L=

P
brought to you by .{ CORE

View metadata, citation and similar papers at core.ac.uk

provided by Corvinus Research Archive

CIKKEK, TANULMANYOK

Hans-Christian PFOHL — GAAL Zoltan — SZABO Lajos —
Moritz GOMM - Alexander BODE

VEZETESI KIHIVASOK

A MAGYARORSZAGI MAGYAR-NEMET
VALLALATOKNAL

Az IMAGINE-projekt (Investigation of MAnaGement performance

in INternational Enterprises) legfontosabb eredményei

A Pannon Egyetem Szervezési és Vezetési Tanszéke a Darmstadti Miiszaki Egyetem Vallalatvezetési Tan-
székével kozosen tobb mint egy évtizede folytat a stratégiai menedzsment teriiletén, ezen beliil a vallalati
és nemzeti kultiriakkal és a vallalati sikerrel kapcsolatos kutatasokat. A napjainkra befejezett IMAGINE-
projekt (Investigation of Management performance in International Enterprises) a magyarorszagi tevé-
kenységet folytaté magyar—-német transznacionalis vallalatok vezetdire fokuszal. A projekt a vezetési stilust
és a vezetés sikerét meghatirozoé tényezdok elemzésével foglalkozik. Ezek az osszefiiggések a gyakorlat sza-
mara is hasznosithaté eredményeket jelenthetnek. A szerzék osszesen 86, Magyarorszagon miik6dé ma-

272

gyar-német vallalat fels6vezetGje altal kitoltott kérdoivet elemeztek.

Kulcsszavak: magyar—-német vallalati kultira, vezetésirendszer-kutatasok, IMAGINE-projekt

A sikeres vallalati mikodés feltételeit szdmos elméle-
ti és gyakorlati kutaté vizsgalta mar. A probléma 6sz-
szetett, bonyolult jellegét mutatja, hogy ezek a kuta-
tasi eredmények nem foglalhaték Ossze semmilyen
egységes rendszerbe. A vallalati siker definidldsa sem
egyértelm(. A villalat, vdllalkozds miikodése szdmos
endogén és exogén befolydsol6 tényezs eredménye. Ha
tehat egy-egy konkrét vallalat esetében keressiik a siker
kulcsédt, mélyrehaté és széles spektrumu elemzéseket
kell végezniink.

A vallalati siker és a vezetés sikere szoroson dssze-
kapcsolddik. A vdllalat sikere nagymértékben a veze-
tén mulik, ugyanakkor a vezetd sikerességét a véllalat
sikerességén keresztiil itélik meg. Hogy mit6l valik va-
laki sikeres vezet&vé, legaldbb olyan bonyolult kérdés,
mint a véllalati siker vizsgélata.

Ezek a megéllapitdsok még hangsilyosabban je-
lentkeznek akkor, ha két vagy tobb véllalat egyiitt-
mikddése kapcsan vizsgéljuk a siker feltételeit. Az
egyiittm{ikodésnek szdmtalan form4ja lehet, a kozdsen
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végrehajtott projekttSl kezdve a stratégiai szovetségen
keresztiil egészen a fiizidig. A sikerre haté tényezdk
szdma ezaltal a tobbszordsére emelkedik.

Napjainkban azonban nem dallhatunk meg ezeknél
a kutatdsokndl, hiszen a véllalati egyiittmikddések je-
lentds része mar tilmutat a klasszikus értelemben vett
orszaghatdrokon. A vallalati egyiittmikodések nem-
zetkodzivé vdldsa a fent emlitett komplexitds mértékét
tovabb noveli. A siker vizsgalatanal Gjabb szempontok
jelentkeznek: a véllalati és a nemzeti kultdra hatésai.
A ,,gondolkodj globdlisan, cseleked;j lokdlisan” jelmon-
dat mogé felsorakozott vallalatok tudjdk: nem elég jo
stratégiat kialakitani, azt nemzetkozi szinten kell meg-
val6sitani. Igaz ugyan, hogy néhany véllalat a ,,culture
free” elvnek megfelelGen sikereket ért, illetve érhet el,
a gyakorlat azonban a ,,culture bound” szemlélet 1étjo-
gosultsagét igazolja; azaz a nemzeti és véllalati kultd-
réhoz val6 alkalmazkodds a siker egyik eldfeltétele.!

A Pannon Egyetem Szervezési és Vezetési Tanszéke
a Darmstadti Mtszaki Egyetem Vallalatvezetési Tan-
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székével kozosen — a fenti gondolatok jegyében — tobb
mint egy évtizede folytat a stratégiai menedzsment te-
riiletén, ezen beliil a vallalati és nemzeti kultirakkal és
a véllalati sikerrel kapcsolatos kutatisokat.

Kutatdsi munkdink kezdetben a véllalati kultdrdk
osszehasonlité vizsgalatat jelentették®. ElsGsorban arra
a kérdésre kerestiik a vélaszt, hogy melyek a két kul-
turkdrben miikodd véllalatok kozotti hasonlésdgok,
és melyek azok a tényezdk, amelyekben e két orszdg
nemzeti, véllalati kultdrdja jelentGsen kiilonbozik.
A magyar-német 6sszehasonlitdsokat a 90-es évek ko-
zepén szamos tényezd indokolta. A hazankban lezajlott
politikai valtozdsok hatdsira a gazdasag is alapvet&en
atalakult. JelentSs miilttal rendelkezd, t6keerds kiilfoldi
véllalatok jelentek meg Magyarorszdgon is. E véllalatok
koziil a legjelentGsebb szerepet a német tulajdond valla-
latok toltotték be. Mint azt a statisztikak is bizonyitjak,
Magyarorszag elsd szamu kereskedelmi partnerének az
utébbi évtizedben Németorszagot tekinthetjiik.

Az ezredfordulén lefolytatott SMILE-projekt
(Successful Mapping of Intercultural Leadership
Excellence) a magyarorszagi tevékenységet folytatd
magyar—német transznaciondlis véllalatokra koncent-
rdl. Ez a kutatdsunk mar nem egyszertien a két orszag
vallalati kultirdjat vizsgalta. Arra a kérdésre kerestiik
elsGsorban a vdlaszt, hogy a véllalati kultdra egyes
elemei hogyan hatnak a val-
lalati menedzsmentrendszerek
kialakitdsdra. Megéllapitdsa-
ink koziil legfontosabb, hogy
ezek a véllalatok elsGsorban
a Management by Objectives
vezetési koncepcié elveit ko-

1. fazis:

CIKKEK, TANULMANYOK

Koncepcié-
alkotas

Az IMAGINE-projekt felépitése

A kutatds legfontosabb kérdései a kovetkezok:
* Hogyan irhat6 le a vezetés modellje a Magyarorsza-
gon miikodd magyar—német vallalatok korében?
* Milyen személyes €s szakmai jellemzGkkel rendel-
keznek e véllalatok vezetsi?
* Melyek a vezetési stilus megvélasztasat befolydsold
tényezdk?
* Milyennek értékelik a véllalatok vezetdi beosztotta-
ikat?
o Létezik-e Osszefiiggés az alkalmazott vezetési stilus
és a vezetés sikere kozott?
A projekt ot f6 fazisra bonthat6 (1. dbra). A problé-
mafelvetés, valamint az irodalomkutatds utdn vezetsi
mélyinterjikat készitettiink. A Balluff Elektronika Kft.,
a Pepperl+Fuchs Kft.,, a BEURER Hungéria Kft., az
AUDI Hungéria Motors Kft., valamint a Continental-
Teves Kft. vezetSivel folytatott interjik a vezetési
problémdk gyakorlati oldalat vildgitottdk meg kiilon-
bozd vallalati stratégia és gondolkoddsmdd oldalérol.
A kérdGives megkérdezést a Német—Magyar Keres-
kedelmi és Iparkamara tdmogatisaval készitettiik el.
A kérddivek értékelésekor egyszer( statisztikai elem-
zéseket, a mélyebb Osszefiiggések feltardsara kauzélis
elemzéseket végeztiink.
1. dbra
A kutatis menete

\

\

\  2.Fazis:

|  Explorativ
F;’ kutatas

5. fazis:
Dokumentacié

\ 3. fazis:
;1 Empirikus )
kutatas f

4. fazis:
Elemzés,
értékelés

vetik. A két kultdra taldlkoza- Bk maleVels nrempidos | L i
saval 1étrejovs szervezeti kul- ] e feflesztés és  Elemzés eredmények
. N Tartalom e = B blikalasa
tira bizonyos kiilonbségeket toriedeiniének Mélyinterjuk P
csokkent (pl. az individualiz- rogzitése
mus, a bIZOI’lytalz}nsagkerulc'af? HE G i
a hatalmi tdvolsdg dimenzidi mogiozelitesek  tesztered- + Kitsltott és R
mentén ez j6l megfigyelhetd) *Részletes s seteand s U

P . . ’ kutatasi terv Al s
mig mas elemek egymds mel-
lett élnek tovabb (férfiassig-
néiesség dimezi6i)’. Hataridé I I I I I

A napjainkra befejezett 2004. V. 30, 2004, X. 30. 2005, 1%, 30 2006, V. 30 2006. IX. 30

IMAGINE-projekt (Invest-

igation of ManaGement performance in International
Enterprises) a magyarorszdgi tevékenységet folytatd
magyar—német transznaciondlis vallalatok vezetSire
fokuszal. A projekt a vezetési stilust és a vezetés sikerét
meghatdrozé tényezdk elemzésével foglalkozik. Ezek
az Osszefiiggések a gyakorlat szdmadra is hasznosithatd
eredményeket jelenthetnek.

Osszesen 86, Magyarorszdgon m(tkodS magyar-német
véllalat fels6 vezetdje dltal kitoltott kérdGivet elemeztiink.
A vilaszadok kozott 42 magyar és 44 német szarmazasa
vallalatvezetd talalhato, koziiliikk 78 férfi és 8 nd.

A megkérdezett vezetSk dltal képviselt véllalatok
23%-a kisvallalat (9 f6nél kevesebbet foglalkoztat, és

az éves forgalom nem éri el az egymilli6 eurdét), 71%-a

VEZETESTUDOMANY
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2. dbra
A vizsgalt vallalatok méret szerinti megoszlasa

Kozepes
71% (57)

kozepes méretli (foglalkoztatottak szdma 10-500 {6,
éves forgalom 1-50 milli6 eurd), mig 6%-uk nagyval-
lalat (foglalkoztatottak szdma tobb mint 500 f6, éves
forgalom tobb mint 6tvenmillié eurd) (2. dbra).

3. dbra
A vizsgalt vallalatok csoportositasa
az alapitas idgszaka szerint

1930 - 1984

1995 - 1999 45% (39)

26% (.

. 1990 elstt
2000 ut
an 12% (10)

17% (15)

A vallalatok 12%-4t alapitottdk a rendszervaltozés
el6tt. 45%-uk a 90-es évek elss felében, 26%-uk a 90-

es évek masodik felében, mig 17%-uk az ezredforduld Ve g :
- tas mellett viszik at a lednyvallalatukhoz. A policentrikus

stratégia 1ényege a lokdlis adottsdgokhoz val6 alkal-
- mazkodas. Ezeknél a lednyvallalatokndl a helyi vezetés

utan keriilt megalapitasra (3. dbra).

4. dbra
A német tékerészesedés aranya
a vizsgalt vallalatoknal

100%
67% (54)

75 - 99%
11% (9)

5% (4)

25-49%

5% (4) < 25%

12% (10)

A mintdban szerepld véllalatok kétharmada 100%-
os lednyvillalatként miikodik hazdnkban, és mindossze
17%-nél nem éri el a német t8kerészesedés ardnya az

50%-ot (4. dbra).
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5. dbra
A vizsgalt vallalatok iparagi besorolasa

Szolgaltatas
32%

_ ] = Kereskedelem
Elektronika 139%

% % Gyég);:eripar

Iparagi besorolds szerint a legtobb véllalat a szolgél-
tatds (32%), a gépipar (14%), a kereskedelem (13%), a
gyogyszeripar (9%), az elektronika (7%) és az épits-

ipar (7%) szektoraiban érdekelt (5. dbra).

Epitdipar

Eredmények

Jelen cikkiinkben a kutatdsi eredmények koziil csak a
. legfontosabbakat mutatjuk be. Részletesebben a Pan-

non Egyetemi Kiadé gondozdsiban megjelend ,,Veze-
t61 kihivdsok Magyarorszdgon” cimd konyviinkben,
illetve a Darmstadti Mdszaki Egyetem, valamint a
Pannon Egyetem konyvtdraban taldlhaté ,,IMAGINE-
Forschungsbericht™ cimd tanulmanyunkban mutatjuk
be a teljes kutatast.

Nemzetkozi vdllalati stratégidk

Perlmutter’ EPRG-modelljében négy nemzetkozi
véllalati stratégidt azonosit. Az etnocentrikus véllalatok
a sajat szervezeti, szervezési, irdnyitasi, ellendrzési, ter-
melési és szolgaltatasi rendszeriiket a legkisebb valtozta-

mozgéstere jelentGsen nagyobb szabadsdgi fokkal jel-
lemezhetd. A régidcentrikus stratégia az adott régidban
taldlhaté lednyvallalatok kolcsonos fiigg&ségére épit.
A geocentrikus megoldasok a vallalati kdzpont és a helyi
kulturalis potencidlok kiaknazasara épitS leanyvaéllalatok
szoros egylittmiikodésén alapulnak (/. tdbldzat).

6. dbra
Nemzetkozi vallalati stratégidk a vizsgalt magyar-német
vallatatoknal
Egyéb
6% (5)

Etnocentrikus
42% (36)

Policentrikus
52% (44)
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Perlmutter EPRG-modellje

(Forrds: Welge — Holtbriigge, 2003: 43. o.)

1. tdabldzat

Etnocentrikus

Policentrikus

Régiécentrikus

Geocentrikus

Szervezeti
komplexitas

Az anyavallalatnal
magas, a
leanyvallalatnal
csekély

Kiilonb&z és
egymastél fiiggetlen

Jelentos kolcstnds
fiiggdség regionalis
szinten

Novekvd komplexitas
és vilagviszonylatban
jelentds kilcsdnds
fliggbség

Doéntési helyek

Vallalati kdzponthan

Jelentbsen
decentralizalt

Regionalis
kézpontokba
telepitett; az azonos
régidban milkodo
leanyvallalatok szoros
egylttmiikidése

A vallalati kézpont és
a leanyvallalatok
szoros nemzetkdzi
egylittmiikddése

Iranyitas és
ellenérzés alapja

Az anyaorszag altal
meghatarozott
standardok alapjan

Lokalis
célmeghatarozas

Regionalis
célmeghatarozas

Univerzalis és lokalis
standardok alapjan

informacios
folyamatok
irdnyultsaga

kommunikacié: a
vallalati kézponttél a
leanyvallalatok felé

kommunikacié a
vallalati kézponttal és
a tdbbi lednyvallalattal

Motivacios Az anyavallalat- A leanyvallalatokat A regionalis szintil A nemzetkdzi és
rendszer orientalt motivacios kiildnb8z6 kritériumok | célelirasok lokalis szint(i
technikak alapjan itélik meg teljesitését célelirasok
jutalmazza teliesitését
jutalmazza
Kommunikacios és | Egyiranyu Csekély mértéki Csekély mérnéki Kétiranyl intenziv

kommunikacié a
vallalati kdzponttal,
intenziv kapesolat a a
regionalis
partnerekkel és a
tébbi lednyvallalattal

kommunikacié a
vallalati kézponttal és
a tébbi leanyvallalattal

Identifikacio

Az anyavallalat
nemzeti jellege
dominal

Az leanyvallalat
nemzeti jellege
dominal

Regionalis vallalati
identitas

Nemzetkdzi vallalat a
nemzeti érdekek
figyelembe vételével

Vezetd pozicidk
betbltése

Az anyaorszag altal
delegal vezetd

A leanyvallalatok
vezetése helyi
vezetdk iranyitasaval

IrAnyitas az adott
régidbol szammazd
vezetdk altal

Nemzetkdzi
vezetiség

A6. dbrajol mutatja, hogy a vizsgélt ma-
gyar-német vallalatokndl a policentrikus
és az etnocentrikus vallalati stratégidk
tilsulya figyelhet6 meg. A policentrikus
véllalatok viszonylag jelent§s szdma azt
mutatja, hogy ezek a villalatok kell§ moz-
gastérrel rendelkeznek sajat vezetési rend-
szeriik kialakitdsa tekintetében.

Vdllalati célok

A vizsgdlt véllalatok vezetSit arra
kértiik, jellemezzék vallalatuk hosszu,
kozép- és rovid tava céljait®. A kapott
vélaszok ravildgitanak arra, hogy jelent8s

Munkatars-orientalt

7. dbra

A célok silypontjai a vizsgalt magyar—-német vallalatoknal

Innovacid-orientalt

Folyamat-orientalt

Pénzigyi

—

Hosszi v
Kézép tav
Rdid tav

m ]

+ ¥ +

0.4 03

Magyar vezetok

02 01 op 01

02 0.3 04 05 06

Nemet vezetok
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8. dbra

Kulturalis tavolsag a magyar és a német
vezetGk szerint

| . .
. | ‘ 00 Német vezetdk szerint
Kezepes ; | Magyar vezetdk szerint |
- | | | |

Neay — '
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magyar vezetSk jobban ismerik a német kultirat,
mint a német vezetSk a magyar kultdrat, igy job-
ban is tudnak alkalmazkodni hozza, kisebbnek
érezve eziltal a meglévé kiilonbségeket. A Ma-
gyarorszdgon mikodd magyar—német vdllalatok
magyar vezetSi ugyanis akkor tudnak megfelelni
a német kozpont elvdrdsainak, akkor tudnak ered-
ményesen és hatékonyan részt venni a stratégiai
dontések meghozataldban, ha ismerik a német
kozponti vezetés gondolkoddsmddjat, mentalita-
sét, értékeit és szokdsait. A Magyarorszagra de-
legélt német vezetSk egy részét sokszor meglepi,

0 5 10 15 20

Vilaszok szama

kiilonbség mutatkozik a német és a magyar szdrmazasu
vezetSk altal irdnyitott vallalatok céljai kozott (7. dbra).

A német vezetSk kikiildetése tobbnyire par évig
tart, és csak igen kevés német vezetd érkezik hazank-
ba hosszui évekig vagy évtizedig tartd vezetdi munka-
ra. Az 6 sikeriiket a pénziigyi eredményeken keresztiil
mérik. Nem véletlen tehdt, hogy a német vezetSk dltal
képviselt vallalatok célkitiizései kozott rovid tdvon a
pénziigyi mutaték domindlnak. A munkatarsak fejlesz-
tése, a tudasba val6 befektetés a hossz tavi céljaik ko-
zott jelenik meg.

A magyar vezetSk 4ltal irdnyitott véllalatokndl a
munkatarsak fejlesztése mar rovid tdvon érezteti hatd-
sat. A magyar vezetSk szerint a munkatérs-orientacio,
valamint a hosszi tdvon érvényesiil§ innovécid jarulnak
hozz4 elsGsorban a véllalat eredményes miikodéséhez.

A magyar és a német vdllalati kultiirdban rejlé

kiilonbségek — ahogy a csiicsvezetdk ldtjdk
Bevezeténkben mar emlitettiik, hogy kordbbi kutata-

saink sordn elsGsorban a magyar és a német vallalati kul-

tura elemzésére fokuszaltunk. A két kultdra kozott rejld

kiilonbségeket feltérképeztiik. Feltartuk

tovdbbd, hogy milyen jegyeket hordoz-

nak magukban a hazdnkban miikodd

25 hogy itt nem minden miikodik dgy, nem mindenki
gondolkodik tgy, ahogy ezt 6k az anyavallalatnal
megszoktik. Természetesen ez a kulturdlis sokk

nem akkora, mint mondjuk a német és az dzsiai kultd-
rak kozotti kiilonbségnél, tobb vezetst azonban ez a vi-
szonylag kis eltérés is sokszor vératlanul ér. Napjainkra
egyre tobb német véllalatndl még a kiilfoldi kikiildetés
el6tt felhivjak a vezetSk figyelmét a masik kultdra leg-
fontosabb ismérveinek megértésére, valamint felkészi-
tik Sket a fenndll6 kiillonbségek kezelésére.

Vezetdi tulajdonsdgok

A megkérdezett felsGvezetSket arra kértiik, hogy
egy megadott kataszter alapjan értékeljék magukat
azon vezetdi tulajdonsdgok, képességek és készségek
szerint, amelyek a vezet6i munkajuk sordn leginkabb
jellemzGek rdjuk®.

A vizsgélt magyar—német véllalatok vezetdinél azo-
nositott legfontosabb vezetdi tulajdonsdgok fontossagi
sorrendben a kovetkezlk: felelGsségtudat, onélldség,
korrektség, nyitottsag, dontésképesség és akaraterd.

Ha megnézziik a magyar és a német szdrmazasu
véllalatvezetSk onértékelését, néhany jelentds kiilonb-
séget is észrevehetiink. A 9. dbra ezeket a kiilonbsége-
ket mutatja be.

9. dbra
Villalatvezetok onértékelése

magyar-német véllalatok’. Jelen kutatds
keretében azt is megvizsgéltuk, hogy a
két kultira kozotti kiilonbséget hogyan
latjak a vizsgalt vallalatok magyar szar-
mazdsu, valamint Németorszagbdl dele-
gélt vezetGi.

A 8. dbra mutatja, hogy a megkérde-
zett magyar vezetSk a német s a magyar
vallalati kultdra kozotti kiillonbséget jo-
val kisebbnek latjdk, mind a hazdnkba
delegdlt német vezetGk. Ennek magya-
rdzata valdszindleg abban rejlik, hogy a

VEZETESTUDOMANY

Nemzetkizi karakter
Dontésképesség

Akaraterd

Erdekéry ényesitd képesség
Szocislis érz ékenyseg
Onbizalom

Onélifsag

Onfegyelem

Beleérz & képesség
Problémamegoldd-készség
Feleldsségtudat
Korrektség
Alkalmazkoddképesséy

Magyar vezetok szerint jelentos

20

15

10

05

0.0

05 10 15 20
Német vezetok szerint jelentos
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A magyar vallalatvezetSknél az alkalmazkodé- és
beleérzd képesség, a korrekt magatartds, a felelGsség-
tudat és a problémamegoldé készség domindl. A német
véllalatvezetGkre a nemzetkozi karakter, a dontéské-
pesség, az akaraterd és az érdekérvényesits képesség
jellemzd leginkébb.

Vezetési stilus a magyar—német vdllalatokndl

A vizsgalt vallalatok vezetdi altal alkalmazott ve-
zetési stilus meghatdrozdsdra Tannenbaum-Schmidt
elméletét alkalmaztuk. E megkozelités szerint az egyes
vezetési stilusokat aszerint azonosithatjuk, hogy a ve-
zet§ mekkora mozgasteret, beleszolast enged beosz-
tottjainak a dontési folyamatokba’.

A vezetGket megkértiik, jellemezzék az altaluk ki-
vanatosnak tartott, valamint a jelenleg alkalmazott

Vezetésistilus-megkozelitések Kiillonbozd vezetdi szituacioban

70% igen

Az indulaskor mas veze-
tési stilus szlikséges
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alapitdsakor, 1étrehozdsakor més vezetési stilus sziik-
séges, mint amit jelenleg alkalmaznak. E vezet&k tobb
mint 60%-a német, és kevesebb mint 40%-a magyar.
Erdekes megfigyelni, hogy e vezetSk fele sajat bevalla-
sa szerint, ha ma tjra kezdhetné a vezet&i palyafutdsat
a lednyvdéllalat élén, mds vezetési stilust alkalmazna: a
mds stilust alkalmazdék tobbsége inkdbb az autokrati-
kus vezetést tartand sikeresnek, és viszonylag csekély
a részvételre alapozo stilus irdnyaba valé elmozdulas
preferéltsaga.

A vezetettek értékelése a vdllalatvezetok szemszogébol
Arra kértik a megkérdezett vezetSket, értékeljék
beosztottaikat ugyanazon szempontok szerint, amelyek
alapjdn a sajat onértékelésiiket is elkészitették'’. Fontos-
nak tartjuk megjegyezni, hogy a vizsgélt vallalatoknal a
beosztottak dont§ tobbsége
magyar nemzetiség.

A 11. abran lathato,
hogy a magyar és a német
vallalatvezetSk véleménye
jelentésen eltér egymastol.
A német vezet6k kozvet-
len beosztottjaik beleér-

10. dbra

30% nem

728 képességét, szocialis

Német / magyar 61% 39% érzékenységét,  valamint

(8 70% igen-bol) német magyar alkalmazkodoképességét
emelték ki. A magyar ve-

zet6k véleménye szerint

Legkbzelebb a kezdésnél beosztottaikat a nemzetkdzi
milyen stilust alkalmazna 40% karakter, a felelGsségtudat,
(a 70% igen-bél) a szakmai hozzaértés és a

particip. azonos

vezetési stilusukat. Az ered-
mények Onmagukért beszél-
nek: a vezetSk kevesebb mint
60%-a alkalmazza jelenleg
azt a vezetési stilust, amit
egyébként a leginkabb pre-
ferdlna. A magyar és a német
vezet6k kozott itt is megfi-

Beleérzd képesség

Szocidle érzékenység
Allkalmaziodéképesség

Kultur 3lis kiilinbségek effogadisa
Meggydzderd

Akaraterd

Csoportmunk 3ra vald készség

gyelhet6 néhany kiilonbség:
a német vezetGk alapvetden a
beosztottak részvételére épitd
vezetési stilust preferalnanak,
azonban jelenlegi pozicidjuk-
ban autokratikusabb vezetést
képviselnek, mint magyar ve-
zetStarsaik (10. dbra).

A megkérdezett vezetSk
70%-a szerint a lednyvallalat

Korrektség

Kommunkacids készség
Erdekérvényesits képesség
Onallésag

Onfegyelem

Nyitotts 3g

Déntésképesség
Onbizalom
Problémamegoldé-készség
Szakmai hozzaértés
Felelisségtudat

Nemzek dzikarader

autokratikus

problémamegoldé készség

jellemzi leginkabb.
11. dbra
A beosztottak értékelése a megkérdezett vezetdk véleménye alapjan
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Erdemes megemliteni, hogy a vezetSk onértékelése
(9. dbra) és a vezetSk beosztott-értékelése (11. dbra)
kozott milyen nagy eltérés van. A két dbra szinte egy-
mas tiikkorképének tekinthetS. A lehetséges okok vizs-
galatdhoz fontos tudni, hogy a megkérdezett vezetSk
alatt dolgozé beosztottak donts tobbsége magyar. Igy
a német és a magyar vezetSk beosztottértékelése is a
magyar beosztottakra vonatkozik. A német véllalatve-
zetSk elsGsorban azokat a tulajdonsdgokat emelték ki
beosztottjaikr6l, amelyeket a magyar véllalatvezetGk
sajat magukrdl nyilvéanitottak ki. A magyar vezetSk
ugyanakkor atlagosan 20%-kal rosszabb eredményeket
adtak a magyar beosztottjaiknak, mint német kolléga-
ik. A véllalatvezetSk onértékelésekor viszont a magyar
vezetGk atlaga 20%-kal volt magasabb, mint német
kollégédik. Az eredmények jol mutatjdk, hogy mind a
magyar, mind a német véllalatvezetSk szerint a magyar
partner részérdl az alkalmazkodast, a beleérzé képessé-
get, az anyavallalati célok és akarat elfogaddsat varjdk
el mind vezet6i, mind beosztotti szinten.

A munkatirsak jellemzésére szolgald valtozdkra
vonatkoz¢ faktoranalizis alapjan 3 {6 faktort kaptunk:

— kezdeményezbkészség,

— sajat otletek és megoldasok érvényre juttatdsanak

képessége,

— Onkontroll.

A megkérdezett vezetSk 71%-a szerint beosztottjaik
igen jelentds kezdeményez8készséggel rendelkeznek.
Ugyanakkor csak 40%-uk gondolja gy, hogy beosz-
tottjaik képesek is otleteiket, megoldasaikat érvény-
re juttatni. A vezetSk 60%-a szerint a beosztottjaikat
jelentds onkontroll jellemzi. Itt is felting, hogy éles
kontraszt van a vezetdk értékitéletében: egyfeldl jelen-
t6s kezdeményez&készséget tulajdonitanak beosztotta-
iknak (kezdeményez&készség-faktor 71%), masfeldl
mégis autokratikusabb vezetési stilus felé mozdulné-
nak el, ha valtoztatnanak (/0. dbra). A vezetGi 6nérté-
kelés, valamint a vezetGk beosztott-értékelése kozotti
ellentét okainak bemutatdsa erre a kérdésre is magya-
rdzatot ad.

Kutatdsunkban McGregor'' klasszikus X-Y elmé-
letét Scholz!? munkdja alapjdn tovabbfejlesztettiik.
Ennek megfelelGen azok a beosztottak, akiknél mind-
harom faktor értéke 50%-ndl magasabb, az Y tipusba
sorolhaték. Ha 50%-ndl kevésbé jellemzGk a beosztot-
takra ezek a faktorok, akkor az X tipusba tartozénak
tekinthetjiik 6ket. Az e felfogds szerint elvégzett érté-
kelés eredményét a 12. dbra mutatja.

A vezetSk értékelése alapjan a beosztottak 62%-a
az Y, 33%-a pedig az X embertipusba tartozik (az ér-
tékelések 5%-andl nem lehetett egyértelmid besorolast
végezni). Itt is jelentSs kiilonbség mutatkozik ugyanak-

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

12. dbra
A beosztottak tipusai
a megkérdezett vezetGk véleménye alapjan

O nem lehet
besorolni; 5%

A beosztottak tipusaia vezetSk szemszogébol

semleges
5%

73%

~ A beosztottak
kizarolag a

vezeloktol varjak

el a déntéseket

kor a magyar és a német véllalatvezetdk értékelésében: a
magyar vezetSk 84%-a az Y tipusba sorolja beosztottjat,
mig a német vezetSknek csak a 41%-a vallja ezt a beosz-
tottair6l. Ezek az eredmények magyardzatul szolgdlnak
kordbban tett megallapitasainkra: a német vezetSk elv-
ben a participativ vezetési stilust preferdlndk, a valésag-
ban azonban autokratikus elemeket is tartalmazé stilust
képviselnek, elsGsorban a beosztottakrdl alkotott kép
— azaz inkdbb az X tipusba val besorolds — alapjdn.

Anyavdllalati és lednyvdllalati karriermodellek
A szakirodalmak a nemzetkozi karriermodellek széles
skaldjat mutatjak be az angolszdsz kultirdkt6l a néme-
ten 4t egészen a japan kultirdig. Kutatdsunk sordn arra
voltunk kivancsiak, hogy a német anyavallalatoknal
jellemzd tipikus karrierutaktél a magyarorszdgi ma-
gyar-német vallalatokra jellemz6 karrierutak milyen
mértékben térnek el.

A 13. 4bra a feltart azonossdgokat és kiilonbségeket
szemlélteti. Mindkét orszdgra jellemzd, hogy a palya-
kezdd diplomdsokat dltaldban 1-2 éves tréningprogram
keretében képezik tovdbb. Ez a tréningprogram tobb
funkciondlis teriiletet fog 4t. A program végére min-
denki szdmdra egy konkrét, viszonylag szik szakterii-
let keriil kivalasztasra. A tovabbi foglalkoztatds mar
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13. dbra  Vezetdtipusok (F-Typ)

Tipikus karrierutak

Magyarorszagi vallalat

Neémet anyavallalat

ehhez a teriilethez kotddik. A karrier, az elérejutds az
ezen a szakteriileten nyujtott teljesitmény fiiggvénye.

Az eltérések az aldbbiakban foglalhaték 6ssze:

— a vezetdi karrier a magyarorszdgi lednyvallalat-
ndl gyakrabban kezd6dik egészen alulrdl,

— a koztes vezetSi szinteken eltdltott idS a ledny-
véllalatnal atlagosan 20%-kal rovidebb, mint az
anyavallalatnal,

— az anyavéllalati kézpontban az ,,up-or-out” elv
erGteljesebben érvényesiil.

Kauzalis elemzések

A vezetési stilus, valamint a vezetés sikerét befolydso-
16 tényez8k azonositdsdra kauzdlis elemzéseket végez-
tiink. Az elemzés 1ényege a nem kozvet-
leniil mérhetd valtozok kozotti fliggdségi
struktira lefrdsa. A minta viszonylag kis
elemszdma miatt a Hamburgi Egyetem

A villalatvezetSk feladatorientaciéjat (A25), il-
letve munkatars-orientacidjat (A26) irja le. Az els6
indikdtor esetén a vezetést a vildgos célmeghatéaro-
zas és ellendrzés jellemzi. A munkatdrs-orientdcid
esetiinkben a beosztottak igényeinek figyelembevé-
telét, az aktiv kommunikaciét, a nyitottsagot és a
rendelkezésre 4llast helyezi a kozéppontba. Mind-
két dimenzi6 fliggetlen egymadstdl: az Ohio-iskola
felfogasat kovetve a vezetS képes az erételjes fel-
adatorientdltsag mellett is j6 kapcsolatokat fenntar-
tani a beosztottakkal.

Nemzetkdzi stratégiai irdnyultsdg (UN)

Az 1. tdblazatban bemutatott nemzetkozi straté-
gidkat elsGsorban a szervezeti komplexitds (A37), va-
lamint a fligg&ség (alapvetSen az irdnyitds és ellendr-
z€s (A39), a dontési helyek (A43) é€s az informécios és
kommunikdciés folyamatok irdnyultsdga (A45) alapjan
mérhetjiik.

Villalati célok (U-Ziele)

A vallalati célok tekintetében elsGsorban azt vizs-
galtuk, hogy ezek a célkitizések alapvetSen a pénziigyi
elvdrdsok teljesitésére (Z1) vagy a munkatarsak fej-
lesztésére (Z2) koncentralnak-e.

A kauzdlis elemzések értékelése

Az emlitett vezetdi tulajdonsdgok jelents mérték-

14. dbra
A vezetési stilust meghatarozé tényezék

altal kifejlesztett SmartPLS programot
hasznéltuk, amely a kauzélis modell pa-
raméterbecslési eljardsandl a PLS (par-
cidlis legkisebb négyzetek) moddszerét

alkalmazza'>.

A 14. dbra'* a kauzilis elemzés modell-
jét és a kapott Osszefiiggéseket mutatja.
A modell az alabbi faktorokat tartalmazza:

A vezetési stilust (F-Stil) meghatdrozo
tényezok

Vezetdi tulajdonsdgok (Char)

A vezetdi tulajdonsagok leirdsara a ko-
vetkez§ indikatorok szolgdlnak: 6nallosdg
(A10), csoportos munkavégzés preferdldsa
(A12), problémamegold6 képesség (A15),
alkalmazkoddképesség (A16), kulturdlis

F-Sti
0,15

kiilonbségek figyelembevétele (A17).
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A vezetés sikerét meghatirozo tényezék
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15. dbra  Osszefiiggésben a vezetG-beosztott ko-
z6tti kapesolat eredménye'® (15. dbra).

Kutatasunkban a vezetés sikerét a ve-

zet$ és a beosztottak kodlcsonds szakmai
és emberi elismerésének mértéke (A118),
valamint a beosztottak otletgenerdld te-
vékenysége és az oOtletek hasznositdsa-
nak foka (A106) alapjan mértiik.

Az eredmények azt mutatjik, hogy
a magyar—német véllalatokndl a vezetés
sikerét a véllalati célok jellege, valamint
a vezetdi tipus hatdrozza meg leginkabb.
Vizsgélataink szerint e vallalatoknal az
erSteljes munkatdrs-orientéltsdg és a
pénziigyi célok el6térbe helyezése kimu-
tathat6 hatdssal van a vezetés sikerére.

Az alkalmazott vezetési stilus és a
vezetés sikere kozott nem mutathatd ki
semmiféle 0Osszefiiggés.!® Nincs tehat

ben meghatdarozzdk a vezetGi tipust. Ezen tulajdonsa-
gok el6térbe keriilése a vezetSk feladat-, valamint mun-
katars-orientacidjat is novelik, a munkatars-orientaciot
valamelyest nagyobb mértékben.

Ezek a tulajdonsagok a vezetési stilus — mind a ve-
zet8k 4ltal kivdnatosnak tartott (A21), mind a jelenleg
alkalmazott (A23) vezetési stilus — megvalasztasat is
befolyésoljak. Némiképp megleps, de méréseink sze-
rint a magyar—német véllalatokndl e vezetdi tulajdon-
sdgok minél erGteljesebb megjelenése az autokrata
vezetési stilus irdnydba mozditja el a vezetést. Mindez
azt mutatja, hogy ezeknél a véllalatokndl a munkatérs-
orient4cié nem feltétleniil jelenti a részvételre alapozo
vezetési elvek széles kord alkalmazasat.

A magyar-német véllalatok nemzetkozi stratégiai
irdnyultsdga a vallalati célok jellegét is befolydsolja.
Minél inkabb az etnocentrikus jellemz&k uralkodnak,
anndl hangstilyosabbak a véllalati célelGirdsokban a
pénziigyi célkitlizések és azok teljesitése.

A stratégiai irdnyultsag a vezetési stilusra is hatassal
van. Az etnocentrikus vdllalati irdnyultsdg az autokrata
vezetési stilust helyezi elGtérbe.

A vezetés sikerét (Erfolg) meghatirozoé tényezdk

A kutatds a vezetési stilusok és a vezetés sikere ko-
zotti esetleges Osszefliggések vizsgdlatdra is tett egy
kisérletet. A vezetés sikerének meghatirozasa azért is
nehéz feladat, mert a siker megitélésében a szubjektiv
tényezdk jelentSs hatdst gyakorolnak. Szociokulturalis
kontextusba iiltetve a vezetés sikerét a munkatarsakra
vonatkoztatva vizsgélhatjuk. A vezetés sikere ebben az

VEZETESTUDOMANY

egységes recept arra nézve, hogy 4lta-
lanos értelemben mely vezetési stilus vezet jobb ered-
ményre, ugyanakkor tanulminyunk kimutatta, hogy a
vezetési stilust, valamint a vezetés sikerét meghatarozé
tényezGket nemcsak a személyiség, hanem a nemzetkdzi
vallalati jellemz6k is jelentds mértékben befolyasoljak.

Osszegzés

Tanulmanyunkban a magyarorszdgi tevékenységet
folytat6 vdllalatok vezetési kérdéseit tekintettiik At.
Megéllapithatd, hogy az utébbi évtizedben a német és
a magyar vallalati kultdrak tovabb kozeledtek egymas-
hoz, a vezetési rendszerek tekintetében azonban még
mindig jelentSs kiillonbségek mutatkoznak a magyar
és a német vezetSk értékitéleteiben. A vezetési stilus
megvalasztasa tovabbi kihivadsok elé allitja a vezetdket.
Az adott vezetési szitudcidnak megfelelS vezetési stilus
kulcskérdéssé valt.
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Az egyes kérdésekre adott valaszokat 5 fokozati skdlan mértiik.
Az elemzés sordn killon kiszdmitottuk a magyar és kiilon a német
véllalatvezetSknek az Osszes felsorolt véllalati célkitizésre adott
vélaszainak 4tlagdt. Ezutdn megnéztiikk, hogy a magyar, illetve
a német vallalatvezetSk esetében az egyes kérdésekre adott va-
laszok 4tlagai mennyire térnek el a magyar és a német vezetSk
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véalaszainak atlagatél. A 7. dbra vizszintes tengelyén ezeket az
eltéréseket mutatjuk be.

7 Gadl — Pfohl — Szab6 — Krings (1999), Gail — Pfohl — Szabé
— Elbert (2004)

8 Az egyes kérdésekre vonatkozé nértékelést a megkérdezett ve-
zetSk otfokozatd skaldn végezték el. Az elemzés sordn kiilon ki-
szamitottuk a magyar és kiilon a német vallalatvezetSknek az 0sz-
szes felsorolt tulajdonsdgokra, képességekre és készségekre adott
értékelésének dtlagit. Ezutdn megnéztiik, hogy a magyar, illetve
a német vdllalatvezetSk esetében az egyes kérdésekre adott va-
laszok 4tlagai mennyire térnek el a magyar és a német vezetSk
véalaszainak atlagatél. A 9. dbra vizszintes tengelyén ezeket az
eltéréseket mutatjuk be.

® Tannenbaum (1973)

10" Az egyes kérdésekre vonatkozd értékelést a megkérdezett ve-
zetSk otfokozatd skdlan végezték el. Az elemzés sordn a 9. dbra
kapcsan bemutatott eljarast kovettiik. A 11. dbra vizszintes tenge-
lyén az igy kapott eltéréseket mutatjuk be.

' McGregor (1960)

12 Scholz (2000)

13 Hansmann (2004), Scholderer — Balderjahn (2005)

14 A 14. 4bra az eredeti SmartPLS elemzés grafikonjit mutatja.
Az egyes faktorok nevének roviditéseit, illetve az indikatorok
sorszamat (amely a kitoltésre keriilt kérd6ivben az adott kérdés
sorszdma) valtozatlanul hagytuk, és a szovegben a konnyebb at-
tekinthetSség miatt ezeket a roviditéseket, illetve sorszdmokat
zar6jelben tiintetjiik fel.

15 Schreydgg — Werder (2004)

16 Hersey — Blanchard (1977)
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