoztatd cégeknél jellemzoébb a

vezetdi informécids rendszerek hasznélata. A dontéstamogatd rendszerek viszont leginkabb
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azoknal a véllalatoknal talalhatok, amelyeknél az atlagosnal nagyobb az MRP, a menedzsment
¢s az egyéb tulajdonhdnyad. A szakértd rendszerek az atlagosndl magasabb kiilfoldi
tulajdonhdnyaddal rendelkezd cégeknél keriiltek kiépitésre, nem ritkan importalt

rendszerekrdl van szo, mint az egyik privatizalt gyogyszergyar esetében is.

A viélaszadok elé tartunk egy listat, amely kereskedelmi forgalomban kaphaté magyar és
kiilfoldi fejlesztésti programcsomagok neveit tartalmazta. A dontéstdmogatd rendszerek koziil
minddssze az Expert Choice-t €s az ARAMIS-t ismerték az egyik aramszolgaltato vallalatnal,
ahol hasznaljak is az elsot. A tablazatkezeld programok koziil a legismertebbnek a Microsoft
Excell bizonyult (melyet szinte mindeniitt hasznalnak), néhdnyan azonban még a LOTUS 1-2-

3 korabbi verzidjara, illetve a Quattro-ra eskiidtek.

8.2 A tandcsadds, mint dontést tamogato eszkoz

A menedzserek - akar az informaciotechnologia alkalmazésakor is - szivesen vesznek igénybe
tanacsadokat. A szakirodalom alapvetéen két kozelitésmodot haszndl a tanacsadas
meghatarozasakor. Az elsd a tanacsadas funkcionalis jellegére helyezi a hangsulyt. Altalaban
modszertani tanacsadonak nevezik magukat azok, akik ezt a kozelitésmodot kovetik
consulting tevékenységiik soran. A masik irdnyzatnal a szakmai tudas a legfontosabb, az, hogy
a tanacsado egy adott teriilet kivald ismerdje legyen. Az ilyen tanacsaddkat szakmai, vagy
szaktandcsadoknak tartjak. Az elsé kozelitésmdd a problémamegoldasban a folyamat jellegre
koncentral, mig a masiknal a tartalom a lényeg. Ebben kiilonbdznek egymastol a generalistak

¢s a specialistak.
A tandcsadési megbizasok harom tipikus esete altalaban a kovetkezd (Paris, 1993):
e A fkorrektiv problémaknal a tanacsadonak az a feladata, hogy attekintse a jelenlegi

helyzetet €s olyan megoldast javasoljon, amivel jobb eredményt tud elérni a megbizd, mint

amire egyébként szamithatott volna.
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e A progressziv problémaknal éltaldban valamilyen feltételt kell tanulmanyoznia és ugy

megvaltoztatnia, hogy a megrendeld teljesitménye javuljon.

e A kreativ probléemaknal nem az a cél, hogy a tanacsadé megoldjon valamilyen sulyos,
slirgds problémat, vagy megeldzzon valamilyen komoly veszélyt. Azt varjak tdle, hogy
kitalaljon valamit, pl. azt, hogy milyen 0j szolgaltatasokat kell kifejleszteni, melyik piacot

érdemes megcélozni, hogyan kellene az alkalmazottakat jobban motivalni stb.

A megrendeld sokféle motivacidoval fordulhat tandcsaddhoz. Ezek koziil csak néhéanyat

emelnék ki:

e ¢rtékelni szeretné a sajat szervezetét ¢€s kivancsi egy kiilsd, fiiggetlen szakember
véleményére,

e meg akarja ismerni az Uj vezetési modszereket,

e nem rendelkezik a probléméja megoldasahoz sziikséges tudassal,

e kiilso segitségre van sziliksége ahhoz, hogy a kollégait meggydzze.

Amikor a megbizo tandcsadot valaszt szamos koriilményre kell figyelnie. ElOszor is
specialistat kell keresnie, aki bizonyitottan ért valamihez, miiszaki kérdésekhez, szervezeti
problémakhoz, emberi kapcsolatokhoz stb. Ha nem tudja emberileg elfogadni a kivalasztott
személyt, akkor ez ellehetetleniti a hosszl tavl egylittmiikodést. A bizalomnak dontd szerepe
van a tanacsaddé ¢és munkdaja elfogadisaban. A bizalmat noveli, ha a tanacsadd az altala
javasolt megoldasok egyikében sincs anyagilag érdekelve, ha tényleg ért a problémahoz és jo

emberi kapcsolatot tudott kiépiteni a megbizojaval.

A tanacsadasi folyamatnak a megrendeld szemsz0gébdl szamos fontos alloméasa van. Ezek
rovid attekintésével az a célom, hogy felhiviam a figyelmet azokra a feltételekre és
koriilményekre, amelyek hidnya veszélyeztetheti az igénybe vett szolgaltatas sikerességét.
Ezt a kiegészitést azért teszem, mert vizsgalni fogom a sikeres és sikertelen tanacsadasok

jellegzetességeit a vizsgalatban szerepld vallalatok tapasztalatai alapjan.

1. A tanacsadas elokészitése: A megrendeldnek eldszor is tisztaznia kell, hogy mit akar

megvizsgaltatni, miben akar fejlédést elérni és vannak-e elképzelései a lehetséges
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megoldasokrol. Milyen eredményekre szamit, mit var a helyzetértékeléstdl és mekkora
elorelépést remél a jelenlegi helyzethez képest. Szamba kell vennie az igénybe vett
szolgaltatds kockdzatait is. Képes-e a szokdsain valtoztatni, a szervezet felkésziilt-e egy
nagyobb valtozasra, és vajon a tanacsadonak kifizetett tiszteletdij valaha is megtériil-e
majd. Ennek eldontéséhez mar ebben a fazisban meg kell hataroznia azokat a
kritériumokat, amelyekkel mérni lehet, hogy a tanacsadas eléri-e a kitlizott célokat. Végiil

el kell dontenie, hogy tanacsadohoz fordul.

2. A tandcsaddas kezdeményezése: Az elsd 1épésnél felsorolt kérdések megvalaszoldsa
tobbnyire hosszu belsé vivodasok sordn torténik meg. Ezt kdvetden azonban mar szint kell
vallani és kezdeményezdleg kell fellépni mind a tanacsadd, mind a tandcsadas targyat
képezd szervezet felé. Ilyenkor a megbizonak, a tanicsadoval tortént elsod
kapcsolatfelvételkor, eld kell adnia a céljait, definidlnia kell a sikerkritériumokat és meg
kell egyeznie a tandcsadds idObeni iitemezésében ¢és végeredményében, valamint a
teljesités feltételeiben. A szervezeten beliil is "el kell adnia", hogy miért van sziikség
tanadcsado foglalkoztatdsara. A munkatarsakat informalni kell a megbizas céljarol,
menetrendjérdl és a toliik vart segitségrol. Meg kell nevezni azokat a kollégakat, akik a

tanadcsado munkdjat kozvetleniil segitik majd a cégen beliil.

3. A tanacsadadas nyomon koévetése: A megbizonak i1dOrél-idore ellendriznie kell, hogy a
tanacsado leszéllitotta-e azokat a koztes anyagokat, amelyeket megigért. Ezek alapjan
finomitani lehet a kitlizott célokat és a sikerkritériumokat. Az ellendrzéshez j6 tampontul

szolgalhatnak a tandcsadoval kozvetlen kapcsolatban 4ll6 belsé kollégak informacioi.

4. Az elbzetes eredmények ellendrzése: A profi tandcsadok altalaban meg szoktdk szondézni
azokat a megoldasokat, amelyekkel majd a tandcsadas végén eld fognak allni. Ez kivalo
alkalom arra, hogy a megbizd6 meggy6zd6djon arrdl, hogy vajon a tanacsado jol latja-e a
jelenlegi helyzetet és elég részletes €s teljes elemzést végzett-e. Egyuttal felmérheti, hogy a
javasolni szandékolt megoldasoknak milyen hatasa lesz majd a szervezeten beliil és milyen
a siker valdszintisége a megoldasok implementaldsakor. Mindezek mérlegelése
hozzésegitheti a tanacsadas koltségeinek és megtériilésének egybevetéséhez. A megoldasok
megismerése 0sztondzheti a megbizot arra is, hogy az értékelési szempontjain finomitson

¢s esetleg ujrafogalmazza a céljait.
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5. A kivalasztott megoldas értekelése: A megbizonak mindig a sajat kritériumait kell
hasznalnia a kivélasztott megoldas értékeléséhez, fiiggetleniil attdl, hogy a tandcsadd
milyen kritériumokat hasznalt. Mérlegelnie kell, hogy a javasolt megoldds mennyire nagy
valtozasokat kovetel majd a szervezeten beliil. El kell dontenie, hogy a kivalasztott
megoldas alkalmazasat kisérletnek tekinti-e, vagy atfogoéan vezeti be. Példaul egy 0j belsd
elszdmolasi rendszert csak bizonyos tevékenységekre alkalmaz, vagy a szervezet egészére
kiterjeszti. Ez mar atvezet ahhoz a kérdéshez, hogy az akcioterv kidolgozasaba kozvetlentil

is be kell kapcsolodnia.

6. A tanacsadds befejezése: A tandcsadas az eredmények "szallitdsaval" fejezédik be, ha ezek
kielégitik az eldzetesen egyeztetett kritériumokat. A megbizonak ekkor kell megegyeznie a
tanacsadoval a tovabbi munkéban, amely elsésorban az akcidterv megvalositasaban valo

kozremiikddést jelenti.

7. Kovetés: A tanacsadas lezarasa utan a legfontosabb feladat az akcidterv végrehajtasa. A
siker esélyét noveli, ha részcélokat fogalmaznak meg, a teljesités kritériumaival egyiitt. Ez

megkonnyiti az elért eredmények nyomon kdvetését.

A megbizonak oda kell figyelnie azokra a munkatarsaira, akik kozremiikddtek a
tanacsadasban, hiszen 6k mindenképpen valtozast varnak a tanacsadds utan. Motivalnia kell

Oket, hogy érdekeltek legyenek a valtoztatasban.

A tandcsadas belsé menedzselésében nagyon fontos szerepe van két dokumentumnak: a
tandcsadoi szerzodésnek és a munkat lezar6 jelentésnek. A megbizonak még a szerzddéskotés
elott meg kell fogalmaznia az igényeit €s a céljait. A szerzddéskotéskor rogzitenie kell a
tanacsadas céljat, a teljesitendd feladatokat és értékelnie kell a végrehajtashoz sziikséges
erofeszitéseket. Félreérthetetleniil meg kell fogalmaznia a szerz6dés teljesitésének feltételeit, a
fizetés modjat. A kezdeményezés fazisaban (2.) lehetdség van mindezek finomitasara és

megerositésére.

A tandcsadast lezard jelentésnek szamos dolgot kell tartalmazni. Barmelyik pont hidnya

megkérddjelezi az elvégzett munka elfogadhatdsagat. A jelentés fobb fejezetei a kdvetkezok:
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e A tanacsadas céljai

e A jelenlegi helyzet leirasa

e A lehetséges megoldasok

e Ajanlasok

e Pénziigyi elszamolas, a megtériilés bizonyitasa

e Akcioterv

Osszegzésképpen megallapithatd, hogy a megbizonak igen koriiltekintéen kell eljarnia a
tanacsadas teljes ideje alatt. Az eldkészitésnél figyelnie kell a célokra, a koltségekre és a
megtériilésre. A tanacsadas soran projekt menedzsernek kell lennie, aki figyelemmel kiséri a
tanacsadas egész folyamatat. A teljesitéskor gondoskodnia kell az akcidterv megvalositasarol
¢s menedzselésérol. Szamara tehdt a tanicsadds egy beruhdzas, amelyet akcidknak kell

kovetnie.

A kutatas sordn azt tapasztaltam, hogy egyre tobb vallalat veszi igénybe tanacsado6 cégek
szolgaltatasait. Tisztdzni szerettem volna, hogy ez egyfajta divat, vagy mar szerves része a
menedzsment milkddésének. Izgalmas kérdés wvolt, hogy melyek a legtipikusabb
problémahelyzetek, amelyekben tandcsadokhoz fordulnak a magyar cégek, illetve, hogy
szakért6i, vagy folyamat konzultaciot igényelnek-e inkabb. A kiilfoldi €s hazai tanacsado
cégek mennyire felelnek meg a megrendeldk elvarasainak, s ez hogyan mutatkozik meg a

tanacsadasbol szarmazo6 javaslatok hasznositdsaban?

Feltérképeztem, hogy mely témak szerepelnek leggyakrabban a tanacsadasi szerzodésekben:

e pénzigy

e marketing

e informaciotechnologia

e ecroforras-menedzsment (oktatas)
e Aatszervezés, szervezeti atvilagitas
e privatizacid

e egyeh.
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Azt, hogy mennyire jellemz6é a tanacsadok foglalkoztatasa egy-egy cégnél azzal probaltam

meg felmérni, hogy a fenti témakban

rendszeresen

folyamatosan

alkalmilag

vagy egyaltalan nem

veszik-e igénybe a tanacsadok szolgaltatdsait. Ugyancsak rakérdeztem a tanacsadok jovobeni

felkérésével kapcsolatos elképzelésekre is.

A tanécsadok teljesitményével valo elégedettséget, vagy éppen elégedetlenséget gy mértem,
hogy egy-egy konkrét sikeresnek, illetve sikertelennek tartott megbizas koriilményeit

részletesebben is megvizsgaltam.

Természetesen érdekelt mindkét esetben az a teriilet, amelyen a tanacsadas zajlott, illetve az,
hogy magyar vagy kiilfoldi tandcsado céggel dolgoztak-e, s hogy mekkora volt a szerzédés
Osszege. Ugyancsak fontos kérdés volt, hogy ki adta a megbizast, s hogy milyen kritériumok
szerint tortént a megbizott tanacsadd cég kivalasztasa. A lehetséges  kritériumokbol
Osszedllitottam egy listat, melynek segitségével azt mértem, hogy a felsorolt tényezdk

mennyiben hataroztdk meg a tanacsado kivalasztasat:

e atandcsado hirneve

e mar dolgoztak egyiitt

e atandcsado hirdetése

e atanacsado altal megjelolt referencidk
e személyes kapcsolat a céggel

e kedvezo vallalasi hatarido

e magyar/kiilfoldi tanadcsado

e Aarszint

o fizetési kondicidok
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e aszolgaltatas komplexitasa

e atanacsado kapcsolatrendszere

e atanacsadod szervezeti nagysaga

e kornyezeti kényszer (pl. privatizacional)
e ismerds ajanlotta

e egyeh.

A megbizasok értékelésekor a teljesités szinvonalara, a tandcsadas eredményeinek
hasznalhatosagara kérdeztem ra. Sokat elarul egy tanacsadd cégrél az altala hasznalt
informacios technoldgia szinvonala, s hogy mennyire pontosan teljesitette a megbizast. A
megbizok és a tandcsadok kozott természetesen felmeriilhetnek problémak a tandcsadas
kozben. Vajon elégedettek voltak-e a megbizok azzal, ahogyan a tanacsadok az ilyen
helyzeteket kezelték? S végiil, de nem utolsé sorban, vajon a tandcsadds szerintiik mennyire

érte meg az arat.

Eldszor azt vizsgalom meg, hogy a stratégiai dontéshozatal soran alkalmazott tanadcsadés, mint
moddszer mennyiben jarulhat hozza egy vallalat sikerességéhez. A hangsulyt a tanacsadas
outsourcing megkozelitésére helyezem. Emellett szol az, hogy a nyugati szakirodalomban és
szO6haszndlatban a tandcsaddsi munkat nagyon sokszor magéival az outsourcing-gal
azonositjak. Ezzel szemben a hazai szakirodalomban erre még meglehetésen kevés helyen

talalhato utalas, ami valdszintlileg nem csak forditasi problémat takar.

Ugy gondolom, hogy a tanicsadoi szolgaltatasok igénybe vételére napjainkban leginkébb a
kiils6 koriilmények megvaltozasa ad magyarazatot. A vezetdi munka egyre inkabb eltolédik

a dontési szerepek gyakorlasanak iranyaba (Mintzberg vezetdi szerepeit tekintve).

A kilencvenes években egyre tobb vallalat szdmara stratégiai kérdéssé valt, hogy mely
tevékenységeket érdemes sajat alkalmazottai segitségével elvégeznie, ¢€s melyek azok,
amelyeket rendszeresen vagy alkalmanként kiilsd szakértoktl célszerlibb inkabb
megrendelnie. A tanacsadassal, mint outsourcing-gal kapcsolatosan pro és kontra érvek

egyarant folhozhatok, melyek néhany jol definidlhaté szempont kdré csoportosithatok.
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e A pénziigyi szempont

Az outsourcing-gal kapcsolatban altaldban fontos érv, hogy olcsobb a szolgaltatast
kiilsosoktol megrendelni, mint sajat alkalmazottakkal végeztetni. A tandcsadéds kapcsan errdl
nagymértékben megoszlanak a vélemények, hiszen egyesek szerint elsdsorban nem pénziigyi
szempontok vezérlik ezeket a megbizasokat, hanem a szakértelem és az eréforrasok hianya. A
pénziigyi szempont sok esetben csak masodlagos a dontésnél, mert a dragabb, de jobb

szakértd egyértelmiien jobb a szervezetnek.

e A technologiai szempont

Az outsourcing tdmogatoi felhivjak a figyelmet arra, hogy foként az informatika vilagaban
nem minden technologia bizonyul életképesnek, az 1) technologiaba vald beruhazas viszont
meglehetdsen kockazatos. Ezzel szemben az outsourcing-ot timogatok azt mondjak, hogy ezt
a kockazatot a szolgaltatast nyajté cég viseli €s nem a megbizd pl. egy informatikai

tanacsadasnal.

e A szakértelem szempontja

Talan ez a legfontosabb érve az outsourcing mellett voksoloknak. Ok altalaban
méretgazdasagossagi szempontokrol beszélnek, amely az informatikai tandcsadds teriiletén
elsésorban a specidlis szakértelembdl fakad, mésrészt abbol, hogy az 0j rendszer a korabbi

technolégidahoz képest kevesebb feliigyeletet és beavatkozast igényel.

e Az elszamoltathatosag szempontja

Az outsourcing hivei egy nagyon kézenfekvo eszkdzzel magyarazzak az elszamoltathatosagot,
nevezetesen a szerzédéses kapcsolati viszonnyal. Ez szerintiik garanciat jelent arra, hogy a
vevo pontosan azt kapja a pénzéért, amit megrendelt. Ezzel szemben elmondhato az is, hogy
foként hosszu futamidd esetén egy tandcsadasi szerzOdésben nem lehet minden részletre
kitérni, s6t sokszor nem is tanacsos, mert az alapvetden veszélyeztetné a kdlcsonds bizalmon

alapulo viszonyt a megrendeld és a megbizott kdzott.
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e A rugalmassagi szempont

Ez a szempont az outsourcing hivok egyik legkomolyabb érve. Ahogy azt mar emlitettiik, a
hosszu tavu szerzddések bizonytalansagot és rugalmatlansagot visznek a kapcsolatokba,
viszont barmiféle elégedetlenség esetén még mindig konnyebb egy szerzodést idd eldtt
felbontani, mint egy belsd szervezeti egységet minden eréforrasaval egyiitt teljesen kicserélni.

Jo példa erre az informatikai szolgaltatok, tanacsadok alkalmazasakor fellépd dilemma.

e Az informaciok bizalmas kezelésének szempontja

Ez egy rendkiviil kényes kérdés. Az outsourcing ellen érveldk szerint nem keriilhetd el teljes
mértékben az informaciok kiszivarogtatasanak veszélye, hiszen a megbizottak nem tudjak -
illetve sokszor nem 1is akarjak - kivédeni, hogy egymasnak konkurenciat jelentd cégekkel
parhuzamosan szerzddjenek. Az outsourcing-ot partolok szerint viszont a szolgaltatast nytjto

tanacsadok még a megrendeloknél is eldvigyazatosabbak az informacidkezelés soran, melynek

crer

A tanacsadas igénybe vétele melletti egyik leggyakoribb érv a fenti pro és kontra érvek
soraban a sziikséges szakértelem megszerzésének szandéka. Angyal Adam és Antal Zsuzsanna
k6zos munkajukban (Angyal - Antal, 1994) szintén els6é helyen emlitik a szakértést, mint a
hivatasos tanacsadoi munka egyik legfontosabb jellemzdjét. Ez alatt azt értik, hogy a
tanacsadd mestere szakmajanak, ismeri annak nemcsak elméletét, de fogasait és szerszamait
is, sOt alkalmazni is tudja azokat. Haromféle értelmezésben interpretaljak a tanacsado

munkajat.

e A tanidcsadd, mint tandcsot ado személy (advisor), mely elnevezés elsdsorban a tanitani,
tanulni szohoz nyulik vissza.

e A tanacsadd, mint konzultins (consultant), ami a tandcsadonak azt a szerepét fejezi ki,
hogy “megbesz¢li” a megbizoval a problémat.

e A tandcsadd, mint szakérté (specialist), aki a professziondlis tevékenységet végzo

személyt és a szakmai tokéletességet testesiti meg egyszemélyben.
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A magyar gyakorlatban elsdsorban a tandcsado titulust hasznaljak. Valoszintlisithetd, hogy a
hazénkban ¢évszdzadok alatt meggyoOkeresedett poroszos stilusu oktatdsi rendszer
eredményeképpen inkabb tanité, oktatéo szerepben fogadjuk el a tanacsaddot, nem
szakembernek, vagy segitOtarsnak. Az angolszasz, german vagy francia nyelvteriileteken
viszont kizarélag a konzultans fogalmat hasznaljak, ritkdbban a specialistat. (Cotrill, K.,

1996)

Kutatési tapasztalataink azt mutattdk, hogy egyre tobb magyar vallalat veszi igénybe
tanacsado cégek szolgaltatasait. Egyik alapfeltevésink az volt, hogy a vallalatok
tanacsadokat foként azzal a szandékkal alkalmaznak, hogy a bel- és Kkiilpiaci
versenyképességiik megerosodjon. Feltételeztiik azt is, hogy ennek a piacnak mind a
keresleti (a vallalatok), mind pedig a kindlati oldala (tanacsadok) mar felmérte egymas

képességeit, lehetdségeit, tudja azt is, hogy mi az, amit elvarhat a masik féltol.

Izgalmas kérdésként volt, hogy vajon folytatodnak-e azok a tendenciak, trendek a tanacsadoi
piacon, melyek a korabbi kutatdsokbol mar kiolvashatdak voltak, nevezetesen a pénziigyi és
az informaciotechnolégiai tanacsadas teriiletén tapasztalhaté igénynovekedés, valamint a
korabban "favorizalt" teriiletek, mint példaul a marketing és privatizacidos tandcsadés

visszaszorulasa.

A hazai tanacsado cégeket tevékenységi koriik szerint az alabbi osztalyokba lehet besorolni a
Figyel6 Rt. gondozasaban megjelent Vezetdi Tandcsaddi Almanach 1996-97 cimi kiadvany

alapjan:
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35. sz. tablazat: A magyar tanacsado cégek tevékenységi besorolasa

Beruhazasi és vagyonértékelési tandcsadok
Biztositasi tanacsadok, biztositasi brokerek
Brokerek €s befektetési tandcsadok
Informécidtechnoldgiai, informatikai tandcsadok
Konyvvizsgalok

Logisztikai tanacsadok

Marketingtanacsadok €s piackutatok
Menedzsmenttanacsadok és valsagkezelok
M¢érnoki és miiszaki tandcsadok

. [Mindségligyi tanacsadok

. |Pénziigyi, szamviteli és adozasi tandcsadok

. |Privatizacids tanadcsadok

. |Reklamtanacsadok és ligynokségek

. |Stratégiai tanadcsadok

. |Személyiség és képességfejlesztési tanacsadok,
oktatok €s tovabbképzok

16. [Személyzeti és emberi eréforras-gazdalkodok
17. |Szervezetfejlesztési tandcsadok

18. |Uzleti tandcsadok

19. |[Kornyezetvédelmi tandcsadok
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Feltételeztiik, hogy a tanacsadé cégek kivalasztasa elsésorban a legfelso vezeté dontési
jogositvanya a magyar vallalatoknal, a hierarchia tobbi szintje csupan javaslati joggal ¢élhet.
A kivalasztassal kapcsolatos masik alapfeltevésiink az volt, hogy a tanacsado cégek altal adott
referenciak, a fizetési feltételek, a szolgaltatds komplexitdsa és a kornyezeti kényszer
varhatdan prioritast ¢lvez mas kivalasztasi szempontokhoz képest. Végiil feltételezhetd volt az
is, hogy a tanacsado6 cégek dijazasaban elsésorban a részteljesitéshez kotott kifizetés dominal,
sikerdijas és eldleges szerzddések pedig csak ritkan kerlilnek megkotésre. (a felmérés

idépontjaban még nem volt Tocsik-iigy.)

A tanacsadoi piacot, - pontosabban a tandcsaddi munka megitélését a vallalati mélyinterjiuk

eredményei alapjan tekintem at.

Eldszor azt térképeztiik fel, hogy mely témak szerepelnek leggyakrabban a tanacsadasi

szerzOdésekben. Sajat kutatdsi eredményeim értékeléséhez egy korabbi tanulméany hasznos
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adalékokkal szolgélt. Az Ipargazdasagi Kutaté és Tanacsadé Kft. 1996 marciusaban
kérddives felmérést végzett, amelyben attekintette a hazai tanacsadoi piac jellemzoit. (Figyeld,

1996)

36. sz. tablazat: A tanacsadoi szolgaltatasok tematikus és idobeni megoszlasa

Rendszeresen |Alkalmilag |Tervezi |Nem is kell |Osszesen
Pénziigyi 16% 24% 4% 55% 100%
Marketing 3% 25% 13% 59% 100%
Vezetési-szervezési 10% 27% 12% 50% 100%
Informaciétechnologia 21% 46% 7% 26% 100%
i

Az 1996. marciusaban késziilt felmérésbdl jol lathatd, hogy rendszeresen leginkdbb az
informéciotechnolodgiai és pénziigyi tandcsadast veszik igénybe a megkérdezett vallalatok, a
marketinget pedig legkevésbé. Erdekes ugyanakkor azt is megfigyelni, hogy a legkisebb
elutasitas (26%) az informdciotechnologia iranyaban nyilvanult meg, ami vélhetden ennek a
terliletnek a kiemelt fontossagat jelzi. Ezzel szemben a marketing tandcsadasnal 59%-os az
elutasitasi arany, ami azt jelzi, hogy marketing tandcsadésra a vallalatok tobb mint fele szerint
egyaltalan nincs sziikség. Itt utalnnék arra a korabbi megallapitdsomra, hogy a felsé szintli
dontéshozok igen aktivak voltak a marketing dontések meghozatalakor, s igy nem meglepd,

hogy ezen a teriileten nem igénylik a kiilsé segitséget.

A Versenyképesség kutatasban az idézett Ipargazdasagi Kutaté és Tandcsadé Kft.

eredményeihez igen hasonld eredmények sziilettek:

37. sz. tablazat: Az igénybe vett tanacsadoi szolgaltatasok témai és gyakorisaga a
Versenyképesség kutatasban
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Rendszeresen |Folyamatosan [Alkalmilag |[Nem |Osszesen
Pénziigy 37% 16% 37% 11% 100%
Marketing 30% 14% 32% 24% 100%
Informaciétechnologia 41% 16% 41% 3% 100%
Eroforras menedzsment 30% 14% 51% 5% 100%
)
Atszervezés, atvilagitis 11% 8% 73% 8% | 100%
Privatizacio 10% 7% 58% 26% 100%
[Egyéb 6% 25% 6% 56% 100%

Jol lathato, hogy a rendszeresen igénybe vett szolgaltatdsok koziil az informaciotechnologia
abszolut prioritast élvez 41%-Kkal, azt kdveti a pénziigy, illetve a marketing és az emberi
er6forrdas menedzsment. Ez megerdsiti az el6zé felmérésben mar jelzett tendencidt, aminek
oka valosziniileg tovabbra is a kornyezeti kényszer hatasaban keresendd. A korszerii
informaciotechnologia hasznalata ma mar alapvetd feltétel a vallalatok mikodése soran, a
pénziigyi, finanszirozasi problémak pedig mindennapossa valtak a gazdalkodasban.
Nyilvanvalo, hogy a felmeriilé problémak rendszerességében és siulyossagaban Kkell
keresni ennek a két teriilletnek a kiemelt helyét a megbizdsok témai soraban, amit
egyébként mi sem magyaraz jobban, mint az, hogy a folyamat-tanadcsadds aranya is ebben a

két kategoriaban a legmagasabb.

Az alkalmi tandcsadasok teriiletéen homlokegyenest mas eredményeket talaltunk. A vallalati
atszervezés €s atvilagitas (73%), a privatizacio (58%) és az EEM (51%) azok a teriiletek, ahol
leginkabb alkalmilag foglalkoztatnak tanacsadokat. Lathatd, hogy a privatizacié a kutatas
idopontjaban mar csak a masodik helyen szerepel az alkalmi tanacsadasok listajan. A
maganositasi folyamat végéhez kozeledve vélhetéen ez a részarany tovabb csokken majd, és

egyre inkabb a "Nem" kategoriat fogja novelni.

A marketing-tanacsadas az a teriilet, amelyet a privatizacids tanacsadas utan leginkabb nem
vesznek igénybe a megkérdezett vallalatok. A 24%-o0s részarany oka abban keresendd, hogy
az egyre er6sodd versenyben a vallalatok nem tudnak, vagy nem akarnak pénzt aldozni
piackutatésra, konkurenciaelemzésre vagy PR kommunikéciora, inkabb

informaciotechnologiajuk és pénziigyi helyzetiik javitasaban keresik a kitorési pontokat.
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Ugy vélem, hogy az informaciétechnolégianak a vallalaton beliil és a vallalatok kozott
betoltott meghatarozd szerepe mindenképpen megmagyarazza ennek a szolgéltatasfajtdnak a
magas részaranyat. Az AMAR (American Management Association) 1995-ben késziilt
felmérésébdl is az deriil ki, hogy a megkérdezett amerikai vezetk 69%-a tanacsadoi
szolgaltatast az informacios rendszerek témakdrében vett igénybe (McCune, J.C., 1996). Ez a
tendencia vélhetdéen nalunk is egyre er0sebb lesz, ami a technoldgiai szilikségszeriiségekbdl
fakad. A pénziigyi tanacsadok igénybe vétele egyrészt a honi bankrendszer fejletlenségébdl,
masrészt a rovid tava tulélési taktikat kényszerlien vagy oOnként kovetd stratégiai

szemléletmodbol fakad.

A tandcsadasi teriiletekre vonatkozoan rakérdeztiink a vallalatok jelenlegi és jovObeni
elképzeléseire is. A pénziigyi tanacsadasok magas elutasitasi ardnya vélhetéen nem azt jelezte,
hogy nincs sziiksége a vallalatoknak a jovében ilyen jellegli szolgaltatdsokra, hanem azt, hogy
még nem latjak eldre, hogy mikor és milyen mértékben lesznek kénytelenek konzultansokat
alkalmazni. Ez elsdsorban a bizonytalan altaldnos pénziigyi helyzettel magyardzhatd. Az
informaciotechnologia volt tulajdonképpen az egyetlen teriilet, ahol a jovét illetéen

megalapozottak voltak a vallalatok elképzelései.

Erdekes képet mutatott a szervezeti atvilagitas teriiletén igénybe vett és igénybe venni
tervezett tanacsadasok aranya. A vallalatok elenyészéen kis aramyban (6%) vették
igénybe ezt a szolgaltatast, viszont 35%-ban erés sziikségét érzik. Az elutasitasok
kiugréan magas (49%-o0s) szintje ezzel szemben azt mutatja, hogy a nagyobb szervezeti
atalakulasoktol inkabb ¢vakodnak a megkérdezett vallalatok. Kiilonosen elgondolkodtato ez a
szamarany az AMAR felmérés eredményeinek tiikrében, ahol az atszervezési (reengineering)

tanacsadas 31%-os részaranyt képvisel az igénybe vett teriiletek koziil.

Osszefoglalasként elmondhaté, hogy az informdiciotechnologiai tanacsaddsok helyét és
részaranyat tekintve a fejlett orszagokkal egy szinten allunk, viszont az atszervezési és
szervezet atalakitasi tanacsadasok igénybe vétele messze elmarad a fejlett orszagok szintjétol.
A pénziigyi ¢s EEM tandcsadast altalaban nem tervezik eldre, inkdbb csak a folyamatosan

valtozo6 kiilsé koriilmények nyomasara veszik igénybe a megkérdezett vallalatok. A marketing
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tanacsadds még mindig szerény részaranyt képvisel a tandcsaddsok kozott és jovobeni
novekedésével kapcsolatban sem varhato attorés. A piaci igények alaposabb felmérése

egyeldre nem jelent jelentds motivaciot a megrendeldk szamara.

A tandcsadok teljesitményével valo elégedettséget, vagy elégedetlenséget igy mértiik, hogy
egy-egy sikeresnek, illetve sikertelennek tartott megbizas koriilményeit részletesen is

megvizsgaltuk.

38. sz. tablazat: A sikeresnek és sikertelennek tartott tanacsadoi szolgaltatasok

megoszlasa tanacsadasi teriiletenként

Sikeres tanacsadas | Sikertelen tanacsadas
Pénziigy 6% 4%
Marketing 13% 4%
Informaciotechnologia 9% 27%
Eroforras menedzsment (oktatas) 6% 8%
Atszervezés, szervezeti atvilagitas 13% 19%
Privatizacio 6% 12%
Egyéb 47% 27%
Osszesen 100% 100%

A fenti tdblazat szerint a marketing-tanacsadas egyértelmu sikerforrasnak tiinik, mivel ez
az egyetlen, amelynek legnagyobb az ardnya a sikeres tandcsaddsok kozott és a
legalacsonyabb a sikerteleneknél. Ez azt sejteti, hogy bar mennyiségét tekintve kevésnek
mondhatoé a marketing-tanadcsadoi munkdk szdma, viszont a mindséget illetéen elismertnek

szamitanak.

Az informaciotechnologiai tanacsadas viszont kimondottan sikertelen tanacsadasi
teriiletnek szamit. Tobbnyire arrdl van sz6, hogy a vallalatokndl mindig nagyok a
varakozasok az 1j informacidtechnolégidval szemben, a megvaldsitds pedig altalaban
kivannivalot hagy maga utin. Az atszervezés és a privatizacié is inkabb sikertelennek

mondhatd megbizasi teriiletek.
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39. sz. tablazat: A sikeresnek és sikertelennek tartott tanacsadoi szolgaltatasok

megoszlasa a tulajdonosi struktira fiiggvényében

Sikeres tanacsadas [Sikertelen tanacsadas
Kiilfoldi tulajdonu 50% 67%
Magyar tulajdonu 39% 29%
Vegyes tulajdonu 11% 4%
Osszesen 100% 100%

A tablazat értékei azt mutatjak, hogy a tanacsad6 cég nemzetisége er6sen meghatarozza egy
tandcsadasi munka megitélését. A sikeresség szempontjabol a vegyes tulajdonu tanacsadé
cégek a legjobbak. A sikeres és sikertelen emlitési aranyok kozotti kiilonbség ugyanis itt a
legkisebb, csupan 7%. A kiilfoldi cégeknél ez a kiilonbség mar 17%-ra nd. A kiilfoldi
tanacsado cégekkel nagyobb a siker esélye, viszont még nagyobb a bukéasé. Azért jobb a
vegyes tulajdonu tanacsado cég, mert a fejlettebb tudast és technolégiat sikeresen képes

otvozni a hazai tapasztalatokkal.

A tanacsadoi szolgaltatdsokkal kapcsolatban érdekes kérdés, hogy ki adta a megbizast a
tanacsado cégnek. Elmondhatd, hogy a tanacsadasi szolgaltatas sikere vagy sikertelensége
csak csekély mértékben fiigg attdl, hogy a szerzddéskotési dontés milyen szinten sziiletett
meg. A dontéseket altalaban mindkét esetben a legfelsé vezetd (vezérigazgato, ligyvezetd
igazgato, stb.) hozza meg. Ha a sikeres ¢és sikertelen esetek egymashoz viszonyitott aranyait
vizsgaljuk, akkor azért az elmondhat6, hogy a sikeres esetekben kozel 50%-50% a felso
vezetd és a tobbiek aranya a tanacsado kivalasztasaban, mig ez a sikerteleneknél kb.

30%-70%-ra valtozik a alsobb szintii dontéshozok “javara”.

A tandcsado cégek kivalasztasanak lehetséges szempontjait 15 kategériaba soroltuk, melyeken

beliil 1-tél 5-ig értékeltettiik az egyes tényezdk szerepét fontossaguk szerint.

40. sz. tablazat: A Kivalasztas szempontjainak eréssége a sikeresnek és sikertelennek
tartott tanacsadoi szolgaltatasoknal
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Az 5-0s értékek szazalékos aranya az| Sikeres tanacsadas | Sikertelen tanacsadas
egyes Kivalasztasi szempontoknal

A tanacsado cég hirneve 27.0% 36.0%
Korabbi munkakapcsolatok 48.1% 19%
A tanacsado hirdetése 4.2% 5.3%
A tanacsado referenciamunkai 26.7% 31.8%
Személyes kapcsolat a tanacsado céggel 39.3% 31.8%
Villalasi hatarido 8.0% 15.0%
A tanicsado nemzetisége 26.9% 33.3%
A szolgaltatas arszintje 21.4% 9.1%
Fizetési kondiciok 4.3% 11.1%
A szolgaltatas komplexitasa 55.2% 36.8%
A tanacsado cég kapcsolatrendszere 17.4% 31.6%
A tanacsado cég szervezeti nagysaga 7.7% 31.6%
A kiilsé kornyezet kényszere 16.0% 28.6%
Ismerds ajanlotta 4.2% 5.6%
[Egyéb 15.4% 10.0%

Jol lathato, hogy a sikertelen tanacsadasok esetében nagy volt a hirnév vonzereje. Ez azt
mutatja, hogy a nagyobb hirli, patindsabb tanacsadd cégek nem feltétleniil nyujtanak
szinvonalasabb és plane sikeresebb szolgaltatast. A tanacsadd cégekkel szembeni vallalati
lojalitds viszont tobbnyire sikert eredményez. Sokkal nehezebb 1ugy sikeres projektet

megvalositani, hogy a vallalat kordbban még soha nem dolgozott a megbizott tanacsadoval.

Mivel a tanacsadoi szakma alapvetden bizalmi viszonyt testesit meg, a hirdetések utjan
l1étrejovoé kapcsolatok aranya minimalisnak tekinthetd, hiszen a cégek inkabb személyes
kapcsolataik vagy mas szempontok alapjan valasztanak maguknak tanacsadot.
Kapcsolatot talaltunk viszont a sikeres tanacsad6i munkdk hirdetések Gtjan torténd inditasa €s
a kornyezeti kényszer kozott. A kozepesen erds korrelacid (0,648 ) azt jelzi, hogy a kiilsd
kornyezet nyomasara hirdetések alapjan kivalasztott tanacsadok altalaban sikeres munkat
végeznek. Magyaradn, nagy biztonsaggal rabizhatjuk magunkat a megjelend hirdetésekre,
mivel leginkabb csak a tokeerds és nagy gyakorlattal rendelkezd tanacsadok hirdetnek (pl.:

Big Six).
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A téblazat egy igen érdekes Osszefliggésre hivja fel a figyelmet. A sikertelen tandcsadasok
esetében valamivel erdsebb volt a referencidk alapjan torténd tandcsadod valasztds. A
személyes kapcsolatok igen erésen befolyasoljak a tandcsaddi munkék sikerességét. A mar
ismert tanacsadokkal joval konnyebb eredményesen egylittmiikodni, mint az ismeretlenekkel.
Ez azt mutatja, hogy a személyes kapcsolatok alapvetéek a tovabbi tandcsadasi megbizasok
sikerét illetden is. A gyorsasag ¢és a kedvezd litemezés szintén a siker egyik fontos
Osszetevdje. Azonban a sikeres tanidcsadasokndl az 5-0s gyakorisdgi érték melletti 8%-os

részarany azt jelzi, hogy a vallalasi hataridé nem kizardlagos sikertényezo.

Korabban mar ismertettem azt az Osszefliggést, miszerint a tandcsado cég kiilfoldi vagy
magyar volta befolyassal van a megbizas sikerességére. A sikeres tandcsaddsnak ugyanakkor
nem feltétele, hogy a legolcsobb ajanlatot kell elfogadni, viszont az irredlisan olcs6 vagy

draga szolgaltatasok altalaban nem sikeresek.

A sikeres tandcsadasok 1étrejottéhez nem feltétleniil sziikséges a fizetési feltételek vizsgélata,
a kivalasztas szempontjai kozott viszont az ajanlat komplexitasa eldkeld helyet foglal el. Ez
azt jelzi, hogy egyre inkdbb az Osszetettebb szolgaltatiasok kinalata jelenti mindkét fél

szamara a sikert.

A sikeres tanacsadasnal fontos kivalasztasi szempont a tanacsadé cég kapcsolatainak
kiterjedtsége. A sikeres tandcsadok kapcsolatrendszere, illetve szervezeti nagysaga egymassal
szoros kapcsolatban van. Tehat minél szélesebb kapcsolatokkal bird tanacsadot szeretnének a

vallalatok, anndl inkabb a nagyobb tanacsado cégeket keresik fel.

A tablazat ugyanakkor megmutatja, hogy pusztian csak a szervezeti nagysag alapjan nem
jutunk sikeres tanacsadohoz. A kiilsd kornyezet kényszeritd hatasa miatt valasztott
tanacsadok altaldban nem képesek sikereket elérni. A siirgetés, illetve a sziikségszerliség

szempontjainak el6térbe keriilése az elvégzendd munka mindségére negativ hatassal van.
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A téblazat adatai alapjan elmondhat6, hogy a sikerteleniil végzddott tandcsadasok esetében
valamivel nagyobb volt az ismeretségi korre vald tdmaszkodas. Az informaciok begytijtésének

ez a formdja vélhetéen nem kellden hatékony.

A kutatési eredmények masodlagos elemzése alapjan megallapithato volt, hogy a tanacsadok

kivalasztasi folyamatat hat valtoz6 87,3%-os ardnyban megmagyardzza. Ezek a kovetkezOk:

40. sz. tablazat: A legerosebb kivalasztasi kritériumok a tanacsadok alkalmazasanal

Kivalasztasi kritérium Magyarazo ero Kumulalt magyarazé
kritériumonként eré
Hirnév 22,8% 22,8%
Szolgaltatas komplexitasa 18,2% 40,9%
Kapcsolatrendszer 16,1% 57%
Szervezeti nagysag 13,1% 70,1%
Kornyezeti kényszer 9,9% 79,9%
Ismerds ajanlata 7,4% 87,3%

Furcsa modon a referencidk fontossaga csupan 0,7%-os értéket kapottt, mig az ismerds

ajanlata 7,4%-kal, a hirdetés 2,3%-kal szerepelt.

A kivélasztasi szempontok fontossaganak megitélése alapjan a megkérdezett vallalatokrol
igen érdekes kép bontakozott ki. Egyes vallalatokra jellemz6 volt, hogy a vallalasi hataridd,
illetve az ar mellett csekély jelentdséget tulajdonitottak a szolgaltatds komplexitasanak. Egy
masik csoport tagjai a kordbbi munkakapcsolatok ¢és személyes kapcsolataik révén
valasztottak maguknak tanacsadd céget. Voltak olyan cégek, akik elsésorban a tanacsado
cégek kapcsolatrendszerét, illetve szervezeti nagysagat mérlegelték. Felismerhetd volt azon
megbizok csoportja is, akik altaldban nem sajat elhatarozasukbol alkalmaznak tanacsadokat,
hanem azért, mert kiilsé nyomas nehezedik rajuk. Ok nem személyes kapcsolatok utjan
kerestek tanacsadot, hanem a hirdetéseket tanulmanyoztak. Azonositani lehetett azokat a
megrendeldket is, akik azt hiszik el, amit az ismerdsoktdl hallanak a tanacsadokrol. Végiil
voltak olyan cégek, akik valamilyen egyéb szempontot preferalnak a kivalasztas soran. Ezek

utan vették csak figyelembe a tanacsado6 cégek altal megjeldlt referencidkat.
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A mélyinterjuk soran megkértiik a valaszadokat, hogy értékeljék a sikeres és sikertelen
tanacsadok munkajat. Kivancsiak voltunk arra, hogy meg voltak-e megelégedve a teljesités
szinvonaldval, illetve a tanacsadasi szolgaltatds eredményeinek hasznalhatosagaval. Sokat
elarul egy tanacsadd cégrdl az altala hasznalt informaciotechnologia szinvonala, ezért ezt is
megvizsgaltuk. Megkérdeztiikk tovabba azt is, hogy a megbizok és a tandcsadok kozott
felmeriilt problémaékat a tandcsadd cégek hogyan tudtdk kezelni. S végiil, de nem utolsé
sorban, vajon a tandcsadds szerintiik mennyire valtotta be a hozzd fizott reményeket,

magyarul megérte-e az arat.

41. sz. tablazat: A sikeresnek és sikertelennek tartott tanacsadoi szolgaltatasok

értékelése a tanacsadok teljesitménye alapjan

Az 5-0s értékek szazalékos aranya az Sikeres tanacsadas | Sikertelen tanacsadas
egyes értékelési szempontoknal

A teljesités szinvonala 51.4% 31.0%
A tanacsadas eredményeinek 54.1% 0%
hasznalhatosaga

A tanacsado cég informaciotechnologia 38.2% 21.4%
szinvonala

Mennyire érte meg az arat? 51.4% 3.4%
A teljesités pontossaga 25.7% 14.3%
A megbizé és a tanacsadé kozott 60.6% 7.1%
felmeriilt problémak kezelése

A tablazatban szerepld %-os értékek azt jelzik, hogy az egyes szempontok szerint hdnyan
tartottak kivalonak a teljesitést. Lathato, hogy a sikeres tanacsadasoknal is csak az esetek
kb. felénél voltak maximadlisan elégedettek az iligyfelek. A teljesités szinvonala rendkiviil
erds korrelacidban volt a tanacsadds eredményeinek hasznalhatdsagaval, a teljesités
pontossagaval, a tandcsadds araval, illetve a felmeriilt problémék kezelésével. Mindezen
tényezék egymassal kiilon-kiilon is pozitiv korrelacios kapcsolatban voltak. Erdekes
Osszefliggést talaltunk a sikeres tanacsadasok eredményeinek hasznalhatosaga és a kivalasztott
tanacsado szervezeti nagysaga, mint kivalasztasi szempont kozott. A kdzepesen erds negativ

korrelacio (-0,527) azt jelzi, hogy hasznalhatébb eredményt varhatunk, ha Kisebb
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tanacsado céget foglalkoztatunk. Ez abbol fakad, hogy a kisebb cégek alkalmasabbak a
személyes ligyfélkezelésre, rugalmasabbak és gyorsabbak is. Ahogy a sikeres esetekben, ugy a
sikertelenekbenben is szoros kapcsolatot figyeltiink meg a hasznalhatd eredmények, a

szinvonalas munka, valamint a szolgaltatas ara kozott.

Elmondhat6, hogy a tanacsadds sikerességének megitélésében az alkalmazott
informaciotechnologia mindsége nem mérvadd. Ez vélhetden abbol fakad, hogy a megbizo
sokszor nincs is igazan tisztdban azzal, hogy milyen szinvonalt technolégiat hasznal a
tanacsadd, masrészt az nem is érdekli. Kiugroéan sokan mondtak azt, hogy kidobott pénz volt a
tanadcsado alkalmazasa, kiilonosen a sikertelen esetekben. Amennyiben viszont a munka
szinvonala atlagon feliili, akkor a megbiz6 nem érzi ugy, hogy becsaptdk, hanem jo
befektetésnek tartja a az igénybe vett szolgaltatast. A tdblazatbol az is latszik, hogy a pontos
teljesités nem tekinthetd a sikeres tandcsadoi munka fokmérdjének. A megbizok a mindségi

munka érdekében hajlanddak szemet hunyni az esetleges késések felett.

Azok a tandcsadoi munkdk, melyeket a megkérdezett vallalatok sikeresnek mondtak,
vélhetéen konfliktusmentesen zajlottak le. Ennek a forditottja is igaz, vagyis a sikertelen
esetekben sok olyan konfliktus halmozodott fel a megbizé és a tanacsadé kozott,

melyeket nem sikeriilt feloldani.

Kiemelem, hogy nagyon erés korrelaciot talaltunk a problémak kezelésének szinvonala,
valamint a szolgaltatas szinvonala, a hasznalhat6 eredmények, a méltanyos arszint és -

némileg gyengébben - a pontossag kozott.

A dijazési kondiciok attekintését a kozismert altalanos forrashidny indokolja. Azt
feltételeztiik, hogy a tanacsadd cégeket - a biztonsdg, valamint a kozos érdekek miatt -
altalaban részteljesitéshez kototten fizetik. Valdban a résztejesitéshez kotott Kifizetés a
dominans. Ennek oka az, hogy legtobb esetben ez szolgalja a legjobban mindkét fél érdekét.
Egyrészt jO a megbizonak, mert részletekben konnyebb — megoldania a megbizés

finanszirozéasat, masrészt a nem megfelel6 munkavégzés esetén viszonylag olcson megvalhat
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a tanacsadgjatol. A tanacsadd szamara is kényelmes megoldasnak mondhato ez a kifizetési
forma, mivel nem kell varnia a teljes munka befejezddéséig a tiszteletdijara, hiszen a
megbizds kdzben is pénzhez tud jutni. Az dvatossag és a kényelem tehat a két {6 szempont a

részteljesitéshez kotott kifizetés alkalmazasakor.

IV. KOVETKEZTETESEK - A KUTATAS LEGFONTOSABB MEGALLAPITASAI

Elemzéseimet két mintan végeztem. Az 50 vallalatnal készitett interjuk eredményeit f6ként a
stratégiai dontéshozatal mélyebb Osszefliggéseinek ¢és moddszertani hatterének feltarasara
hasznaltam. A 325 vallalat felsé vezetdi altal kitoltott kérddivek adatai segitségével a magyar
mikroszférara jellemzé dontéshozatali kozelitésmodokat, valamint a menedzserek
felkésziiltségét elemeztem, kiegészitve ezzel a kisebb minta eredményeit. Kovetkeztetéseimet

az alabbiakban foglalom 6ssze:

e Az eredmények kifejezetten pozitiv képet mutattak a vizsgalt vallalatok stratégiai
dontéseinek proceduralis racionalitasat illetden. A megkérdezett vallalatvezetdk elegendden
sz¢leskortinek itélték meg az informdaciok gyiijtését és alaposnak azok elemzését. Valaszaik

inkabb a részletes elemzés felé billen a mérleg nyelve az intuitiv megoldasokkal szemben.

e A vialaszadok gy vélték, hogy noha altaldban koriiltekintden jarnak el a dontéseket
megeldézéen az informéciok gylijtése terén, a dontések meghozatalakor mégis viszonylag
nagyszamu relevans informacid hianyzik. Az informéciok hianyanak okat foként a gyorsan
valtozo, nagy bizonytalansaggal jellemezhetd vallalati kornyezetben, illetve kisebb mértékben

az id6hianyban lattak.

e A stratégiai dontések kovetkezményei jelentés mértékben kedvezhetnek a szervezet egyes
egységeinek masokkal szemben, a tapasztalatok szerint azonban ez nem okoz komoly
konfliktust a dontéshozok kozott. A dontések meghozatalakor tehat tobbnyire a szervezet

szuperordinalt célja jut érvényre.
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e A Kkiilsé szereplok befolyasanak novekedésével csokken a dontéshozatali folyamat
raciondlis végigvitelének lehetésége ¢€és a szervezet szempontjabdl legjobb megoldas
kivalasztasanak esélye. A kiilsé szerepOk megjelenése a dontéshozatal soran tehat nemhogy
0sztonzéen hatna a menedzsmentre, hanem egyenesen megneheziti a legjobb alternativa

kivalasztasat.

o A megkérdezett felsbvezetok megitélése szerint a stratégiai dontéshozatal soran a legjobb
megoldas kivalasztasat foként a problémak komplexitasa, valamint a kiils6 kornyezet gyors

valtozasabol fakadd nagyfoka bizonytalansag ¢és az idohiany neheziti meg.

e A 325 vallalatnal készitett kérddives felmérés szerint a magyar vallalatvezetdk szervezetiik
dontéshozatali mechanizmusat az optimalizalo dontési modellhez érzik a leginkabb
hasonloénak. Ugyanakkor az is megallapithato, hogy az optimalizalé6 modell mellett a masik
harom, a kielégitd (korlatozottan raciondlis), a politikai és az intuitiv modell is megjelenik a

dontéshozatalban.

e Annak egyik legfobb oka, hogy egyes magyar vallalatok dontéshozatali mechanizmusat
kevésbé jellemzi a raciondlis optimalizald modell, elsdsorban a bizonytalansagban rejlik.A
bizonytalan dontéshozatali kornyezettel jellemezhetd vallalatok az optimalizald6 modelltdl a
tulzottan komplex problémék kezelhetdsége érdekében elsdsorban a kielégitd (korlatozottan

racionalis), illetve az intuitiv modellek felé fordulnak.

e A mintdk véllalatainal a stratégiai dontéshozatal folyamatanak jellegzetességei ¢s a
vallalatok elsédleges (vizsgalt) jellemz6i (méret, tulajdonosi struktira, eredményesség
valtozasa) kozott nem talaltunk egyértelmli érdemi kapcsolatot. A stratégiai dontéshozatal
jellemzdit minden bizonnyal (4ltalunk nem vizsgalt) ,,mélyebb” szervezeti tulajdonsagok

befolyasoljak.
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e A megkérdezett vallalatokra a proaktiv problémakeresés - az, hogy preventiv céllal elébe

mennek a probléméknak - meglepden magas aranyban volt jellemzo.

e A vezetok halmozzak a dontéshozatali szerepeket, ezaltal a dontés-elokészités €s a dontés
kozotti informacids szakadék szilkebbnek mondhatd, ami csokkenti a hibas dontések
kockézatat, ugyanakkor noveli a dontéshozatal centralizaltsagat és a vezetok nagyfoku

leterheltségét eredményezi.

e A stratégiai dontések a nemzetkozi standardokhoz képest viszonylag gyorsan sziiletnek,
viszont talsagosan hosszu idotavra tervezik Oket. A gyorsasagban a koriilmények nyomasa, a

dontési kényszer hatasa tiikr6zodik vissza.

o Osszefiiggés mutathato ki a dontéshozatali stilus és a tulajdonosi hattér kozott. A
dominans pénzintézeti, onkorményzati tulajdonhanyaddal rendelkez6 vallalatokat a “tlizolto”
dontéshozatal, a kiilfoldi maganszemélyek altal részben birtokolt cégeket a kiegyenstlyozott
dontéshozatal, a magyar maganszemélyek cégeit a “biztos kéz” autokratikus politikdja, a
mamut allami véllalatok dontéshozatalat a dontések tobb korben torténd megsziiletése, végiil a

multinacionalis vallalatokat a “technokrata” dontéshozatali stilus jellemzi.

e A vallalatvezetok képességei alapjan egy folkésziilt, pragmatikus, a megvaltozott
viszonyokhoz részben adaptalodott menedzser garda korvonalai rajzolodtak ki a magyar
mikroszféraban. A felsd vezetokbdl hianyzik azonban az offenziv vezetéshez sziikséges

kockazatvallalasi hajlandosag és az otletek képviseletének képessége.

e Az autokratikus-patriarchalis vezetésrél a konzultativ-participativ vezetés iranyaba
torténd elmozdulast leginkabb a dontés-elokészités szakaszaban lehetett tetten érni, abban a
formaban, hogy a csoportos dontéshozatal a magyar vallalati gyakorlatban azt jelenti, hogy a
dontés-elokészités csoportosan torténik (és elsdsorban a funkcionalis teriiletek feladata), de a

dontéseket tovabbra is a vezetdk tartjak kézben, mert csak igy vallaljak értiik a feleldsséget. A
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dontési szintek atlagos szdma négy. Az egyes szintek érintkezését a dontések folfeld

nyomasanak tendencidja jellemzi, ami tovabb konzervalja az er0s dontési hierarchiat.

e A dontések megalapozasahoz a legelterjedtebb informécidforrasnak a vezetdi
informaciorendszerbdl nyert heti informacids jelentés szamit. A szamitastechnikai fejlesztések

mara atlendiiltek az adatfeldolgozas szintjérdl a vezetdi informaciorendszerek szintjére.

e A tanacsadoi piac hiven tiikkrozi a gazdasag altalanos tendencidit és helyzetét. A
privatizacids hullam levonuléasa, a privatizacids tandcsadasok lezarulta utdn az informatikai
és a pénziigyi tanacsadasok magasan vezetnek a megbizasok kozott. A marketing
tanacsadasok ardnya kicsi, viszont a marketing tanacsadok a legsikeresebbek. A szervezeti és

vezetési tanacsadas szerepe pillanatnyilag leértékelddni latszik.

e Komoly problémat jelent a tanacsadok kivalasztasanak megalapozatlansdga, mivel a
referenciak megbizhatosaga sok esetben megkérddjelezhetd és a hirnévre alapozott kivalasztas
sem jelent garanciat. Miutan a gazdasagi ¢és tarsadalmi kornyezet ezt lehetové tette, sot
igényelte, hirtelen rendkiviili mértékben megnétt a piacon mozgd tanidcsaddk szama. Ez a

mennyiségi valtozas azonban nem feltétleniil jelentett mindségi ugrast.

A kutatas kézéppontjaban a stratégiai dontések és a stratégiai dontéshozatal vizsgalata
allt. Ezek a dontések nem rutin jellegliek, nem ismétlédéek, a mogottik rejld probléma
altalaban rosszul strukturalt, azaz nincsenek vilagosan megfogalmazott alternativak, sot
gyakran még a probléma sem teljesen vildgos. A dontési helyzet altalaban komplex, a dontés a
szervezet tovabbi ¢letére alapvetd befolydssal van, ugyanakkor a dontéshez nagyfoku
bizonytalansag kapcsolodik. A dontéshozatal folyamatara hatdssal van az a szervezet, illetve
annak struktiraja, ahol a dontés sziiletik. A szervezetnek a dontéshozatalban résztvevo
szerepléi gyakran eltérd érdekkel és érdekérvényesitdé képességgel rendelkeznek, amelyek

megjelennek a dontéshozatal folyamataban.
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Miért fontos a stratégiai dontések folyamatanak vizsgalata? Hidba ismerik a menedzserek
a stratégiaalkotds tartalmi kérdéseit kivaloan, a dontéshozatal folyamatdnak kiillonb6zo
Iépéseinél szamos olyan veszély leselkedik rajuk, amely meghiusithatja a sikeres dontést.
Kovethetnek el hibdkat a probléma felismerésének ¢s megfogalmazasanak szakaszaban, a
dontési alternativak kidolgozasakor vagy azok Osszehasonlitasanal, esetleg a vélasztas
szakaszaban. Igen gyakran eléfordul, hogy a megvalositds szakaszdban vallanak kudarcot,
példaul a szervezeti ellenallas miatt. Végiil a szervezeten, illetve a dontéshozokon kiviil 4llo

okok is igen gyakran megnehezitik a stratégiai dontéshozatalt.

Egyes iparagak, sot bizonyos id6szakokban egész nemzetgazdasagok esetében eldéfordul, hogy
a vallalatok kornyezetének valtozdsa gyors, a bizonytalansdg nagy, az informaciok
pontatlanok, a dontésekhez rendelkezésre all6 i1d6 kevés, és igy a megalapozott

stratégiaalkotds, illetve a raciondlis stratégiai dontéshozatal esélyei még tovabb csokkennek.

A kutatas kozponti kérdése a dontéshozatali folyamat racionalitisanak vizsgalata volt.
Meggy6zddésem szerint ez a tényezd fontos meghatarozdja a vallalati teljesitménynek, igy
versenyelony forrasaul is szolgalhat. Egy vallalat teljesitményét dontéen befolyasolhatja,
hogy mennyire ,,jok” a stratégiai dontései, s ezek javitasdhoz ez a dolgozat is szeretne

hozzajarulni.
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MELLEKLETEK

1. sz. melléklet: Interjuvazlat

Interjavazlat Vallalat:
Megkérdezett:
Kérdezobiztosok:
1.
2.

1. Bevezeto kérdések:

1.1 Versenyképesnek tartja-e¢ a cégét?

1.2 Hogyan definialna a versenyképesség fogalmat?

2. Stratégiai dontéshozatal

Kérjiik nevezzen meg egy kézelmultban meghozott stratégiai dontést a vallalatanal,

amelyben részt vett vagy meghozatalanak koriilményeit jol ismeri! (Hogyan definidlnd a

stratégiai dontés fogalmat?)

A stratégiai dontés targya:

Kik vettek részt a dontés meghozatalaban?
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2.1-2.13 = Kérdezobiztos! Hivd fel a figyelmet, hogy a kovetkezd 13 kérdésnél egy-egy 1-5

kozotti szamot kérsz, mikdzben értelmezed a skalak végpontjait.

2.1 A dontést megel6zéen mennyire koriiltekintéen folyt az informaciok gytijtése?

Nem volt széleskorti Igen kiterjedt
informaciogyijtés > > > informaciogyijtés folyt
1 2 3 4 5
Megjegyzés:

2.2 A dontés eldtt mennyire volt alapos a relevans informéciok elemzése?

Semennyire -> > > Igen nagymértékben
1 2 3 4 5

Megjegyzés:
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2.3 Minden relevans informacio rendelkezésre allt-e a dontés meghozatalakor?

Nagyon sok tovabbi
Igen -> > > informa-ciora lett volna

sziikség

Megjegyzés:

2.4 Ha nem allt rendelkezésre minden relevans informacid, annak mi volt az oka?

(Tobb valasz is megjeldlhetd)

2.4 = Kérdezdbiztos! Sorold fel az alabbi lehetdségeket, a valaszokat karikazd be.

a) Az informacidgyiijtéshez nem volt elegendd anyagi eréforrasunk.
b) Nem volt elegendé emberi eréforras.

¢) Nem volt elegendd ido.

d) Nem érte volna meg tovabbi informécidkat gyiijteni.

e) Egyes fontos informacidkat lehetetlen volt megszerezni.

f) Egyéb, éspedig ...................

2.5 Hogyan jellemezné a vizsgalt esetben a dontéshozatal folyamatat?

A részletes Az intuitiv megoldasok
elemzés dominalt > > > jatszottak a fészerepet
1 2 3 4 5
Megjegyzés:

2.6 Milyen szerepet jatszottak a kvantitativ elemzési technikak?
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Nagyon nagy szerepet
Semmilyet -> > > jatszottak
1 2 3 4 5

Példa:

2.7 A probléma mennyire volt hasonlé més mar kordbban megoldott problémahoz?

Nagyon Teljesen ujszert
hasonl6 volt > > > probléma volt
1 2 3 4 5

Megjegyzés:

2.8 A szambavett alternativak varhato kdvetkezményeit lehetett-e latni?

Biztosan Szinte lehetetlen volt
lehetett tudni > > > elore jelezni
1 2 3 4 5
Megjegyzés:
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2.9 A dontés kovetkezményei masoknal kedvezobb helyzetbe hoztak-e a szervezet egyes

csoportjait, részlegeit, osztalyait?

Egyaltalan > > > Igen nagymértékben

nem

Példa:

2.10 Ha igen, okozott-e ez konfliktust a dontéshozok kozott?

Egyaltalan -> -> > Igen komoly
nem konfliktust okozott
1 2 3 4 5

Példa:

2.11 Kérjiik osszon el 100 pontot azok kozott a szereplok kozott, akik befolyassal voltak a

dontésre, a befolyas nagysaga alapjan

Részvényesek Kormanyzat (Allami intézmények)
Igazgatotanacs Anyavallalat
Menedzsment Mas

Pénziigyi intézmények

2.12 Megitélése szerint a kovetkezd tényezok milyen hatassal voltak a legmegfelelébb

megoldas kivalasztasara?

A dontéshez kapcsolodo nagyfoku bizonytalansag (pl. a kdrnyezet gyors valtozasa)

Egyaltalan nem > -> Nagy mértékben
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Megjegyzés:

A probléma nagyfokt komplexitasa (tal sok valtozd, paraméter, tul sok szempont)

Egyaltalan > > > Nagy mértékben
nem
1 2 3 4 5
Megjegyzés:

Id6hiany a dontés meghozatalakor, slirgetettség

Egyaltalan > > > Nagy mértékben
nem
1 2 3 4 5
Megjegyzés:

Kiils6 szereplok hatasa

Egyaltalan nem - > > Nagy
mértékben

1 2 3 4 5

Példak:
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Dontéshozok kozotti konfliktusok, érdekellentétek

Egyaltalan > > > Nagy mértékben
nem
1 2 3 4 5
Példak:
Egyéb, éspedig
Egyaltalan > > > Nagy mértékben
nem
1 2 3 4 5
Példak:

2.13 Ennek a stratégia dontéshozatalnak a koriilményei mennyire jellemzoek a vallalatnal

hozott mas stratégiai dontésekre?

Egyaltalan > > > Nagy mértékben

nem

1 2 3 4 5

Megjegyzés:

3. A problémak folmeriilése

Altalaban hogyan meriilnek 61 az Onok vallalatanal a problémak? Az elmult harom év tiz

jelentdsebb esete alapjan becsiilje meg az alabbi négy lehetdség aranyat szazalékosan.

Mondjon egy-egy konkrét példat is.
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Problémak folmeriilése Jellemzd aranyok (%) Jellemzd példa

=100

3.1 Vészhelyzet figyelmeztet:
pl. ledll a termelés, nem tudnak

eladni

3.2 Belso figyelmeztetés: jelzés a
vezetoi informacid rendszerbol,

beosztottaktol

3.3 Kiilso figyelmeztetés:
APEH, bank, vevok, szallitok,

tanacsadok jelzése

3.4 Elébe megylink a problémaknak

, keressiik a lehetdségeket

4. Dontéstipusok

A vallalatot érint6 legjelentdsebb harom dontés melyik témakorhoz tartozott az elmult

harom évben és On milyen szerepkorben vett ezekben részt?
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= Kitoltési atmutatdé: a matrixba az A., B., C., jeleket kell a megfeleld helyre irni.

4.2 |dontéshozo |a probléma |dontés- elemz6é  |szakérto, végrehajto

4.1 folvetdje | eldkészitd résztvevo

Beruhazasi

Atszervezési

Privatizacios

Forrasszerz.

Marketing

Szolg/terfejl.

Termelési.

Telepitési

HRM

Egyéb:

Melyekre volt leginkabb jellemzd az analitikus ill. az intuitiv problémamegoldas? Mi volt

az id6tavja az egyes dontéseknek? Mennyi id6t vett igénybe a dontéshozatal?

4.3 |Elemzések Megérzések Idétav (év) Iddigény (ho)

Beruhazasi

Atszervezési

Privatizacios

Forrasszerz.

Marketing

Szolg/termfe;l

Termelési

Telepitési
HRM

Egyéb:
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Ha a fenti t¢makdrok mindegyikében ismét dontenie kellene, melyik modszert valasztana:
alapos elemzéseket készitene (analitikus) vagy inkabb a megérzéseire (intuitiv)
hagyatkozna? Milyen id6tavra szolndnak ezek a dontések? Mennyi id6 alatt lehet egy-egy

ilyen dontést meghozni?

= Kitoltési utmutatdé: a matrixba az A., B., C., jeleket kell a megfeleld helyre irni, illetve

pl. az A=5, B=15 jeloléseket kell hasznalni az utolsé két oszlopban.

4.4 | Elemzések Megérzések Idétav (év) Iddigény (ho)

Beruhazasi

Atszervezési

Privatizacios

Forrasszerz.

Marketing

Szolg/terfejl.

Termelési

Telepitési

HRM

Egyéb:
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5. Dontéshozatali kozelitésmodok:

5.1 Hogy jellemezné véllalata déntéshozatali mechanizmusét? On szerint a felsdvezetés

melyik elv szerint jar el altalaban stratégiai dontési helyzetekben?

= Kérdezobiztos! Az a), b), c), d) leirasokat kiilon papirlapokon kézbe kell adni, hogy
nyugodtan el lehessen olvasni. Mind a négy alkérdés esetén 1-t6l 5-ig terjedd skalan kell

értékeltetni azt, hogy az adott allitas mennyire igaz: 1 = egyaltalan nem, 5 = teljes mértékben.

a) Minden szilikséges informacié rendelkezésre 4ll vagy beszerezhetd. Minden
elképzelhetd alternativat ésszeri kotséggel fel tudunk tarni, kovetkezményeik
pontosan bemérheték. A megfeleld kvantitativ modszerek felhasznalasaval altalaban

optimalis, a profitunkat maximalizal6é dontést tudunk hozni.

Egyaltalan > > > Teljes mértékben
nem

1 2 3 4 5
Megjegyzés:

b) A szervezet fontos alapegységeinek vezetdi teljes tekintélyiikkel az altaluk irdnyitott
egység helyzetének javitasara torekszenek. A stratégiai dontéshozatal soran ezt a
szempontot igyekszenek érvényesiteni. A dontés eredményére a szervezeten beliil

folyo érdekérvényesitési kiizdelmek igen nagy hatast gyakorolnak.

Egyaltalan > > > Teljes mértékben
nem
1 2 3 4 5
Megjegyzés:
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c) A dontések eldkészitése soran altaldban nem lehet minden sziikséges informaciot
Osszegyljteni. Az optimalis dontés meghozatalahoz sziikséges (matemetikai,
statisztikai modszerek alkalmazasatol el kell tekinteni [pl. azért, mert tal nagy lenne a
szamitasi igény, vagy koltség]).A probléma tulsagosan komplex, altalaban magas a
bizonytalansag szintje. Altalaban nem toreksziink “optimalis” megoldasra, mert a
szervezet céljainak és lehetdségeinek a “kielégitd” megoldasok is megfelelnek. Ezzel a

modszerrel altalaban ésszerli raforditas mellett j6 eredményt ériink el.

Egyaltalan > > > Teljes mértékben
nem
1 2 3 4 5
Megjegyzés:

d) A szervezet stratégiai dontéseire altalaban a valtozékony, nagyfokl bizonytalansaggal
jellemezheté kornyezet nyomja rd a bélyegét. A dontéshozdoknak kevés az idejiik €s
eréforrasuk a problémak atfogd elemzésére. A megoldasok altaldban a kordbban
felhalmozott vezetdi tapasztalatokon alapulnak, a részletekbe mend elemzést gyakran

sikeriil athidalni intuitiv jellegli megoldéasi médok alkalmazasaval.

Egyaltalan > > > Teljes mértékben
nem
1 2 3 4 5
Megjegyzés:
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5.2 A 4. pontban konkrétan vizsgalt harom esetre (A., B., C.,) melyik kozelitésmod volt

leginkabb jellemz6 és mennyire?

= Kérdezoébiztos! A megfeleld sor és oszlop metszéspontjaba kell beirni, hogy pl. A=3

52 |a) b) c) d)

Beruhazasi

Atszervezési

Privatizacios

Forrasszerz.

Marketing

Szolg/terfejl.

Termelési

Telepitési
HRM

Egyéb:

6. Menedzsment képességek

A dontéshozatal szempontjabdl mely készségeket, képességeket tartja fontosnak,

melyekkel a menedzsereknek rendelkezniiik kell.

= Kérdezobiztos! Az 1-11 tulajdonsagok, képességek kiilon kartydkon szerepelnek, eldszor
rangsort kériink. Utana megkérjiik a valaszadot, hogy véalassza szét a kartyakat a sajat

menedzsmentje, majd a sajat személyes erdsségei €s gyengeségei szerint.

1. fejlett kommunikacids képesség
2. magas szintli szakmai ismeretek

3. vezetési ismeretek
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4. problémamegoldd képesség

5. az otletek képviseletének képessége
6. szervezési készség

7. Uzleti érzék

8. szamitastechnikai ismeretek

9. elemzdkészség
10.gyakorlatorientaltsag

11.kockazatvallalasi hajlandosag

6.1 Rangsor:

6.2 Erdsségek Gyengeségek

Menedzsment

Valaszado

7. Participacio a dontéshozatalban

Egy vallalatnal a vezetési stilust két fontos tényezdvel szokas jellemezni. A két, négy
kategoriat tartalmazo skalan kérjiik megjelolni a dontéshozatal szempontjabol

legjellemzdbb eseteket.

=Kitoltési utmutaté: Mindkét sorba egy-egy x-et kériink.
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72 |L 1L II. IV.

7.1

1)Milyen szinten | foleg felsd csekély a elég széles korli | csaknem minden
sziiletnek a szinten dontésatruhazas |a dontés- szinten
dontések? atruhazas

i1)Milyen egyaltalan ritkan gyakran csaknem minden
mértékben nem esetben

donthetnek a donthetnek
munkatarsak a
sajat tertiletiik

ligyeiben?

7.3 Hany déntési szint 1étezik a vallalaton beliil és On hannyal tart kdzvetlen kapcsolatot?

Szintek szdma: ....., kapcsolattartas: .....,

7.4 Mi hatarozza meg, hogy atengedi-e a dontés jogat és felelosségét a beosztottjainak?

1. a dontés rutin jellege

. a koltségvonzata

. az érintettek kore

. a megkivant szakértelem
. szamonkérhetdsége

. 0sztonzo ereje

N N L AW N

CCEYED: e

= Kérdezébiztos! 7.5 - 8.2 Vigyazat, nyilt kérdések kovetkeznek!

7.5  Létezik-e kiilon dontéselokészitd csoport, vagy ez a funkcionalis teriiletek feladata?
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7.6 Mennyire jellemz0 a csoportos dontéshozatal a véllalaton beliil? Mekkora a csoport?

7.7  Hogyan szereznek tudomast az alkalmazottak a stratégiai dontésekrol?

7.8 Mit tart a dontései sikerkritériumanak?
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8. Alkalmazott modszerek: Dontéstamogatas

8.1 Honnan szerzi be a dontéseihez sziikséges informaciokat?

8.2 Mennyire elterjedt a kvantitativ elemzési modszerek alkalmazésa a vallalaton beliil? Hol

alkalmaznak ilyen modszereket? Mondjon példékat.

8.3 Az On dontéshozatali munkajat az informacidtechnologia mely formaban tamogatja?

= Kérdezobiztos! Karikdzd be azokat a technikakat, melyeket haszndlni szoktak. (T6bb

valasz is lehetséges.)

1. adatfeldolgozasok

2. vezet6i informécios rendszer

3. dontéstamogato rendszerek

4. felsévezetdket és dontéshozatali csoportokat timogatd rendszerek

5. szakérto rendszerek

8.4 Az alabbi dontéstamogato rendszerek koziil melyeket ismeri?
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Dontéstamogaté rendszer

Ismeri

Nem ismeri

MAUD

EXPERT CHOICE

ARGUMATIKA

VISA

DINE

ARBORIST

PROPLAN (PM)

EXPECT

PROMETHE

TablazatkezelO.......cceeeeeeeenn....

Egyéb:
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9. Alkalmazott modszerek: Tanacsadas

9.1 Milyen gyakran fordulnak kiils6 tanacsadé céghez és milyen téméaban?

Rendsze- | Folyama- | Alkal- Nem
resen tosan milag
Pénzigy
Marketing
Informécidtechnologia

Eroforras menedzsment (oktatés)

Atszervezés, szervezeti atvilagitas

Privatizacio

Egyéb:

9.2 Esetleg folyamatban van-e jelenleg is tandcsadds a fenti teriileteken?

Most is Mar Sziikséges
folyik betervezett lenne
Pénzigy
Marketing
Informéacidtechnologia

Eroforras menedzsment (oktatés)

Atszervezés, szervezeti atvilagitas

Privatizacio

Egyéb:

9.3 Kérjiik gondolja végig az elmiilt két évben (ha nincs akkor korabbrol) a vallalatnal

folyd tandcsaddsi munkakat! Valassza ki ezek koziil azt a kettst, amelyiket On a

182



legsikeresebbnek, illetve a legkevesbé sikeresnek tart. A kovetkezOkben erre a két

tanacsadoi munkara koncentralva tesziink fel kérdéseket.

A két tanacsaddi munka

Legjobb Legrosszabb

Megnevezés

Tertlet

Tanécsado cég

tulajdonosa

Szerzodés nagysagrendje

(Mft)

183



Megjegyzés:

9.4 Kik hoztdk meg a tandcsadok alkalmazésaval és elbiralasaval kapcsolatos dontéseket?

(Tobb is valaszthato)

Legjobb Legrosszabb

legfelsd vezetd/igazgatd

gazdasagi vezeto

igazgatosag/kozgytilés

szakteruleti vezeto

mas:

9.5 Milyen szempontok alapjan vélasztottdk ki a tandcsadotkat? Kérjik értékelje a

kovetkezo szempontokat (Rangsorolas 1-5-ig, S=legerdsebb)

Szempont Legjobb Legrosszabb
hirnév 12345 12345
mar dolgoztak egyiitt 12345 12345
hirdetés 12345 12345
a cég altal megjelolt referencidk 12345 12345
személyes kapcsolat a céggel 12345 12345
vallalési hatarido 12345 12345
magyar/kiilfo1di tanadcsado 12345 12345
arszint 12345 12345
fizetési kondicio 12345 12345
szolgaltatas komplexitasa 12345 12345
a tanacsado kapcsolatrendszere 12345 12345
a tanacsado szervezeti nagysaga 12345 12345
kornyezeti kényszer 12345 12345
ismer0s ajanlotta 12345 12345
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egyeb szempont 12345 12345

Megjegyzés:

9.6 Kérjiik értékelje a tandcsadok munkajat a megadott szempontok alapjan

Szempont Legjobb Legrosszabb
teljesités szinvonala 12345 12345
a tandacsadas eredményeinek hasznal- 12345 12345
hatosaga
a tanacsado cég altal hasznalt informa- 12345 12345

cids technologia szinvonala

mennyire érte meg az arat 12345 12345
a teljesités pontossaga 12345 12345
a megbizd ¢és a tanacsadd kozott 12345 12345

felmeriilt problémak kezelése
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9.7 A kifizetés modja (mindkét esetben egy kifizetési mod valaszthato!!)

Kifizetési mod Legjobb Legrosszabb

részteljesitéshez kotott kifizetés

a szerzodés teljesitése utan egy

Osszegben eloleggel (eloleg % )| (eloleg % )

a szerzodés teljesitése utan egy

Osszegben eloleg nélkiil

az eredménytol fliggd kockazati dij

Kérdezobiztosi instrukcié! Csak vidéki cégeknél érdemes a tovabbiakat is megkérdezni:

9.8 Véleménye szerint milyen a Budapesten kiviili teriiletek tanacsadoéi ellatottsaga?
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2. sz. melléklet: A kutatasban vizsgalt dontések

A VALLALAT INTERJU- A MEGVIZSGALT DONTESEK
KODNEVE ALANYUNK TEMAJA
BEOSZTASA

Kereskedelmi | elnok- 1. Aruhazak 6sszevonasa

Rt. (1) vezérigazgatod 2. Uj tipusu szolgaltatas bevezetése
3. Nagyszabasu marketing akcid
kivitelezése

Informacidszolg | stratégiai igazgatd | 1. Leanyvallalatok alapitasa

altato Rt. (1)

2. Szolgéltatasbovités

3. Forrasszerzési akcid megtervezése,

kivitelezése
Gépjarmiiipari | vezérigazgato 1-2. Piaci orientaciora vonatkoz6 dontések
Rt. 3. Technologiai szakosodés végrehajtasa
Elelmiszeripari |gazdasagi igazgato | 1. Privatizacios dontés
Rt. (1) 2. Halozatépités
3. Uj termék bevezetése
Olajforgalmazas | igyvezetd igazgato | 1. Kuttelepitési dontés
1 Kft. 2. Arstratégiai dontés
3. Termékmindség beallitasara vonatkozo
dontés
Kereskedelmi | vezérigazgatd 1. VevOkorbovito akcidsorozat
Rt (2) 2. Pénzforras-teremtd akciod
3. Vallalati szemléletvaltast célzo
atalakulési program kivitelezése (szellemi
tokeértek-emelés)
Gyogyszeripari | vezérigazgato Gyartasfejlesztési beruhazas-sorozat
Rt. (1)
Fémfeldolgoz¢ |lizemgazdasagi Vezetési rendszer atalakitasa
Rt. (1) osztalyvezetd
Vendéglatoipari | gazdasagi 1. Privatizaciés dontéssorozat
Rt. vezérigazgato- 2. Vallalatfelvasarlas
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helyettes

3. Sajat munkavallaléi nyugdijpénztar

alakitasa
10. | Fémfeldolgozo |miuszakiigazgatd | 1. Gyartasfejlesztési beruhdzas
Kft. 2. Belsé atszervezés
3. Részvényeladasi akciod
11. | Energiaipari Rt. | gazdasagi 1. Finanszirozasi stratégia kialakitasa
(1) vezérigazgato- 2. Arstratégiai dontés
helyettes 3. Technoldgiai fejlesztési beruhdzas
12. | Csomagoloanya | gazdasagi 1. Kozéptava stratégiai terv kidolgozasa
gipari Rt. vezérigazgato- 2. Forrasbevonasi dontés, a
helyettes koltségszerkezet atalakitasa
3. Nemzetkozi kereskedelmi €s termel6i
terjeszkedés
13. | Aramszolgaltato | értékesitési 1.Szervezetfejlesztés
Rt. osztalyvezetd 2.Szolgaltatasfejlesztési beruhazas
(1) 3.Szolgaltatas technikai korszertisitése
14. | Aramszolgaltaté | iizletag igazgatd 1.Szolgéltatasfejlesztési beruhdzas
Rt. (1) 2. Belso atszervezés
3. Technikai korszertisitd beruh4zas
15. | Miszeripari Rt. | miiszaki igazgatd | 1. Privatizacids dontés (a kiilfoldi befektetd
szemszdgebal)
2. Project management bevezetése a
vezetésben
3. Informatikai rendszer fejlesztése
16. | Gépjarmuipari |HRM 1. Valasztékndvelési beruhdzas
Kft. (1) osztalyvezeto- 2. Novekedésorientalt szervezetfejlesztés
helyettes 3. TQM bevezetése
17. | Vegyipari Kft. |iigyvezetd igazgato | 1. Uj termék gyartisanak beinditdsa
2. Régi termék arculatanak fejlesztése
3. Aktivanyag-tartalom csokkentése egy
terméknél a versenyképes szintig
18. | Gyogyszeripari | marketing €s 1. Hosszu tavu stratégiai terv kidolgozasa
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Rt. (2) kereskedelmi 2. Piaci régiok kozotti valasztas
igazgato 3. 3 éves terv kidolgozasa, évente
,Julirozva”
19. | Fémfeldolgoz6 |vezérigazgato 1. Gyartasfejlesztési beruhazas
Rt. (2) 2. Hitelfelvételi dontés
3. Miiszaki korszertisitd beruhdzas
20. | Kereskedelmi |marketing és 1. Kiskereskedelmi kiszolgalasra valo
Rt. (4) kereskedelmi attérés
igazgatd 2. Raktartelepitési beruhdzas
vezérigazgato- 3. Arstratégiai dontés, fizetési kondiciok
helyettes meghatarozasa
21. | Agrar Rt. (2) fokonyveld 1. Kozéptavu stratégiai terv kidolgozéasa
2. Leéanyvallalat megsziintetése
3. atszervezési dontés
22. | Olajipari Rt. (1) | vezérigazgatod 1. FelsOszintli személyzeti dontéssorozat
2. Kiilfoldi piaci stratégia kidolgozasa
3. A megrendeldkkel fenntartott viszony
stratégiai menedzsmentjének kialakitasa
23. | Szallitasi Rt. stratégiai igazgatd |-
24. | Bank Rt. (1) vezérigazgato 1. privatizéci6 el6készitése
2. biztositasi tevékenység beinditasa
3. Bels0 atszervezés
25. | Olajipari Rt. (2) |kutatas-termelési | 1. Tarolokapacitas bovitése
agazatvezeto 2. Kiilfoldi vallalatalapitas
vezérigazgato- 3. Belso tervezési-elszamolasi rendszer
helyettes atalakitasa
26. | Gépjarmiiipari | miiszaki igazgatd | 1. Uj alkatrészgyarto iizem épitése
Kft. 82) 2. Technoldgiai fejlesztés
3. Gyartastelepités
27. | Energiaipari Rt. | vezérigazgato 1. Uzemegység bezarasa
(2) 2. Munkabér banki atutalasanak

palyaztatésa, kivitelezése
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3. Gyartas gepesitése

28. | Husipari Rt. (1) |kozgazdasagi 1. Belfoldi értékesitési rendszer fejlesztése
osztalyvezetd 2. Informatikai rendszer fejlesztése
3. Létszamgazdalkodasi dontéssorozat
29. | Bank Rt. (2) nemzetkdzi 1-3. Uj iizletagra valo attéréshez
foosztalyvezeto- kapcsolodo stratégiai dontések
helyettes
30. | Epitdipari Kft. |vezetd tervezési 1. Haloézatépités ¢és profitbovités
tanacsado 2. Térsasagi forma atalakitasa
3. Vallalatfelvésarlas
31. | Elelmiszeripari |vezérigazgato 1. Termékfejlesztd beruhdzas
Rt. (2) 2. Gyartaskorszerlsito valasztékbovitd
beruhéazas
3. Szallitopark korszertisitése
32. | Vegyipari Rt. gazdasagi 1. Hosszutavu fejlesztési terv kidolgozasa
(1) vezérigazgato 2. Termelési folyamat racionalizélasa
3. Technologia varasla
33. | Vegyipari Rt. stratégiai igazgatd | 1. Privatizécio el6készitése
(2) 2. Uzemegység atszervezése
3. Akvizicids dontés
34. | Elelmiszeripari |vezérigazgato 1. Privatizacids dontés
Rt. (3) 2. Marketing szervezet megerdsitése
3. Fejlesztend6 termékkor meghatarozasa
35. |Epitdipari Rt. | Vezérigazgat6 1. Atszervezés
(1) 2. Privatizacios dontés
3. Szolgéltatasfejlesztés, miikodési kor
bdvitése
36. | Husipari Rt. (2) |vezérigazgato 1. Gyartasfejlesztés
2. Mas tarsasaggal torténd egyesiilés
3. Kiilfoldi piaci expanzid
37. | Husipari Rt. (3) |vezérigazgato -
38. | Epitdanyagipari | vezérigazgatd 1. Vallalatfelvasarlas
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Rt. (1)

2. Eladasi csatornak kiépitése

3. Atszervezési dontés

39. |Kereskedelmi |vezetd marketing | 1. Lakossagi szolgaltatasfejlesztés
Rt. (3) tanacsado 2. Viallalkozéi szolgaltatastejlesztés
3. Arukatalogus beinditasa
40. | Agrar Rt. (1) lizletdg igazgatd 1. Termeltetési szerzédés megkdtése
2. Reklamtevékenység fokozasa
3. Bels0 atszervezés
41. | Aramszolgaltaté | gazdasagi igazgat6d | 1. Informatikai rendszerfejlesztés
Rt. (2) 2. Szolgaltatasfejlesztési beruhazas-
gépjarmupark korszeriisitése
3. Szolgéltatasfejlesztési akcidsorozat
munka/magatartasértékeld rendszer
bevezetése
42. | Informacioszolg | gazdasagi 1-3. Kiilonboz6 szolgaltatastejlesztd
altatd Rt (2) féigazgato beruhdzasok
43. | Epitanyagipari | mindségfejlesztési | 1. Valasztékbdvitési beruhazas
Rt. (2) menedzser 2. Kapacitasbdvitd beruhazas
3. tovabbképzési rendszer fejlesztése
44. | Epitdipari Rt. elndk 1. Vallalatfelvasarlas
(2) 2. Termelési folyamatfejlesztés
3. HRM beruhdzas, tovabbképzés, tréning
45. | Kereskedelmi  |elnok 1. Uj piac megnyitasa
Rt. (5) 2. Forrasszerzé akciosorozat
3. Vallalati kultara alkalmazotti
elkotelezettség fejlesztése
46. | Fémfeldolgozo |vezérigazgatod 1. kapacitasbovités
Rt. (3) 2. Belso atszervezés
3. marketingfejlesztési akcio
47. | Epitéanyagipari |igazgat6 1. Exportndveld akciod
Rt. (3) 2. Computer Aided production bevezetése

3. Adminisztraci6 gépesitése
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48. | Textilipari Rt. | vezérigazgatod 1. Egy vevo kizarasa
(1) 2. VevoOknek torténd hitelnytjtas
3. Kiilfoldi piaci arstratégiai dontés
49. | Textilipari Rt. | vezérigazgato 1. Gépbeszerzés
(2) 2. Piaci expanzio kiilfoldon
3. Termékfejlesztés
50. |Husipari Rt. (4) | vezérigazgatd 1. Uj iizem létesitése

. Uj termék bevezetése

. Kutatasi tevékenység kiterjesztése
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