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Bevezetés

A menedzsmenttudomanyok képvisel6i egyetértenek abban, hogy a stratégiai dontések
megsziiletésének mikéntje hatassal van e dontések minéségére.! Eppen ezért meglepd, hogy
viszonylag kevesen vizsgaljak a stratégiai dontéshozatal folyamatat, s kiilondsen hianyoznak
azok a kutatasok, amelyek feltarnak, hogy mely tényezOk hatnak leginkabb a stratégiai
dontéshozatal modjara. Ezzel a tanulmannyal megkiséreljiik korbejarni ezeket a tényezoket, s
azt is megvizsgaljuk, hogy hogyan fejtik ki hatasukat. Elsdsorban a dontéshozatal soran
alkalmazott kézelitésmodokra, a racionalitds (s ezen beliill kiemelten a proceduralis
racionalitds) és az intuitiv gondolkodds megjelenésére, a dontéshozok menedzsment
képességeire, dontéshozatali szerepeire, valamint az IT és a tandcsadas tamogatd szerepére
koncentralunk. A megéllapitasokat empirikusan aldtdmaszté kutatisok elsé részére
Californidban keriilt sor 2005 szeptembere és 2006 juniusa kozott egy Fulbright kutatoi
0sztondij keretében, illetve 2007-2008-ban hasonld kutatdst folytattunk magyar menedzserek
megkérdezésével az OTKA (Orszagos Tudomanyos Kutatasi Alap - K 68799) tamogatasaval,

azzal a szandékkal, hogy az amerikai €s a magyar eredményeket 6sszehasonlitsuk.

A kutatas hattere

A stratégiai dontések hosszu tdvra meghatarozzék egy cég jovojét. Olyan teriileteket fednek
le, mint egy Uj termék kifejlesztése, ) piacok meghoditasa, felvasarlasok és Gsszeolvaddsok
kezdeményezése, leanyvallalatok, tarsuldsok, kozos vallalatok 1étrehozédsa, stratégiai
szovetség kialakitasa, egy j beruhdzas helyszinének kijeldlése, atszervezés és egyéb fontos
kérdések. Stratégiai dontéseket jellemzdéen a cégek felsé vezetdi hoznak: vezérigazgatok,
helyetteseik és elnokok. A vizsgalt felmérésekben ezért keriiltek mind Californidban, mind
Magyarorszagon koézéppontba a fels¢ vezetdk: mindkét mintdban tizenkét alkalmazottként
tevékenykedd vezérigazgato, elndk, alelnok szerepelt (Oket ,,alkalmazott menedzsereknek”
fogjuk hivni), mikdzben nyolcan alapitdi és tobbségi tulajdonosai voltak sajat cégiiknek (6k a

»tulajdonos menedzser” nevet kapjak).

A californiai mintdban tizenhat férfi és négy n6 kapott helyet. Az atlagos valaszadd mar 28,7

éve dolgozott, ebbdl 13,8 évet toltott jelenlegi vallalatanal, jellemzden 8,4 éve a vizsgalt



pozicioban. 60 szazaléknak {iizleti mester diploméja volt, heten MBA vagy PhD fokozattal is

rendelkeztek. Két valaszadonak MBA diploméja és PhD fokozata is volt. Egy véalaszado a

crer

A magyar minta is figyelemre méltdéan alakult. A valaszadok koziil ketten szerepeltek a
leggazdagabb 100 magyar kozott 2007-ben. Két olyan cég volt, amely egész iparagat képvisel
Magyarorszagon, s az egyik interjualany szerepelt a 25 legbefolydsosabb iizletember

listajdban 2008-ban. A magyar mintdban nem volt nd.

A valaszadokkal mindkét helyszinen strukturalt interji késziilt, amely atlagosan két ¢s fél
Oréan 4t tartott. A legrovidebb masfél orat (ez Magyarorszagon zajlott), a leghosszabb viszont
Ot orat (ez Californidban) vett igénybe. Mindegyik megkérdezettel négy korabbi stratégiai
dontését elemeztilk végig. Megvalaszthattdk, hogy milyen eseteket emlitenek. Ezzel a
modszerrel mind Californidban mind Magyarorszagon egy 80 stratégiai dontést tartalmazd
adatbazist sikeriilt 1étrehozni, amely igy Osszesen 160 konkrét esetet jelentett, ami mar
statisztikai értelemben is elfogadhatdé méret az elemzéshez. A magyar valaszadok és a vizsgalt

dontések listajat kérésre megadjuk, de az interjualanyok kérésére bizalmasan kell kezelniink..

A menedzsment irodalomban az utobbi évtizedben sokan foglalkoztak az intuici6 iizleti
dontésekben jatszott szerepével. Az intuicio iranti érdeklddés nagyon élénk napjainkban is,
azt mondhatjuk, hogy manapsag ez az egyik legdivatosabb kutatdsi téma az fizleti
tudomanyok teriiletén. A kutatds soran mi is az intuicio (megérzések) szerepét allitottuk
kozéppontba a dontések tanulmanyozasakor. Azt probaltuk megragadni, hogy a korabban
egyeduralkodd racionalis felfogast miként Otvozik a menedzserek konkrét dontési
szituaciokban a megérzéseikkel. Amint azt Ashley F. Fields kifejtette, az intuici6é az egyik
legmisztikusabb fogalom, melyet az emberi tékéhez kapesolunk.” A klasszikus gondolkodok
Carl Jung-t6l kezdve Chester Barnard-on at Abraham Maslow-ig nagy figyelmet szenteltek az
intuicié kérdéskorének. Carl Jung a kdvetkezOképp fogalmazott: ,,az intuicid nem az érvelés
ellentéte, hanem valami olyasmi, ami kiviil esik az érvelés teriiletén”.’ Az intuicié nagyon is
valosagos, nem a fejlinkben van, sot a fejiinkkel nem is tudjuk kontrollalni. Harold Leavitt az
intuicidt fontos fegyvernek tartotta a kemény elemzdi gyakorlattal szemben, melynek az

elhiresiilt ,,analizis paralizis” nevet adta.*



Az intuiciot gyakran Ugy definidljak, mint valaminek a felismerését, érzékelését racionalis
folyamatok bevetése nélkiil. Alternativ modon tgy is leirhatd, mint a valésdg tudattalan
érzékelése, melynek sordn valamirdl tudomast szerziink, de nem tudjuk, hogy ez hogyan
tortént. Westcott ujradefinidlta az intuici6 fogalmat, méghozza egy olyan racionalis
folyamatként, amelyben az egyén sokkal kevesebb explicit informdcié alapjan jut el egy
kovetkeztetéshez, mint amennyi informaciora ehhez a kovetkeztetéshez sziiksége lett volna.”
Weston Agor azzal érvelt, hogy az intuicid6 nem mas, mint egy adottsdg, amellyel egyesek

rendelkeznek, masok viszont nem.’

A kutatds sordn az intuicié fogalméara Martha Sinclair és Neal Ashkanasy meghatarozasat
fogadtuk el. Az 6 értelmezésiikben az intuicié egy nem feltétleniil 1épésrdl 1épésre haladod
informécio feldolgozo allapot, amely értelmi és érzelmi elemekre egyarant épit és 1ényegében
tudatos érvelés nélkiil vezet el valamilyen konkrét felismeréshez.” A gyakorlatban ez a
dontéshozatal tudattalan folyamataként jelenik meg, melynek alapja a tapasztalat és a

felhalmozott tudas.

Isenberg a Fortune 500-as listajaban szerepld vallalatok vezetdit tanulméanyozva azt talalta,
hogy a vizsgalt vezetSk racionalis és intuitiv modszereket egyarant hasznalnak.® Parikh tobb
mint 1300 menedzser kikérdezése alapjan allapitotta meg, hogy az intuici6 nemzetkdzi
osszehasonlitasban is megragadhato.” Catford 57 iizletember megkérdezésével késziilt
tanulmanya megerdsitette, hogy az intuiciot széles korben, mint iizleti médszert kezelik.'
Mindezek, valamint szdmos mas kutatas és publikacio is (lasd a NO1 agy, férfi agy cimi

keretes irdst) megerdsitette, hogy az intuicidt rendszeresen alkalmazzak az tizleti életben.

Noi agy, férfi agy

Nagyon érdekes, hogy az intuiciordl az utobbi idokben megjelent konyvek tobb mint felét nék
irtak. A pszichologusok sokat vitatkoznak azon, hogy az intuiciés szakadéknak van-e
barmiféle koze a néi-férfi gondolkodas kiillonb6zoségéhez. Akarhogy is van, az biztos, hogy a
hagyomanyos menedzsment felfogas szerint a raciondlis gondolkodéds inkdabb maszkulin
(férfias), mig az intuitiv, megérzésekre hagyatkoz6 gondolkodds inkdbb feminin (ndies). A
n6i gondolkodasban nagyobb a szubjektivitas szerepe. Tobb személyiségi teszt is azt mutatta,
hogy tiz férfib6l hat a ,,gondolkodok” kozé sorolhaté (ami azt jelenti, hogy dontéseiket

objektiven, logikus érveléssel hozzdk meg), mikdzben négy nébdl harom az ,,érz6” tipusba




tartozik (jelezve, hogy 6k dontéseiket inkabb szubjektiv alapon hozzak meg, aszerint, hogy

mit éreznek helyesnek)."'

Manapsag a megérzéseknek nagy figyelmet szenteliink, mert azt 1atjuk, hogy a dontéshozok
egyre batrabban vallaljak fel, hogy a megérzéseikre hagyatkoznak. Egy tanulmédnyban a
megkérdezett vezetdk azt mondtdk, hogy nagyjabol hasonldé mértékben haszndljdk az
analitikus illetve intuitiv képességeiket, de sikereik 80 %-at a megérzéseiknek
tulajdonitottdk.'”> Henry Mintzberg is azt vallja, hogy a stratégiai gondolkodashoz
kreativitasra €s szintetizdldo képességre van sziikség, melyeket jobban tdmogatnak a kreativ
képességek, mint az analitikusak."> Buchanan és O’Connell néhany hires mondast is idézett az

intuicidval kapcsolatban:

»A pragmatistak bizonyitékok alapjan cselekszenek, a hdsok a megérzéseik alapjan.”

,»Az intuicio egy olyan tényezd, ami a férfit elvalasztja a fiatol.”

Egy cég elsé szamu vezetdjeként, ki ne akarna hds lenni, vagy inkabb férfi, mint fia? Jo lenne
végre megtudni, hogy mi is az intuicid. Az egyetlen kdzds dolog a hivatkozott szerzékben (és
a nem hivatkozottakban is), hogy nem tudnak olyan egységes ¢s igazolhat6 elmélettel eldallni,
amely megvilagitana az intuicio lényegét. A kutatok egybehangzoan deklaraljak, hogy 1étezik
»valami”, de nem tudnak megegyezni abban, hogy ,,mi” ez a valami, s féként ,miért”
mikodik tgy, ahogy mikodik. A kognitiv tudomanyok legujabb kutatisi eredményei azt
igazoljak, hogy nincs semmi misztikus, magikus az intuitiv folyamatban, vagyis az intuicio
nem paranormalis vagy irracionalis. Igazolast nyert viszont, hogy az intuitiv folyamatok a
hosszl id6 alatt felhalmozott tapasztalatokra €és tudasra alapoznak és nagy tomegli ténybdl,
mintabol, elméletbdl, absztrakciobol és minden egyébbdl — amit roviden a vélekedések
osszességének nevezhetnénk — allnak dssze.'* Az intuicié nem a racionalitas ellentéte, sot
nem is a képzelet véletlen folyamata, ahogy ezt kordbban gondoltak. Sokkal inkabb az
érvelésnek egy olyan kifinomult form4ja, amelyhez a tapasztalatot a szakember évek hosszu
munkdjaval halmozza fel. Ebbdl az kdvetkezik, hogy az intuicié nem jon konnyen, tobb éves
problémamegoldé gyakorlat és elmélyiilt szakmai ismeretek kellenek hozza. Ugyanakkor az
intuicio bizonyos esetekben a tapasztalatot €s a tudast masodpercekbe képes siiriteni — ahogy

ezt némely interjualanyunkkal besz¢élgetve mi is tapasztaltuk.



A kutatasi modell

A kutatds hatterének felvdzoldsa utdn bemutatjuk az alkalmazott kutatasi modellt. Ennek
kdzéppontjaban — ahogy ez a bevezetdben is szerepelt — a dontéshozatali kozelitésmodok és a
menedzsment képességek allnak. Ezek egymasra hatasaval probaltuk meg a racionalis/intuitiv
beallitddast megragadni. Mivel els6sorban a dontéshozatal folyamatara koncentraltunk, a
proceduralis racionalitds tetten érhetdségét vizsgaltuk. Arra kérdeztiink ra, hogy a vizsgalt
dontéseket megel6zden mennyire koriiltekintden folyt az informaciok Osszegytijtése ¢és
elemzése, sikeriilt-e az 0sszes relevans informaciét megszerezni, inkabb a részletes elemzés
dominalt, vagy a megérzéseikre hagyatkoztak a valaszadok, illetve, hogy mekkora szerepet
jatszottak a kvantitativ elemzési technikdk. Néhany tényezd szerepét kiilon is megvizsgaltuk:
ilyen volt a bizonytalansag, a komplexitds, az id6hiany, a kiilsd szereplok hatasa, a
dontéshozok kozotti konfliktusok. A konkrét kérdéseket egy interjlivazlatban gytjtottiik

Ossze. Természetesen ugyanezt az interjuvazlatot hasznaltuk Californidban is, csak angolul.

Procedurailis

racionalitas A ceg helyZe% IT

j tamogatas

Menedzsment
képességek

Dontéshozatali
kozelitésmodok

Egyéb tényezdok Tanacsadas

1. abra: A kutatas modellje

A kutatasi modellben két olyan tamogato funkcid kiemelten szerepel, melyek véleményiink
szerint komoly hatassal vannak a dontések mindségére. Az informécidtechnoldgia foként az

analitikus dontéshozatal tdmogatd eszkoze, melyet kiegészithet a tanacsadds, ami



értelmezésiinkben a tudas, illetve a modszertani tamogatas kiilsd forrasbol torténd bevonasat

jelenti.

A racionalis/intuitiv orientacio

A kutatasi modellbdl (1. abra) kiolvashat6, hogy a kutatas kézéppontjaba a racionalis/intuitiv
orientadcié vizsgalatdt helyeztilk. Az alapétlet az volt, hogy a stratégiai dontéshozatal
folyamatat a valddi életbdl vett, megtortént esetek tanulmanyozasan keresztiil lehet a

legmegbizhatobban feltérképezni. Ezekbdl valaszt kaphatunk arra, hogy

1. afelsd vezetdk hogyan hoznak dontéseket valos dontési helyzetekben;

2. az ,alkalmazott menedzserek” és a ,tulajdonos menedzserek” miben kiilonbdznek
egymastél — ha egyaltalan kiilonboznek — amikor a racionalis gondolkodast az
intuicioval kombinaljak;

3. milyen hasonldsagok, illetve kiilonbségek vannak/lehetnek kiilonb6zd orszagok —
esetlinkben California és Magyarorszdg — menedzsereinek felfogasmodjaban,

képességeiben és dontéshozatali szokasaiban.

A racionalis/intuitiv orientdcio (lasd a Raciondlis/Intuitiv orientdcié cimii keretes irast) egy
olyan elmélet, ami egyeldre elég kevéssé kutatott a dontéselméleten beliil. Kovetkezésképpen
nincsenek széles korben elfogadott mérdeszkozei, indikatorai. Az elmélet alapfeltevéseibdl
kiindulva két lehetséges indikatort lehet kivalasztani, a dontéshozatali kozelitésmodokat és a

menedzsment képességeket, melyek alkalmazhatdsagat kutatasunk is visszaigazolta.

Racionalis/Intuitiv orientacio

A raciondlis/intuitiv orientdciot dssze lehet kapcsolni a bal illetve jobb agyfélteke dominans
gondolkodassal. A bal félteke dominans egyéneket a racionalis, értékeld, logikus gondolkodas
jellemzi. Az ebbe a csoportba sorolhaté dontéshozok jellemzden a tényekre, adatokra és a
dolgok iddbeni lefolydsara koncentrdlnak. Ez a felfogds nagyon hasznos lehet a
problémaazonositas és az alternativak értékelésének fazisaban. Nem minden problémat lehet

azonban racionalis (tudoméanyos) moédon megoldani. Ilyenkor a jobb agyfélteke dominans




gondolkodas segithet a bizonytalansag, a kockdzat elfogadasaban ¢és tdmogathatja a
problémamegoldas intuitiv, elképzelésekre alapozott valfajat. Ily modon a jobb félteke

dominéans dontéshozok a bonyolultabb problémakra is talalnak megoldast.

Nagyon sokan csak a dontéshozatal analitikus modszereiben hisznek: az adatfeldolgozasban,
a kiilonbozd algoritmusokban és a rendszerszemléleti gondolkodéasban. Az analitikus
gondolkodas szekvencialis folyamat, melynek soran a dontéshozo igyekszik a legigéretesebb
megoldast kivalasztani egy adott problémara. Minden 1épésben értékeléseket végez, melyek
soran az dsszes lényegtelen dolgot kisziiri. A megoldéaskeresés akkor ér véget, amikor feltlinik
egy jO megoldas a lathatdron. A dontéshozd a lehetséges megoldasokat egyenként értékeli,

Osszehasonlitja a teljesitménytiket, elényeiket, hatranyaikat és sorba rendezi dket.

Természetesen jo analitikus képességekre mindenfajta iizleti tevékenységhez sziikség van. Az
elemzés megmutatja a probléma részleteinek egymashoz és a probléma egészéhez vald
viszonyat. A racionalis gondolkodd mindig azt kutatja, hogy mi az oka egy problémanak,
valamiféle magyarazatot, torvényt, osszefliggést keres, amellyel leirhatja — és foleg megértheti

— a helyzetet."

Nagyon sok dontés egyértelmii, mivel a tények elemzése kozvetlenil megmutatja a
megoldast. Vannak azonban olyan dontési helyzetek, amelyek nem illeszthetéek be egy
raciondlis keretbe. Ezekben altalaban til sok a konfliktus, az érzelem, vagy olyan messze hatd
kovetkezményekkel birnak, melyek kapcsdn a raciondlis elemzésben nem szabad
maradéktalanul megbizni. A ,, mit lehet tenni” helyzetekben kap szerepet az intuicid. Az egész
szervezetet érintd dontések jellemzden ilyenek. A tények €s az intuitiv itéletek konfliktusa

altaldban arra hivja fel a figyelmet, hogy a mértékado véleményeket is érdemes szdmba venni.

A kutatas hipotézisei

A dontéselmélet irodalméaban a szervezeti dontéshozatal szamos modelljével talalkozhatunk.
Ezek kiilonbozd elofeltevésekkel élnek a dontéshozora és annak szervezeti bedgyazottsagara
vonatkozoan. Ebben a kutatasban két dontéshozatali felfogasmadd, a raciondlis és az intuitiv

megkozelités kitlintetett figyelmet kapott. Ezen felil 11 menedzsment képességgel



kapcsolatban teszteltiik, hogy azok inkdbb a racionalis vagy az intuitiv gondolkodast
tamogatjak-e. Azt vizsgaltuk, hogy a vélaszadd menedzserek képességbeli erdsségei
Osszhangban éallnak-e az altaluk favorizalt dontéshozatali kozelitésmoddal. A kutatas modellje
tehat a dontéshozatali kozelitésmodok és a menedzsment képességek koré épiilt fel. A fobb

hipotézisek az alabbiakban foglalhatok Gssze:

H;: Az intuicié fontos szerepet jatszik a felsd vezetéshez kapcsolhato stratégiai
dontéshozatalban, mivel a stratégiai dontések rosszul strukturdltak, s igy nem
programozhatéak. A felsé szintii dontéshozok kombindljak a raciondlis és az intuitiv

felfogasmodokat, de erételjesebben hagyatkoznak az intuicioikra.

H,: Az intuitiv dontéshozatal elfogadottabb a fiiggetlenebb tulajdonos menedzserek

crer

felteszik a pontot (a dontés pillanataban), jellemzden intuitivak.

H;: A vizsgélt mintdk menedzsereinek felfogasmodjaban, képességeiben és dontéshozatali
szokésaiban nincsenek szamottevo kiillonbségek. A menedzsment képességek szinvonala
magas. A kreativ/intuitiv képességek terén a minta résztvevoi kiugroan jo teljesitményt

nyujtanak.

Ezeket a hipotéziseket mindkét mintaban teszteltiik, s 6sszehasonlitd elemzéseket végeztiink

az alkalmazott és tulajdonos menedzserek viszonylatdban is.

Stratégiai dontések

Herbert Simon volt az elsd, aki kiilonbséget tett a dontések két extrém tipusa kozott. A
sokszor eléfordulo, rutin jellegli, kész megoldasokkal kezelhetd dontéseket programozott
dontéseknek nevezte, mig azokat, amelyek egyediek, strukturalatlanok, ellenben hosszl tavu
hatasaik vannak, nem programozott dontésekként irta le.'® Ezzel egy skala két sz&ls6 pontjat
jelolte ki. A valosagban sokkal gyakoribb, hogy egy konkrétan vizsgalt eset valahol e két
sz€1s6 pont kozott helyezkedik el. Az is igaz azonban, hogy a legtobb menedzser kifejleszt

bizonyos rutinokat, fogasokat a nem programozott dontések kezelésére is, melyeket sikeresen



tud alkalmazni, ha valamilyen kész megoldas rahuzhat6o az éppen megoldasra varé nem
programozott helyzetre. Bizonyos nem programozott dontések igy programozottakka
valhatnak, ha kialakulnak a megoldéasi rutinjaik. A programozott és nem programozott
problémakat - szintén Simon terminoldgiajat atvéve - szokds még a jol strukturalt és rosszul
strukturdlt problémakkal is parhuzamba allitani. A jol strukturalt problémak esetén a
megoldas ,, hogyan”-ja kérdéses, mig a rosszul strukturdlt problémaknal a , mit kell

megoldani” dilemma is felmeriilhet.

Felmérésilink kdzponti részét képezte 20 plusz 60 konkrét stratégiai dontés elemzése mind
Californiaban, mind Magyarorszagon. Minden interju elején a valaszado lehetdséget kapott
egy nagy jelentéségii stratégiai dontés kivalasztasara és elemzésére. Jellemzden rosszul
strukturalt eseteket emlitettek. Néhany tipikus példa a kiemelten elemzett esetek koziil: a
technologia 1j alapokra helyezése, leanyvallalat alapités, felvasarlas, a cég eladasa, lizletag
megsziintetése, tObb millidrdos beruhdzas, 0j szervezeti és motivacids rendszer kialakitasa, a

cég kozpontjanak athelyezése stb. Elsé 1épésben vizsgaljuk meg e dontések meghozatalanak

koriilményeit!
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2. abra: A stratégiai dontéshozatal folyamata a proceduralis racionalitas szerint

Az amerikai és a magyar eredményeket Osszevontan kezeltilk. A 2. dbra tehat 40 dontés
elemzése alapjan késziilt. Azt hasonlitottuk dssze, hogy mennyire alapos informaciogytijtés és
feldolgozas eldzte meg a dontések meghozatalat, s a dontéshozok ugy érezték-e, hogy sikertilt

az Osszes relevans informaciot megszerezni. Arra is valaszt kértiink, hogy milyen aranyban
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épitettek a részletes elemzésekre (analitikus felfogas), illetve hagyatkoztak a megérzéseikre
(intuitiv felfogas). Kozvetleniil rdkérdeztiink, hogy milyen szerepet jatszottak a kvantitativ

elemzési technikak, ami 1ényegében kontrollkérdésként volt felfoghato.

Nem talaltunk nagy kiilonbségeket az informaciogyiijtés ¢és elemzés terén sem a
menedzsercsoportokat, sem az orszagokat tekintve, vagyis megallapithatjuk, hogy ezeknél az
igen nagy jelentdségli dontéseknél nagyon koriiltekintden jartak el a dontéshozok mindkét
helyszinen. Abban mar jobban megoszlottak a vélemények, hogy sikeriilt-e minden relevans
informaciot megszerezni. Tobben elmondtak, hogy az iizleti vildgban bizonyos informaciok
megszerezhetetlenek, s ebbe bele kell torddni. Kiilondsen a californiai tulajdonosok
panaszkodtak az informaciok elérhetdségére, mikozben érdekes, hogy alkalmazott kollégaik

voltak ezzel a korlilménnyel a legelégedettebbek.

Az analitikus/intuitiv orientacid vizsgéalatahoz a 20-20 nagy jelentdségii dontést elemezve
kaptuk az elsd relevans eredményt: ahogy vartuk, a tulajdonos menedzserek inkabb
,bevallaltdk”, hogy az intuicidikra hagyatkoznak, mint az alkalmazottak. Az amerikaiak
ebben egy hajszalnyival megel6zték magyar kollégaikat. Az alkalmazott menedzserek
valaszai is egylitt mozogtak, ami azt sejteti, hogy a felhasznalt kozelitésmod
megvalasztdsidban fontos szerepet jatszik a dontéshozd statusza, jelesiil, hogy sajat

vallalkozdsaban tevékenykedik vagy alkalmazottként hoz dontéseket.

A californiai tulajdonosok koziil tobben hivatkoztak arra, hogy nagymértékben hasznalnak
kvantitativ elemzéseket, de ezekre elsGsorban a dontés-elokészités fazisaban tamaszkodnak, s
a dontést mar inkdbb a megérzéseikre bizzak. A magyar alkalmazottak ,biztositottak be”
leginkabb magukat a vizsgalt esetekben azzal, hogy sok és alapos elemzést végeztek. A 2.
abra jol visszatiikrozi azt a sajatos dontéshozatali filozofiat, melyet tobben is
megfogalmaztak: az informacidkat érdemes gondosan 0sszegytijteni, kvantitativ eszkdzokkel
elemezni, de mivel egy csomoé informdacidé egyszerlien nem szerezhetd meg, a dontéshozok
kénytelenek a megérzéseikre is hagyatkozni. Nézziik meg, hogy a gyakorlatban hogyan zajlik

az informaciok beszerzése:
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,Nagyon fontosnak tartom a kozgazdasagi osztily elemzéseit, de ezt sem tartom
kotelezd jelleglinek, persze donthetek mashogyan is, ha a sajat véleményemet jobbnak
ittlem meg. De fontosnak tartom mads, ipardgon beliilli cégeknél tapasztaltak
figyelembevételét is.”

(magyar tulajdonos)

A folyamatos érdeklodés soran, mar kialakult bennem egy napi rutin, hogy tudom mik
azok az informdaciok, melyek szamomra fontosak, relevansak. Jobban kedvelem a
személyes tajékozodast (pl. elokészitd megbeszélést), teljesebb értékili, tudok
visszakérdezni. A hattér informacidk bizonyos szinten az intuicids tartomanyt segitik.”

(magyar alkalmazott)

,Ha nagy a tét, akkor alkalmazzuk a kvantitativ elemzési technikékat.”

(magyar tulajdonos)

A stratégiai dontéshozatal folyamatat szamos tényezd befolydsolja, melyek részben a
megoldandd problémahoz, részben a dontéshozatal koézegéhez kapcsolhatok, mint pl. a
bizonytalansag, a komplexitas, az idohiany, a kiilsé tényezOk hatasa, vagy a dontéshozatal
szerepldi kozotti konfliktusok. A 3. dbran az lathatd, hogy nagyon Osszetett, bonyolult 20-20
esetet vizsgaltunk az interjuk elsd fazisaban, ahol a komplexitas okozta a legnagyobb kihivast.
Valoban igaz, hogy sok olyan esettel talalkoztunk, ami egy cég esetében csak egyszer fordul

eld, s az ilyen helyzetek bonyolultsdga elsdsorban jszeriségiikbol fakad.

A magyar tulajdonosok panaszkodtak legkevésbé az idShidnyra és a dontéshozok kozotti
konfliktusokra. Ez tiikrozheti azt is, hogy hozza vannak szokva az idonyomads alatti
dontéshozatalhoz, valamint ahhoz, hogy dontéseiket masokkal — olyanokkal is, akik nem
feltétleniil értenek egyet velilk — el kell fogadtatniuk. Ugyanezek a tényezdk lényegesen
nagyobb gondot okoztak a magyar alkalmazott menedzsereknek, mig californiai kollégaik,
legyenek akar tulajdonosok, akar alkalmazottak, kozepes erdsségiinek tartottdk e tényezdok

hatasat.
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3. abra: A stratégia dontéshozatalt befolyasoloé tényezok megitélése

Részben strukturalt dontések

Amikor a valaszadoknak harom tovabbi dontést kellett felidéznilik, melyeket késobb
tartalmuk szerint elére megadott kategoriakba soroltunk, mar talsulyba keriiltek a részben
strukturalt példak. Ezek mar nem voltak annyira egyediek, mint az interjuk elsé fazisdban
kivalasztott esetek, de abban megegyeztek, hogy mindegyiknek hosszan tartd kdvetkezményei
voltak a szervezet mitkddésére. Igy allt ossze a kutatas adatbazisanak masodik része, amely
2x60 stratégiai dontést tartalmazott. A részben strukturalt dontéseket kategoridkba soroltuk. A
kovetkezd kategoridkat hasznaltuk: beruhdzasi, atszervezési, felvasarlasi, forrasszerzési,
marketing, termék €s szolgéltatasfejlesztési, termelési, telepitési, HR, mindségiigyi €s egyéb.
Az amerikaiak leggyakrabban termék és szolgaltatasfejlesztési (10), beruhazasi (9), marketing
(8) ¢és telepitési (7) dontéseket emlitettek. Végiil ugy alakult, hogy mindegyik kategéridba
keriilt legaldbb egy dontés. A magyar valaszadok is elsOsorban beruhdzasi ¢&s
termék/szolgaltatdsi valamint atszervezési dontéseket emlitettek, de egyetlen magyar
termelési dontéssel sem talalkoztunk a 60 elemii magyar mintdban. Megjegyezziik, hogy
minden esetben kértiink megerdsitést a valaszadotol a vizsgalt dontés kategoriaba soroldsara

vonatkozoan, vagyis a kategoriat a valaszado jovahagyta.
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A megkérdezett amerikai és magyar menedzserek keverten hasznaltdk az analitikus és az
intuitiv problémamegoldo kozelitésmodot. Tobben emlitették, hogy nehézségeket okozott
volna, ha csak a raciondlis felfogast alkalmazzak a részben strukturdlt dontési helyzeteknél,
ezért az intuitiv megoldast hivtdk segitségiil. Tipikus forgatokonyvként jelent meg a
kovetkezd: meghoztdk a dontésiiket, majd ezt kovetden probaltak raciondlis magyardzatot
talalni a kivélasztott megoldashoz. Ugy tiint, hogy kiilondsen fontos volt szamukra, hogy
(utodlag) raciondlisnak tlinjenek. Néhdnyan viszont — elsdsorban az amerikaiak kozott —
nagyon biliszkék voltak arra, hogy a megérzéseikre hagyatkoztak. A korlatozott racionalitds
elméletét alatdmasztva felismerték, hogy dontéseik — legalabb részben — az intuicioikon,
megérzéseiken alapulnak. Ez foként a marketingdontésekre volt jellemzd, melyeknél inkabb
tobb tapasztalatra és vildgos itéletre volt sziikség, mint szekvencialis logikara vagy explicit
érvelésre. Azt mondtak, hogy a marketingdontések esetében azt az alternativat valasztottak,
amelyet helyesnek gondoltak ¢és nem azt, amit tényekkel ald tudtak tdmasztani. Mas
esetekben, pl. a termék és szolgaltatasfejlesztésnél, a beruhdzési és telepitési dontéseknél

viszont mar nem talaltdk megfelelonek ezt a felfogast.

Amikor az interji soran kaptak egy olyan lehetdséget — amilyen az életben soha nem fordul
eld —, hogy ,gondolatban” megismételhették a dontésiiket, csak nagyon kis mértékben
valtoztattak a kozelitésmodjukon. Ha megismételhetnék ugyanazt a dontést, a
marketingdontésekbe tobb elemzést vinnének, viszont a termék- €s szolgaltatasfejlesztési

dontéseknél nagyobb teret hagynanak az intuicidiknak.

A részben strukturdlt dontések meghozatalakor az alkalmazottak és a tulajdonosok kozott
jelentds kiilonbségek mutatkoztak a racionalis/intuitiv orientacid tekintetében. Az egyik
legmarkansabb eltérés abban jelent meg, hogy az alkalmazottak sokkal hatarozottabban
mutattdk a raciondlis gondolkoddk jegyeit, mint a tulajdonosok. Ez megerdsitette H»
hipotézisiinket. Ugyanakkor érdemes megjegyezni, hogy a tulajdonosok sokkal
kortltekintobbek voltak a beruhazasi dontéseknél, és kifejezetten ragaszkodtak az alapos
elemzésekhez. Ennek logikus magyardzata az lehet, hogy a sajat pénziiket kockaztatva
szerették volna pontosan felmérni, hogy mibe fektetik azt. Ezt az érvelést szoban meg is

erdsitették.

A 4. abran Osszefoglaljuk a részben strukturalt dontéseknél tanusitott dontéshozatali

magatartdst a raciondlis (analitikus)/intuitiv orientdcid6 szempontjabdl. Az amerikai
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valaszadok racionalitasa legmarkansabban a termelési dontéseknél mutatkozott meg. Sajnos
épp itt nincs Osszehasonlitasi alapunk, mivel a magyar menedzserek ilyen dontéseket nem
emlitettek. Ok a mindségiigyi dontéseknél, valamint a felvasarlasi és a forrasszerzési

dontéseknél voltak a legracionalisabbak.
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4. abra: A racionalis (analitikus) /intuitiv orientacié megjelenése a részben

strukturalt dontéseknél

A legnagyobb foku intuitivitast a marketingdontéseknél vartuk, s az eredmények
visszaigazoltak a varakozasainkat, legaldbb is abban az értelemben, hogy az intuicid értékei
ezeknél a dontéseknél voltak a legmagasabbak mindkét mintdban. A magyar minta tovabbi
érdekessége, hogy a kisszamu telepitési dontésnél az intuicié komoly szerepet kapott, ezt
azonban az alacsony elemszdm miatt nem szabad tulértékelni. Annyit azonban
megallapithatunk, hogy a 4. dbra megerdsiti Isenberg kutatasi eredményeit, mivel mi is tetten

tudtuk érni konkrét dontési szitudcidkban a raciondlis és az intuitiv felfogdsmdodok keverését.

Menedzsment képességek

A dontéshozatali tevékenység mindségét — és ezzel egy vallalat sikerességét — jelentdsen

befolyasolja, hogy kik a vallalaton beliili dontéshozok. Nem csak az alkalmazott kdzelitésmod
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(racionalis/intuitiv orientacid) nyomja ra a bélyegét a dontéshozatalra. Legalabb ilyen fontos a

menedzserek szakmai felkésziiltségének, képességeinek, készségeinek szinvonala is.

Mi kell ahhoz, hogy egy menedzser sikeres legyen? A sziikséges képességek, készségek
listdjanak Osszeallitasahoz egy nemzetkdzi kutatds modszerét hivtuk segitségil.!” Az
interjlialanyokat arra kértiik, hogy végezzenek &nértékelést. Otpontos (egytdl otig terjedd)
Likert-skalan kellett ,leosztdlyozniuk” magukat a megjeldlt kritériumok szerint. Eldtte
azonban az Onértékelés alapjaul szolgdld képességeket, készségeket fontossdgi sorrendbe
kellett rendeznilik. A 11 elére meghatarozott (megadott) képességbdl alakult ki az alabbi két

képesség sorrend:

1. tablazat:A menedzsment képességek rangsora

Californiai minta Magyar minta
1. fejlett kommunikécios képesség 1. tzleti érzék
2. Tlzleti érzék 2. problémamegoldd képesség
3. problémamegold6 képesség 3. vezetési ismeretek birtoklasa
4. gyakorlatorientaltsag 4. kockazatvallalsi hajland6sag
5. az otletek képviseletének képessége 5. fejlett kommunikécios képesség
6. kockazatvallalasi hajlandosag 6. szervezési készség
7. magas szintli szakmai ismeretek 7. magas szintli szakmai ismeretek
birtoklasa birtoklasa
8. szervezési készség 8. az otletek képviseletének képessége
9. vezetési ismeretek birtoklasa 9. elemzo6 készség
10. elemzd készség 10. gyakorlatorientaltsag
11. szamitastechnikai ismeretek 11. szamitastechnikai ismeretek

Természetesen a lista elejét és végét érdemes nézni, hiszen az ott szerepld képességek,
készségek irjdk le pozitiv vagy negativ értelemben az adott kultira szempontjabol
definidlhaté menedzseridedlt. Az amerikai valaszadok szerint egy menedzser legfobb feladata
a cégen beliili és kiviili kommunikaci6. Ki is emelték, hogy a marketing nagy részét ok
végzik, mivel 6k a cég ,arcai”’. A szamitastechnikai ismereteket viszont egyaltalan nem

tartottak fontosak, hiszen poziciéjukbol adodoan barmilyen IT segitséget megkapnak. Amint
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az egyik californiai valaszado taldléan megfogalmazta: azok a képességek, készségek a
legfontosabbak, amelyeket nem lehet megvenni (ezek a lista elejére keriiltek), mig azok,
amelyek beszerezhetdk pl. tanacsadas keretében (mint a szervezési készség, az elemzokészség
vagy éppen az IT jartassdg), nem annyira fontosak, s ezért a lista masodik felében kaptak

helyet.

A nagyfokt hasonlosdg ellenére érdemes egy kicsit elidézni a magyar rangsornal is.
Szembe6tld, hogy az amerikaiak 4altal oly fontosnak tartott ¢és elsé helyre sorolt
kommunikécios képesség a magyar valaszadok rangsoraban csak az 6todik helyre keriilt. Mit
jelenthet ez? Talan a magyar menedzserek nem ismerik fel, hogy a kommunikaci6 mennyire
fontos a cég sikere szempontjabol? Vélhetden nem errdl van szo, sokkal inkabb az lehet a
magyarazat, hogy a magyar valaszadok mindenképp jelezni akartak, hogy mennyire fontos

tényez0 manapsag Magyarorszagon az iizleti érzék.

Nagyon tanulsdgos egy-egy pillantast vetni a rangszamokra (5. abra) a két mintdban (minél
kisebb a grafikonon szerepld érték, annal fontosabb képességrél van szd). A szamok azt
jelzik, hogy a képességek gyakorlatilag harom klaszterre bomlanak, s ezek a klaszterek
elég nagyfoku egyetértés van abban a két minta tagjai kozott, hogy melyek a legfontosabb

menedzsment képességek.

251

20

151

10+

o California m Magyarorszag

5. abra: A menedzsment képességek rangsora a californiai és a magyar mintaban
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Az amerikaiak els6é harom helyezettje a kommunikacios képesség (3,1), az iizleti érzék (4,0)
¢s a problémamegoldo képesség (4,25). A magyar véalaszadok az elsd helyre az tizleti érzéket
tették 3,35-0s értékkel, masodik a problémamegoldd képesség 3,7-tel (itt meg kell jegyezni,
hogy ez a méasodik hely er6sebb preferenciat tiikroz, mint az amerikai minta 2. helye 4,25-tel),

s végiil harmadik a vezetési ismeretek 5,15-tel.

Kozel azonos a gyakorlatorientaltsag, az otletek képviseletének képessége, a kockéazatvallalasi
hajlandosag, a magas szintli szakmai ismeretek szerepének, és a szervezési készségnek a
megitélése. A rangsorban elfoglalt helybdl azonban latszik, hogy a kockazatvallalasi
hajlandésag a magyar valaszadoknak fontosabb volt, mig az amerikaiak inkabb a
gyakorlatorientaltsdg ¢és az Otletek képviseletének jelentdségét hangsulyoztdk. Amiben
abszolut egyetértés mutatkozott, az a szamitastechnikai ismeretek fontossaganak tagadasa (igy
jott létre az egy egyelemii klaszter), amit érdemes rogziteniink, mivel a modern vallalati
gyakorlatban ez a képesség elengedhetetlen az analitikus felfogashoz sziikséges elemzések

felhasznalasakor/elvégzésekor.

Analitikus és intuitiv képességek

Kozismert, hogy bizonyos képességek, készségek jobban tamogatjdk az intuitiv
problémamegoldast, mig masok az analitikus problémamegoldashoz elengedhetetlenek. A
kutatas részeként egy mini-felmérést végeztiink tiz amerikai és magyar egyetemi professzor
korében arrol, hogy véleményiik szerint a kutatdsban vizsgalt 11 képesség inkabb az
analitikus vagy az intuitiv problémamegoldast segiti-e. Mindig csak az egyikhez
(analitikushoz vagy intuitivhez) lehetett tarsitani az egyes képességeket. Mindegyik valaszado
komoly felkésziiltséggel rendelkezett a menedzsment tudoméanyok teriiletén, mivel vagy

Dontéselméletet, vagy Szervezeti magatartast tanitottak illetve kutattak.

Ezzel a modszerrel két részre bontottuk a képességek, készségek listajat. A professzorok ugy
véltek (a szakirodalommal nagyrészt megegyezé modon), hogy az intuitiv problémamegoldast
a listabol a kovetkezO képességek segitik: kockazatvallalasi hajlandosag, iizleti érzék, az
otletek képviseletének képessége, gyakorlatorientaltsag, fejlett kommunikéacids képesség.
Amikor viszont egy probléma analitikus megoldast kivan, a tobbi képesség kap jelentdséget:

elemzd készség, szamitdstechnikai ismeretek, szervezési készség, magas szintli szakmai
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ismeretek €s szervezési készség. A vezetési ismeret a két csoport hatdrara keriilt, ami azt

tiikkr6zi, hogy a vezetéshez analitikus és intuitiv készségekre egyarant sziikség van.

Valojaban két ponton feliilbiraltuk ezt a felosztast. A legtobb szerzd egyetért abban, hogy az
intuici6 nem mas, mint a tapasztalat gyakorlatba iiltetése. Ezzel a kijelentéssel
demisztifikaljdk az intuici6 fogalmat, rdmutatva arra, hogy miként valhat valakibdl egy adott
terlilet avatott szakértdje a tapasztalatok és a felhalmozott tudas révén. Klein szerint az
intuici6 a tapasztalatok mintdkba rendezését jelenti, mely mintdk a késdbbiekben
felhasznalhatoak.'® Ennek alapjan a szakmai ismeretek magas szintje, mint intuiciot timogato
képesség keriilt besoroldsra. Mint az kozismert, a fejlett kommunikaciés képesség gyakran jar
egylitt jo analitikus képességekkel a bal félteke dominans egyéneknél. Ennek magyarézata,
hogy mindkét funkcio koordinalasat a bal agyfélteke végzi.'” A kommunikacids képesség

ezért az analitikus képességek kozott jelent meg a tovabbiakban.

Az analitikus/intuitiv orientdcidhoz hasonléan az analitikus/intuitiv képességek szerint is
érdemes Osszevetni az alkalmazott menedzserek és a tulajdonos menedzserek eredményeit. Az
amerikai értékelésekbdl az deriilt ki, hogy a tulajdonosoknak nem kell eladniuk az otleteiket,
igy szdmukra ez a készség nem annyira fontos. Helyette kockazatvallalasi hajlandosagukra,
problémamegoldd képességiikre, iizleti érzékiikre ¢€s kommunikécios képességeikre kell
jobban tamaszkodniuk. Az alkalmazottak szdmaéra viszont sokkal lényegesebb az Gtletek
képviseletének képessége, amely szerint jobban is teljesitettek, akar csak az elemzési készség

¢€s a szervezesi €s vezetési képességek terén.

Egy nagyon sikeres magyar tulajdonos a kovetkezéket mondta a kiemelkedden jo analitikus

képességekkel biro kollégaival kapcsolatban:

»Nagyon fontosak, rajtuk mulik a cég sikeressége, de Isten ments, hogy vezetdk
legyenek.”
(magyar tulajdonos)

Onértékel6 felméréseknél az adatok kozotti 10 %-os eltérés mar Iényegesnek tekinthetd. Azt

lathatjuk, hogy viszonylag nagy és foként érdekes eltérések mutatkoztak a két valaszadoi
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csoport (tulajdonos-alkalmazott) kozott a képességek megitélésében. A tulajdonosoknak
sokkal fejlettebb volt az {izleti érzékiik és rutinosabban vallaltak kockazatot. Ezen a téren
huztak el leginkabb az alkalmazottaktol, itt volt a legnagyobb a tavolsag az onértékelések
kozott. A problémamegoldd képességiiket is valamivel jobbra értékelték, mint az
alkalmazottak. A californiai alkalmazott menedzserek a problémamegoldasban ugyanakkor
felvették a versenyt a magyar tulajdonosokkal. Az alkalmazottak erdsségei az Otletek
képviseletében, az analitikus képességek és a vezetési ismeretek terén mutatkoztak meg. Bar
meg kell emliteni, hogy a legjobb bizonyitvanyt az oOtletek képviseletével kapcsolatban a
magyar tulajdonosok allitottak ki magukrol. Sokkal kiegyensulyozottabb képet kapunk, ha a
két csoportot a gyakorlatorientaltsag, a kommunikacios képességek és a szakmai ismeretek
alapjan hasonlitjuk 6ssze. Nagyon érdekes, hogy a kommunikacids képesség alapjan a
legjobbak - az Onértékelés szerint - a magyar tulajdonosok voltak, pedig ez a képesség az

amerikai mintadban vezette a képességrangsort €s a magyaroknal csak az 6todik helyen allt.

lFizleti érzék =—'—|
A-problémamegoldd képesség =
Fayakorlatorientaltsdy |——
A-Kommunikicios képesséy e
L. B H Alkalmazottak
l-szakmai ismeretek

. o 0O H Tulajdonosok
l-6tletek képviselete
m CA Alkalmazottak

@ CA Tulajdonosok

A-elemzd képesség

All-vezetésiismeretek

A-szervezési képesség

Fkockazatvallalas =
A-szamitastechnikai ismeretek E

2,5 3 3,5 4 4,5 5

6. abra: Onértékelés a menedzsment képességek szerint

A 6. abra azt jelzi, hogy a tulajdonosok intuitiv képességei sokkal jobbak, mig az
alkalmazottak legfeljebb néhany analitikus képesség terén kozelitenek a masik csoporthoz.
Elészor vizsgaljuk meg az intuitiv képességeket! Az Tlzleti érzéknél egyértelmii a
tulajdonosok f6lénye, mind az amerikai, mind a magyar tulajdonosok ,megverik” sajat
orszaguk alkalmazottait, rdadasul a magyar tulajdonosok jobbnak bizonyultak az amerikai
alkalmazottaknal is. A gyakorlatorientaltsagot tekintve a californiai tulajdonosok értékelték

legjobbra magukat, és az amerikai alkalmazottak eredményei egyértelmiien jobbak voltak a
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magyar tulajdonosokénal. A szakmai ismeretek tekintetében a legkiegyensulyozottabb a kép:
az egyediili meglepetés, hogy a legalacsonyabb osztalyzatot a magyar tulajdonosok adtik
maguknak. Ez azt jelzi, hogy mostanra tavolabb keriiltek a ,,szakmatol”, bar egyikiik azt
mondta, hogy most is el tudna késziteni egy mintadarabot. Az otletek képviseleténél
szépitettek a magyar tulajdonosok, mivel e szerint a képesség szerint 6k a legjobbak. A
magyar ¢s az amerikai alkalmazottak eredménye hajszalra megegyezik e képesség szerint.
Mint arrdl mar sz6 esett, a kockazatvallalds tekintetében a tulajdonosok mindkét mintdban
leiskolaztak az alkalmazottakat. Ez nem meglepd, mivel valoszinli, hogy ezzel a
képességiikkel magyarazhatd, hogy miért valasztottak a kényelmesebb alkalmazotti 1ét helyett

a rogosebb vallalkozoi palyat.

A problémamegoldd képesség szerint nem szor nagyon a mezdny, a legjobbak a californiai
tulajdonosok. Amint mar kiemeltiik, az egyik legnagyobb meglepetés, hogy mennyire jonak
tartjak a magyar tulajdonosok a kommunikacios teljesitményiiket. A magyar alkalmazottak
viszont a legkevésbé magabiztosak e kritérium szerint. Az elemzdkészség tekintetében a
magyar tulajdonosok és a californiai alkalmazottak fej- fej mellett haladnak és megeldzik az
ugyanazon a szinten 1évé magyar alkalmazottakat és a californiai tulajdonosokat. A szervezési
készség szerinti versenyt a magyar tulajdonosok nyernék, mikdzben a magyar alkalmazottak
keriilnének az utols6 helyre. A szamitastechnikai ismeretek szerinti bizonyitvdny nagyon
gyenge, a california alkalmazottak egy picivel jobb teljesitményt mutatnak, de még 6k sem

érik el a 3,5-06t.

Az intuitiv képességek szerinti onértékelések (kiilonosen az iizleti érzék, otletek képviselete,
kockazatvallalds) sokkal jobbak, mint az analitikus képességek (elemzd képesség,

szamitastechnikai ismeretek) szerinti osztalyzatok.

Ami szintén szembe6tld az 6. dbran, hogy a magyar alkalmazott menedzserek jelentsen
»alulértékelték” magukat amerikai kollégdikhoz képest gyakorlatilag az Osszes képesség
szerint, kivéve az otletek képviseletét, az elemzd képességet, €s a kockazatvallalast, melyben
amerikai kollégaikhoz hasonléan mélyen alulteljesitenek a tulajdonosokhoz képest. Esetiikben
kiilondsen erds képességdeficit mutatkozik a kommunikacids képesség, az iizleti érzék ¢és a
problémamegoldo képesség valamint a gyakorlatorientaltsag terén. Ez utdbbi azért probléma,

mert a magyar mintaban a problémamegoldo képesség a masodik legfontosabb szempont volt.
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Minden torzitdé hatds ellenére, rendkiviil figyelemre méltdé az adatsorok trendjének
hasonlosaga. Elgondolkodtato — s példaul az iskolarendszer felé fontos lizenet —, hogy a
magyar menedzserek deficitje az analitikus képességek terén rendre nagyobb, pedig
valamikor a magyar ,redl” képzés nagyon hires volt. Valdszinlileg az idonként fél
osztalyzattal rosszabb magyar értékek mogott kulturdlis okok is meghuzodnak, jelezvén a

tipikus magyar pesszimizmust, kishitliséget ¢s a kotelezd tulzott szerénységet.

Minden valaszad6 esetében Osszevetettik a képességek fontossagi rangsorat az
onértékelésekkel és a korrelacids egyiitthatdo segitségével ellendriztik a koztik 1évo
Osszefiiggést. Ragyogd példajat kaptuk a kognitiv disszonancidnak. Altalaban ugyanis az
tortént, hogy a valaszadok a kevésbé fontos képességek kozé soroltdk a gyengeségeiket és a
legfontosabbak kozé az erésségeiket. Altalaban elmondhatd, hogy az onértékeléseknél pozitiv
képet mutattak magukrol, az 5 fokozata skalan szinte mindig atlag folott teljesitettek (a 3-as
értek jeldlte az atlagos teljesitményt) egy kritériumot kivéve. Ez az egyetlen kritérium az IT
ismeretek szinvonala volt, ami a magyar alkalmazottaknal és a californiai tulajdonosoknal

nem ¢érte el az atlagos 3-as értéket.

Konkrétan a magyar mintara az volt jellemzd, hogy 15 valaszad6 azok szerint a képességek
szerint értékelte magat jobbra, amelyeket fontosabbnak tartott. Négyen (egy alkalmazott és
harom tulajdonos) rosszabb bizonyitvanyt allitottak ki magukroél olyan képességek szerint,
amelyeket fontosnak tartottak. Ok valdsziniileg tiil szigortiak voltak magukkal szemben. Egy
valaki teljesen indifferens volt. A tulajdonosi atlag -0,30, az alkalmazotti atlag -0,19 volt.
Minél nagyobb ez az érték, anndl inkdbb elmondhatd, hogy azok a képességek erdsek,
amelyeket fontosnak tartanak. Az alkalmazottak alacsonyabb értéke azt mutatja, hogy 6k is
azokat a képességeket rangsoroltak eldre, amelyek szerint jok, de nem annyira markansan,
mint a tulajdonosok. Az amerikai mintara sokkal jellemzdbb volt, hogy a vélaszadok
lényegesen jobbak azokban a képességekben, amelyeket fontosnak tartanak. Mindossze két
valaszadonal fordult eld, hogy rosszabb eredményt ért el a sajat megitélése szerint fontosnak

tartott képességek alapjan.

Az amerikai valaszadokrol el kell mondani, hogy valéban nagyon jol kommunikaltak,

eldszeretettel hagyatkoztak felhalmozott tudasukra és tapasztalataikra, valamint {6l voltak
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vértezve a sziikséges problémamegoldo készséggel. Nem hagyhatjuk figyelmen kiviil, hogy
kétotodiik alapitdja €és tobbségi tulajdonosa volt sajat cégének, s a sajat teriiletiikon
mindannyian piacvezetdk Californidban. Ketten koziiliik sikeres vallalkozoként teljesen 1
vallalkozasba kezdtek, a semmibdl épitettek fol egy teljesen mas profilu vallalkozast. Maguk
mogott hagytak a nyugalmas, biztonsagos karrier lehetdségét €és inkabb a kihivast jelentd

ismeretlent valasztottak. Mindketten rendkiviil sikeresek 0j cégiikkel is.

Teljesitményben a magyar tulajdonosok nem maradnak el californiai kollégéik mellett, habar
a mérték mas. A piac joval kisebb, a karrier torténetiik azonban nem kevésbé izgalmas.
Jellemzéen a rendszervaltds utan kezdtek bele valamilyen véllalkozasba, amely uténa
kiugréan sikeresnek bizonyult. Az & karrierjikben a nagy ugrast az jelentette, amikor a

vallalkozoi ¢életformat vélasztottdk a rendszervaltas kornyékén.

Dontéshozatali kozelitésmoédok

A menedzsment irodalomban a szervezeti dontéshozatalnak tobb modellje kiilonbdztethetd meg. Ezek
abban térnek el egymastol, hogy mas-mas eléfeltevésekkel élnek a dontéshozokra, valamint a
dontéshozok kozotti szervezeti kapcsolatokra vonatkozoan. Ebben a kutatasban mi négy kiilonb6zo
modellt, illetve dontéshozatali mechanizmust vizsgaltunk meg, melyek 1ényegében kiilonb6zo

dontéselméleti kozelitésmodokat képviseltek. A dontéshozatali kozelitésmodok leirasara Allison

srer

A raciondlis egységes cselekvd megkozelités egyszemélyes dontéshozatalt feltételez, ahol a
dontéshozd a klasszikus kozgazdasagi megkozelités szerint jar el, az optimalis megoldas elérésére
torekszik. Ez a modell az elemzést allitja a kozéppontba. Azt feltételezi, hogy minden sziikséges
informacié rendelkezésre all vagy beszerezhetd. Minden elképzelhetd alternativat ésszerti koltséggel
fel lehet tarni, ezek kovetkezményei pontosan felmérhetok. A megfeleld kvantitativ modszerek
alkalmazasaval altalaban optimalis, a vallalkozas profitjat maximalizal6é dontést lehet hozni, ezért ezt a
folfogast szoktdk még optimalizald kozelitésmodnak is nevezni. A kutatds kategoridi szerint ez a

kozelitésmod feleltethetdé meg az analitikus folfogasnak.

Mikozben a leirast tanulmanyoztak a valaszadok, a kdvetkezd megjegyzésekkel talalkoztunk:
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»Vannak informécidim, de az alternativdkkal nem mindig vagyok tisztdban.”

(magyar tulajdonos)

,Olyan helyzet nem létezik, amikor minden informaci6 rendelkezésre all.”

(magyar alkalmazott)

,» L1szta racionalitas - ahol lehetséges, ott igy dontiink. Az elsédleges szempont, hogy

mi a legjobb az anyacégnek.”

(magyar alkalmazott)

A politikai modell nem ismeri el egy szuperordinalt cél 1étezését a szervezetben, hanem feltételezi,
hogy a dontéshozatali folyamatban mindenki a sajat céljait, érdekeit koveti. A hatalmi sz6 ilyen
koriilmények kozott meghatarozo, a konfliktuskezelés leghatékonyabb modszere. A szervezet fontos
alapegységeinek vezetdi teljes tekintélyiikkel az altaluk iranyitott egység helyzetének javitdsara
torekszenek. Ezért ezt a modellt szokas tekintélyelvii modellnek is nevezni. A stratégiai

dontéshozatalra a menedzsment tagjainak érdekérvényesitési kiizdelme nyomja ra a bélyegét.

A politikai modellhez a kovetkezé megjegyzések érkeztek:

,,Ez lobbizas. Erdekérvényesitési kiizdelmek konkrétan nalunk nincsenek. En ezt a
mechanizmust forditva értelmezem. Ha egy dontés jo és profi, akkor minden szerepld
sajatjanak kell, hogy érezze.”

(magyar alkalmazott)

,»12 szervezeti egység vezetdje teljes felelldséggel végzi a rabizott munkat és a
stratégiaban megallapodottakhoz teljesen tartania kell magukat. Tulteljesiteni se lehet,

egy autora se raknak 8 kereket, ha a kerékgyartok jobban dolgoznak.”

(magyar tulajdonos)

A szervezeti modellben tobb dontéshozo is szerepet jatszik a stratégiai dontéshozatalban, akik ugyan

egy kozos szuperordinalt célért tevékenykednek, de azért vannak sajat céljaik is és foként olyan
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kognitiv  korlatokkal rendelkeznek, amelyek miatt korlatozottan raciondlis dontéshozoként
nyilvanulnak meg. E modell azt feltételezi, hogy a dontések elokészitése soran nem lehet minden
sziikséges informaciot beszerezni, éppen ezért az optimalis dontések meghozatalahoz sziikséges
kvantitativ modszerek alkalmazasatol el kell tekinteni. A problémak altalaban tal komplexek, magas a
bizonytalansagi szintjiik. A dontéshozok nem is térekednek optimalis megoldasra, mert a szervezet
céljainak a kielégité megoldasok is megfelelnek. A kielégitd kozelitésmoddal ésszerli raforditas

mellett altalaban jo eredményt lehet elérni.

Egy markans vélemény a korlatozott racionalitassal kapcsolatban egy nagyvallalati vezetotol:

,Nem értek egyet a korlatozott racionalitassal, ez szamomra ,,megalkuvast” jelent. En
ezt az elvet azért nem alkalmazom, mert szdmomra nincsen kielégito megoldas, csak jo
megoldas létezik. Egyébként pedig a nem raciondlis, nem szamszerli elemek

mérlegelése is mérlegelés.”

(magyar alkalmazott)

A viselkedéstudomanyi dontéselmélet modellje olyan dontéshozokat vizsgal, akik nem rendelkeznek a
racionalitas képességével, s olyan dontéseket hoznak, amelyekkel id6t nyerhetnek, s valahogy
atevickélhetnek egyik helyzetbdl a masikba. Ez a kozelitésmod komoly felkésziiltséget igényel a
probléma azonositas fazisdban. A szervezet stratégiai dontéseire altalaban a valtozékony, nagyfoku
bizonytalansaggal jellemezhetd kdrnyezet nyomja ra a bélyegét. A dontéshozoknak kevés az idejiik és
az erdforrasuk a problémak atfogo elemzéséhez. A megoldasok tobbnyire a korabban felhalmozodott
vezetdi tapasztalatokon alapulnak, a részletekbe mend elemzést gyakran intuitiv megoldasokkal

hidaljak at. ime, két vélemény az intuitiv déntéshozatallal kapcsolatban:

,Altalanossagban elmondhaté, hogy aki 80%-ban jo dontéseket tud hozni, az j6 vezetd,
az, aki a maradék 20%-ot is megfelelden tudja kezelni, a megfelel6 embereket tudja
hasznélni a megoldasukra, az mar egyenesen zseninek mondhatd.”

(magyar alkalmazott)

,,Ha nem tudod megoldani, menj vissza a multba.”

(magyar alkalmazott)
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Az egyes kozelitésmodok elterjedtségére, kedveltségére vonatkozo kérdéstinknél a kozelitésmodok
szakirodalmi megnevezését természetesen nem adtuk meg a valaszadoknak (bar néhanyan felismerték
azokat!), azért, hogy a hozzajuk tapado esetleges negativ konnotaciok ne befolyasoljak a valaszokat.
Lényegében a vaktesztekhez hasonloan ,kostolgattak™ a kozelitésmodokat (az ismertetett rovid leiras
alapjan képet alkothattak roluk), majd 1-5 skalan adtak meg a valaszukat, ahol 1 azt jelentette, hogy a
leirt kozelitésmod egyaltalan nem jellemzo rajuk, 5 pedig azt, hogy teljes mértékben a vazolt elvek

szerint jarnak el. A 7. abra a teljes mintara vonatkozoan mutatja az eredményt:

—— CA Total
———H Total

2,00 1 i
Analitikus Politikai Korlatozott Intuitiv
racionalis

7. abra: A dontéshozatali kozelitésmodok vaktesztjének eredménye

Az amerikai és magyar valaszok Osszevetésébdl az dertil ki, hogy a magyarok kiegyensulyozottabban
»keverik” ezeket a kozelitésmodokat, mint amerikai kollégaik, akik sokkal elutasitobbak a politikai
kozelitésmoddal szemben, viszont fokozottabban tamaszkodnak a korlatozott racionalitasra, mint a
magyar valaszadok. Ez konkrétan azt jelenti, hogy a mintankban szerepld amerikaiak nem szeretik a
nyilt érdekérvényesitési kiizdelmeket, a tekintélyelvli dontéshozatalt. Ugyanakkor belatjak, hogy nem
lehet mindig optimalis megoldasra térekedni és megelégednek kielégité megoldasokkal is, vagyis

jobban elfogadjak a korlatozott racionalitas koncepciojat.

Sokkal arnyaltabb képet kapunk, ha megvizsgaljuk a tulajdonosok és az alkalmazottak dontéshozatali

kozelitésmodokra vonatkozd preferenciait, itt is parhuzamosan mindkét mintat figyelembe véve.
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8. abra: A dontéshozatali kozelitésmodok preferaltsaga a valaszadoi csoportok szerint

A 8. ébrarol leolvashat6, hogy a tulajdonosok, legyenek akar amerikaiak, akar magyarok,
elméletileg nagyobb hivei az analitikus felfogdsnak, mint az alkalmazottak. A californiai
tulajdonosok ¢és a magyar tulajdonosok egyértelmiien letették a voksukat az elemzések, az
analizis mellett. Frdemes megjegyezni, hogy itt absztrakt valaszokrdl van, arrél, hogy
dltalaban — s nem a konkrétan vizsgalt esetekben — milyen kozelitésmodokat preferdlnak. Ez
a vélemény is alatdmasztotta azt a vélekedést, hogy az emberek 4altaldban szeretnek

racionalisnak latszani.

A politikai felfogastol leginkabb a californiai tulajdonosok idegenkedtek, ami ugyanakkor a
magyar tulajdonosok legkedveltebb kozelitésmodja lett. Itt valoszintileg a kulturalis
kiilonbségekkel kell szamolnunk, azzal, hogy a magyar tulajdonosok jobban hozzaszoktak az
alku mechanizmusokon keresztiil torténd dontéshozatalhoz. Az amerikai tulajdonosok a
vakteszt sordn igen kevéssé vallaltak fel az intuiciot, pedig az elemzett esetek kapcsan sokszor
hivatkoztak ra. Absztrakt formaban megfogalmazva ez a felfogas nem tiint szamukra annyira
elfogadhatonak, mint a gyakorlatban. A korlatozott racionalitas hidat jelent az analitikus és

az intuitiv gondolkodas kozott, s ez foként a magyar valaszadoknal latszott.

Osszegezve azt mondhatjuk, hogy a california tulajdonosok az analitikus felfogast, a
californiai alkalmazottak a korlatozott racionalitast, a magyar tulajdonosok a politikai

kozelitesmodot ¢és a magyar alkalmazottak az intuitiv kozelitést vallottak leginkabb
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magukénak. Ezek azonban idedl tipikus valaszok, nem a valds dontési helyzetek elemzése
soran sziilettek, sokkal inkdbb azt tiikkrozik, hogy a valaszadok milyen felfogasunak tartottak

magukat, vagy éppen milyennek szeretnének latszani.

Teszteltlik azt is, hogy vajon a valaszadok tisztdban vannak-e azzal, hogy milyen
képességekre, készségekre van sziikségiik az altaluk favorizalt kozelitésmodhoz. A
képességek fontossagi sorrendjére adott valaszaikat vetettiik egybe az analitikus (racionalis)
¢s az intuitiv kozelitésmodok valasztasdnak intenzitasaval. A negativ értékek azt jelzik, hogy
minél fontosabb volt egy képesség a rangsorban annal jobban elfogadta a valaszadé a preferalt
kozelitésmodot. Ha nagyon kicsi az érték, akkor az adott képesség fontossagaval né az adott

kozelitésmod jellemzdsége.

® Analitikus B Intuitiv

9. abra: Az analitikus és intuitiv kozelitésmodok tamogatottsaga a magyar mintaban a

képességek fontossaga szerint

A  magyar mintdndl az intuitiv kozelitésmod aldtdmasztottsdgara koncentraltunk.
Megallapithatd, hogy azok a magyar menedzserek, akik elére soroltdk az intuitiv
képességeket a rangsorukban (vagyis fontosnak tartottdk azokat) szivesen valasztottdk az
intuitiv kozelitésmodot. Ezt tamasztjak ala a szakmai ismereteknél, az 6tletek képviseleténél,
az lzleti érzéknél lathato értékek. A kockézatvallalast elére sorolok viszont kifejezetten
ovakodtak az intuitiv felfogéastol. Ehhez képest meglepd, hogy az elemzdképesség fontossagat

hangsulyozok altaldban jobban folvallaltak az intuitiv kozelitésmodot (-0.36 volt a korrelacios
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egyiitthatd). A szamitdogépes ismeretek fontossaga viszont egylitt mozgott az analitikus

szemlélettel.

A californiai mintdban a tulajdonosok nagyfoku analitikus elkdtelezettsége miatt elsGsorban
az analitikus kozelitésmod oldalardl vizsgalddtunk és azt tapasztaltuk, hogy e kozelitésmod
hivei nem soroltdk nagyon eldre az analitikus képességeket a fontossagi rangsorban. Egyediil
allapithatjuk meg, hogy az amerikai mintdban lazdbb a kapcsolat a képességrangsorban
megnyilvanuld elvarasok és a favorizalt dontéshozatali kozelitésmod kozott, mint a
magyarban. Ugyanakkor egy rendkiviil érdekes kiilonbségre vildgithatunk ra a két elemzés
alapjan. Az amerikai valaszok szerint a kockéazatvallalast fontos képességnek tekintdk inkabb
intuitivak, mig a magyar valaszadok esetében ennek inkabb az ellenkezdjét véltiik felfedezni.
Ez a kockazathoz vald viszonyulds két kiilonbozoé filozofidjat testesiti meg. A magyar
valaszok szerint a kockézatvéllalasnak inkabb az elemzéssel kell egyiitt jarnia, mig az

amerikaiak szerint a kockazatvallalas és a megérzésekre hagyatkozas megfér egymas mellett.

® Analitikus B Intuitiv

10. abra: Az analitikus és intuitiv kozelitésmodok tamogatottsaga a californiai

mintaban a képességek fontossaga szerint
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A dontéshozatal tamogatasa

Az eddigiekben foként arrdl esett sz6, hogy a menedzsereknek milyen felkésziiltséggel,
képességekkel kell rendelkezniliik a sikeres dontéshozatalhoz, s hogyan valasztjdk meg
dontéshozatali filozofidjukat. A személyes kvalitds hangsulyozdsa mellett ugyanakkor
érdemes Osszefoglalni azokat a modszertani, technikai lehetdségeket is, amelyek
kiegészithetik, erdsithetik vagy kompenzalhatjdk az egyéni adottsdgokat, képességeket a

dontéshozatal soran. Ezek koziil kiemeljiik:

» az informdciétechnologiat és

= 3 tanacsadast.

Az informacioétechnoldgia szerepe

A dontéshozatalhoz sziikséges informéciokat a legtobb vallalatndl az informécio
menedzsmentjére szakosodott vallalati alrendszer, az informaciérendszer produkalja.
Informacidrendszernek nevezziikk azt a rendszert, amely a vallalat kornyezeti adatainak
figyelésével egyidejiileg kezeli a vallalaton beliil zajléo tevékenységek ¢és a kornyezettel
folytatott tranzakciok adatait, ezeket rendszerezi ¢és informacidként a dontéshozok
rendelkezésére bocsatja. A formalis informaciorendszerek mellett mindenhol miikédik egy
informalis informdacioérendszer is, amely az alkalmazottak human kapcsolataira épit és
altalaban a nem formalis forrasbol szerzett és nem formalis csatorndkon aramlo informacidkat
kozvetiti. Interjiink sordn azt tapasztaltuk, hogy az informaélis informacidrendszert a felsé

szintli vezetdk igen intenziven hasznaljak.

A formalis informacidrendszerek alabbi felsoroldsa egyuttal az informacidtechnoldgia
torténeti fejlodését is példazza. Ez persze nem azt jelenti, hogy a késdbb bevezetésre keriild
IT rendszerek kiszoritandk a korabbiakat, sot kifejezetten jol megférnek egymas mellett az:

» adatfeldolgozoé rendszerek,

= vezetOi informacidrendszerek,

= dontéstdmogatd rendszerek,

= csoportos dontéstamogato rendszerek,

= gszakért6 rendszerek.
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Az adatfeldolgoz6 rendszerek alapszerkezete rendkiviil egyszerii. FO funkciojuk az
adatgytijtés, a feldolgozds ¢és tarolds, valamint az informacidszolgaltatas. A vezetdi
informéciorendszer (Management Information System = MIS) olyan integralt ember-gép
rendszer, amely a vezetéi munkat adatok, beszamolok, dsszefoglalok prezentalasaval, és a
rendszerbe épitett elemzési és dontési modellek felkinalasaval segiti. A dontéstamogatod
rendszerek (Decision Support Systems = DSS) a nem rutin jellegli, rosszul strukturalt
dontések segitésére, informacios és dontéselemzési szempontbdl térténd megalapozasara
jottek létre. Tartalmaznak egy adatbazist, egy modellbazist és egy dialéguskezeld rendszert. A
dontéstamogatd rendszerek sajatos csoportjat képviselik a felsd vezetést és/vagy a
dontéshozatali csoportokat tdmogatd rendszerek. Ezek 4altaldban tobb grafikus elemet
tartalmaznak, ¢és alkalmasak vélemények {itkoztetésére ¢és aggregalasara. A szakértdi
rendszerek a dontéstamogatd rendszerekkel megoldhatd problémék korét egy bonyolultsagi
szinttel kitagitjak azaltal, hogy a logikai érvelés modszertanat alkalmazzak olyan feladatokra,

melyek megolddsa emberi tudast, tapasztalatot igényel.

Roviden igy lehet Osszefoglalni azoknak az informdacidrendszereknek a lényegét, amelyek
alkalmazasara, dontéshozatalban jatszott szerepére kivancsiak voltunk. Az igazsag az, hogy a
valaszadoknak nem definidltuk ezeket a rendszerfogalmakat, s ezzel meghagytuk annak
lehetéségét, hogy mindenki azt értse az egyes kategoridk alatt, amit megszokott. Igy nem
vagyunk biztosak abban, hogy a most ismertetendd valaszokkal egy informatikus is elégedett
lenne. Felidézve az interjialanyok tanacstalansagat, annyit mindenképp lesziirhettiink, hogy a
fels6 vezetok nem sokat foglalkoznak az IT strukturajaval és nem bajlodnak a rendszerek
kategorizalasaval sem. Leginkdbb ott kaptunk pontos valaszokat, ahol a kdzelmultban kellett
kifizetni egy nagyobb 0sszegli IT fejlesztés szamlajat. Persze olyan is el6fordult, hogy a cég —
nem miiszaki végzettségii — tulajdonosa ragaszkodott ahhoz, hogy megmutassa a szerverét, s
kb. fél orat besz¢€lt rola lelkesen. Ez a tajékozottsag azonban a legtobb interjiialanyra nem volt

jellemzd.
Ennél a kérdéskornél elsdsorban azt vizsgaltuk, hogy van-e lemaradas a magyarorszagi IT

tamogatottsdgban a californiai helyzethez képest. Az dsszehasonlitds eredménye meglepden

alakult:
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11. abra: az IT tamogaté szerepe

Nem vartuk, hogy ilyen jol kiépitett az IT infrastruktira, bar kétségteleniil az orszag vezetd
vallalatait kérdeztilk meg, vagyis elvarhato lehet ez a szinvonal. Ami viszont meglepd, hogy a
tulajdonosok mennyi pénzt forditottak vezetdi informacidrendszerek fejlesztésére. A késobb
kezdett fejlesztések egyik elonye, hogy a korabbi fejlodési fokot at lehet ugorni. Valdszind,
hogy valami ilyesmi tortént Magyarorszagon — de a vizsgalt vallalatoknal biztosan.
Fejlesztéseikkel az adatfeldolgozd rendszereket meghaladd vezetdi informéciorendszerek

iranyéba tudtak elmozdulni. Ennek alapjan kiilondsen érdekes, hogy mire hasznaljak ezeket a

rendszereket.
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12. abra: Az IT felhasznalasi teriiletei
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Els6 ranézésre szembedtlik a 12. dbran, hogy a californiai alkalmazottak nem zsigerelik ki az
IT rendszeriiket, altaldban visszafogottan alkalmazzak azt. Nem igy a magyar és a californiai
tulajdonosok. Gondolhatnank, hogy ha mar olyan sok pénzt koltottek ezekre a rendszerekre,
akkor szeretnének profitalni is bel6lik. Van néhany olyan felhasznalasi teriilet, amely
mindegyik csoport szempontjabol fontos, de az alkalmazéis intenzitasa kiilonb6zo. A
legelterjedtebb felhasznélési teriilet a véllalat teljesitményének értékelése. Itt az erdsorrend a
kovetkez6: ez a funkcid a magyar tulajdonosokndl a legintenzivebb, dket kdvetik a magyar
alkalmazottak, majd a california tulajdonosok és végiil a californiai alkalmazottak. Erdekes,
hogy a teljesitményértékelés tovabbi lehetéségeit pl. a funkcionalis teriiletek, az {izleti
partnerek vagy a munkatdrsak teljesitményének értékelését mar nem varjdk el ugyanilyen
mértékben az IT-t6l. A funkciondlis teriiletek értékelése tekintetében még nagyon egylitt
mozognak a valaszok, kivéve a californiai alkalmazottakat, akik kilégnak a sorbol és még
kevésbé hasznaljak a rendszereket erre a célra. A magyar interjualanyok azt mondtak, hogy
jobban ¢lnek az IT lehetdségeivel az iizleti partnerek teljesitményének értékelésekor. A
munkatarsak teljesitményének értékelésében mindeniitt féluton jarnak, a harom koriili érték

legalabb is ezt mutatja mind a négy valaszadoi csoportban.

A teljesitményértékelés mellett az IT masik klasszikus funkcidja a tervezés tdmogatdsa, amit
ki is hasznalnak, kivéve a californiai alkalmazottakat, akik nem voltak tal tajékozottak ezzel a
lehetéséggel kapcsolatban. Nagyon érdekes, hogy az iizleti dontések meghozataldhoz a
tulajdonosok intenzivebben hasznaltdk az IT rendszereket, mint az alkalmazottak. Az
informécio-megosztas lehetdségével a szervezeti egységek kozott joval intenzivebben éltek,
mint az tizleti partnerekkel torténd informacido-megosztassal. Az eldbbiben a tulajdonosok
voltak aktivabbak, mig az utobbi lehetdséggel a californiai alkalmazottak éltek leginkabb. Az
ellendrzés, beszamoltatas is fontos felhasznalasi lehetéségnek tiinik. Foként a californiai
tulajdonosok ¢és a magyar alkalmazottak élnek vele. Az iizleti partnerek teljesitményének
értékeléséhez hasonld mértékli tartalék rejlik a koltségesokkentési lehetdségek IT
tdmogatasanak feltardsaban. Ez foként a californiai alkalmazottaknak, de a magyar

tulajdonosoknak is érdekes lehet.

Nagy tartalékok vannak még a belsé vallalati folyamatok fejlesztésének IT tdmogatasaban is,
melyben jelenleg a californiai tulajdonosok jutottak a legmesszebbre. A magyar tulajdonosok

viszont még nem nagyon éreztek ra erre a lehetdségre, mivel 6k az utolsok e szerint a
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felhasznalasi lehetdség szerint. A legnagyobb tartalék kétségteleniil a stratégiai partnerekkel
vald egyiittmiikodés fejlesztésében rejlik, ahol minden vélaszadoi csoport még elég kezdeti

stadiumban van.

A megkérdezett vezetdk nagyon redlisan lattak az IT timogatas elényeit. Ime, két vélemény:

nem kell a fejiinkben tartani minden informacidt, hiszen ezek kikereshetdk a

990 e

rendszerbdl. Le lehet benne jegyezni a tudést, ami késObb masok szamara is elérhetové

valik, igy fejlesztve egy nagy, kdzos tudasforrast.”

(magyar alkalmazott)

,»...n€lkiile nem is menne semmi. Naponta 3000 rendelés jon 200 féle gyogyszerre.”

(magyar alkalmazott)

Tanacsadas

A tanécsadas kozel hetven éves multra tekint vissza, legalabb is ma ismert formdjaban. Ez id6
alatt folyamatosan boviilt a vallalati miikddés azon teriileteinek kore, melyeket a tanacsadasi

szolgaltatasok korébe vontak.

A tanédcsaddi nem konnyt péalya, legalabb is Magyarorszagon, ahogy ez az alabbi valaszbol

kidertilt:

,»Soha nem vettiink igénybe semmilyen tandcsadoi segitséget, aki érti, az csindlja, aki

nem, az...”

(magyar tulajdonos)

Ez a vélemény szerencsére nem volt altalanos, mert azt tapasztaltuk, hogy a megkérdezett

menedzserek altalaban szivesen vesznek igénybe tanacsadokat, viszont errél nem szivesen
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beszélnek. A szakirodalom alapvetéen két kozelitésmodot kiillonboztet meg a tandcsadési
gyakorlatban. Az els6 a tanacsadas funkcionalis jellegére helyezi a hangsulyt. Altaldban
modszertani tandcsadonak nevezik magukat azok, akik ezt a kozelitésmodot kovetik
consulting tevékenységiik soran. A masik irdnyzatnal a szakmai tudéas a legfontosabb, az,
hogy a tanacsad6 egy adott teriilet kivald ismerdje legyen. Az ilyen tandcsadokat szakmai,
vagy szaktandcsadoknak hivjadk. Az els6 kozelitésmdod a problémamegoldasban a folyamat

jellegre koncentral, mig a masiknal a tartalom a 1ényeg.

Feltérképeztiikk, hogy mely témak (pénziigy, marketing, informacidtechnoldgia, emberi
er6forras menedzsment, atszervezés, szervezeti atvilagitds, felvasarlas, mindségligy)
szerepelnek leggyakrabban a tandcsadasi szerzédésekben és azt is, hogy milyen gyakorisaggal
(folyamatosan, rendszeresen, alkalmilag, soha) fordulnak a megkérdezett menedzserek
tanacsadohoz. A legszembetiindbb kiilonbség a két mintaban az eréforrds menedzsment
(foként az oktatas) terén mutatkozott: a magyar minta vallalatai rendszeresen igénybe vettek
kiils6 tanacsadokat a human erdforras fejlesztéséhez, mig az amerikai vallalatok erre a célra
ritkdbban aldoztak. Az amerikai vallalatok legjellemzdbb tulajdonsaga az volt, hogy nagy
szamban folyamatosan hasznéltak kiilsé informatikai tanacsaddst. A mintankban szerepld
magyar vallalatok lelkesebb tanacsadas fogyasztoknak tlintek, mivel csak a felvasarlas és a
mindségligy teriiletén mondtdk tobben is azt, hogy nem vesznek igénybe tanacsadokat.
Mintank alapjan a legjobb tanacsadasi terep Magyarorszagon a human erdforras fejlesztés
(oktatds) mellett az informaciotechnologia, a marketing és a pénziigy. Ugyancsak a magyar
valaszadok voltak nyitottabbak az atszervezési, szervezeti atvilagitassal kapcsolatos
tanacsadas irdnydba. Amint mar emlitettiik, a californiai mintadban az informatikai tanacsadas
dominalt. J6 piac ott is a human erdforras képzése, a marketing, de a pénziigy mar kevésbé.
Egyfajta visszafogottsag jellemzi a felvasarldsi és mindségligyi tanacsadast, akarcsak az

atszervezéshez, szervezeti atvilagitashoz kapcsolhato szolgaltatasokat.
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13. abra: A tanacsadasi szolgaltatasok terepe Californiaban
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14. abra: A tanacsadasi szolgaltatasok terepe Magyarorszagon

A tanacsadok teljesitményével valo elégedettséget, vagy elégedetlenséget igy mértiik, hogy
egy-egy sikeresnek, illetve sikertelennek tartott megbizas koriilményeit részletesen is
megvizsgaltuk. J6 néhany valaszadd vonakodott attdl, hogy belemenjen a sikertelen

tanacsadas boncolgatasaba, pedig a szerzddés nagysaganak megjelolésétdl minden esetben
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eltekintettiink. Az els6ként feszegetett kérdés arra vonatkozott, hogy minek alapjan

valasztottak ki a sikeres és sikertelen tanacsadési projekt megbizottjat.

California
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15. abra: A tanacsadok kivalasztasanak szempontjai

A 15. é4bra kozépvonaldig terjedéen a sikeres projektekre adott valaszokat latjuk, a
kozépvonaltdl jobbra esd valaszok a sikertelen tanacsadoi projektek gyakorlatat irjak le. A
nyilatkozé california menedzserek mind a sikeres, mind a sikertelen projektek esetében
,beddltek” a tandcsadd hirnevének, mivel ezt wvallottdk a legfontosabb kivalasztasi
szempontnak. Szamukra lényeges volt még a pozitiv tapasztalattal zarul6 eseteknél az, ha
komplex szolgaltatast kaptak, illetve, ha ismerds ajanlotta a tandcsadot. A negativ eseteknél a
fontosnak tartott szempontok akar jelezhetik a fiaskdé okait is. Az egyik lehetséges
magyarazatta a szolgaltatas talzott komplexitasa 1épett el6. A tanacsadd nemzetisége, vagy a

fizetési kondiciok nem jatszottak egyaltalan szerepet a sikertelen tandcsadok megbizésaban.

A megkérdezett magyar menedzserek szdmara a tandcsado hirneve egyaltalan nem volt dontd
szempont. Jobban odafigyeltek a korabbi munkakapcsolatokra (ami azt jelzi, hogy a magyar
piacon a tandcsadok be tudtak dolgozni magukat egy-egy céghez), a szolgéltatas arszintjére €s
a szolgaltatis komplexitasara. Frdekes, hogy a magyar valaszadok a sikertelen
tanacsadasokkal kapcsolatban tobb markans kivalasztasi szempontot is megragadtak: ugy
tinik, hogy pl. a személyes kapcsolat a tanacsadoval egyaltaldn nem garancia a sikeres

tanicsadasra, akarcsak a jo vallaldsi hatarid6 vagy a jo arszint. Ugyanakkor a magyar
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megbizdkat sem foglalkoztatta a tandcsadd nemzetisége, jelesiil, hogy magyar vagy kiilfoldi

tanacsadoval dolgozzanak.

A sikeres tandcsadasoknal elég markans véleménykiilonbség mutatkozott a magyar és az
amerikai valaszadok kozott a hirnév figyelembe vétele, valamint a tanacsad6 cég kiilso
kényszer hatdsara torténd felkérése tekintetében. A magyarok dontéseiben nem jatszott akkora
szerepet a kiilsé kényszer, mint az amerikaiaknal. Ennél a szempontndl leginkdbb az

anyavallalat ajanlasara kell gondolni.

A magyar valaszadok valaszaihoz illesztett trendvonal azt jelzi, hogy 0Osszességében nem
voltak 1ényeges kiilonbségek a sikeres és a sikertelen tandcsadoi felkérések koriilményeiben.
A kozel vizszintes trendvonal egy stabil szempontrendszer korvonalait vazolja fel, amely

idénként sikeres tanacsadoi projektekhez vezet, de nem zarja ki a kudarc lehetdségét sem.

Megkértiik a valaszadokat, hogy értékeljék a sikeres és sikertelen tandcsadok munkajat.
Kivancsiak voltunk arra, hogy mennyire voltak megelégedve a teljesités szinvonalaval, illetve
a tanacsadasi szolgaltatas eredményeinek hasznalhatésagaval. Sokat elarul egy tanacsado
cégrol az altala hasznalt informaciotechnologia szinvonala, ezért erre is rakérdeztiink.
Megkérdeztiik tovabba azt is, hogy a megbizok és a tanacsadok kozott felmeriilt problémakat
a tanacsado cégek hogyan tudtak kezelni. Végiil, de nem utolsé sorban azt firtattuk, vajon a
tanacsadas szerintilk mennyire valtotta be a hozza fizott reményeket, magyarul megérte-e az

arat.

A pozitiv példak értékelésekor a vartnal is kedvezdbb kép rajzolodott ki mind Californiaban,
mind pedig Magyarorszagon. Az elégedettséget reprezentald 16. abra azt mutatja, hogy
amennyiben elégedettek voltak a megrendeldk, akkor mindennel meg voltak elégedve mindkét
helyszinen. A californiai adatokhoz illeszkedd trendvonal arra hivja fel a figyelmet, hogy az
IT tekintetében a megbizok elég kritikusak voltak. A sikeres projektek megitélésekor a
legrosszabb értékeléseket az IT szinvonalara kaptdk a tanacsadok (3,67 Californiaban, 3,62

Magyarorszagon).
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16. abra: A megbizoéi elégedettség sikeres tanacsadoi projekteknél

5,00
4,50
4,00 e
3,50 —a— California
3,00 /.\ —s— Magyarorszag
2,50 S .
’ Lineéris (Magyarorsza
200 (Magy 9)
1,50
1,00 + 1 1 1 1 ‘

o v ® ® N N © X

© s O D (O D D ‘@

5 >0 Q o = £

2 % © 2o g o 2 3

= E© £ ® ) S O

] TS 85 gc 25 g8

@ g T <3z T © < a = E

& Sh 8§ e° 2 8

‘0 © ® o = 0 x

8 R £ £ £

2 e} g 2

po; £ = <

17. abra: A megbizoi elégedettség sikertelen tanacsadoi projekteknél

A sikertelen projektek esetében az alsé skalatartomanyban mozogtak az értékelések és a
legmagasabb pontszdmot a teljesités pontossagara adtak a magyar megbizok 3,31-es értékkel.
Nagyon figyelemreméltd az amerikai és a magyar valaszok eltéré hullamzasa. Az amerikaiak
a sikertelen projekteknél mindennel elégedetlenek voltak, mig a magyar valaszadok probaltak
targyilagosabban értékelni és a kudarc ellenére elismerték, ha a tanicsado fejlett IT-t
alkalmazott és pontosan teljesitett. A magyarok inkdbb részleteiben értékelték a tanacsado

teljesitményét és nem mostak Ossze a szempontokat, szemben az amerikaiakkal, akik ugy
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adtak hangot elégedetlenségiiknek, hogy minden szempont szerint - globalisan - leértékelték a

tanacsado teljesitményét.

A dontéshozatal néhany tovabbi jellemzéje

A problémak félmeriilése

Egy vallalat mikodésének megértéséhez, s még inkdbb vezetéséhez rendelkezni kell a
megoldandd problémdak, a folmeriild kérdések iranti fogékonysaggal, amit a menedzsment
szakirodalom probléma-érzékenységnek nevez. A menedzserek ugyanis a legritkabb esetben
talalkoznak készre fogalmazott problémakkal, éppen ezért sikerességiik nem kis részben attol
fligg, hogy mennyire "j6 az orruk" egy-egy jelzés, figyelmeztetés észleléséhez a problémak

felismerésekor.

A menedzseri munka lényegében nem mas, mint folyamatos problémamegoldas, amely
kiilonbozdé stlyossagu, fontossaghi helyzetek kezelésébdl, vagy megelozésébdl all. A
problémdk megoldasat, megeldzését szolgdld beavatkozasok, intézkedések végrehajtasat
dontések eldzik meg. Mint ismeretes a dontéshozatal a problémamegoldas része, ezért azzal is
érdemes foglalkozni, hogy miként szembesiilnek a menedzserek a problémakkal vallalatuk

mukddése kozben.

A problémak négy legaltalanosabb felismerési modja a kovetkez6™:

= kényszeritd nyilvanvalosag;
= belsé figyelmeztetd rendszer miikodik;
= kiils6 figyelmeztetés;

= kutatas;

A kényszerito nyilvanvalosag olyan helyzeteket jelent, amelyek mellett nem lehet sz nélkiil
elmenni, mert nyilvanvaléan valamilyen komoly hibdra, mulasztasra, vagy esetleg a
késébbiekben varhaté még stulyosabb kovetkezményekre hivjak fel a figyelmet. Egy {izemi

baleset bekdvetkezésekor pl. még ha a céget nem is terheli kozvetlen felelésség, mert a
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baleset a dolgozd hibajabol kovetkezett be, a menedzsment egyéb feladatai elé sorolva

intézkedéseket hoz a biztonsag fokozéasa érdekében.

A figyelmezteté rendszerek hasznalata arra a felismerésre ¢épiil, hogy egy vallalat
gazdalkodasaban a problémak soha nem elézmények nélkiil meriilnek fel, ezért érdemes ¢és
sziikséges a gazdalkodast jellemzd tendenciakat, trendeket fokozott figyelemmel kisérni. A
legéltalanosabban hasznalt belsé figyelmeztetd rendszert a cégen beliili (kontrolling)
jelentések képviselik, melyeknek komoly vezetést tamogatdé szerepiik van. A
problémaérzékelést segiti a vezetdi szamvitel is, a vezetés elé tarja a vallalat mikodését

legjobban tiikrdz6 pénziigyi és szamviteli mutatok aktualis értékeit és valtozasait.

A menedzsment szempontjabol kifejezetten kellemetlen, ha azért kell egy problémaval
foglalkozni, mert erre kiviilrél figyelmeztetnek. Altalaban ezek a figyelmeztetések siirgds
beavatkozast igényelnek. A kiilso figyelmeztetések egyik specialis esete, amikor egy vallalat
arra szerzOdik, hogy egy kiilsé szakérté vizsgalja meg a teljesitményét és vildgitson rd a
hianyossagaira. Ezt a szolgaltatast tandcsaddsnak nevezziik. A megbizdsok mdgott tobbnyire
az a feltételezés huzédik meg, hogy a kiils6 szemlélé masként érzékeli mindazon
problémaékat, amelyek a véallalaton beliil talalhatok, mint azok, akik nap, mint nap

foglalkoznak veliik, vagy éppen a kozelség miatt nem is veszik észre dket.

S végiil negyedikként emlitjiik meg a problémak kutatasanak méddszerét, amely a legkivalobb
vallalatok gyakorlatanak szerves része. A problémak kezelésének ez a preventiv modja azt az
allaspontot tiikrozi, hogy szerencsésebb bizonyos helyzeteknek elébe menni, megeldzni dket,
mint késobb plusz raforditdsokkal a korrekciojukat elvégezni. Természetesen ezt a
gondolkodasmodot csak azok a cégek engedhetik meg maguknak, amelyeknek nem kell a
kényszeritd nyilvanvalosag esetét kimeritd helyzetekkel foglalkozniuk, belsé figyelmeztetd
rendszeriik tokéletesen miikodik, s a kiilsd figyelmeztetés inkdbb csak tanacsadok
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 egyaltalan nem kozombds, hogy egy adott probléma a fenti esetek koziil
melyik forméaban jelentkezik. Ugyanakkor barmelyik helyzetet elemezziik, egyben mind a

négy kozos: valamilyen diszkrepanciat tiikroznek, amely a vallalat észlelt jelenlegi allapota és
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egy kivanatosnak tartott jelen vagy jovObeni allapot kozott tapasztalhatd. Az a koriilmény,
hogy ennek az eltérésnek az érzékelésekor egy vezetd milyen képet alakit ki magdban a
helyzetrél, alapvetéen meghatdrozza, hogy milyen megoldasok irdnyaba fog elindulni. Akar
helyes, vagy hibas a probléma felismerése, ez ranyomja a bélyegét a problémamegoldas egész

folyamatara.

A problémdk felismeréséhez és foként eldrejelzéséhez nincsenek olyan jol kidolgozott
modszerek, mint amilyenek a problémamegoldas késobbi szakaszaiban hasznalhatok. Ennél a
fazisnal az egyéni adottsagok és képességek, mint pl. a 1ényeglatas, az intuitiv képesség, az
absztrakcios képesség, a dekompondlas és integralas képessége, a kombinacios készség a
meghatarozoak. Megnyugtatdo, hogy ezek a képességek gyakorlassal bizonyitottan
fejleszthetéek. Nem szabad figyelmen kiviil hagyni azt a tényt sem, hogy sokszor egy-egy
probléma folismerése és megértése sokkal nagyobb jelentdséggel bir €s esetleg nagyobb

eredményt is hoz, mint a megoldasat célzo dontés.

Az interjuink soran kapott valaszok igen kedvezd képet rajzoltak fel a probléma-felismerésre
vonatkozoan. Mivel igazi fenyegetettséget a vészhelyzetek és a kiilsé figyelmeztetések

jelentenek, elmondhato, hogy a vizsgalt vallalatok viszonylag nyugodt légkorben mitkodtek.

CA Tulajdonosok

23%

29%

@ Kényszerité nyw.
m Belsé figyelmeztetés
O Kllsé figyelmeztetés
O Problémakeresés
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H Tulajdonosok

12%

21% O Kényszerité nyw.
m Belsd figyelmeztetés
O Kulsé figyelmeztetés

0,
54% O Problémakeresés

18. abra: A problémak felmeriilése a tulajdonosok esetén

A californiai ¢és a magyar tulajdonosok vélaszainak 0sszevetése azt mutatta, hogy azoknak a
vészhelyzeteknek az ardnya, amelyekkel a legfelsd szinten foglalkoznak Californiaban
atlagosan majdnem dupldja a magyarorszaginak. A megkérdezett magyar tulajdonosok
viszonylag nyugodt légkorben dolgoznak, hiszen sem a vészhelyzetekkel, sem a Kkiilsd
figyelmeztetésekkel nem kell tul sokat foglalkozniuk. gy aztan nem meglepd, hogy volt
olyan valaszado, aki azt mondta, hogy szinte csak problémakereséssel foglalkozik. Az 54 %-
os atlag azt jelzi, hogy a megkérdezett vezetdk vilagos fokusszal rendelkeztek a probléma

felismeréssel kapcsolatban és proaktivitas jellemzi dket.

CA Alkalmazottak

18%

O Kényszerité nyw.
m Belsé figyelmeztetés
O Kulsé figyelmeztetés
O Problémakeresés

22%

24%
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H Alkalmazottak

25%

35% - o
@ Kényszerité nyw.

m Belsé figyelmeztetés
O Kulsé figyelmeztetés
O Problémakeresés

15%

19. abra: A problémak felmeriilése az alkalmazottak esetén

Az alkalmazottak valaszainak 0Osszehasonlitisa sokkal egyenletesebb képet mutatott.
Megkozelitéleg megegyezett a problémakeresés ardnya a két mintdban. A belsé figyelmeztetd
rendszerek is kb. azonos intenzitdssal miikodtek. Abban is hasonlitott a két minta, hogy a
kiils6 jelzések aranya 40% koriili volt, azonban a belsé aranyokat tekintve kiilonbségek
mutatkoztak. A californiai mintdban viszonylag magas volt a kiils6 figyelmeztetések aranya
(24%), amit kompenzalt a vészhelyzetek alacsonyabb szintje (18 %). A magyar alkalmazottak
ritkdbban kaptak kiils6 figyelmeztetést (15%), viszont tObbszor szembesiiltek olyan
helyzetekkel, amelyekkel azonnal foglalkozniuk kell (25%).

A dontések idédimenzibi

Evidens kérdésként meriil fel dontések vizsgalatakor, hogy vajon egy-egy dontés
megsziiletéséhez mennyi idére volt sziikség. Nem egyszerli persze meghatarozni, hogy
mikort6l meddig tekintsiik azt az id6t, amelyet ténylegesen egy adott dontés meghozatalara
forditottak. A Bradford studies'’ a folyamat kezdetét és végét a kovetkezéképpen definiélta:
az a periodus, amely az elsd, a dontés iranyaba mutatd cselekvéstdl (mint pl., hogy a témat

megbeszElték egy értekezleten, vagy jelentést kértek az iigyrdl) az elfogadott valasztasig
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terjed, vagyis addig, amikor a dontés megvaldsitasat jovahagytak. Lényegében tehat az elso

stimulustdl a kivalasztott akcié melletti elkdtelezddésig tart.

A Bradford studies altal vizsgalt 150 esetnél az atlagos idétartam 12 honap, a széras 10.6
honap volt. Az egyes eseteknél altaldban egy hoénaptél negyvennyolc honapig terjedd
id6tartamokat adtak meg az angol mintaban megkérdezettek. A Bradford studies felmérésébol
kidertilt, hogy a legtipikusabb értékek 6 honap, 12 honap, 18 honap, 24 honap és 36 honap
kornyékén voltak talalhatok.

A Bradford studies-t Hickson munkatarsaival 1986-ban publikalta. Azota felgyorsult a vilag,
az izleti élet pedig kiilonosen. Igy nem meglepd, hogy a dontések meghozataldra
rendelkezésre allo id6 jelentOsen lerdvidiilt. A california véalaszadok altal emlitett dontések
meghozatala atlagosan 6,55 honapot vett igénybe, mig magyar kollégaik valamivel tobb id6t
szenteltek a vizsgalt esetekre, atlagosan 6,98 honapot. Az amerikai eseteknél a szoras 6,84
hénap, a magyarokndl 4,99 honap volt. Az amerikai mintdban 4atlagosan legtovabb az
atszervezési (12,67 honap) és a telepitési dontések (11,29 honap) tartottak. A magyar esetek
koziil atlagosan a leghosszabbak szintén az atszervezési dontések voltak (9,21 honap). Nem
lepddtiink meg azon sem, hogy a leggyorsabb a marketing témaji dontéshozatal (atlagosan

1,63 honap).

A dontéshozatal sebessége mellett érdemes azt is megvizsgalni, hogy milyen id6horizontban
gondolkodnak a dontéshozok egy-egy stratégiai dontés esetén. Ez sokat elarul a
varakozasokrol és a gazdasag allapotardl. Ugyanakkor a dontés jellege is erdteljesen
befolyasolja az id6horizontot. Természetesnek mondhato, hogy a beruhdzasi, atszervezési és
telepitési dontéseknél érdemes, sot sziikséges hosszabb iddtavra tervezni. Az amerikai példak
azt mutattak, hogy a telepitési dontéseknél altaldban 15 év, a beruhazasi dontéseknél as a
felvéasarlasi dontéseknél kozel 11 és 12 éves az elére gondolkodds. Az amerikai dontések
atlagos id6horizontja 7,66 év volt. Ugyanez az érték a magyar eseteknél 5,58 év, amely
jelentds kiilonbségnek mondhatd és az interjuk soran elhangzott megjegyzések alapjan a
bizonytalanabb gazdasagi kornyezettel fiigg 6ssze. Ehhez képest emlitettek olyan dontéseket
is, amelyek horizontja a ,,végtelen” (HRM) vagy az ,0rokre” (felvasarlasi, marketing,

szolgaltatas/termék fejlesztési, telepitési, HRM) volt. A magyar mintaban sokkal jellemz6bb
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volt, hogy az id6horizontot intervallumként hataroztdk meg a valaszadok, ami szintén a

bizonytalansag egyfajta kifejezddése.

Dontéshozatali szerepek

A felidézett esetek alapjan nyilvanvald volt, hogy a megkérdezettek nagyon aktivan részt
vettek ezeknek az eseteknek a megoldasaban, vagyis halmoztdk a kiillonbozd dontéshozatali
szerepeket. A szakirodalom szamos szerepfelosztast ismer, melyek koziil mi a Patrick
Humphreys és Dina Berkeley altal publikalt listara épitettink' Eszerint a kovetkezd szerepek
azonosithatdak egy dontéshozatali folyamat soran:

= dontéshozo,

= probléma folvetdje,

= dontés el0készito,

=  elemzo,

= szakérto,

= végrehajto.

Ha az egyes szerepek funkcidjat, tartalmat vizsgaljuk, s azt, hogy betdltésiik milyen
jogositvanyokkal jar, kétségtelen, hogy a legmeghatarozobb a dontéshozoi szerep. A
dontéshozok teszik fol az i-re a pontot, az ¢ feladatuk a lehetséges megoldasok kozotti
valasztas. A probléma folvetdje elvileg barki lehet, aki kell§ érzékenységgel rendelkezik a
megoldandd kérdések, helyzetek irant. Minél magasabb beosztasu a szerepet betoltd személy,
anndl nagyobb az esély arra, hogy az 4altala fOlvetett problémaval késlekedés nélkiil
foglalkozni kezdenek. A dontés-elokészités altalaban interdiszciplindris kozelitést kivan,
hiszen egy-egy megoldandd problémdnak mindig tobbféle vetiilete van. Egy uj beruhazas
példaul nem csak miszaki kérdés, hanem pénziigyi, jogi, kornyezeti és még szdmos mas
konzekvencidja is van. Mindezen teriiletek elemzése, kdvetelményeik, korlatjaik figyelembe
vétele része a dontés-elokészitésnek. A dontés-elokészités egyes féazisaiban gyakran
alkalmaznak elemzoket, szakértoket, akik olyan specidlis modszertani felkésziiltséggel
és/vagy szaktuddssal rendelkeznek, amelyre a dontésre vald felkésziilés sordn az
elemzésekhez, értékelésekhez elengedhetetleniil sziikség van. A meghozott dontések nem

érnek semmit, nem befolyasoljak a vallalat miikodését, ha nem valdsulnak meg a
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gyakorlatban, vagyis ha bevezetésiilk elmarad. A dontések megvalositdsat a végrehajtok
végzik, akik képviselhetik a vallalatnak egy bizonyos részét, funkciojat, de az is eléfordulhat,

hogy egy dontés megvalosuldsa csak az Gsszes érintett kozremitkodésével érhetd el

A felvazolt szerepek egy dontési hierarchiat hatdroznak meg, amelyben a dontéshoz6 és a
probléma folvetdje a stratégiai dontési szinthez kapcsolddnak, a dontés-elokészitd, a szakértd
¢és elemzd a szakértdi szintet jeleniti meg, a végrehajtd az operativ szintet képviseli. A kutatas
soran a varakozds az volt, hogy a stratégiai dontési szinthez kapcsoldodd szerepek (a
dontéshozoi és a probléma folvetdje) feliil lesznek reprezentalva a mintakban. Valdban ez
tortént, azonban azzal a kiegészitéssel, hogy a megkérdezett alkalmazott és tulajdonos
menedzserek nagyon aktivak voltak a tobbi szerepekben is, kiilondsen Californidban. Ezen a
tulajdonosok esetében nem kell csodalkozni, hiszen mindannyian szivesen beszéltek
vallalkozasuk hdskorarél, amikor az még szinte egyszemélyes vallalkozasként miikodott. Ott
természetes (és elfogadhatd) volt a szerephalmozas. A 20. abra azt mutatja az amerikai
valaszadok esetében a szerephalmozas az alkalmazottakra is érvényes, bar valamivel kisebb
mértékben. A legvératlanabb fejlemény a dontés-elokészitoként mutatott igen nagyfoku
aktivitas volt: a tulajdonosok a vizsgalt esetek 83,3 szdzalé¢kaban, mig az alkalmazottak az 6
eseteik 75 szazalékaban részt vallaltak a dontések elokészitésében is, ami inkabb a

funkcionalis teriletek feladata lenne.

A magyar tulajdonosok ezzel szemben a dontéshozoi (87,5%), a probléma folvetdi (54,1%) €s
a dontés elokészitdi (37,5%) szerepekre vallalkoztak leginkabb, s az elemzdi, szakértoi,
végrehajtdi szerepeket mdasra biztdk. Ez megfeleltethetd egy nagyon jol atgondolt felsd
vezetdi szerepmodellnek. Az alkalmazottak ettdl némileg eltértek, mivel aktivabbak voltak a
dontés-elokészitésben, viszont kevésbé vallaltak dontéshozoéi és probléma folvetdi
szerepkoroket. A magyar tulajdonosokhoz képest aktivabbak voltak az elemzoi, szakértoi és
végrehajtoi szerepkorokben, de joval kevésbé, mint californiai kollégaik. Az alkalmazottakra
sokkal jellemzdbb volt, hogy egy dontéshozatali csoport tagjaként vettek részt a dontések
meghozataldban, mig a tulajdonosok gyakrabban vallaltak fel — altalaban csoportos dontés-

eldkészités utan — az egyszemélyes dontéshozatalt.

A 20. abran szerepld két ,,pokhdlo” dsszevetése jol mutatja, hogy az amerikai valaszadokra

jellemzoébb volt a szerephalmozas, mint a magyarokra. A magyar tulajdonosok tudatos felsé
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vezetdi magatartdsa abban mutatkozott meg, hogy az elemzdi,

szerepeket mindOssze az esetek 8 szazalé¢kaban vallaltak fel.

dontéshozo
100

végrehajté probléma folvetdje
szakérté dontés elbkészitd
elemzé
dontéshozo
100
80
végrehajto > probléma folvetbje
szakeérté dontés el6készitd

elemzé

szakértéi és végrehajtoi

@ CA Tulajdonosok
m CA Alkalmazottak

O H Tulajdonosok

m H Alkalmazottak

20. abra: Az alkalmazottak és a tulajdonosok szerephalmozasa az amerikai és a

magyar mintaban

Amikor azt kérdeztiik a vizsgalt dontésekrél, hogy milyen mértékben kellett a vallalattal

kapcsolatban 4ll6 érintett-csoportok érdekeit, jogait, elvarasait figyelembe venni a

dontéshozatal soran, néhdny ponton igen érdekes valaszokat kaptunk. A kiemelt fontossagu

stratégiai dontések vizsgalata ramutatott a dontéshozatal stakeholder szemléletii vizsgalatanak

relevancidjara. A kovetkezd stakeholdereket kiilonboztettilk meg: tulajdonosok, vezetok, nem

vezetd alkalmazottak, fogyasztok, szallitok, allami szervek, szakszervezetek, helyi lakossag,
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természeti kornyezet, média. Ezen érintettek befolyasat mutatja az alabbi Gsszehasonlitas,

amely a szokdsos 1-5 skélan hatdrozta meg az egyes szerepldk sulyat, befolyasolo erejét:

2. tablazat: A stakeholderek befolydsa

Stakeholderek California Magyarorszag
tulajdonosok 3,60 4,70
vezetok 4,50 3,90
nem vezeto alkalmazottak 2,85 2,20
fogyasztok 3,05 3,30
szallitok 1,60 2,15
allami szervek 2,55 2,65
szakszervezetek 1,20 1,50
helyi lakossag 1,90 1,70
természeti kornyezet 2,20 2,30
média 2,10 2,45

crer

volt. Magyarorszagon a vizsgélt cégeknél a tulajdonos szava volt a dontd, ezt mutatja a 4,7-es
értek, ami 1,1-del meghaladja az amerikai atlagot. Ugyanakkor a californiai mintaban a
vezetés (a menedzsment) szava volt a meghatarozo: 4,5-del. Ezt Gigy interpretalhatjuk, hogy a
magyar mintat a tulajdonosi dominancia, mig a californiait a menedzsment dominancidja
jellemezte. Ennek messze hatdo kovetkezményei lehetnek a dontéshozatalra. A tulajdonosi
dominanciaba belefér, hogy a tulajdonos jovahagyasa nélkiil nem lehet komolyabb dontéseket
hozni. A menedzsment dominancia nagyobb vezet6i Onallosagot feltételez, amit azonban

utolagos tulajdonosi kontroll kisér.

A nem vezetd alkalmazottaknak relative gyenge volt az érdekérvényesitd pozicidja a vizsgalt
dontéseknél, a fogyasztok befolyadsa pl. megeldzte a szavukat. Az Osszes tobbi kiilso érintett
viszont kisebb befolyassal birt. A trend hasonlé volt mindkét mintaban: az allami szervek
szerepe fontosabb, mint a természeti kornyezet vagy a média. A piacgazdasig
fejletlenségével/fejlettségével fligghet Gssze, hogy a szallitok befolyasa Magyarorszagon

nagyobb volt, mint Californiaban.
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A dontési szintek szama

A szervezet hierarchizaltsagarol sokat elarul a dontési szintek szdma. A magyar tulajdonosok
cégei rendre ,laposabbak” voltak, mint californiai kollégaiké. Az alkalmazottak mindkét
vizsgalddasi helyen tagoltabb dontési strukturat vazoltak fel. Magyarorszagon ez egy dontési
szinttel tobbet jelentett ¢és Californidban is megkozelitett egy fél szintet a tulajdonosok
cégeihez képest. A szords elég nagynak mondhato, tekintettel arra, hogy altaldban 3-4-5

dontési szint szokta jellemezni a vallalatokat.

3. tablazat: A dontési szintek jellemzdi

Dontési szintek szama Kapcsolattartas
Atlag Szoras Atlag Szoras
H Tulajdonos 3,00 2,00
H Alkalmazott 4,00 2,18
H Osszesen 3,65 1,09 2,11 1,21
CA Tulajdonos 3,62 3,12
CA Alkalmazott 4,08 2,08
CA Osszesen 3,90 1,30 3,1 1,18

Csak a californiai tulajdonosokra jellemzdé, hogy mindegyik dontési szinttel tartjadk a
kapcsolatot, legalabb is az atlagszdmok alapjan. A magyar alkalmazottak jellemzden az
eggyel alattuk és eggyel folottiikk 1évo szinttel kommunikdlnak. A {olottik 1évd szintet sok
esetben a tulajdonos képviselik. Ugyanezt a mintat kovetik a californiai alkalmazottak is. Az
alkalmazottak esetében is elég jelentds volt a szords (1,21 a magyar mintaé, 1,18 a californiai

mintagé).

Tobb interjualany arrol szdmolt be, hogy szivesen delegdlnd a dontés jogat alacsonyabb
szintekre, de azt tapasztalja, hogy ezeken a szinteken inkdbb felfelé nyomjak a dontéshozatal
felel0sségét. A delegalas motivumai a kovetkezok: a legfontosabb a szakértelem, mivel a
fels6 vezetdk szivesen delegdlnak olyan dontéseket, amelyek specidlis szakértelmet kivannak,
ami esetleg naluk nincs meg. Tipikus, hogy a dontési jogosultsdgot 6sszeghatarhoz kotik, ami
azt jelenti, hogy a kijelolt személy egy bizonyos elére kijelolt Osszegig vallalhat

kotelezettséget a dontés kapcsan. A rutin jellegli és a konnyen szamon kérheté dontéseket
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nagyobb aranyban delegéltak a californiai mintdban, mint a magyarban. A ddntéshozatal

0sztonzd jellegére kb. azonos mértékben tdmaszkodtak mindkét helyen.

mmmm California
—o— Magyarorszag

21. abra: A dontések delegalasanak motivumai

A mintak jellemzése

A valaszadoknak nem csak a sajat képességeiket kellett értékelniiik, hanem vallalatuk
teljesitményét is a megszokott 6tfokozati Likert-skala segitségével. Ezen a skalan a 3-as érték
fémjelezte az iparagi atlagot az egyes teljesitménymutatok szerint. Igy probaltuk kezelni azt a
problémat, hogy nagyon kiilonb6z6 iparagak vallalatait kellett 6sszehasonlitani. Az értékelés
szempontjai kozott szerepeltek konnyen ellendrizhetd, lényegében pénziigyi szempontok,
mint pl. az arbevétel-aranyos nyereség, a tokejovedelmezdség és a piaci részesedés az
arbevétel alapjan. Az aldbbi abra azt mutatja, hogy mind a californiai, mind a magyar
valaszadok az iparagi atlagnal valamivel jobbra értékelt¢k vallalataik teljesitményét. A
tulajdonosok cégei rendre jobb értékelést kaptak, mint az alkalmazottak cégei, de a kiilonbség

nem volt dramai.
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nyereség mindség

22. abra: A vizsgalt cégek pozicioja az iparagi atlaghoz (3) képest

A nehezebben szamszerlsithetd, kevésbé mérhetd teljesitménymutatok, mint pl. a
technologiai szinvonal, a menedzsment szinvonala, és a cég termékeinek, szolgaltatasainak
mindsége szerint a vallalatok altalaban sokkal jobb értékelést kaptak tulajdonosaiktol és
alkalmazottaiktol, mint a ,,keményebb” pénziigyi mutatok szerint. Ez érdekes eredmény, és az
értékelések pontossadgaval kapcsolatban is felvet kérdéseket. Vajon olyan szempontoknal,
ahol nagyobb tere van a szubjektiv megitélésnek, hogyan biztosithatéak a viszonylag pontos

értékelések? Miért kedvezdbbek itt az értékelések?

Nem tapasztaltunk igazan nagy eltéréseket a magyar és az amerikai cégek jellemzése kozott,
igy még inkabb figyelemre mélté a ,kemény” (pénziigyi) szempontok ¢és a ,,puha”
(szubjektivebb) szempontok szerinti értékelések szétvalasa. Mikozben jol latszik, hogy a
californiai  alkalmazottak voltak a legkritikusabbak a cégiikkel kapcsolatban,

megallapithatjuk, hogy mind a magyar, mind a californiai tulajdonosok meglehetdsen

crer

Ez a tanulmany a menedzsmentrdl szolt, ezért fontos kiemelni, hogy olyan cégeket és azok
vezetdit vizsgaltuk, amelyek menedzsmentje a tulajdonosok esetében 4,5 folotti értékelést
adott maganak (amerikai tulajdonosok: 4,75, magyar tulajdonosok: 4,5), de nem maradtak el
télik az alkalmazottak vallalatai sem nagyon e szempont szerint (amerikai alkalmazottak:

4,33, magyar alkalmazottak: 4,00). Mindegyik valaszaddi csoport a legjobb értékelést a cége
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termék/szolgaltatds mindségére adta, ami azt jelzi, hogy erre a szempontra maximalisan

odafigyelnek mind a tulajdonosok, mind az alkalmazottak.

Ot szempont szerint a legjobb értékelést a californiai tulajdonosok cégei kaptik. Az egyetlen
kivételt az arbevétel-aranyos nyereség jelentette, ahol a magyar tulajdonosok cégei jobbnak
bizonyultak. Az 6sszkép alatdmasztja, hogy kivalo vallalatok vezetdit sikeriilt megnyerniink a

kutatasban val6 kdzremiikodésre Californidban és Magyarorszagon egyarant.

Zoom:100% |

faguar Alkalmazott
A Market Share

Feturn on Capital

Technology Lewvel

Amerikai Alkalmazott

Magyar Tukaie
A A

lajdono

Management

23. abra: A vizsgalt cégek pozicioja a tulajdonos-alkalmazott szempont szerint

A Gaia abrazolas is meger0sitette a cégek vizsgalt jellemzdi (arbevétel-aranyos nyereség,
tékejovedelmezdség, a piaci részesedés az arbevétel alapjan, a technologiai szinvonal, a
menedzsment szinvonala, és a cég termékeinek, szolgaltatasainak mindsége) alapjan, hogy a
californiai tulajdonosok dolgoznak a legjobbnak tartott wvallalatokndl. Az amerikai

alkalmazottak vannak a leggyengébb cégeknél alkalmazasban a vizsgalt mintdn beliil. A
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magyar alkalmazottak vallalatai a pénziigyi mutatok szerint elég jol teljesitenek, viszont a
technologia és a menedzsment, valamint a termék/szolgaltatds mindség terén a magyar

tulajdonosok cégei lekordzik Oket.

Az eredmények értékelése, kovetkeztetések

Az eredmények értékelésekor nem hagyhatjuk figyelmen kiviil, hogy azok oOnértékelésen
alapultak. Az Onértékelések és a fiiggetlen vizsgalatok a legritkdbb esetben szolgaltatjak
ugyanazt az eredményt. Sajnos azonban nincsenek olyan fliggetlen mértékeink, indikatoraink,
amelyekkel a menedzsment képességeket vagy akar a racionalis/intuitiv orientaciot mérni
tudnank. A (nem mérhetd) valosag és az onértékelés eltérését — ha meg tudnank hatarozni —
Onbecsapasi mértéknek nevezhetnénk el. Ez lehet pozitiv, abban az esetben, ha a vizsgalt
személy tulsdgosan szerény és pl. a menedzsment képességek terén alulértékeli magat, mint
ahogy ezt valoszintlileg (éppen a legsikeresebbek koziil) néhdnyan meg is tették. Negativ
Onbecsapas azokat a személyeket jellemzi, akiknek téves énképiik van és talértékelik
magukat. Mindkét esetben torzitott eredményeket kapunk, s kérdés, hogy vajon azokat mire
tudjuk haszndlni. A vélaszt erre a kérdésre mar Herbert Simon megadta a korlatozott
racionalitds elméletében: az emberek nem a valdsdg, hanem az észlelt vilag alapjan
cselekszenek, ami azt jelenti, hogy pl. a menedzserek magukkal az altaluk felépitett kép
alapjan szamolnak egy dontési szitudcidban, s ennek fliggvényében lesznek pl.

kockézatkeres6k vagy éppen kockazatkertilok.

A kutatds 0Osszegzéseként elmondhatjuk, hogy hipotéziseink megerdsitést nyertek. Azt
talaltuk, hogy a tulajdonosok intuitiv képességei sokkal fejlettebbek, mint az alkalmazottaké,
s kiugroan jol teljesitettek (Hs hipotézis) a kockézatvallalasi hajlandosdg és az iizleti érzék
terén. Ebben semmi meglepd nincs, hiszen ett6l vallalkozok. Az iizleti szféra
,biztonsagosabb” stratégiat folytatd, alkalmazottként tevékenykedd menedzserei viszont
rendre jobb teljesitményt mutattak az elemzési készség, illetve a klasszikus vezetdi
képességek (szervezési, vezetési) terén. A sikerességhez az O pozicidjukban ezekre a

képességekre valoban sokkal nagyobb sziikség van.
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Napjainkban nagy vita folyik arr6l, hogy az lizleti vilagban vajon az analitikus vagy az
intuitiv gondolkodassal lehet-e jobban érvényesiilni. Thomas Davenport azzal érvel, hogy
vannak olyan vallalatok, amelyek teljes tevékenységiiket az adatok Osszegytiijtésére,
elemzésére és az azokra vald reagdlasra épitik fel. Szerinte minden véllalatnak tanulnia
kellene ebbél a gyakorlatb6l.”? Korabban a menedzsment irodalomban a racionalis-analitikus
felfogas abszolut primdtusa volt jellemzd az intuitiv felfogdsmoddal szemben. Azonban azt
nagyon nehéz volt kiterjeszteni a stratégiai dontésekre, leginkdbb azért, mert a stratégiai
dontéseknél nem mindig all rendelkezésre a megoldasukhoz sziikséges tudds. Nem lehet
egyenleteket felallitani, numerikus értékeket adni, formuldkat rahizni a helyzetre. Ezért
hasznaljak az intuicidt egyre tobb stratégiai dontési helyzetben. A vita lezarasaként mara
tobbé-kevésbé egyetértés alakult ki abban, hogy az intuici6 nem irracionalis, sokkal inkabb
egy bonyolult folyamat, amely a felhalmozott tudast és tapasztalatot hasznositja. Gyorsan

miikodik, és nincsenek olyan korlatai, mint a racionalis gondolkodasnak,

Ez a kutatas - Isenberg® kutatdsaival Gsszhangban — megerdsitette, hogy a menedzserek
tipikusan az aldbbi helyzetekben hasznaljak az intuiciot:
* intuitive érzékelik egy probléma létezését,
» az intuicidikra hagyatkoznak olyan akcidknal, amelyek mar rutinnd valtak a gyakorlati
tapasztalataik alapjan,
* az intuicidt hasznaljak az informaciok szintetizalasdhoz, amikor egy integralt képet
hoznak létre,
* az intuiciot hivjak segitségiil, amikor az eredményeket a szamszeri adatokkal vetik
egybe,
= akkor is az intuicidhoz fordulnak, ha gyors és hasznalhaté megoldasra van sziikségiik,
ilyenkor nagy valdsziniiséggel a tapasztalataikra épitenek, melyek hozzasegitik dket az

ismeros mintak felismeréséhez.

Az intuiciéval kapcsolatos gyanakvasért Bergson is felelds™, aki nagy jelentSséget
tulajdonitott ugyan az intuicié fogalmanak, de azon az allasponton volt, hogy egy vizsgalodast
nem lehet intuicidra alapozni.** Kozel szaz év kutatasi tapasztalatai lassan megcafoljak az

allitasat.

Lo . . . g . . 2 . , , , .
Amitai Etzioni racionalis ritualizmusnak® nevezte azt, amikor a felsé vezeték és csapataik

olyan informdacids tancban vesznek részt, amelyrdl tudjak, hogy a benniik felhasznalt
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informaciok rossz mindségiiek, véletlenszertiek és talmagyarazottak. Altalaban azt is tudjak,
hogy az informéciok alapjat képezd adatok megbizhatatlanok, az elemzések a valosagtol
elrugaszkodottak, de félnek bevallani, hogy a kirdly meztelen. fgy aztan ritualis

elorejelzéseket készitenek, amelyeket késobb — kelld tudas birtokaban — szerencsére elvetnek.

A kutatas soran elemzett esetek megerdsitették, hogy az intuicié azoknal a dontéseknél kap
nagyobb szerepet, ahol a gyorsasdg, a rugalmassag és a kreativitds fontos kritériumként
jelenik meg.* Ilyenkor a dontéshozé kockéazata, hogy a majdnem jo, vagy ,.eléggé jo” intuitiv
megoldast valasztja a ,,precizen rossz” statisztikai modelleken alapulé megoldasokkal
szemben. Megfigyelhetd volt az is, hogy a dontéshozok vagy nagyon kevés informacio
birtokaban (gyakorlatilag teljesen 1) és ismeretlen helyzetekben) vagy éppen a tobb évtizedes
tapasztalat soran felhalmozott tudasra alapozva hagyatkoztak a megérzéseikre. A koztes

tartomanyban az elemzések viszonylag nagyobb hangsulyt kaptak.

Ez a kutatas is igazolta, hogy az intuici6 fontos szerepet jatszik a stratégiai dontéshozatalban
(H; hipotézis), mivel a felsd szintli dontéshozok valoban kombindljdk a raciondlis és az
intuitiv felfogasmodokat, és erételjesen timaszkodnak az intuicidikra. Ez utobbi allitas foként
a tulajdonosokra érvényes. Azt tapasztaltuk, hogy a menedzserek nagyon sajatos modon
hoznak dontéseket. A legérdekesebb felismerés az volt, hogy az alkalmazottak altaldban
masként dontenek, mint a tulajdonosok. Jellemzé modon nekik altalaban fix koltségvetéssel
¢és erdforrasokkal kell kalkulalniuk, ezért leginkabb az foglalkoztatja éket, hogy ,, mit lehet
kihozni” a korlatos er6forrasokbol. A tulajdonosok viszont igy kezdik: ,, ezt akarom
megcsindlni”, s utana gondolkodnak el azon, hogy honnan szerezzenek forrasokat az
oOtletiikh6z. A tulajdonosokat nem zavarja annyira a forrasok hianya. Nagyon sok esetet
emlitettek, amely egy jo Otletre, megérzésre épiilt, amelyre alapozva gyors dontést hoztak,

amely aztan késébb nagyon sikeres lett (H, hipotézis).

Tovabbi érdekesség az alkalmazottak ¢és a tulajdonosok dontési  mintdinak
Osszehasonlitdsakor, hogy mindkét csoport intenziven hasznal elemzéseket, vagyis
alkalmazza az analitikus kozelitésmodot, csak éppen a dontéshozatali folyamat eltérd
szakaszaban, és mas célbol. Az alkalmazottak a dontés-eldkészités sordn végez(tet)nek
elemzéseket és a dontés pillanataban is az elemzések ajanlasaira hagyatkoznak. Dontéseik
helyességének visszaigazolasat varjak az elemzésektdl. A tulajdonosok, akik sokszor

alaposabb elemzéseket készittetnek vagy készitenek a dontés-elokészités szakaszdban, mint az
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alkalmazottak, a dontést inkabb intuitiven hozzak meg. Az elemzések naluk a tajékozodast és
nem a dontés meghozatalat segitik. Roviden Osszefoglalva — ha a dontés-elOkészités €s a
dontéshozatal 1épését szétvalasztjuk — az alkalmazottak dontéshozatali modellje a vizsgalt

mintakban raciondlis-raciondlis, mig a tulajdonosoké raciondlis-intuitiv volt.
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