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Osszegzés

A Vezetési és dontési rendszerek” alprojekt kutatoi a déntéshozatal minéségének és a
versenyképességnek a kapcsolatat vizsgaltédk. Alapkérdésink az volt, hogy mely vallalatok a
sikeresebbek, azok, amelyek a déntéshozatali kbzelitésmodok kozil a szigoruan racionalis, analitikus
gondolkodast, felfogast favorizaljak, vagy inkabb a kreativitast dsztonz6 és kdzéppontba allito, a kreativ
dontéshozatali és vezetési stilust kovetd cégek. Azt tapasztaltuk, hogy a véllalatok menedzsmentjének
egyre tobbszor kell megbirkdznia vészhelyzetekkel és azok kdvetkezményeivel. Az (zleti dontések és
az uzleti teljesitmény, az uzleti siker kapcsolatanak vizsgalatara kulon kutatasi iranyt jeloltink meg. A
felelés dontéshozatal témakorében a mi kutatdsunk a konkrét dontéseket helyezte elGtérbe, amely Uj
kozelitésmaodot jelent. Ugyanis nem csak specifikus CSR gyakorlatokkal foglalkoztunk, hanem konkrét
vezet6i dontésekben vizsgaltuk meg a CSR és a fenntarthatosag elemeit.

Kulcsszavak: kreativitas, dontéshozatal krizishelyzetben, teljesitménymérés, felelés dontéshozatal

Management and decision making systems supporting competitiveness

Abstract

Within the framework of the ‘Management and decision-making systems” subproject we
investigated the link between the quality of decision making and competitiveness. Our basic question
was the following: which companies are more successful, those who are strictly follow the
rational/analytical way of decision making or the others who mainly focus on creative decision making
and creative management. We found that nowadays the company managements more often face to
crisis situations and their consequences. We initiated a focused research on the relationship of the
business decision making, business performance and business success. When we did research in the
field of the responsible decision making we focused on concrete decision cases, that was a brand new
approach. We have not analyzed the CSR practice, but identified CSR and sustainability elements in
concrete management decisions.

Keywords: creativity, decision making in crisis, performance measurement, responsible decision-

making



Vezetési és dontési rendszerek a versenyképesség szolgalataban

A Vezetési és dontési rendszerek” alprojekt kutatdi a TAMOP-4.2.1.B-09/1/KMR-2010-0005
szamu, ,A nemzetk6zi gazdasagi folyamatok és a hazai (zleti szféra versenyképessége” cimli projektje

keretében a déntéshozatal minéségének és a versenyképességnek a kapcsolatat vizsgaltak.

Ezen belul igyekeztek megvélaszolni azt a kérdést, hogy a nemzetkozi tapasztalatok és a
magyarorszagi vizsgalatok alapjan mely vallalatok a sikeresebbek, azok, amelyek a déntéshozatali
kozelitesmodok kozul a szigoruan racionalis, analitikus gondolkodast, felfogast favorizaljak, vagy inkabb
a kreativitast 0sztonz6 és kozéppontba allitd, a kreativ dontéshozatali és vezetési stilust kovetd cégek.
Ennek feltdrasahoz szikség volt a szervezeti kreativitas, a kreativitdssal kapcsolatos elvarasok,
valamint a menedzsment képességek és a kreativ személyiségek szerepének vizsgalatara.

A véllalatok menedzsmentjének egyre tdbbszor kell megbirkéznia vészhelyzetekkel és azok
kdvetkezményeivel. A nem megfelelé felismerés, a nem kelld felkésziiltség, a panik-szeri dontések
igen nagy karokat okozhatnak a szervezeteknek, negativan befolyasolhatjak azok versenyképességét.
Mindezek miatt volt fontos, hogy felmérjlk, kutassuk a vészhelyzeti szituaciokra jellemzd dontéshozatali
folyamatokat, azok jellegzetességeit és csapdait. Ehhez egy konkrét magyarorszagi vészhelyzet feltar6

elemzését végeztik el.

Az Uzleti dontések és az Uzleti teljesitmény, az Uzleti siker kapcsolatanak vizsgalatara kilon
kutatasi iranyt jeloltink meg. Ennek keretében az Uzleti dbntéseket tamogatd informaciok,
teljesitménymerési eszkdzOk és a kapcsolodd szemléletmod jellemzdit, elterjediségét, hasznossagat,
hasznosulasat vizsgaltuk. A kutatas igy a dontéstamogatd informaciokrol nyujtott helyzetkép mellett
lehet6séget adott az elmult méasfél évtizedben tortént modszertani és szemléletbeli valtozasok

longitudinalis elemzésére is.

Tapasztaljuk, hogy a vallalati tarsadalmi felelésség (Corporate Social Responsibility — CSR),
valamint a fenntarthatosag témakorében egyre inkabb kozponti kérdéssé valik a kornyezeti és
tarsadalmi valamint a véllalati eredményességi szempontok kapcsolata: egybevagosaga, illetve
utkdzése. A gazdasagi valsag kivaltképp felszinre hozta ezt a kérdést, amellyel kiemelten foglalkoztunk.
A CSR és fenntarthatdsag kutatédsa eddig elsésorban a menedzsment filozéfidkra, valamint a vallalati
gyakorlatokra, tevékenységekre fokuszalt. A mi kutatdsunk a déntéshozatalt helyezte el6térbe, amely Uj
kézelitésmddot jelent. Ugyanis nem csak specifikus CSR gyakorlatokkal foglalkoztunk, hanem konkrét

vezet6i dontésekben vizsgaltuk meg a CSR és a fenntarthatosag elemeit.

Mindezek alapjan a kutatécsoport f6 témakarei a kdvetkezék voltak:



= Ddntéshozatali kdzelitésmddok és menedzsment képességek (Decision-making Approaches

and Management Skills)
= Kreativ dontéshozatal — kreativ képességek (Creative Decision-making — Creative Skills)
= Ddntések vészhelyzetben (Crisis Decision-making)
= (zleti dontések és teljesitmény (Business Decisions and Performance)

= Afelelés dontések hatdtényezéi (Factors of Responsible Decision-making)

Dontéshozatali kozelitésmodok és menedzsment képességek
longitudinalis vizsgalata?

A nemzetkozi szakirodalomban régota foglalkoztatja a kutatokat az a kérdés, hogy mely
vallalatok a sikeresebbek, amelyek a szigoruan racionalis, analitikus, optimalizalé gondolkodast,
felfogast, vagy a kreativitast 0sztonz6, az intuiciét elfogadd és kdzéppontba helyezé kreativ
dontéshozatali és vezetési stilust favorizaljak. A valsagokkal, krizishelyzetekkel tarkitott dzleti vilagban

ez a téma napjainkban is fokozott érdeklédést valt ki.

A menedzsment képességek és dontéshozatali kozelitésmodok szerepét a
versenyképesség alakitasaban immaron negyedik alkalommal elemeztik. Elészér 1996-ban vizsgaltuk
meg egy nemzetkozi kutatds mddszertanat félhasznélva (Hickson et al., 1986), melynek soran 1300
vallalati vezetd kérdéives és 50 tovabbi vezetd mélyinterju keretében torténé megkérdezésére kerdilt sor.
A kutatdst a ,Versenyben a vildggal — A magyar gazdasag nemzetkdzi versenyképességének
mikrogazdasagi tényez6i” cimi kutatasi program keretében végeztiik (Chikan-Czaké-Zoltayné, 2002).
Ez a kutatasi program, melyet a Budapesti Corvinus Egyetem Vallalatgazdasagtan Intézete mellett
miikod6é Versenyképesség Kutatdé Kozpont gondoz, azédta is — immaéron 15 éve — folytatddik, s igy

kerllhetett sor a vizsgalatok megismétlésére 1999-ben, 2004-ben és 2009-ben (Zoltayné-Szanto, 2005).

A negyedik versenyképesség kutatds és lekérdezés tehat 2009-ben zajlott. A 2009-es
mintavétel és felmérés jellemzéit Matyusz Zsolt miihelytanulmanya targyalja részletesen (Matyusz,
2011). A minta rovid jellemzése Csesznak Anita és Wimmer Agnes mihelytanulmanyaban olvashato,
amelyben azokat a véllalati jellemzdket foglaltdk 6ssze, melyeket a kutatok figyelmébe ajénlottak az
egyes témak részletes feldolgozasahoz (Csesznak — Wimmer, 2011). Mi is ezeket a jellemzOket

2 Ez a fejezet (Zoltayné-Szanto, 2011) alapjan késziilt.



hasznaltuk eredményeink elemzéséhez. A 2009-es mintaban 300 vallalat felsévezetéinek vélaszai
jelentek meg, minden vallalattél négy felsévezetd vett részt a kutatasban, igy a minta val6jaban — a

kutatds hagyomanyainak megfeleléen — 1200 fés volt (Zoltayné — Szanto, 2011).

A kutatas negyedik alkalommal tortént megismétlése, s az eredmények meggydzé stabilitdsa
nagy biztonsaggal igazolta, hogy a megkérdezett menedzserekre — akarcsak a korabbi valaszaddkra —
a gyakorlatorientaltsag, a magas szintli szakmai ismeretek birtoklasa és a fejlett
problémamegoldé képesség jellemz6 leginkabb. Ezen erésségek mellett tovabbra is gyengeségként

jelent meg a kockazatvallalasi hajlandosag és a szamitastechnikai ismeretek alacsony szintje.

1. tablazat. A menedzsment képességek longitudinalis vizsgalata

Menedzsment képességek | 1996, N=325 | 1999, N=321 | 2004, N=301 | 2009, N=300
gyakorlatorientaltsag 415 4.16 410 417
szakmai ismeretek 3.99 4.06 4.09 4.22
problémamegoldas 3.78 3.91 3.97 415
Uzleti érzék 3.71 3.83 3.87 4.01
kommunikacios kép. 3.61 3.73 3.74 3.98
szervezési készség 3.61 3.76 3.78 4.02
Otletek képviselete 3.60 3.69 3.69 3.93
vezetési ismeretek 3.54 3.74 3.78 410
kockazatvallalas 3.47 3.53 3.46 3.76
elemzé készség 3.46 3.57 3.64 3.84
szamitastechnikai ismeretek 2.93 3.04 3.17 3.66

Forras: (Zoltayné — Szénté, 2011)

Az 1. tablazatban listavezetéként megjelend erbsségek egy folkészilt, pragmatikus, a
piacgazdasag viszonyaihoz sikeresen adaptaldédott menedzsment kdrvonalait rajzoltak meg. A 2009-es
rangsorban nem szerepelt 3,5 alatti eredmény, amit ugy kell értelmezniink, hogy a menedzserek
onértékelésuk alapjan, az otfoku skalan az atlagosnal jobb teljesitményt tulajdonitottak maguknak
mindegyik képesség szerint. Jellemzd volt a 4 korlli atlag, melyet hat képesség esetében meg is
haladtak: magas szintli szakmai ismeretek — 4.22, gyakorlatorientéltsag — 4.17, problémamegoldd
képesség — 4.15, vezetési ismeretek — 4.10, szervezési készség — 4.02, lizleti érzék — 4.01. Erdemes
megjegyezni, hogy a hagyomanyos menedzseri szerephez kothetd vezetési és szervezési képességhez
tartoz6 eredmények elsd alkalommal kusztak a 4-es érték folé. Két tovabbi képesség is csak hajszallal
maradt el a 4-es atlagtol: a kommunikacios képesség — 3.98, az oOtletek képviselete — 3.93. Az
eredmeényekben latvanyos elbrelépés volt tapasztalhatéd a korabbi mintakhoz viszonyitva. A sok 4 folotti



érték azt mutatta, hogy a megkérdezett menedzserek alapvetéen ,j6"-nak itélték meg a sajat
képességeiket.

A négy vélaszaddi csoport (vezérigazgatd, pénzigyi, termelési és kereskedelmi vezetd) valaszai
alapjan azt a kovetkeztetést vontuk le, hogy a fels6vezetdi posztokon egységesen magas
teljesitményelvarasokkal szembesiilnek a kiilonb6zé feladatkérokben tevékenykedd vezet6k. Mind a
négy valaszadéi csoport legnagyobb képesség deficitie a kockazatvéllalds és a szamitastechnikai

ismeretek terén mutatkozott meg.

Szignifikans kapcsolatot talaltunk j6 néhany menedzsment képesség valtozd és a valtozasokra
valé reagalas kozott. Ezek kozll kiemeljik a kommunikacios képességet, a magas szintli szakmai
ismereteket, a vezetési ismereteket, a probléemamegoldé képességet, az Uzleti érzéket, a
szamitastechnikai ismereteket, az elemz0 készséget és a gyakorlatorientéltsadgot. Azt is meg tudtuk
allapitani, hogy a menedzsment képességek kozvetlenul befolyasoljak a véllalat teljesitményét. Az 1.
abrén lathatd, hogy ebben kulondsen kiemelkedd a szakmai ismeretek, a problémamegold6 képesség,
és a gyakorlatorientaltsag szerepe. Ahogy azt az 1. tablazatban lattuk, pont ezek a képességek
jelentették a mintankban szerepld menedzserek erésségeit 2009-ben is, mint ahogy ezek a képességek

uraltdk az eddigi 6sszes vizsgéalatban a képességrangsorokat.

1. abra. A menedzsment képességek és a vallalati teljesitmény kapcsolata 2009-ben (N=261)
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Forras: (Zoltayné — Széanté, 2011)

Négy dontéshozatali kdzelitésmod (optimalizald, politikai, kielégitd, intuitiv) elterjedtségét,
népszerliségét tartuk fel szintén negyedik alkalommal 2009-ben. Az eredmények ezen a téren sem
szolgéltattak semmiféle meglepetést. A kiilonb6zé vezetdi pozicidban I1évé menedzserek atlagosan nem

itelték meg szignifikansan eltéréen a kulonbozd dontéshozatali kozelitésmodokat. A valaszado



csoportok mindegyike legjobban az optimalizalé (racionalis) déntési modellhez érezte hasonldnak
sajat dontéshozatali gyakorlatat. Ez vilagos kifejez6dése volt annak, hogy a magyar izleti vildgban a
racionalitas komoly értéknek szamit. Ugyanakkor az is megallapithatd volt, hogy a valaszadok az
optimalizald6 modell mellett a masik harom, a kielégité (korlatozottan racionalis), a politikai és az intuitiv
modellt is szivesen hasznaljak. A korlatozott racionalitdst a pénzlgyi vezetOk tartottdk a
legjellemzbbbnek. A politikai kozelitésmodnal, amely a hatékony konfliktuskezelésnek is eszkoze
lehetne, érdekes mddon pont forditott volt a helyzet, ezt a pénziigyi vezetdk favorizaltak a legkevésbe.
A kreativitas szempontjabdl is fontos intuitiv kbzelitésmod népszeriisége nagyon hasonld volt mind a
négy valaszadoi csoportban, mivel jellemzéen a legalacsonyabb pontszamot kapta a kozelitésmodok
o0sszehasonlitasakor.

A 2009-es minta az 1996-0s, 1999-es és a 2004-es mintahoz hasonldéan és a nemzetkozi
trendekkel szemben a racionalitasra valo torekvést mutatta. Ez egy gyorsan valtozo, kihivasokkal terhelt
kérnyezetben nem mindig a legcélravezetébb dontéshozatali felfogasmadd. Kiléndsen problematikus,
hogy — amint azt a menedzsment képességek elemzésénel tobb metszetben is lathattuk az 1.
tablazatban — a racionalitasra torekvés a 2009-es mintaban sem parosult fejlett elemzd készséggel és

az elemzések elkészitéséhez és felhasznalasahoz szikséges szamitastechnikai ismeretekkel.

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

kézelitésmabdjanak kdzvetlen befolyasold hatédsa van a versenyképességre.

A kreativitas szerepe a versenyképességben3

Magyarorszagon a kreativitas kutatas elsé husz évét a pszichologusok dominanciaja jellemezte
és viszonylag keves uzleti fokuszu vizsgalatra kerult sor. Ezeért tartottuk fontosnak, hogy feltarjuk a
kreativitas Uzleti sikerre, versenyképességre gyakorolt hatasat, s mindezt Magyarorszag példajan
keresztul tegyuk meg.

Kutatasunk alapdtletét és kiindulopontjat az adta, hogy az Eurdpai Unié a 2009-es évet a
kreativitds és innovacio évének nyilvanitotta. Ennek keretében szamos tanulmanyt publikaltak, melyek
kézil egyben kdzépiskolai tanarok véleményét kérdezték meg 13 kreativitasrdl szolo allitasrol. Mi is

atvettiik ezeket az allitasokat és lekérdeztilk ket HR-es és hallgatoi mintan egyarant. A HR-eseket még

3 Ez a fejezet (Derecskei-Nagy-Zoltayné, 2011a) és (Derecskei-Nagy-Zoltayné, 2011b) alapjan késziilt.



szamos mas kreativitassal dsszefliggé témaban is megkérdeztiik, mivel kutatasunk egyik kiemelt célja a
frissen végzett egyetemi hallgatokkal szemben tamasztott kreativitassal kapcsolatos elvarasok
feltérképezése volt. A kutatds menete kronologikusan a kovetkezéképpen alakult: Elsé kdrben
megszereztik az EU kreativitdskutatds magyar kdzépiskolai tanaroktél (337 f6) begydjtott valaszait. Ezt
kdvetéen online formaban és személyes lekérdezéssel, egy kérddiv segitségével 111 HR-es
véleményét tartuk fel a kreativitas fontossagaval, mérhetéségével és az EU projekt allitasaival
kapcsolatban. A kutatasba bevontunk hallgatokat is (292 f6), megkérdeztiik az 6 véleményiket is a
kreativitasrol.

A HR-esekre fokuszald empirikus kutatasunk egy kérdéives felmérésre épult, melyet 5 nagyobb
fejezetre bontottunk. Az 1. részben a megkérdezettekre és a céglkre vonatkoz6 hattér informaciokat
gy(ijtottuk be. A 2. részben a kreativitas fogalmara és annak fontossagara kérdeztink ra a palyakezdék
esetében. A 3. részben azokra a vallalati funkciondlis teriletekre voltunk kivancsiak, ahol a valaszaddk
leginkabb fontosnak tartjak a kreativitast. A 4. részben térképeztik fel azokat a HR modszereket,
amelyeket a kreativitas mérésére hasznélnak egy Uj munkatars kivalasztasa soran. Az utolso, 5. rész az
EU kutatas folytatasaként 13 allitast tartalmazott a kreativitasrol, ezekkel kapcsolatban az egyetértés
mértékét mértuk.

Elséként azt foglaljuk 6ssze, hogy a HR-esek hogyan vélekednek a kreativitasrél. Az NVivo 9.1
tartalomelemzd szoftver segitségével végzett elemzésiink alapjan a mintdnkban szereplé HR-es
szakemberek a kdvetkezé definiciét adtak a kreativitasra: A kreativitas egy olyan képesség, amely a
gondolkodashoz kapcsolodik, altalaban uj, 6nallo otlet formajaban jelenik meg, amely a

problémamegoldast szolgalja (Derecskei-Nagy-Zoltayné, 2011a).

Kutatasunk kozponti kérdése volt, hogy a kreativitas mennyire jatszik fontos szerepet a frissen
végzettek kivalasztasakor, milyen szintl kreativitast varnak el a véllalatok a palyakezddktél: A 2. abra
azt mutatja, hogy a valaszadok kozel 90 %-a fontosnak vagy nagyon fontosnak tartotta a kreativitast ,
és senki nem mondta azt, hogy a kreativitas egyaltalan nem fontos a palyakezddk esetében.
Orvendetes az is, hogy senki nem bujt ki a véalaszadas elél és nem mondta azt, hogy nem tudja
megitélni a kreativitas fontossagat.



2. bra: A kreativitas fontossaga (N=110)
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Forras: (Derecskei-Nagy-Zoltayné, 2011b)

2. tablazat: A kreativitas fontossaga az egyes vallalati funkciok szempontjabél (N=110)

| Egyaltalan nem Kozepesen Teljes mértékben
8 Adminisztracio 38 Pen_zugy, szamvitel, 80 Marketing
kontrolling
6 Penzggy, szamvitel, 35 Adminisztracio 55 Vezetés, menedzsment
kontrolling
6 Termelésiranyitas 25 Jog, jogi tanacsadas 50 Kutatas, fejlesztés
50 Design, tervezés

Forréas: (Derecskei-Nagy-Zoltayné, 2011b)

Erdemes kiemelni, hogy az egyes vallalati funkciokat tekintve a HR-esek szerint legnagyobb
mértékben kreativitdsra a marketing terlleten van szikség. Nagyon kdzeli volt az emlitésszam a
vezetés és menedzsment, valamint a K+F és tervezés, design esetében, mely utébbiak nem
szamitanak meglepetésnek. Az értékelések masik (kevésbé kreativitds igényes) polusan talaltuk az
adminisztraciot, a pénziigyet és szamvitelt, valamint a kontrollingot a termelésiranyitas tarsasagaban. A
HR-es valaszadok szerint ezekhez a teriiletekhez kell a legkisebb foku kreativitas. A jog és a jogi
tanacsadés is a kOzepes mértéki kreativitast igényld tevékenységek kozé kerllt a valaszadok

véleménye alapjan.

A kreativitds mérésére alkalmas modszerek értékelése sorén azt talaltuk, hogy a végzettség
29 HR-es valaszad6 szerint semmilyen informaciot nem hordoz a friss diplomas kreativitasaval
kapcsolatban. A HR-esek szeretnek a sajat szemukkel meggy6z6dni a jelentkezOk kreativitasarol, ezért
preferaltak igen nagy szamban, konkrétan 52-en - ami a HR-es minta kozel felét jelenti - a probaidot.
Igen népszerii még a feladat megoldas és az interju alkalmazésa. A széles korben hasznalt dnéletrajz,
referenciak és motivacios levél csak kozepes mértékben arulkodnak a jelentkezOk kreativitasarol —
legalabb is a HR-es minta valaszaddinak véleménye szerint, mégis ezek jelenleg Magyarorszagon a

legelterjedtebb modszerek Uj munkatéarsak felvételénél.
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3. tablazat: Az egyes modszerek alkalmassaga a kreativitas mérésére (N=110)

Egyaltalan nem Kozepesen Teljes mértékben
43 jelentkezési lap 41 6néletrajz 52 prébaidd

29 végzettség 38 referencia 39 feladat

17 béralku 37 motivacios levél 29 interju

Forras: (Derecskei-Nagy-Zoltayné, 2011b)

Négy szempont (nem, iskolai végzettség, a vallalat tulajdonosa és a vallalat mérete) szerint a
részletesen is megvizsgaltuk a kreativitdssal kapcsolatos eléz6ekben ismertetett véleményeket

(Derecskei-Nagy-Zoltayné, 2011b).

A nék valamivel nagyobb fontossagot tulajdonitottak a kreativitdsnak, mint a férfiak Tovabbi
érdekes eredmény, hogy a nék nem csak altalaban tartjak fontosabbnak a kreativitas szerepét, hanem

az egyes vallalati funkciokra levetitve is.

Kérdésként merult fel, hogy vajon a valaszadok iskolai végzettsége befolyasolja-e, hogy milyen
kreativitast mér6 modszereket preferalnak. Néhany modszer esetében meg kellett allapitanunk, hogy
hatérozott tendencia rajzolodott ki a végzettség szerinti csoportok mentén. Lathato volt, hogy egyes
modszerek (pl. az AC értékel6kozpont) leginkabb csak a kozgazdasagi végzettséggel rendelkezék
korében ismertek.

A tulajdonosi hattér szerinti vizsgalatoknal kidertlt, hogy a kiilféldi tulajdonu cégek képviseldi
inkabb fontosnak, mint kiemelkedéen fontosnak tartottak a kreativitas szerepét a palyakezd6k
szempontjabdl. EIég nagy volt a megitélésbeli eltérés a magyar és a vegyes tulajdonu cégek kdzott. Ez
a vélemény egybecseng azzal az altaldnos vélekedéssel, hogy a kulféldi, elsésorban multinacionalis
cégek jobban szeretik a sajat képlkre formalni a frissen belépd kollégakat és ebben a folyamatban a
tulzott kreativitds akar még hatrany is lehet. A kapott eredmények alapjan egyfajta szakadékot lehetett
felfedezni a magyar tulajdonu és a kulfoldi tulajdont cégek HR gyakorlata kdz6tt, legalabb is, ami a
kreativitas mérését jelenti. A magyar és vegyes tulajdonu cégek toretlenll biznak az dnéletrajzban,
motivaciés levélben, interjuban, mikozben a kilféldi tulajdonu vallalatok méar sokkal korszer(ibb

mobdszereket hasznalnak.

Mivel Osszevontuk a méret szerinti kategoriakat, a mintank két csoportra valt szét, a
nagyvallalati kbrre és a kis és kbzepes méretii vallalatokra (KKV). Ami érdekes volt, hogy jelentds
kllonbséget nem tapasztaltunk a két vallalatcsoport képviselinek véleményében a kreativitas
fontossaganak megitéléseben. A kreativitast méré modszerek hasznalata szerint azonban mar elvaltak

a valaszok, és jol kiolvashato volt a KKV-k oldalan tetten érhet6 ismerethiany.

11




Végul azt ismertetjk, hogy a harom minta valaszad6i (magyar kdzépiskolai tanarok, a

kutatdsban kozremiikodé HR-esek és a megkérdezett hallgaték hogyan vélekedtek az EU kutatas

kreativitassal kapcsolatos 13 allitdsarol, melyek a kdvetkezék voltak:

4. tablazat: A kreativitassal kapcsolatos allitasok listaja

K01 | A kreativitas csak a képzdmiivészetben, a zenében, a szinmivészetben és az eléadd mivészetben tolt be
fontos szerepet.

K02 | A kreativitas az a képesség, ami lehetbvé teszi, hogy valami egyedit hozzunk Iétre.

K03 | A kreativitas képessége a tudas és az ismeretek minden terliletén szerepet kaphat.

K04 | A kreativitas az a képesség, ami lehetévé teszi, hogy valami értékeset hozzunk létre.

K05 | A kreativitds minden munkakérben szerepet kaphat.

K06 | Mindenkiben van kreativitas.

KO7 | A kreativitas serkenthetd az ,6tletelést’ seqit6 vazlatokkal, gondolattérképekkel vagy kollazsokkal.

K08 | A kreativités veliink sziletett tehetség.

K09 | Akreativitas csupan a kiildnleges emberekre (pl. Einsteinre vagy Michelangeléra) jellemzé.

K10 | A kreativitds mérhetd.

K11 | A kreativitas kilénb6z6 mértékben jellemzé az egyes korcsoportokra.

K12 | Akreativitas fejleszthetd.

K13 | A kreativitds az a képesség, ami lehetévé teszi, hogy kapcsolatot talaljunk olyan dolgok kdzétt, amelyek

kézott més még nem talalt sszefliggést.

3. abra: Az egyes kreativitassal kapcsolatos allitasokra adott atlagos valaszok
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Forras: (Derecskei-Nagy-Zoltayné, 2011b)
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Dontések vészhelyzethen*

A gazdaséagi, pénzlgyi valsag, valamint az elmult idészak természeti katasztrofai (arviz,
0zoOnvizszer( es6zés, aszaly, vorosiszap) jelentés karokat okoztak mind a kozszféraban, mind a
versenyszektorban. A vallalatok menedzsmentjének egyre tobbszor kell megbirkdznia vészhelyzetekkel
és azok kovetkezményeivel. A nem megfelel6 felismerés, a nem kelld felkésziltség, a panik-szer(
dontések igen nagy karokat okozhatnak a szervezeteknek, negativan befolyasolva azok
versenyképességét. Mindezek miatt fontos, hogy feltarjuk és kutassuk a vészhelyzeti szituacidkra

jellemzd dontéshozatali folyamatokat, azok jellegzetességeit és csapdait.

A vészhelyzeti dontéshozatal alapvetéen eltér a klasszikus dontéshozataltdl: sok esetben
nagyon rovid id6 all rendelkezésre, nagyobb a dontési kényszer, nagyobb a felelésség a dontéshozon.
A kutatas egyik célja az volt, hogy azonositsa a vészhelyzeti dontéshozatal sajatossagait, annak

folyamatéat, elméleti, mddszertani, pszichol6giai aspektusait hazai és nemzetkozi kdrnyezetben egyarant.

A vészhelyzeti dontéshozatal jellegzetességeinek feltarasan tul a kutatds tovabbi célja egy
olyan ,best practice” meghatarozasa volt, amely a versenyszféra szerepléi szdmara is segitséget
nyljthat a vészhelyzetek kezelésében, a megfeleld dontési folyamat kivalasztasdban és
alkalmazasaban. A 2010-ik évi észak-magyarorszagi arvizek a korabban soha nem latott pusztitas
mellett rengeteg szakmai tanulsaggal, tapasztalattal szolgaltak mind a kart szenvedettek, mind a
beavatkozok, a dontéshozok szamara (Restas, 2011). Figyelembe véve azt, hogy az arvizeket a
szakirodalom a lassan kialakuld katasztroféak kozé sorolja, a kialakult kaotikus helyzet tapasztalatainak
levondsa kulonosen tanulsagos lehet. Kutatasi modszerink az esetleiras volt, amelynek
0sszegzéseként elmondhatjuk, hogy végul nem egy ,best practice’-t hataroztunk meg, hanem inkabb
egy ,worst practice™t sikerult detektalnunk. Az alabbiakban dsszefoglaljuk a vészhelyzeti dontéshozatal
legkritikusabb tényezdit az esetkent feldolgozott arvizi példa alapjan (Restas, 2011).

A vezetok ,hozzaértése” — a dontéshoz6 személye, és akik korulotte vannak

Altalaban jellemz6, hogy vészhelyzetben sokan kifogasoljak a (helyi) politikai vezeté hozza nem
értését. A valdsagban azonban, amikor az arvizi tetzések rendre megkdzelitik, vagy meg is haladjak a
korabbi maximalis szinteket, a szakfeladat maradéktalan ellatasat - tapasztalatok hianyaban - nem is
lehet a helyi vezet6tdl elvami; azt azonban igen, hogy idében felismerje a szokasos szervezeti keretek

kozotti mikodés lehetetlenségét és a kialakult helyzetre azonnali intézkedésekkel valaszoljon. Ehhez

4 Ez a fejezet (Restas, 2011) alapjan készlilt.
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nyujthat segitséget a felismerés alapu dontéshozatal (Klein, 2004). A tovabbiakban a feladat

elldtasanak mindségét a korllotte 1évd szakemberek hozzaértése fogja meghatéarozni.
Ha nem tudunk felnéni a feladathoz

Vészhelyzetben a vezetdk a szokatlan helyzet kdvetelte feladathoz sokszor nem tudnak felnéni.
Jellemzd példa erre, amikor vezetd beosztasu, vagy iranyitoi feladatokra jogosult személyek szervezés,
iranyitas helyett, lényegében az el6l ,elbujva” végrehaijtdi feladatokat latnak el. A dontésre jogosultak
latvanyos fizikai tevékenysége, a tomegben valo elvegyilése olyan latszattevékenység, amellyel az
adott személy a déntésképtelenségét, iranyitasra valo alkalmatlansagat palastolja.

Az elfoglalt dontéshozd problematikaja

V/észhelyzetben a kulcsszerepet jatszd személyek altalaban folyamatosan kommunikalnak.
Figyelembe véve az informacié befogadast korlatozd un. Miller féle biivos szamot, az egy személynél
folyamatosan életben tarthatd informacié mennyisége legfeliebb 7+2 egység lehet (Miller, 1956). A
folyamatos kapcsolattartas igy azt eredményezheti, hogy a dontéshozd ugy elmertl a problémakban,
hogy valds dontések nem is sziletnek, jovahagyasos tudomasulvétel torténik csupan.

Az elfoglalt dontéshozd el6tt sokszor sorban éllnak a dontésre varok. llyenkor egyszer(i
igenekkel és roviden kifejtett nemekkel lehet csak elére jutni, barmilyen hosszabb konzultacid csak
tovabb ront a helyzeten. A nagyon rovid konzultaciok eredmeényességének megitélését a partner
sokszor annak viszonylagos hosszatdl is fliggéve teszi. Amennyiben a vélasz a dontéshozo részérdl a
pozitiv varakozas ellenére negativ, ugy annak egyetlen szdval valo kozlése ,tiskét” hagy az érintettben,
mig rovid kifejtéssel, akar a generalt negativ hatdsokat is csdkkenteni lehet. A fentiek alapjan az ,igen”

dontés lehet egyszavas, a ,nem” dontés azonban - még vészhelyzetben is - rdvid indoklast igényel.
Az alkalmi jogrend kialakulasa és spontan visszarendezédése

Egy rendkivili helyzetben a jogszabalyok és erkdlcsi értékek hatérai elmozdulhatnak, s ennek
mértéke csupan az érintettek elfogadasan mulik. Erre kivalé példa az egyébként elképzelhetetlen
kdzlekedési szabalysértések tomeges megjelenése. Az ilyenkor fellépd anomaliak ugy valnak
természetes részévé a védekezésnek, hogy a biztonsag kritériumait az érintettek sajat maguk szabjak
meg, illetve jelolik ki. Ennek a jelenségnek a vészhelyzeti korliimények kozott inkabb el6nyei vannak,
nélkile a kialakult helyzetben az életrend mikodésképtelenné valna. Tapasztalatok szerint az
anomaliak a kivaltd eseményhez val6 ,hozzaszokassal’, vagy annak megszlnésével ugyan ugy

spontan megszinnek, mint ahogyan a kortuimények kialakulasaval korabban természetessé valtak.

A média hatasa

14



A média altal torténd befolyasolas, a segitségnyujték politikai hovatartozés szerinti
megkulonboztetése az arvizi védekezés ideje alatt is fennmaradt. Val6szind, hogy ez a jelenség nem
tarthat6 fenn mindig, sejtéstink alapjan kell lennie egy olyan hatarnak, ahol ezek a megkulonbdztetések
eltnnek. A kérdés az, hogy milyen kiiszébeseménynek (katasztrofanak) kell ahhoz bekdvetkeznie,
hogy a megkulonbdztetés bizonyosan eltlinjék. Erre vélhetéen a hirtelen bekovetkezd eseményeknél (pl.
repulégép-katasztréfaknal) nagyobb esély van, hiszen ekkor a tudatos befolyasolasra rovidebb idd all

rendelkezésre, s a sugarzott riportok is spontanabbak.
Esé utan koponyeg

Tanulsagos, hogy viszonylag egyszer( és kézenfekvé megoldasok helyett miért alkalmaznak a
dontéshozok sokszor latszattevekenységeket. Az egyik helyen a hianyz6 gatszakasz feltoltése helyett
teliesen foloslegesen inkébb a szivattylkat mikodtették. Ennek tarthatatlansagat a tobb hullamban
érkez6 arvizek utani tevékenység is bizonyitotta: az el6relaté gondolkodas hidnyaban legalabb az elsé
arviz tapasztalataira lehetett volna alapozni, de sem a masodik, sem a harmadik kdzeledd arhulldam
elétt nem toltotték fol a hianyz6 gatszakaszt, de a harmadik hullam tet6zését kovetéen mar igen! Ez
egyértelmien arra utal, hogy a dontéshozdék tudatdban voltak mind a problémanak, mind a
megoldasnak, azonban mégsem tettek valéban hatékony intézkedéseket, a szivattyuk alkalmazéasaval
csupan latszattevékenységet (védekezést) folytattak! A harmadik tetézés utan Iényegében mar teljesen

mindegy volt, hogy megtorténik-e a felt6ltés vagy sem, a hazakat a viz addigra teljesen elontotte.
Spontan kialakul6 megoldasok

Erdekes jelenség, hogy a lakossag az egymastdl elzart teleplilésrészek kozotti sszekottetést
nagyon rovid idé alatt, addig elfelejtett, vagy nem is létez6, de gyorsan kialakitott utakon spontan
kialakitja. A spontan szervez6dd konvojok egyméassal szemben alapvetéen udvariasak, elézékenyek és
segitOkészek voltak, az Utszakasz bizonyos részei természetes mddon egyiranyuva valtak, lehetévé

téve a folyamatos kozlekedést. A spontan megoldasok tehat kialltak a valdsag probajat.
A ,kisujj” effektus

Amikor az alapvetd ellatas (kenyér, tej, gyogyszer, stb.) biztositasara szervezett csonakos
Jjaratok” az elontott hazak kozott megszokottd valtak, a kiszolgaltak egy része mar igényként
fogalmazta meg az ellatassal kapcsolatos elvarasait, annak mindségét. Az alapvetd élelmiszerek és
gyogyszerek szukségletén tullepve a gydgyszertarbdl a kilonbozé vitaminféleségek, a boltbdl a ,tav-
valasztas” igénye (milyen fajta legyen a kolbasz), valamint a cigaretta és alkohol (!) is megjelentek.
Raadasul az alapvet6 ellatastol eltérd igények pontosan azoknal jelentkeztek, akik a legkeveshé

igyekeztek a helyzetlikdn az arvizhez kapcsoldddan javitani.
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A katasztrofak ,gomba” jelenségei

A katasztrofakkal parhuzamosan, vagy azok utan kdzvetlenll szamos olyan jelenség Uti fel a
fejét, amelyek noha ott rejtéztek a tarsadalom mindennapjaiban eddig is, életre keléslket a tragikus
esemény Ugy aktivalta, mint nyari es6 a gombakat. A katasztréfak felszinre hozzak a korabban meg

nem oldott problémakat, ezzel sulyosbitjak a kialakult helyzetet.

Uzleti dontések és teljesitmény®

A megalapozott Uzleti dontésekhez a dontéshozoknak relevans informéciokra van szikséguk.
Az Uzleti célok eléréséhez, az zleti teljesitmény fejlesztéséhez fontos (bar Gnmagaban nem elégséges)
feltétel, hogy a dontéshozdknak, érintetteknek legyen képe a vallalati teljesitmény eddigi alakulasarol, a
teliesitményt  befolyasol6  tényezOkrél. A  megfeleléen megvalasztott teljesitménymutatok,
teljesitménymérési és —menedzsment eszkdzok, a dontéshozatalt és a teljesitmény menedzselését,
fejlesztését tamogatd informaciés hattér fontos értékteremté tényezd lehet, de ennek forditottja is
érvényes: mivel az elérhetd informacidk befolyasoljdk a dontéseket, a nem megfeleléen valogatott,
hianyos, torz informaciok félrevezetd képet adhatnak, rossz dontésekhez vezethetnek (Wimmer-
Csesznak, 2011b).

A kutatasban az Uzleti dontéseket tdmogatd informéciok, teljesitménymérési eszkdzok és a
kapcsolodd szemléletmod jellemzdit, elterjediségét, hasznossagat, hasznosuldsat vizsgaltuk, épitve az
eddigi  Versenyképesség kutatasok (1996, 1999, 2004) soran vegzett korabbi elemzéseink
eredmeényeire. A kutatas igy a dontéstdmogatd informacidkrol nyujtott helyzetkép mellett lehetdséget

adott az elmult mésfél évtizedben tortént modszertani és szemléletbeli valtozasok vizsgalatara is.

A teljesitménymérés és dontéstamogatas témakorében a kutatas célia a kildnbdzd
informaciok dontéstamogatd szerepének vizsgalata volt, ehhez kapcsolodéan a vallalatok
teliesitménymérési gyakorlatanak jellemzése, konzisztencidjanak, s dontéstamogatd szerepének
értékelése, az el6zd harom Versenyképesség kutatas soran megfigyelt tendenciék tovabbi alakulasat is
vizsgalva. A — véllalatvezeték altal — fontosnak/hasznosnak tartott, illetve rendszeresen hasznalt
informaciéforrasok, teljesitménymutatok, elemzési eszkdzok értékelése a korabban kialakitott elemzési
keret (orientacio, egyensuly, konzisztencia, tamogato szerep) felhasznalasaval torténik. A konzisztencia,

illetve a tdmogatd szerep értékelésének az alapja a deklaralt célokkal, fejlesztési fokuszokkal, fontosnak

5 Ez a fejezet (Wimmer-Csesznak, 2011) alapjan késziilt.
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tartott terliletekkel valo dsszevetés — ezek megjelennek-e teljesitménymérési gyakorlatban, ezekre

vonatkozdan van-e rendszeres informéaciogydjtés, felnasznalas.

A dontéstdmogatéd informacidk vizsgélata soran kiemelt figyelmet szenteltlink az érintettek
elvarasainak becsatornazasanak, illetve az érintettekkel szembeni elvarasok megfogalmazéasanak.
Vizsgaltuk, hogy hogyan észleli, s fogalmazza meg az érintettek elvarasait, igényeit a vallalat, s ez
elvarasokat tdmaszt érintettjeivel szemben, hogyan kommunikalja ezeket az elvarasokat, s hogyan
értekeli az érintettek hozzajéarulédsat a véllalat tevékenységéhez. (Az értékelés elméleti hatterét a
Cranfieldi Teljesitménymérési Kutatokozpont teljesitményprizma modellie adta.) Az alkalmazott
menedzsment eszkozok, a vallalati informacios rendszer, teljesitménymérési gyakorlat mennyiben

tamogatjak az érintettekkel valo kapcsolat kezeléseét, fejlesztését?

4. abra: A véllalati informaciorendszer tdmogaté szerepe a kiilénb6zd vezetbk véleménye szerint a 2004. és 2009.
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A 2009-es eredmények a korabbi (az 1996., az 1999. és a 2004. évi) kutatasok tapasztalataival
osszevetve jelentds szemléletbeli és modszertani fejlddést jeleztek a hazai vallalati gyakorlatban.
Ugyanakkor azt talaltuk, hogy a vallalati informéaciés rendszerek tovabbra is az ellendrzést és a
beszamoltatast tamogatjak leginkabb a vallalatvezet6k véleménye szerint, mig az Uzleti dontések

tamogatasa, s a killonbdzd tevékenységek értékelése valtozatlanul hattérbe szorul.

A korabbi hasonld, mas mintan végzett felmérések eredményeihez képest egyértelmiinek latszik
az informacios rendszer dontéstamogatd szerepének a novekedése szinte minden terileten, kilonosen
a piaci, mikodési informaciok terén. Egyetlen tevékenység, a tervezés tamogatottsaga csokkent
némileg 1999 o6ta. A lehetséges magyarazatokat keresve a tervezéssel kapcsolatos attitiid véltozasa
éppugy szerepet jatszhat, mint (a 2009-es felmérésnél) a valsag kapcsan megjelend bizonytalanséag,
ami csokkentheti a tervezhetGséget, illetve lehetdségeinek értékelését.

A kontrolling jelentések tovabbra is a szamviteli kimutatdsok adataira Gsszpontositanak, s
foként bels6 forrasbdl szarmazo informéciokat tartalmaznak. Elérelépés érzékelhetd a kulsd informaciok
becsatorndzasaban, példaul a vevikkel és a beszallitbkkal kapcsolatos informaciok hasznalatarol
jelentésen nagyobb aranyban szamoltak be a valaszadok, mint korabban. Noha a kilsé
informaciéforrasok, illetve a (szubjektiv) vélemények becsatornazasa e jelentésekbe visszafogottabb,
harom érintettcsoport (vevOk, beszallitdk, munkatarsak) esetében a valaszadok fele-kétharmada

nyilatkozott Ugy, hogy hasznél ilyen informaciéforrasokat a jelentésekhez.

A vallalati teljesitménymérés eszkdztarat vizsgalva tovabbra is a pénzigyi kimutatdsokhoz
kapcsolddd mddszerek a leginkabb elterjedtek: a 2009. évi adatok szerint a valaszadok kozelitéleg
négyotdde elemez pénzlgyi mutatdszdmokat, s készit cash-flow kimutatést. A piaci és miikodési
jellemzdk kozil a vevéi reklamaciok szdmanak mérése a leginkabb elterjedt, a valaszaddk tobb mint
70%-a figyeli ezt. A leginkdbb fontosnak tartott mutatok, a vevéi elégedetiség és a
termékek/szolgaltatasok minGségének mérésének hasznélata terjed, de fontossaganak megitélését is

figyelembe véve, még mindig relative alulméréssel jellemezhetdk.

Osszességében az elterjedtebb modszereket 4ltalaban hasznosabbnak tartjak a vallalatvezeték,
mint a kevésbé elterjedteket (masként fogalmazva: a hasznosabbnak itélteket tobben hasznaljak),
viszonylagos konzisztencia uralkodik tehat. A teljesitménymutatok (észlelt) hasznossaganak és
hasznalatanak vizsgalata alapjan relativ tiimérés jellemzi a cash-flow kimutatéds és a készletforgasi
mutatok hasznélatat. Viszonylagos alulmérés észlelhetd a (mar emlitett) vasarloi elégedettség és a
temék/szolgaltatas min6sége mellett a vaséarloi lojalitas és a rendelésteljesités idGtartamanak mérése

terén. A legszélesebb korben hasznalt tiz eszkdz (60-83% kozott a felhasznéldk arénya) kézll a
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készletforgasi mutatok elemzése, a cash-flow kimutatds és vevOk forgasi idejének elemzése

elterjedtségéhez képest viszonylag hatrébb kertilt a hasznossagi rangsorban.

A 15 éve folytatott felméréssorozatunk eredményeit vizsgélva (hangsulyozva, hogy a felmért
vallalati kér nem azonos, azonban a hasonl6 modszertan és a mintanagysag lehet6séget ad a
tendenciak vizsgalatara) ndvekvd dsszhang és kovetkezetesség, a dontéstamogatd szerep erésddése
érzékelhetd a vélaszok alapjan. Az 1996. évi elsé felmérés idején a legnagyobb ellentmondas a
hasznalat és az értékelés kozott a vasarloi elégedettseg, a késztermékmindség és a termelékenység
esetében volt megfigyelhetd: bar a vallalatok kozel fele (a vasarloi elégedettseég esetében kétharmada)
nem alkalmazta ezeket a teljesitménymutatokat, a nem hasznalok is igen fontosnak tartottak ezeket, s
85-90 szazalékuk 4 vagy 5 pontra értékelte fontossagukat. A mingség esetében mar 1999-re megsziint
ez a rés, s jelentdsen nétt a késztermék minGségeét rendszeresen figyelok aranya, tovabbra sem volt
jellemz0 azonban a vevéi elégedettség mérése. Az 1999. évi felmérésben az alulmérés foként a
vevokiszolgalashoz kapcsolédd mutatokat jellemezte, a legnagyobb rés a vasarldi elégedettség
esetében volt tapasztalhato. A 2004. évi felmérésben valaszadok mar joval nagyobb része nyilatkozott
ugy, hogy rendszeresen figyeli a vevéi elégedettséget, ami jelentds elérelépést jelent, bar az észlelt
fontossdghoz képest ez tovabbra sem tekinthetd tulzottan magas aranynak. 2009-ben hasonl6
tendencidkat észlelhettiink. Az Ujabb ,rések” a teljesitménymérési gyakorlatban, az alulmérés az eddig
kevéssé figyelemmel kisért versenytényezéhdz, az id6hdz kapcsolddtak. A rendelésteljesités
pontossagat, illetve idétartamat fontosnak tartottak a valaszaddk, de mérésik nem altaldnos. Tovabbi
viszonylag elhanyagolt, de fontosnak értékelt tényezécsoport a kilonb6zd érintettek (vevék,

alkalmazottak, beszallitok) elégedettségének illetve teljesitményének kdvetése.

A kilonbdzd mutatok és eszkdzOk észlelt hasznossaga és hasznalata kozétt eléforduld
inkonzisztencia tobb okkal is magyarazhato: A tulmérés, a szélesebb korl elterjedtség kdvetkezhet a
hagyomanyokbol, a megszokasbol, illetve az informaciok viszonylag egyszeri elérhetdségébdl, a mérés
alacsony koltségébdl is a véllalati vezetbk szaméra viszonylag kevésbé fontos modszerek esetében.
(Ezt lathattuk a vevéi elégedettség mérése és a reklaméaciok szamanak a rogzitése esetében példaul.)
A kevéssé értekelt fontossag/hasznossag azt is jelezheti, hogy a valaszadok nem tudjak megfeleléen
hasznositani az adott eszk6zoket, nem hasznaljak ki az informacios rendszerben |évé lehetdségeket,
nem értik és értékelik az egyes modszerek hasznossagat. Mind az el6z6, mind a legfrissebb felmérés
szerint viszonylagos tulméreés jellemzi a cash-flow kimutatas illetve a készletforgasi mutatok (korabban a
készletszintek) vizsgalatat, melyek viszonylag széles korben elterjedtek, ugyanakkor a vezetdk egy

része viszonylag kevésbé tartia hasznosnak ezeket. Mindez vélhetéen nem ezen eszkdzOk
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alkalmatlansagat jelzi, hanem sokkal inkabb a felhasznalas, a dontéstamogatd hasznositas nehézségeit,

mely tartalmi és formai problémakra, értelmezési és kommunikacios nehézségekre egyarant utalhat.

Az alulmérés, illetve tulmérés értékelésénél azt is vizsgaltuk, hogy az egyes eszkdzoOket
hasznal6 és nem hasznalo vallalatok értékelése az adott eszkdz hasznossagardl mennyiben kilonbozik.
A miikddési és piaci teljesitménymutatdk / eszk6zok esetében joval kisebb a hasznéld és nem hasznal6
vallalatvezetOk értékelése kozotti kilonbség, mint a pénzigyi vezeték altal értékelt, jellemzben
pénzugyi/szamvitel/koltségelemzési eszkozoknél, vagyis az elébbieket a nem hasznaldk is inkabb
fontosnak tartanak.

A stratégiai kapcsolddasokat vizsgalva tobb esetben kimutattunk szignifikans kilonbséget: egy
adott célt fontosnak tartdk korében elterjedtebb a kapcsolddd teljesitménymutatdk hasznélata, s
nagyobb hasznossaguk észlelése. Osszességében az eredmények nvekvé konzisztenciat jeleznek a
teliesitménymérési eszkozok hasznalataban, mind a hasznossadg megitélése, mind a célokhoz valo

kapcsolddas tekintetében.

Elemzéseinkben néhany kivalasztott vallalati jellemz6 alapjan azt is megvizsgaltuk, hogy van-e
szignifikans kilonbség az informéacios rendszer altal nyujtott tamogatasban a vezeték véleménye szerint,
illetve eltér-e a véllalatok szemléletmodja a teljesitménymenedzsment tekintetében a vizsgalt
vallalatcsoportok kdzott. Néhany esetben volt kimutathatd statisztikailag szignifikans kildnbség, példaul
a pénzigyi vezetdk szerint az ellenérzést, beszdmoltatast a nagyvéllalatoknal tmogatja leginkabb az
informacids rendszer. A tdbbségi allami tulajdonban lévé vallalatoknal tobb esetben szignifikansan
gyengébb kilobb6zé piaci, Uzleti kapcsolatokhoz kétddé tevékenységek informacids tamogatottsaga. A
tervezést és a beruhazasi dontéseket viszont jobban tdmogatja az informacids rendszerik. A vallalati
teliesitmény Onértékelése alapjan kialakitott csoportokat vizsgéalva a legjobb teljesitményt nyujtok
vallalatoknal az informaciés rendszer szignifikansan jobban tamogatja a tervezést és a szervezeten

bellli kommunikaciot és informacidaramlast.

Az értékteremtés, a hatékony dontéshozatal tamogatédsahoz tartalmi szempontbdl
kiegyensulyozott informaciokra van szikség, melyek figyelembe veszik a kulonboz0 versenytényezoket,
figyelemmel kisérik a folyamatokat, s tobboldalu, tobbféle forrasbol szarmazo, egymaést kiegészitd
informacidkat képesek nyujtani. Ebben lathatdan fejlédott a hazai vallalati gyakorlat, s a mindig is fontos
pénzugyi informaciok mellett egyre nagyobb hangsulyt kap a minéség, s a mikodéshez, a
vevokiszolgalashoz kapcsolodd teljesitményelemek. A tamogatottsag, a kiegyensulyozottsdg nem
telies: a legnagyobb elmaradés a partnerekkel, az érintettekkel valo kommunikacié tdmogatasaban
figyelhetd meg tovabbra is. Mind az érintettek véleményének becsatornazasat, mind a feléjik valo

kommunikaciét egyre inkabb fontosnak tartjak a vallalatvezetdk, ugyanakkor informacids rendszereik —
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a fejlédés ellenére ezeket nem tamogatjak megfeleléen. Osszességében és tendencidjaban azonban a
dontéstamogatd képesség, az értékteremtd szerep er6sodése figyelhetdé meg a Versenyképesség
kutatas kapcsolddd felméréseiben, mind a szemléletmddot, mind az alkalmazott eszk6zoket tekintve, a
hasznalt eszkdzok tobb szempontisaga, s a hasznossag és a stratégiai kapcsolédasa alapjan értékelt

konzisztenciat figyelembe véve egyarant.

A felelés dontések hatotényez6ié

Kutatasunk soran azt vizsgaltuk, hogy milyen vallalati jellemzok, szervezeti és egyéni tényezok

segitik a felelés dontéshozatalt a vallalati gyakorlatban.

A Versenyben a vildggal kutatas kérdéivei elsésorban a klasszikus kornyezetvédelmi eszkoztar
és a vallalati etikai intézmények meglétét, valamint bizonyos érintettek varakozasainak értékelését
fitatjak. Nem vizsgéljgk a CSR (Corporate Social Responsibility — a vallalatok tarsadalmi
felelésségvallalasa) terjedésével kapcsolatba hozhatd tovabbi vallalati tevékenységek alakulasat, mint
amilyen a fenntarthatosagi, tarsadalmi felelésségvallalasi jelentések kiadasa, a véllalati belsé CSR
kommunikacié, a vallalati CSR felelés léte, és csupan kozvetve érintk a CSR és fenntarthatésag
vallalati stratégiai és operativ dontéshozatalba vald agyazottsdgat. Rovid dsszefoglalonkban az
utobbiak elemzése érdekében készitett vallalati és tandcsaddi interjlinkat, valamint ,A vallalati
tarsadalmi  felelésségvallalas magyarorszagi tendenciai” cimi OTKA (K 68769) kutatasunk
idevonatkozo elemeit is felhasznaljuk.

A Versenyben a vilaggal kutatés az alabbi harom terlleten mérte fel a felelésségvallalas és a
kornyezetvédelem vallalati szempontjait: milyen etikai és kornyezeti eszkozoket, intézményeket
rendszeresitenek miikodésukben a véllalatok; tevékenységuk soran milyen kornyezeti fejlesztéseket,
beruhazasokat tesznek és milyen okbdl, valamint, hogy a tarsadalom, a helyi koz6sség vonatkozasaban

milyen anyagi segitséget nyujtanak?
Kornyezeti és etikai intézményesiiltség

Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy az etika véllalati intézményesilése szerény
mértéket Oltott. Etikai kddexszel a megkérdezett tarsasagoknak kevesebb, mint az egyodtode
rendelkezett, s ennek jovébeni bevezetését is mindéssze 1 szézalékuk fontolgatta. Etikai bizottsag
ennél is joval kevesebb helyen volt, a vallalatoknak csupan 6 szazalékanal miikodott, s ugyanennyi volt

azon cégek aranya, ahol az utobbi harom évben etikai képzést tartottak. Mindezek jéval alacsonyabb

6 Ez a fejezet (Matolay-Pataki-Szanté, 2011) alapjan készilt.
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aranyt mutattak, mint a természeti kdmyezettel kapcsolatos vallalati eszkdzok megléte. frott kdrnyezeti
politika ugyanis a megkérdezett tarsasagok egynegyedénél volt, és az alkalmazottak kdrnyezetvédelmi
képzésérdl a cégek egyotdde szamolt be. A vallalatok 20-25 szazaléka nyilatkozott tovabbi kdrnyezeti
eszkozokrdl, igy pl. arrél, hogy mérik a kornyezeti teljesitményiket, ezen eredményikrél kilon
nyilvanos jelentésben szamolnak be, s kornyezetvédelmi tevékenységiiket idénként auditaltatjak. Az
etikai intézmények jellemzéen csak a kdzepes és nagyvallalatoknal jelentek meg. Az alkalmazottak
elégedettségének mérése, valamint a fogyasztdi és alkalmazotti panaszokra val6 reagalas ugyanakkor

mérettdl fuggetlendl valamennyi vallalati korben fontos jellemzé volt.

Amikor az etika és a kornyezetvédelem vallalati helyét, azaz azt vizsgaltuk, hogy a
szervezetben hol helyezkednek el e témak, Ugyek felelései, dontéshozdi, akkor azt tapasztaltuk, hogy a
vallalatok tobbségénél nincs ilyen ugyekkel foglalkozd személy, és nincs kijelolt vallalati helye e
kérdéseknek. Ahol mégis, és a kornyezetvédelmet illetden ilyen a vallalatok kozel egyharmada, ott
ugyanakkora valészinlséggel fordulhat el6 a kovetkezd két vallalati helyszin: a termelés/operativ
mUkodés terllete vagy a szakositott kornyezetvédelmi osztaly. Meglepben magas volt azon valaszadok
aranya — kozel 20 szazalék —, ahol a kornyezeti felelés a felsé vezetéshez tartozott. Az etikai problémak
kezelését is java részt a felsé vezetés végzi: azon vallalatok korében ahol erre a kérdésre egyaltalan

valaszt adtak, minden masodik cégnél ez a felsd vezetés feleléssége volt.
Kérnyezeti beruhazasok

A lekérdezést megeléz6 harom esztenddben elsédlegesen kdrnyezetvédelmi céll beruhazast
kézel annyi valaszado hajtott végre, mint amennyi nem vallalkozott ilyen inveszticiéra. Ez a korabbi
évek adatait alapul véve pozitiv tendenciat jelent. Elsésorban az inputok felhasznalasanak csokkentése,
kivaltdsa volt gyakori cél, mig a termékfejlesztéssel és a termékek csomagolasaval kapcsolatos

kérnyezetvédelmi fejlesztések terén szerényebb volt a cégek vallalkozo kedve.

A kornyezeti beruhazasok motivacié soraban a valaszok alapjan harom faktor kilonithetd el,
miszerint a vallalatok szabalyozasi elvaras (helyi, EU-s), a lathatdsaguk hordozta kérdések (kockazat,
arculat), valamint a kuls6 érintettek nyomasa (versenytarsak, tarsadalom) miatt szantak el magukat
kornyezeti beruhazasokra. Ennek alapjan a valaszadok négy csoportjat kulonitettik el: a) a fenti
hatotényez6k mindegyikét egyarant er6sen érzékel6 vallalatok, b) azok, amelyek ebbéli dontéseit
elsésorban a szabalyozas vezérli, ) a lathatosaguk, arculatuk miatt 1ép6k, d) valamint azok, amelyek
egyik faktor mentén sem érzékeltek motivalé er6t. E csoportok tovabbi jellemzésére leginkabb az
agazati besorolas adott lehetbséget, egyéb szempontbol nem rajzolodtak ki szignifikans kilonbségek. A

vegyipar tevékenységeit pl. elsésorban a kilsé nyomas motivalta, csak Ugy, mint a szolgaltatoipar
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vallalataiét, az élelmiszeriparét ellenben a szabalyozas dszténdzte, mig példaul az energia kitermeld

vallalatok esetében a lathatésag volt az elsédleges szempont.

5. dbra: Kérnyezetvédelmi intézkedések (N=300)

Adott kdrnyezetvédelmi intézkedést az utdbbi 3 évben bevezet vallalatok szama
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Termék Ujrafelhasznélasa

Komyezetvédelmi termékfejlesztés ]

Termékegységre juté csomagoléanyag csokkentése

Hulladékanyagok Ujrafelhasznélasa a vallalaton beldl

Veszélyesanyag-inputok kivaltasa

Kormyezetvédelmi technolégiafejlesztés

Termékegységre jutd anyagfelhasznalas csckkentése

Termelés vizfelhasznalasanak csokkentése

Tisztabb technolégia bevezetése

Termelés energiafelhasznalasanak csokkentése
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Forras: (Matolay-Pataki-Szanto, 2011)

Jotékonysag

Arbevételiiknek atlagosan 1,37 szazalékat forditottak jotékony célokra a megkérdezett
vallalatok. A valaszadok kétharmada végzett adomanyozoi tevékenységet. Tobb kozép- és a
nagyvallalatot talaltunk az adomanyozok kérében, mint kisvallalatot, &m — bar nem volt szignifikdns a
kllénbség -, a jotékonysag arbevételhez viszonyitott aranyat tekintve viszont a nagyvallalatok a kis- és

kdzépvallalatok mdgé keriiltek.

Amennyiben a teljesitménykategoriék szerint vizsgaltuk a vallalatokat, a vezetdk csoportjaban
talaltuk az adomanyozas legmagasabb aranyat nemcsak az arbevételhez viszonyitva, hanem az
adomanyozo cégek szamat tekintve is, mig a tulajdonosi helyzet szerint a kulfoldi tulajdonu tarsasagok
tartoztak e korbe. Jellemz6 ugyanakkor, hogy a reagalo-képesség és az adomanyozas 6sszefliggése
oly modon rajzolodott ki, hogy a véltozasra felkészulGk csoportja az eldzetes varakozasokat meghaladd
aranyban koltott erre a célra.

Amikor az etika vallalati intézményesiltségét és az adomanyozas 0sszeflggéseit vizsgaltuk,
arra jutottunk, hogy bar szoros korrelaciot nem mutat e két jellemzd, &m nem is fuggetlenek egymaéstol.
Az a vallalat, amelyik nem honositott meg etikai intézményt, nem fordit j6tékonysagra. Ahol azonban

magas az etikai intézményesiiltség foka, ott alig talalni az adomanyozasbdl magat kivond vallalatot.
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A vallalati felelésségvallalas eszkoztara

Jelen dsszefoglaldban a vallalati felelésségvallalas eszkdztarabdl két formalis elemet emeliink

ki, ezek a vallalati jelentések és honlapok elemzése.

Folyamatosan ndvekvé létszamban jelennek meg a fenntarthatdsagi és CSR jelentések. Ezek
célia — az elemzett magyar vallatok esetében — els6sorban a tajékoztatas, mintegy kommunikaciés
eszkozként hasznaljak a vallalatok a jelentéseiket. Az érintettek (pl. alkalmazottak, akik amugy a
leggyakrabban nevesitett érintett-csoport) valodi bevonasardl, illetve a passziv érintettek (természetes
kornyezet, jov6 generaciok) valodi képviseletérol kevés szo esik. (Gaspar et al, 2009)

A kétszaz legnagyobb arbevételt elérd magyarorszagi véllalat honlapjanak tartalomelemzése
alapjan megallapitottuk, hogy a cégek altal alkalmazott gyakorlat rendkivil valtozatos, ugyanakkor csak
igen kevés véllalat hasznalja ki teljes mértékben az online médiaban rejl6 lehetdségeket. A cégek kozel
fele rendelkezett olyan kozzétett vezetési filozofidval vagy értékrendszerrel, amelyben megtalalhatoak
voltak a CSR-nek legalabb bizonyos elemei. Ugyanakkor a honlapok tanuséaga szerint a CSR a legtobb

vallalat szaméra szinte kizarélag szponzoréaciot és jotékonysagot jelent (Szantd, 2010).
Dontéshozatali jellemzdk, ellentmondasok

Az elmdlt esztendOk egyszerre eredményeztek jelentds el6re- és visszalépést a véllalati
tarsadalmi felelésségvallalas teriletén. Akér egyazon iparagon belll is megfigyelhetd volt, hogy egyes
vallalatok — az ez iranyu koltségvetést és stabot lenullazva vagy toredékére csokkentve —
megszlntették, illetve minimalizaltdk a CSR-rel (is) foglalkozé vallalati terileteket (példaul PR-
kommunikaciét), mikozben versenytarsaiknal a CSR tertilet stabilizalddott, er6sddott. Eléfordult, hogy ez
utobbi elsésorban a vallalaton bellli legitimitas, és nem a koltségvetés szempontjabdl tértént meg, am
az is lathat6 — ezt mutatjak példaul a CSR Piac dijaira berkez6 palyazatok —, hogy egyre gondosabban
kidolgozott, a véllalat alaptevékenységéhez kapcsolddd tevékenységek, integralt programok kerlltek
teritékre. Ez a kettds tendencia azért is érdekes, mert a CSR hazai motivald tényez6i kozott (a
multinacionalis cégek anyavéllalatai és az egyéni véllalati ambiciok mellett) az iparagi, versenytarsi
nyomas altalaban az elsé helyeken nyert emlitést.

A CSR sikeres tovabbelésének és tovabblépésenek sikertényez6it korantsem teljes korlien
kimeritve szdmos eset az egyéni hajtoert, a vallalaton bellli elkotelezett és aktiv személy(ek)
hozzajarulasat mutatta. A kifejezést a kornyezeti menedzsment szakirodalmabél kdlcsonozve, olyan
bajnokok kozremiikodéserdl van szo, akik képesek aktivizalni a szervezet erbforrasait, eredményes
tevékenységekben elbrevinni a felelésségvallalas Ugyét. Ha nem is a szembeallitas igényével, am

ugyancsak a személyi, egyéni jellemz06k terén maradva, idézhetd a véllalati interjukban rendre elékerlld
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egyeéni feleldsségvallalas és dontésképesség kérdése. Ez a téma kozvetlenil és emergens modon is
kirajzolodott az interjuk sorén, ugyanakkor megjegyezzik, hogy ez nem el6zmény nélkil valo: a
Versenyben a vildggal kutatds korabbi adatfelvétele és elemzése alkalméaval, 2006-ban is az interjuk
egyik, akkor valamelyest marginalisabb témaja volt. Az egyéni felelésségvallalas és dontésképesség
hianyként jelent meg, oly médon hogy a munkavallalok, illetve ennél is jelentésebb mértékben a kdzép-
és fels6 vezetbk a CSR, felelésségvallalas, fenntarthatdosag tatalmi dontések, a helyi érintettek
érdekeire vonatkozo kérdések esetében gyakran a dontés halogatdsanak és haritasanak, a passziv
adaptacionak a gyakorlatat valasztjak, a kivarasi politikaval igyekeznek minimalizalni az egyéni és
szervezeti kockazataikat. Hasonld kockazatminimalizélasi szandék a munkavallalok korében is tetten
érhetd volt, s jollehet erre els6sorban a munkahely biztonsaga, a pozicid megbrzése szolgélhat
magyarazatul, ezzel parhuzamosan megjelenik a munkahelytdl val6 elidegenedés, pontosabban
pszichologiai lekapcsolodas, tavolsagtartds. Ennek folyomanyaként a nem dontés, és az egyéni
felelGsségvallalas kapcsan jelenik meg a moralis racionalizélés, azaz annak moralis kontdsbe buijtatott
magyarazata, hogy miért is nem kezdeményez, tesz a munkavallal6 a vallalat felelésebb miikodéséért,

a felelés szempontok sajat munkajaban torténd érvényesitéséért semmit (Matolay-Pataki-Szanto, 2011).

Osszegzés

A dontéshozatal min6sége és a versenyképesség kapcsolatat vizsgald kutatasaink javarészt a
Versenyképesseg kutatas kozponti kerdGivenek a feldolgozasan alapultak. Ennek soran dsszefiiggést
sikerult kimutatnunk a menedzsment képességek szinvonala és a vallalatok reagald képessége,
valamint teljesitménye kozott. Igazolast nyert, hogy a valaszadok tovabbra is az optimalizalo, raciondlis
dontéshozatali kdzelitésmaodot favorizaljak az intuitiv dontéseket is feltételez6 kreativitdssal szemben.
Ugyanakkor igéretes, hogy az Uzleti életbe készllé palyakezdékkel szemben mar elvarasként jelenik

meg a kreativitas, bar ennek mérésére egyelére kevésbé alkalmas eszkdzoket hasznalnak.

A mérés és a mért eredmények felhasznalasa mas aspektusbdl is kritikkus a dontések
tamogatasa soran, ugyanis azt talaltuk, hogy a vallalati informaciés rendszerek tovabbra is az
ellenérzést és a beszamoltatast segitik leginkabb, mikozben az Uzleti dontések tamogatasa, s a

kilonboz6 tevékenysegek értékelése -- a javuld tendencia ellenére is -- kevésbé hatékony.

Szadmos tanulsagot vontunk le a vészhelyzeti dontéshozatal hianyossagaira, hibaira
vonatkozéan a 2010-es észak-magyarorszagi arviz tapasztalatinak esetfeldolgozasa alapjan. Ezek
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kézul kiemeljik a hozza (nem) értést, a feladathoz val6 felndvés hianyat, a dontésképtelenséget, az
elfoglalt dontéshozd problematikéjat, a média torzitd hatasat, az alkalmi jogrend kialakulasat, a

latszatmegoldasokat és a ,gomba” jelenséget.

A felelés dontések hatétényezbinek vizsgalatakor azt tapasztaltuk, hogy az egyéni
felelésségvallalas és dontésképesség szamos esetben hianyként jelenik meg a vallalati gyakorlatban is.
A munkavallalok, illetve ennél is jelentésebb mértékben a kdzép- és felsd vezeték a CSR,
felelésségvallalés, fenntarthatosag tatalmu dontések, a helyi érintettek érdekeire vonatkozd kérdések
esetében gyakran a dontés halogatasanak és haritasanak, a passziv adaptacionak a gyakorlatat

valasztjak, a kivarasi politikaval igyekeznek minimalizalni az egyéni és szervezeti kockazataikat.
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