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A VALLALATI KULTURA HATASA
A MAGYARORSZAGON MUKODO MAGYAR-

NEMET TRANSZNACIONALIS VALLALATOK
VEZETES|I RENDSZERENEK SIKERERE

A 2001-ben inditott SMILE-projekt (Successful Mapping of Intercultural Leadership Excellence) a ma-
gyarorszagi tevékenységet folytaté magyar-német transznacionalis vallalatokra koncentral. A szerz6k arra
keresték els6sorban a valaszt, hogy a véllalati kultira egyes elemei hogyan hatnak a véllalati menedzsment-
rendszerek kialakitadsara. Megvizsgaltak, hogy a magyar-német vallalatoknal kialakitott menedzsmentrend-
szerek és -koncepciok milyen mértékben hasonlitanak a Németorszagban bevalt, sikerrel alkalmazott rend-
szerekhez, illetve milyen mértékben és hogyan alkalmazkodtak a magyar sajatossagokhoz. Kutatasuk soran
arra torekedtek, hogy a fenti célkitlizéseknek megfelel6 atfogé elméleti modellt fejlesszenek ki. A modell
tartalmazza a véllalati menedzsmentrendszert felépitd alrendszereket, mindezt nemzetkdzi kontextusba
agyazva. A magyarorszagi tevékenységet folytatdé magyar-német transznacionalis vallalatok kdérében végzett
empirikus felmérés célja az volt, hogy az elméleti modellbél kivalasszak azokat az alrendszereket, elemeket,

illetve a kdzottik l1évd kdlcsdonhatasokat, amelyek e vallalatok sikeres mikodését meghatarozzak.

A sikeres vallalati miikddés feltételeit szamos kutato
vizsgalta mar. A probléma dsszetett, bonyolult jellegét
mutatja, hogy ezek a kutatasi eredmények nem fog-
lalhaték 6ssze semmilyen egységes rendszerbe. A val-
lalati siker definialasa sem egyértelmi. A vallalat,
véllalkozas m(ikddése tobb endogén és exogén befo-
lyasol6 tényezd eredménye. Ha tehat egy-egy konkrét
vallalat esetében keressiik a siker kulcsat, mélyrehat6
és széles spektrumi elemzéseket kell végezniink.
Ezek a megallapitdsok még hangsulyosabban je-
lentkeznek akkor, ha két vagy tobb vallalat egyutt-
miikodése kapcsan vizsgaljuk a siker feltételeit. Az
egyuttm(ikodésnek szdmtalan formaja lehet, a kdzdsen
végrehajtott projekttdl kezdve a stratégiai szovetségen
keresztiill egészen a flzidig. A sikerre hatd tényez6k
szama ezaltal a tobbszorosére emelkedik.
Napjainkban azonban nem allhatunk meg ezeknél a
kutatasoknal, hiszen a vallalati egyuttm(ikddések je-
lent6s része mar tdlmutat a klasszikus értelemben vett
orszaghatarokon. A vallalati egylttmikddések nem-
zetkdzivé valasa a fent emlitett komplexitas mértékét
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tovabb nodveli. A siker vizsgalatanal ujabb szempontok
jelentkeznek: a vallalati és a nemzeti kultura hatésai. A
»gondolkodj globalisan, cselekedj lokalisan™ jelmon-
dat mogé felsorakozott vallalatok tudjak: nem elég jo
stratégiat kialakitani, azt nemzetkdzi szinten kell meg-
valositani. 1gaz ugyan, hogy néhany vallalat a ,,culture
free” elvnek megfelelden sikereket ért, illetve érhet el,
a gyakorlat azonban a ,,culture bound” szemlélet lét-
jogosultsagat igazolja; azaz a nemzeti és vallalati kul-
turdhoz val6 alkalmazkodas a siker egyik el6feltétele.
A Veszprémi Egyetem Szervezési és Vezetési Tan-
széke a darmstadti M(szaki Egyetem Vallalatvezetési
Tanszékével kdzosen - fenti gondolatok jegyében -
tobb mint egy évtizede folytat a stratégiai menedzs-
ment tertiletén, ezen belil a vallalati és nemzeti kulti-
rdkkal és a véllalati sikerrel kapcsolatos kutatdsokat.
Kutatasi munkaink kezdetben a vallalati kultirék
Osszehasonlitd vizsgalatat jelentettékl Elsésorban
arra a kérdésre kerestilk a valaszt, hogy melyek a két
kultarkorben miikodé vallalatok kdzotti hasonldsagok,
és melyek azok a tényez6k, amelyekben e két orszag
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nemzeti-, vallalati kultdraja jelentSsen kulénbozik. A
német-magyar 0sszehasonlitasok elvégzését a 90-es
évek kdzepén szdmos tényezd indokolta. A hazankban
lezajlott politikai valtozasok hatasara a gazdasag is
alapveten atalakult. Jelent6s mdalttal rendelkez6, t6-
keerds kulfoldi vallalatok jelentek meg Magyaror-
szagon is. E véllalatok kozil a legjelentésebb szerepet
a német tulajdond vallalatok toltotték be. Mint azt a
statisztikak is bizonyitjak, Magyarorszag els6szamu
kereskedelmi partnerének az utdbbi évtizedben Né-
metorszagot tekinthetjik.

Melyek voltak azok a motivumok, amelyek a kez-
deti id6szakban Magyarorszagot vonzdva tették a né-
met befektet6k korében? A fdldrajzi kozelség, az
alacsony bérszinvonal, a munkaer6 megfelel§ képzett-
sége, a logisztikai alapfeltételek megléte, j6 néhany
esetben a kevéshé szigorl kdrnyezetvédelmi el8irasok,
és nem utolsd sorban a szamos kilfoldi véllalatnak
biztositott adokedvezmények.

Ebben az id6szakban a vallalati kultdra kutatasaink

elsésorban a kdvetkezd kérdésekre koncentraltak2:

« Mi a hasonldsag és a kilénbség a német és a ma-
gyar vallalatok szervezeti felépitése kozott?

e Milyen elvek szerint szervezik a munkat, a munka-
folyamatokat a német és a magyar vallalatoknal?

* Milyen eszkdzokkel motivalhatok a magyar és a
német vezet6k, illetve az alkalmazottak?

e Milyen egyéni, személyes dolgozoi sziikségletek
kielegitésére kell koncentrélni a két kultarkérben?

e Mit jelent a magyar és a német vallalatok vezet6i
szamara a személyes siker?

e Milyen kritériumok alapjan itélhet6 meg a vallalat
sikere?

Ezeknek a kérdéseknek a vizsgalata azért volt nagy
jelentdségl, mert az ide jov6 német vallalatok elsé-
sorban az élémunka-intenziv tevékenységekben voltak
érdekeltek. Sziikségik volt tehat olyan ésszehasonlita-
sokra, amelyek ravilagitanak azokra a kilénbségekre,
amelyek a munkaszervezési - elsésorban operativ
szint(i - tevékenységek szempontjabol fontosak.

A kutatasi projekt aktualitasa

Mara a helyzet gyokeresen megvaltozott. Magyar-
orszag a térség mas orszgaival Osszehasonlitva mar
nem tartozik az alacsony bérszinvonal( orszagokhoz. Az
altalanos viladggazdasagi recesszid mellett ez a tény is
hozzajarult ahhoz, hogy néhany vallalat felszamolta ma-
gyarorszagi tevékenységét. Véleményink szerint a jo-
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v6ben még tobb ilyen jellegl valtozés varhatd. Magyar-
orszdg mar nem az élémunka-intenziv, sokkal inkabb a
tudasintenziv tevékenységek szamara lesz vonzé.

Magyarorszdg 2004-es csatlakozdsa az Eurdpai
Unidhoz szdmos esélyt és természetesen igen sok ve-
szélyt rejt magéaban. Az esélyeket az elmélet és a gya-
korlat mar igen jol korbe jarta, a veszélyekrél ugyan-
akkor hajlamosak vagyunk megfeledkezni. A nemzet-
kozi vallalati tevékenységek el6terében a profit, vala-
mint a novekvé eladasi értékek allnak, a kulturalis és
orszagspecifikus kilonbségek ugyanakkor sokszor
nem kapnak kellé hangsulyt.

Ez a valtozési folyamat indokolta, hogy német-
magyar vonatkozasban Gjabb kutatasokat inditsunk.

A kutatési projekt felépitése

A kutatés a projekt id6beli elérehaladasanak meg-
felel6en 6t f6 szakaszra bonthaté. A koncepcio-terve-
zési fazis kapcsan elméleti kutatast végeztiink, mely-
nek eredményekent elkészilt a mar emlitett elméleti
vallalati modell. Az explorativ kutatasi fazisban veze-
t6i mélyinterjukat készitettlink, amelyek segitségével
az elméleti kutatdsi modellt sz(ikitve a kutatasi irany-
vonalat pontositottuk. A deszkriptiv fazisban az em-
pirikus kutatas alapjaul szolgalo kérdGivet fejlesztet-
tik ki, melyet elézetes tesztelés utan a kivalasztott val-
lalatok vezetGivel toltettink ki. Az elemzési és érté-
kelési fazis veégére létrejové eredmények rendszere-
zése, dokumentélasa, valamint a megkérdezettek felé
torténd visszacsatolasa napjaink legfontosabb fela-
data. A kutatési projekt el6rehaladasat, az egyes fazi-
sok torténéseit az 1. abran foglaljuk dssze.

A kutatéasi probléma leirasa

Kutatasi munkank megkezdésekor a nemzetkdzi val-
lalati tevékenységek vizsgalatat két problémakér koré
csoportositva végeztik el.

Nemzetkozi cserekapcsolatok (2. dbra)

Két kilonbozd kultira tagjai kdzott a tarsas érint-
kezések szdmos formaja johet létre: informéacids
kapcsolat, arucsere, szolgaltatasok cseréje. Ha ezen
cserekapcsolatok (tranzakcidk) soran elhanyagoljuk a
két kultura kozotti kulonbségeket - melyeket érzékel-
hetd formaban leginkébb a formalis és informalis sza-
balyok testesitenek meg -, nagy valészinlséggel ezek-
nek a kapcsolatoknak a kudarcaval szamolhatunk.
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1. fazis
Kutatési koncepcid

« Kutatasi probléma
megfogalmazasa

« Makrodkonoémiai
jelentéség

¢ Kutatasi modell

Cikkek, tanulmanyok

A kutatasi projekt felépitése

2. fazis
Explorativ kutatas

« Lehetséges
résztvevék
kérvonalazésa

* Vezetdi interjuk

« Protokollok

3. fazis
Deskriptiv kutatas

* Elemzési modell

4. fazis
Elemzés és értékelés,

« Adatfeldolgozéas

1 abra

5. fazis
Dokumentéaci6

* Kutatasi jelentés

kialakitasa « A kutatasi iranyvo-

« O-Hipotézis nal pontositasa
A kutatasi célok és a
kutatas targyanak
meghatarozasa

A kutatasi terilet
pontos
kérilhatarolasa

« Elméleti hattér .
e Kutatési igény

Primer
eredmények

e Empirikus felmé-
rés el6készitése

2. dbra
Eltér6 kultarak kozott létrejové cserekapcsolatok

A vallalati tevekenyseg bdvitése més orszagokban,
illetve kultirékban (3. 4bra).

Az ilyen iranyu tranzakcio soran a véllalat az anya-
orszaghban mar m(ikodd, bevalt menedzsment-rendsze-
rét helyezi at egy masik orszagha. Természetesen ez a
folyamat a tranzakciés koltség elméletnek megfele-
I6en jon létre. Nehézséget okozhat ugyanakkor, hogy
az anyaorszag nemzeti és ezéltal vallalati kultdraja
altal megtestesitett értékrendszer alapjaiban tér el a fo-
gado orszag, illetve vallalat kultdrajanak értékeitdl.
Ezen kulonbségek figyelmen kivul hagyéaséval a tranz-
akcio sikerét veszelyeztethetjik.

A tovabbiakban ez utobbi problémakorre koncent-
ralunk, hiszen kutatasi céljainknak leginkébb ez a mo-
dell felel meg. Megvizsgaljuk a modell alapvet6 ténye-
z6it: a menedzsment-rendszerek felépitését, a tranzak-
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e Pre-teszt « Eredmények e Publikécio
e Elemzés értékelése
*  Kérdéivek
Osszeallitasa és
kitoltése
Kérddivek Kérdgivek Eredmények
o0sszeallitasa, értékelése kbézreadasa
kitdltése
«  Kitdltott » Kutatasi * Kutatasi
kérdéivek eredmények jelentés
e Publikaciok

3. abra
Vallalati menedzsment rendszerek athelyezése
mas kultaraba

cids koltség elméletet és a nemzeti-vallalati kultdrak
jelentdségét.

Tranzakcios koltségelméleti megkozelités

Fizikai javak (&ruk) és teljesitmények technikailag
elkilonithetd részek (helyek, allapotok) kozdétti valto-
zasat tranzakcionak nevezziik. Egyik tevékenység be-
fejez8dik, a masik elkezdddik.3 A tranzakcié a gaz-
dasdgi munkamegosztas kovetkezménye, mely kilon-
béz6 szervezetek kozott, egy és ugyanazon szervezet
tagjai kozott, illetve eltérd szervezetek tagjai kozott
egyarant megvaldsulhat. A tranzakcidk jellemzésére
harom tényez6t hasznalhatunk: a tranzakcié jellege, a
bizonytalansag és a gyakorisag. A tranzakcio jellegét a
szerz8déses kapcsolat tipusa és id6horizontja hataroz-
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za meg. A bizonytalansag a tranzakcioban résztvevd
masik fél viselkedésében rejlé kiszdmithatatlansag
mértékét jelenti.4 A gyakorisag egy adott id6szakon
belll megismétl6dd azonos tipusl tranzakcidok szamat
jeloli. E harom tényez6 nem csak a konkrét tranzakciot
irja le, de meghatarozza annak kéltségeit is. A tranz-
akcids koltségeket gy is definialhatjuk, mint barmely
gazdaséagi rendszer Uzemi koltségei. A tranzakcios
koltségek tehat tetsz8leges rendszer gazdasagi rend-
jének kialakitasaval, fenntartasaval vagy véaltozasaval
kapcsolatos koltségeket jelentik.

A tranzakcios koltségek a kovetkez6képpen cso-
portosithatdk5:

 piaci tranzakcios koltségek,
» vallalati, illetve szervezeti tranzakcios koltségek,
 politikai tranzakcids koltségek.

A piaci tranzakcids koltségek a piaci jellegl infor-
mécidszerzéssel és feldolgozassal, a targyalasokkal és
dontésekkel, valamint a megvalésitassal és az ellendr-
zéssel kapcsolatos koltségeket jelentik.

A vallalati, illetve szervezeti tranzakcios koltsége-
ket tovabb csoportosithatjuk:

a) A szervezeti struktira kiépitésével, fenntartasaval,
valamintfejlesztésével, valtoztatdsaval kapcsolatos
koltségek.

Ide tartoznak a személyzeti tevékenységgel kapcso-
latos kdltségek, PR (Public Relations) kéltségek, és
az esetleges lobbykdltségek. Ezeket a koltségeket
fix tranzakcios koltségnek tekintjlk.

b) A szerezet (zemszer(i miikodésével kapcsolatos
koltségek.

« Informécios koltségek: a vallalati miikodéssel
kapcsolatos informacioszerzés és feldolgozas
koltségei, a dontéssel kapcsolatos koltségek, az
irnyitéas és az ellendrzés koltségei.

« A javak és szolgaltatasok véllalati tevékeny-
séghez kot6dd fizikai helyvaltoztatassal kapcso-
latos koltségei: pl. szallitasi koltségek, allasidd
koltségei stb.

A politikai tranzakcios koltségek valamely poli-
tikai-tarsadalmi rendszer kiépitésével, fenntartasaval
vagy valtoztatasaval dsszefiiggd koltségeket jelentik.
Mivel kutatasunk nem erre a tertiletre &sszpontosit,
ezeknek a koltségeknek a részletesebb targyalasatol
most eltekintlnk.

A tranzakcios koltségelmélet a fent emlitett tranz-
akcidk szamara dontési kritériumot is jelent. A sz6ba
johetd alternativakbol ugyanis azt valasztjuk, amely a
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leghatékonyabb. A hatékonysdg itt a kéltségminimali-
zalast és a profitmaximalizalast jelenti.6 Egy alterna-
tiva akkor tranzakciés koltség hatékony, ha a lehetsé-
ges legalacsonyabb koltségek mellett a szervezet
(vagy egyén) szdmara a maximalis profitot jelenti.

A 4. dbra a tranzakcios koltségelmélet alapjan 1ét-
rejové dontési folyamatot mutatja be:

4. &bra

Tranzakciés koltségelmélet alapjan létrejové
dontési folyamatot

Nemzeti és vallalati kultira

A szakirodalom a vallalati kultiraval kapcsolatos
definiciok széles tarhazat kinalja.7 A legaltalanosab-
ban elfogadott kultira meghatarozéasok kozul alljon itt
elséként Schein értelmezése: ,,Azon alapvet6 feltevé-
sek mintai, melyet a szervezet kiils§ és belsd problé-
mai megoldasa soran tanult és amelyek jol bevaltak
ahhoz, hogy elfogadjak azokat, érvényesnek és miko-
d6éképesnek tekintsék hasonld probléméak esetén”.
Buchowicz szerint ,,a vallalati kultarat Ggy lehet fogal-
milag meghatarozni, hogy az nem mas, mint az alkal-
mazottak - vallalatukkal kapcsolatos - véleményének,
szokésainak, értékitéletének, magatartdsanak, gondol-
kodasi és cselekvési modjainak dsszessége”. Deal és
Kennedy gy fogalmaz, hogy ,a kultira nem maés,
mint a ragasztd, mely Gsszetartja a vallalatokat”.

Bleicher a vallalati kultirdk harom szintjét kilon-
bozteti meg. A véllalatnal alkalmazott technoldgia jel-
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lege, fejlettségi szinvonala, a dolgozok hozzaértése,
tudasa, az alkalmazottak érzékelhet6 magatartasa je-
lentik a vallalati kulttra lathato, érzékelhet felszinét.
Ha a vallalati kultarat mélyebben meg akarjuk ismemi,
akkor vizsgalnunk kell azokat az el8irasokat, normakat
és szabalyokat, amelyek mentén a vallalati kultdra ér-
zékelhet6 elemei létrejonnek. A véllalati kultira mély-
rétegeit a vallalati m(ikodés értelmérdl, az ember sze-
repérol, a véllalati filozofiardl szolo alapvetd felteve-
sek jelentik. (5. abra)

5. &bra
A véllalati kultdra szintjei Bleicher8 szerint

MESTERSEGES KEPZODMENYEK

* Gyartasi eljarasok Tudatos, lathaté, de

« Technolégia értelmezhetd

* Mesterségbeli tudas

*« Magatartas

ERTEKEK ES NORMAK

* Célok és allapotok elénybe helyezése Nem tudatos, de

e Cselekvési elvek magasabb fokd

* Magatartéasi el6irasok

ALAPVETO ELOFELTEVESEK

« A vallalat értelmérél
* A kornyezetrél PO P
y M agétol értetédden

* A valésagrol . .
9 feltételezve, latha-

« Az emberi gondolkodasmadroél .
tatlan, tudatalatti
« Az ember szerepérél

« Az emberi cselekedetekrél és
kapcsolatokrdl

A vallalati kultirakat sokféleképpen osztalyozhat-
juk. Ezek a felosztasok nem azt jelentik, hogy egy val-
lalati kultdratipus jobb vagy kivanatosabb més kulti-
ratipusndl, hanem azt érzékeltetik, hogy a vallalati kul-
tirdt meghatarozé befolyésold tényezék (nemzeti kul-
thra, szervezeti struktdra, vallalat maltja stb.) hatasara
mely kultdratipus alakul, alakulhat ki egy vallalatnal.

A hazédnkban legelterjedtebb tipizalds Handy9 ne-
vehez kapcsolodik. Erd (hatalom), szerep, feladat és
személyiség-kultarat kilénboztet meg. Az eré tipusi
vallalati kultdra a hatalom és az er6forrasok egy pont-
ba koncentralasan alapszik, épp ezért els6sorban
kisebb méret(i szervezetekre jellemz6. A szerep kultira
a burokratikus elven m(kdd6 szervezetekre jellemz6.
A feladatkultira munka-, illetve projektorientalt, ahol
a siker zaloga a rugalmassag és az elkotelezettség. A
személyiségorientalt kultra olyan szervezetekre jel-
lemz8, amelyek a kdlcsonods és hallgatolagos egyezsé-
geken alapul6 egymas iranti elismerésre épitenek.
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Slevin és Covinl0 organikus és mechanikus valla-
lati kultdrakat kilénbdztet meg. A mechanikus kultd-
rak jol mikodnek kevés versenytars esetén (pl. mo-
nopolhelyzet), ahol a szervezet nincs rakényszeritve
rugalmas, dinamikus viselkedésre. Az organikus kultd-
rak életképesek ellenséges, dinamikusan valtozd kor-
nyezetben, ahol gyakoriak a technoldgiai kihivasok és
valtasok. Ez a kultira szorosan 6sszekapcsolodik az
innovacios tevékenységgel.

A véllalati tevékenységek nemzetkdzivé valasaval
parhuzamosan a vallalati kultirdk tanulményozésa is
Uj értelmet nyert. Ha egy vallalat egy adott kultirabdl
egy masik kultdraba helyezi at a tevékenységét, tisz-
taban kell lennie a két kultdra k6zétt meglévé kilonb-
ségekkel. Ezek alapjan lehet ugyanis eldonteni, milyen
mértékben kell az Gjonnan létrejévé vallalat kultdrajat
a fogado orszag kulturajahoz igazitani. Ebben az érte-
lemben van jelent6sége a nemzeti kultdra modellek ta-
nulmanyozasanak.

E modellek kozil a leginkabb ismert és legtdbbet
hasznalt Hofsted1l nemzeti kultira modellje. Az IBM
véllalatnal végzett felmérése 60 orszagra és kozel
160000 menedzserre terjed ki. Az IBM kilénb6z6 or-
szdgokban m(ikodd vallalatainak kultdrajat 6t f6 di-
menzié mentén vizsgalja.

A hatalmi tavolsag dimenzio annak a foka, hogy a
szervezet vagy intézmény tagjai egy orszagon beldl
milyen mértékben varjak el és fogadjak el a hatalom
egyenl6tlen elosztasat.

Az individualizmus/kollektivizmus dimenzié a ko-
vetkezOket jeldli: az individualizmus azokra a tarsadal-
makra vonatkozik, amelyekben a kotelékek az egyének
kdzott lazak: mindenkitdl elvarhat6, hogy gondoskodjon
magarol és kozvetlen csaladjardl, mig a kollektivizmus
azokra a tarsadalmakra vonatkozik, amelyekben az em-
berek szuletésiiktdl fogva integralodnak egy erds, egy-
séges csoportba, amely az életben folyamatosan védi
Oket, cserében a megkérddjelezhetetlen hiiségért.

A kultara férfias/nGies volta alatt a kovetkezéket
értjuk: a férfias kulturakat a jo kereseti lehet6ségek, a
j6 munkavégzés elismerése, a szervezeti hierarchidban
valo el6rehaladés lehet6sége és a kihivo célok teljesi-
tése jellemzi; a nBies kultirakban az egyén és felettese
kozotti j0 munkakapcsolat, a munkatarsak egyuttm-
kddése, az alkalmazasi biztonsag és a csalad kitiintetett
szerepe dominal.

Anegyedik dimenzié a bizonytalansagkerilés, amely
nem mas, mint annak a foka, hogy egy kultira tagjai
mennyire érzik fenyegetve magukat a bizonytalansag-
tél és a varatlan szituacidktol. Ez az érzés mas dolgok
kozott, az erds stressz és az el6re jelezhetéség igényével
fejezhetd ki: az irott és iratlan szabalyok iranti igénnyel.
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Az 6todik dimenzid a tervezési id6horizont. A straté-
giai jelleg(i dontések meghozatalanal vizsgalja a hosszl
tavy, illetve rovid tava gondolkodasmaod mértékeét.

Trompenaars12 a SHELL-nél végzett 6tven kérdés-
b6l allé kérdbives felmérést, s ennek alapjan egy hét
dimenziés modellt allitott fel.

Az elsé dimenzié az univerzalizmus-partikulariz-
mus. A dimenzié arra ad valaszt, hogy mely kultira
koveti a szabalyokat kérdés és kivétel nélkul, illetve
melyek hajlanddk kivételt tenni féleg személyes, egyé-
ni megfontolashol.

Az individualizmus/kollektivizmus Hofstede di-
menzidjahoz hasonléan arra a kérdésre felel, hogy az
adott kultdra hajlandé-e az egyén érdekeit a csoport-
érdekek ala rendelni.

A semleges/emocionalis dimenzi6 arra a kérdésre
ad vélaszt, hogy az adott kultara szerepl6i mennyiben
mutatjak ki, illetve rejtik el érzelmeiket.

A specifikus/diffaz kultirék a kdvetkez6képp jelle-
mezhetdk: a specifikus kultdra igyekszik célirdnyosan,
precizen (esetleg nyersen) feltarni a tényeket, mig a
diffiz kozelités nem célirdnyos, korbejard, kétértelmd.

A szerzett pozicié/orokolt pozicido dimenzidja
megmutatja, hogy a statusz elérésének maodja elsésor-
ban a kemény munka, vagy inkabb sziletéssel, nem-
mel vagy képzettséggel determinélt.

A kultura id6orientacidja a kdvetkezéket jeldli. A
multorientalt kultlrak sokat beszéIlnek a torténelemrol,
a csalad eredetérdl, tisztelik az id6s embereket és az
el6doket. A jelenorientalt kultdrdk a manak élnek, ,,itt
és most”, gyakran nem hajtjak végre a terveket. A
jovdorientalt kultardk hangsulyt fektetnek a fiatalokra,
lelkesen terveznek és épitenek stratégiat.

A kornyezet belsé/kiils6 kontrollja a kdvetkez&kép-
pen értelmezhetd. A belsd kontroll oldalan &ll6 tulajdon-
sagok: dominancia a kérnyezet felett, az egyénen, nem a
kornyezeten van a hangsuly. A kulsé kontroll oldalan
allo tulajdonsagok: rugalmas, kompromisszumkeresd
harmonia, békeparti megoldasok preferalasa, kézponti
szerepet jatszanak a vevdk, partnerek és munkatarsak.

A cikkben bemutatasra ker(il6 nemzeti kultira mo-
dellek mellett természetesen szamos mas modell 1éte-
zik13 A teljesség igénye nélkiil érdemes itt megemli-
teni Wong, Kluckhohn és Strodtbeck, Hall modelljeit is.
Ezek a modellek szellemiségiikben megegyeznek az itt
bemutatott modellekkel, a kilonbség csupdn a nemzeti
kultarak jellemzésére hasznalt dimenziokban rejlik.

Menedzsment-rendszerek
Vallalati menedzsment-rendszernek nevezziik a valla-

lat alapvetd miikodéséhez szilkséges funkciok altal meg-
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hatarozott alrendszerekb6l felépuld rendszert.14 Ulrich
hangsulyozza, hogy a menedzsment-rendszer - a német
lizemgazdasagtanra jellemz6 rendszerorientalt gondol-
kodéssal 6sszhangban - a véllalat alrendszerének tekint-
het6. Ez a rendszerorientalt gondolkodasmdéd az alapja a
vallalaton beldli, valamint a vallalat és kdrnyezete ko-
z6tti koordinacionak. Egy korszer(i véllalati menedzs-
ment-rendszer a vallalati politikabdl, a tervezeési, ellen-
Orzési, szervezeti, vezetési és személyzeti alrendszerek-
b6l épil fel.15 Természetesen léteznek mas megkozeli-
tések - példaul az in. POSTCORB-felfogas - melyek
tovabbi funkcidkat is megneveznek. Az Ulrich és Fluri
altal emlitett funkcidkat alapul véve, azok id6beli meg-
valosuldsat tekintve a funkcidorientalt szemléletet
felvaltja a folyamat-orientélt szemlélet.16 A 6. abra az
igy létrejovd kapcsolatrendszert mutatja be.

6. abra

Menedzsment folyamatrendszer

Transznacionalis vallalatokra értelmezve a kdvet-
kez6 kérdéseket kell megvizsgalni:

* A vallalati politika irdnyvonalait kdzpontilag ha-
tarozzak-e meg, s ha igen, milyen mértékben von-
jak be ebbe a folyamatba a vallalat kiilfoldi érde-
keltségeinek vezet6it?

* Milyen mérték(i szabadsagot élveznek a véllalati
irdnyvonalak kialakitasaban a kiilénb&z6 orszagok-
ban 1évd vallalati érdekeltségek?

» Milyen a kdzpont és az egyes érdekeltségek kozotti
szervezeti kot6dés?

e Mi a kdzponti stratégiai tervezés szerepe?

e Az egyes érdekeltségek céljainak kialakitasa cél-
eléirasokon vagy megegyezéses célokon alapul?

« Milyen kontrollfunkciokat lat el a kdzpont? Milyen
mérték(i centralizalas jellemzi az ellenérzési folya-
matokat?

» Mijellemzi az egyes érdekeltségek személyzeti po-
litikajat?
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* Milyen motivacios eszkozoket alkalmaznak az
egyes érdekeltségeknél?

» Milyen vezetési stilust kdvetnek a kdzpontbdl de-
legalt vezet6k?

e Milyen menedzsment koncepcidkat alakitottak ki
az egyes érdekeltségek vezetdi?

Explorativ kutatas

A 6. abran bemutatott menedzsment-rendszereket,
illetve az azok kapcsan feltett kérdéseket Magyarorsza-
gon miikddé véllalatok vezetSivel vitattuk meg. Ezek-
nek a vezetdi mélyinterjiknak az elsédleges célja az
volt, hogy a tovabbi kutatisainkat csak azokra a te-
riletekre, illetve kérdésekre fokuszaljuk, amelyek a
megkérdezett vezetbk szerint a Magyarorszagon m{iko-
d6é magyar-német transznaciondlis véllalatok szadmara
meghatarozdk. Az intejupartnerek kivalasztasanal a leg-
fontosabb szempontok a kovetkez6k voltak: a kdzpont
altal delegalt német vezetét és helyi magyar vezetét
egyarant megkérdezziink, a vezet6k jelent6s gyakorlati
tapasztalattal rendelkezzenek Magyarorszagon, a meg-
kérdezettek vallalatai méretben, felépitésben és a miiko-
dés jellegében is kilonbdzéek legyenek. Ezeknek a
szempontoknak megfelel6en a felmérésnek ebbe a fazi-
séba a kovetkez6 vallalatok vezet6it vontuk be (7. &bra).
» A Balluff Elektronika Kft. 1989-ben jott létre

Veszprémben. A Balluff cég vilagviszonylatban ve-

zet6 helyet foglal el a szenzortechika terliletén. A

kft. miikodését magyar vezet§ irdnyitja.

» A Pidmét Kft-t (ma Pepperl+Fuchs Kft.) 1996-ban
alapitottak. A veszprémi székhely( véllalat a szen-
zortechnikai, valamint automatizalastechnikai ter-
mékek és alkatrészek gyartasaval foglalkozik. A
kft-t a mannheimi kdzpont altal delegalt német ve-
zet6 irdnyitja.

e Beurer Kft. 1992-ben jott létre Veszprémben. A

Az explorativ kutatdsba bevont véllalatok
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vallalat egészsegiigyi és gyogyéaszati termékek, se-
gédeszkdzok gyartasaval foglalkozik. A vallalatot a
németorszagi kodzpontbol iranyitjdk. A magyar
pénzigyi vezetd felel a kdzpont &ltal el8irt gazda-
sagi tervek betartasaért.

e Az IBM Storage Products Kft. 1995-ben alapitot-
tak. A vilaghir(i szamitogépgyarté cég székesfehér-
vari véllalata megsz(inéséig a merevlemezgyartas
ismert szerepl6je volt. J6llehet a vallalat amerikai
székhelyd, a kft. iranyitasat az alapitas 6ta a mainzi
kodzpont altal delegalt német vezetd latta el.

A fenti vallalatok vezet6ivel végzett mélyinterjuk
ravildgitottak arra, hogy a menedzsment-rendszerek
maés kultiraba torténé athelyezésekor (3. dbra) a veze-
tési alrendszerre kell elsGsorban koncentralni. A me-
nedzsment-rendszerek transzferének sikere elsgsorban
azon mulik, mennyire tudjuk azt a fogadd orszag nem-
zeti, nemzeti-iparagi kultirajahoz igazitani. A vezetd
kivéalasztasa, a megfelel6 vezetési stilus megvalasz-
tasa, a meglévd adottsdgokhoz igazodd érdekeltségi
rendszer kialakitasa, a vallalati politikdhoz és a fenn-
all6 korulményekhez illeszkedd ellendrzési rendszer
kiépitése jelenti a siker kulcsat.

Ezeknek az eredményeknek megfelel6en a menedzs-
ment-rendszer alrendszerei kdzil a kutatds tovabbi fazi-
saiban mér csak a vezetési alrendszerre koncentraltunk.
Jelen dolgozatban a menedzsment alrendszerek kozil is
csak a vezetési alrendszert mutatjuk be.

Vezetési rendszer

Vezetés alatt Thommenl7 azt a vallalati funkciot
érti, amely a vallalati folyamatokat céliranyosan ira-
nyitja, valdsitja meg. Ulrich és Fluril8 a vezetés fogal-
mat két részre osztja: interperszonalis és szervezeti as-
pektusra. EI6bbi azzal a kérdéssel foglalkozik, hogyan
tudja a vezet§ a beosztottait célirdnyosan befolyasolni,
utobbi pedig azt vizsgalja, szerve-
zeti szinten milyen intézkedése-
ket kell hozni annak érdekében,
hogy a beosztottak és vezet6ik vi-
selkedése a szervezeti célok meg-
valésitasara iranyuljon. A vezetési
definicidk a célorientalt, szemé-
lyes vagy személytelen viselke-
dés-befolyasolasi folyamatokra
koncentrdlnak.19 A vezetés tehat
nem mas, mint a vallalati célok
elérése érdekében tett torekvések
rendszere, amelyek a munkatar-
sak beéllitottsagat, motivacidjat
és viselkedését befolyasoljak.

7. dbra
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A vezetési alrendszernek szamos eleme van. A funk-
cidk szerinti tagolds mar Fayolnal is megfigyelhetd, és
az é&ltala kialakitott osztalyozads - sokkal Osszetettebb
tartalommal ugyan, de - ma is érvényes. A legfontosabb
vezetési funkciok kozé a tervezést, a szervezést, a sze-
mélyes vezetést, a koordinalast és az ellen6rzést sorol-
juk.20 A tervezés és az ellendrzés Kitlintetett szerepére a
6. abra kapcsan mar felhivtuk a figyelmet.

A vezetési problémat, nemzetkdzi tevékenyseget
folytat6 véllalatok esetében, a 3. abran bemutatott mo-
dell alapjan értelmezhetjiik. A vezetés feladata ebben az
Osszefliggésben az, hogy megvizsgalja, hogyan lehet a
leghatékonyabban a dolgozdk teljesitménypotencialjat
gazdasagi eredménnyé transzformalni. A fenti vezetési
funkcidk mas orszagban torténd alkalmazasanak sikerét
a nemzeti-vallalati kultirak jelentésen befolyasoljak. A
kdvetkezbkben ezeket a probléma-teriileteket, illetve ha-
tdsokat vizsgéljuk meg a Magyarorszdgon m(kodd
transznacionalis vallalatok példajan keresztiil.

Az els6 problémateriletet az jelenti, hogy a két or-
szag eltérd§ gazdasagi fejlettségi szinten all, és ezzel
Osszefliggésben az egyének szintjén is killénb6z6 gon-
dolkodasmddot tapasztalhatunk. A gazdasagi fejlettség
szinvonala, valamint az ebbdl levezethet§ gondolkodas-
madd az egyének sziikségleti struktdrajat is meghataroz-
za. Az eltér6 szlkségleti struktirdk azt eredményez-
hetik, hogy az egyik kultirdban mér bevalt dszténz6-
rendszerek alkalmazasa a masik kulturdban nem ered-
ményezi feltétlenil ugyanazokat a motivacids hatasokat.
A vezetés feladata a két kultirdhoz egyarant igazodo
motivatorok megtalalasa, kialakitasa.

A masodik problémateriilet a vezet6-beosztott kap-
csolatokat érinti. Hofstede dimenzidit alapul véve, a bi-
zonytalansagkerilést és a hatalmi tavolsagot vizsgalva
megéallapithatjuk, hogy azok mértéke az egyének fele-
I6sségvallalasi hajlandésagat, illetve lehet@ségét is meg-
hatarozza. Ha a vezetettek fel6l megnyilvanulé felelGs-
ségvallalasi igény a feléjiik kinalt participacio mértéké-
vel nincs Osszhangban, megbomlik a vezet-beosztott
egyensuly. Ha az egyensulyi helyzet a két kilénbdz6
kultaréban eltér szinten jon létre, a két kultira talal-
kozasat jelent6 transznaciondlis vallalatok vezet6inek
kezelnitk kell ezt a problémat.

A harmadik problémakért a megfelélé vezetési kon-
cepcio kialakitasa és az ehhez kapcsol6dé vezetési stilus
megvalasztésa jelenti. Munkaszervezési szempontbol itt
az individualizmus/kollektivizmus dimenziénak, vala-
mint a kultara n6ies vagy férfias jellegének van nagy je-
lentésége. A vallalati kultdra kollektivista jellege a meg-
egyezéses célmeghatarozast és a pragmatikus szabalyo-
zést, ezzel 6sszhangban egy demokratikusabb vezetési
stilus alkalmazasat helyezi el6térbe. Az ilyen tipusi
vezetés sikerének a ndies kulturdk kedveznek inkabb.
Az individualista kultira az egyénekre lebontott vilagos
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célmeghatarozast és a normativ szabalyozést, ezzel
egyltt az er6sebb kontrollfunkcidk kialakitasat koveteli
meg. Ehhez elsésorban a férfias kultirak kinaljak a ked-
vezd korilményeket.

Mindharom bemutatott problémateriileten adddik a
kérdés: Hogyan tudjuk a vezetési rendszereket eltérd
kultdrakban tranzakcios kéltség hatékonyan kialakitani?
A vezetési rendszer jelen cikkben ismertetett elemeinek
felhasznaldsaval a kdvetkezd modell részletesen bemu-
tatja ezt a kérdéskort. A modell tartalmazza azokat az
Osszetevéket, illetve a kdzottuk 1évo hatdsokat, amelyek
a vezetési rendszerek koltéghatékony transzkulturalis
adaptaciojat meghatarozzak.

A 8. abra a transznaciondlis vallalatok vezetési
rendszerét irja le. A vezetési rendszert 4 alrendszerre
bontottuk: struktdraorientacid, objektumorientacio,
kontroll-rientacié, problémamegoldas-orientacié. Az
egyes alrendszereket kiilénboz6 valtozokkal jellemez-
hetjiuk: A struktdraorientacié a folyamat-, illetve az ered-
ményorientalt vallalati mikodésben nyilvanulhat meg.
Az objektumorientaciot a feladat-, illetve a személy-
orientacié testesitheti meg. A kontrollorientaciot az el-
len6rzés foka hatarozza meg (er6s vagy gyenge kont-
roll). A problémamegoldas-orientacid a pragmatikus,
illetve a normativ szabalyozas mentén johet Iétre.

A valtozdk leirdséra és mérésére mutatoszdmokat
(indikétorokat) hoztunk Iétre. Minden véltozét 6 mutato-
szammal jellemziink: koordinacid, motivécio, rugalmas-
sdg, innovacid, biztonsag és optimalds. Az empirikus
kutatas soran az egyes indikatorokat tartalmazo kérd6iv
segitségével az adott mutatészdm nagysagat tudjuk
meghatérozni.

A vezetés sikerét alapvet6en 3 tényez6 befolyasolja:
a véllalati folyamatok hatékonysaga, a feladatteljesités
mértéke, valamint a dolgozéi elégedettség mértéke. A
vezetési rendszer 0sszetevlinek a vezetés sikerére gya-
korolt hatasat a 9. 4bra mutatja be.

Ha a vezetés sikerét teljesitmény/kdltség aranyosan
kivanjuk meghatéarozni, el6szor is vizsgalni kell azokat a
tényezdket, amelyeken keresztll a vezetés teljesitmé-
nyét (sikerét) kodzvetlendl lemérhetjik. A 10. abréarol
leolvashatd, hogy a vezetés teljesitményét a tervezési, az
irnyitasi eés az ellendrzési tevékenyseg hatékonysaga
mutatja meg. A vezetés teljesitmenyét ezutn dssze kell
vetni azokkal a koltségekkel, amelyek a vezetési rend-
szer kialakitasaval és miikddésével kapcsolatban fellép-
nek. Ezeket a tranzakcids koltségeket két nagy csoportra
oszthatjuk: strukturalis és teljesitmény-koltségekre. A
vezetés teljesitmény/ koltség aranyos sikere (azaz kolt-
séghatékony miikodése) azt jelenti, hogy a lehetd leg-
kisebb kéltségréaforditassal a legnagyobb vezetési telje-
sitményt tudjuk elérni. Vezetési szempontbdl ez hata-
rozza meg a gazdasagi sikert. A 11. &bra ezt a tranz-
akcios koltség-elméleti modellt mutatja be.
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A vezetés vizsgalati modellje

8. dbra
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Strukttra modell

9. dbra
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Tranzakcios kolség-elméleti modell

11. dbra

| 58. Atervezési hibak miatt bekovetkezd termelési | 62. A gépmeghibasodéas okozta munka-
veszteségek magasak. kiesésbdl adodd koltségek magasak.
1'59. A munkatarsak alkalmatlansagabol vagy isme- | 63, A nem megfelelé munkavégzéshl
Iranyitasi rethianyabdl szarmazo veszteségek jelentdsek. adodo koltségek magasak.
hatékony-
sag I 60. A vezet6 és a beosztottak kizott megegyezéses | 64. A hibak elhallgatasabol szarmazo
(V9 célok ritkan alakulnak ki, ennek kdvetkeztében koltségek magasak.
jelent6s koltségek keletkeznek.
I 65. Amin@ségi hianyossagok miatti rekla-
161. Gyakoriak a vezetési problémak és éltaldban maciokbol adddd koltségek magasak.
magas koltségeket vonnak maguk utan.
|1 66. A munkatérsak véllalati normékat és
152.~7 PR szabalyokat sért6 viselkedése magas
Elleporzem koltségekhez vezet.
| 531  hatékony- Teljesitmény koltségek
) sag
(V 10) 1
Tranzakcits koltség | 67. A meghibasodott gépek azonnali hely-
reéllitdsara vonatkoz6 intézkedések
magas koltségeket okoznak
Strukturalis koltségek I 68. A munkatarsakra vonatkozo intézke-
Tervezési dések, mint pl. a kifizetend6 prémiu-
hatékony- mok, jelent6s pénziigyi megterhelést
sS4 P TSP jelentenek.
g | 72. A vezetés min6ségének javitasat célzo in-
(V 11) tézkedések magas koltségeket okoznak.
I 69. A vezetés ellenGrzG tevékenységével
A vezet§ és beosztottak kozott létrejove kapcsolatos dolgoz6i - visszacsatoldst
koz6s célmeghatarozasi folyamat magas elosegitd intézkedések magas koltse-
koltségeket eredményez. geket eredményeznek.
| 74. Az adott feladatnak megfelel6 munkatar- 1 70. AminGségbiztositassal kapcsolatos in-
sak Kkivalasztasa folyamatos és magas tézkedések jelentds koltségeket ered-
koltségekkel jaro tevékenységet jelent. ményeznek.
| 75. A készlettartas és a készletutanpotlés ter- | 71. A munkatarsak munkavégzes kdzbeni

vezését szolgalo rendszer miikodése ma-
gas koltségeket okoz.

ellen6rzésére vonatkoz6 koltségek
magasak

Empirikus kutatas

Az empirikus kutatas el6készitése

Az el6z6 fejezetben bemutatott modellek alapjan a
kutatasi céloknak megfelel6en kérdéivet fejlesztettliink
ki. Akérd8iv szerkezetileg 3 f6 részre tagolhato. Az el-
sO részben szerepld kérdések a megkérdezett vallala-
tara vonatkozé altaldnos adatokat gydijtik dssze: a val-
lalat kora, mérete, a német t6ke aranya, valamint an-
nak az ipardgnak az azonositasa, amelyben a vallalat
mikodik. A masodik rész a vallalati kultdra vizsgala-
taval foglalkozik. A harmadik részben a kérd6iv a
8-11. &bréan szerepld dsszes indikatort - mint allitast -
tartalmazza.

VEZETESTUDOMANY
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A Kkérd6ivet véllalati szakemberekb6l &ll6 43 f6s
tesztcsoporton vizsgaltuk. A megkérdezetteket arra kér-
tik, hogy a kérddivben szerepld allitdsokat (indika-
torokat) haromfokozatu skalan mindsitsék: véleményiik
szerint az adott szempont tovabbi részletes vizsgalata a
kutatasi célok megvalGsitasa szempontjab6l nagyon
fontos, fontos vagy nem fontos. A megkérdezettek fela-
data volt tovabba a kérdéseket érthet6ség, sz6hasznalat
szempontjabol értékelni. A szamukra nem vilagos, ért-
hetetlen, vagy tébbértelml kérdéseket killén megjeldl-
ték. A kérddivek ilyen jellegli tesztelésének az els6d-
leges célja az volt, hogy a részletes felmérésben csak
azokat az indikatorokat hasznaljuk, amelyeket a meg-
kérdezettek tobbsége legaldbb fontosnak tart. Az
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eredeti kérd6iv 90 kérdését ezaltal 63-ra csokken-
tettiik.

Az igy létrejott kérdBivben az egyes kérdésekre
adott valaszokat 5 fokozatl Likert-skalan mértik. A
kérdGivet a Hoppenstedt Katalogusban nyilvantartott
410 magyar-német véllalat dsszes vezet6jének eljut-
tattuk. Az egyetlen alkalmazott sz(irési feltétel a német
t6kerészesedés volt. A kérd6iveket postai Gton jutattuk
el a kivalasztott vallalatok elsészami vezetGinek.
Osszesen 95 értékelhetd kérdGivet kaptunk, ami
23,2%-0s visszakiildési aranynak felel meg.

A kutatas legfontosabb eredményeinek bemutatasa

Altalanos jellemz6k

A 12-16. abrakon a vizsgalatba bevont magyaror-
szagi tevékenységet folytatd magyar-német vallalatok
legfontosabb jellemz6it mutatjuk be.

12. &bra
A megkérdezett vallalatok kor szerinti dsszetétele

13. &bra
A megkérdezett vallalatok iparagi megoszlasa

30

50

40

30

20

10

14. &bra
A német t6ke aranya a vizsgalt vallalatoknal

15. dbra

A megkérdezett vallalatok nagysaga
a foglalkoztatottak szdma szerint

50,5%

9
23,2% 22.1%

4,2%

500 100-500 10-100 1-10
alkalmazott alkalmazott alkalmazott alkalmazott

16. bra
A megkérdezett vallalatok
forgalom szerinti nagysaga
35,9%
29,3%
19,6%
) 22,1%
250-1000 1000-5000 <250 >5000
M Ft M Ft M Ft M Ft
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Véllalati kultira

A vallalati kultdra vizsgalatahoz a korabbi felméré-
seinkbdl mar ismert magyar és német nemzeti kultdra
profilokat a mostani magyar-német vallalati kultdra
elemeivel hasonlitottuk 6ssze. A vallalati kultdra pro-
filokat a Hofstede altal azonositott dimenzidk alapjan
allitottuk eld. Minden dimenziét két mutatoval (indi-
katorral) mértiink. Az egyes indikatorok eloszlasai
alapjan a kdvetkez6 nemzeti kultara profilokat kaptuk.

17. abra

A vizsgalt magyar vallalatok
a nemzeti kultaréak figgvényében

Individualizmus Kollektivizmus

Kdézvetlen Téavolséagtart6
Kockéztat6 Ovatos
Néies Férfias
Hosszu tava Rovid tavu

gondolkodéas gondolkodas

18. dbra
A vizsgalt német vallalatok a nemzeti kultirak
fliggvényében
Individualizmus mm Kollektivizmus
Kozvetlen Tavolsagtarto
Kockéztat6 Ovatos
Néies Férfias
Hosszu tava Rovid tava

gondolkodas gondolkodéas
19. 4bra

A vizsgalt magyarorszagi magyar-német vallalatok
a nemzeti kultaréak fuggvényében

Individualizmus Kollektivizmus

Kdzvetlen HMUHI Tévolsagtartd
Kockaztato Ovatos
Néies Férfias
Hosszu tava Rovid tavu
gondolkodas gondolkodas
VEZETESTUDOMANY
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Individualizmus-kollektivizmus

A magyarorszagi tevékenységet folytatdé magyar-
német vallalatok individualis jellemz&ket mutatnak. A
feladatok megfogalmazasa, ennek megfeleléen az el-
len6rzés és a teljesitményértékelés is személyekre sza-
bottan torténik. Ez az eredmény megfelel az el6zetes
varakozasoknak, hiszen mindkét kultdra individudlis
jellemz6kon alapul. Az individualitdis mértéke a ma-
gyar és a német vallalati kultdrara jellemz6 értékek ko-
z06tt van, valamivel kdzelebb a magyar értékekhez.

Hatalmi tavolsag

A 17-19. &bra alapjan megallapithatd, hogy a hatal-
mi tavolsadg mutatdja alapjan nincs szamottevé kilénb-
ség a német és a magyar véllalati kultdra kézoétt. A Ma-
gyarorszagon m(ikéd6 magyar-német vallalatok indexe
vizsgalataink szerint ugyan kisebb mértékben, de vi-
szonylag kozvetlen vezet6-beosztott kapcsolatot takar.

Bizonytalansagkeriilés

A bizonytalansagkertilési dimenzié kapcsan az el6-
zetes varakozasainktol eltéré eredményeket kaptunk. A
magyarorszagi tevékenységet folytatd magyar-német
vallalatokra joval kisebb mértékl kockéazatvallalas jel-
lemz6, mint akar a magyar, akar a német véllalatokra.

Férfias-nbies kultira
Az itt kapott eredmények egyértelmiien bizonyitjak,
hogy a magyar-német vallalatok kultdrajanak férfias,
illetve ndies volta a két nemzeti kultdra 6tvozeteként is
felfoghat6. A magyar-német véllalatok kultdrajaban
ugyanis vizsgalataink mindkét jellemz6t kimutattak. A
dimenzi6 indikatorai valamivel magasabb maszkulin
jellemzéket mutatnak, mint a femminim indikatorok
(20. abra). A két jellemzd egydittes jelenlétét azonban
nem csak a két kultira 6tvozésével magyardzhatjuk,
hanem azzal is, hogy az er6teljes eredmény-orientaltsag
mellett a vezetés sikere a kollektivan belili kapcsolatok
mindségén is malik.
20. dbra
A férfiassag és a niesség kozotti 6sszefliggést mutatd
regresszio-analizis eredménye
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Tervezési id6horizont

A magyar-német vallalatoknal a dontéshozatali fo-
lyamatokat a hosszl tavi gondolkodés jellemzi. Az
operativ Uzletmenet szorosan kot6édik a stratégiai cél-
kitlizésekhez, és a vallalati politikat kdveti. A korabbi
vizsgalataink szerint a magyar véllalatok tervezési
id6éhorizontja ink&bb a révid tdvi gondolkodasmaédot
testesiti meg.

A német-magyar vallalatok
vezetési rendszerének vizsgalata

Vezetési koncepcid

A vezetési rendszer jellemzésére hasznalt indikéa-
torokat kilén-kilon is megvizsgaltuk. Az indikatorok
nagy szama miatt azok részletes elemzésétdl jelen
dolgozatban eltekintiink. Az egyes indikatorok kozotti
Osszefiiggések vizsgalata azonban érdekes eredményt
mutat. A korrelacios vizsgalatok ramutattak arra, hogy
néhéany indikator kozott igen szoros Osszefliggés mu-
tathaté ki. Ezeket az indikatorokat tartamilag is ele-
mezve nyilvanvaléva valt, hogy a hazankban mikod6
magyar-német vallalatok MbO (Management by
Obijectives) vezetési koncepcidt képviselnek. Ezeknek
a vallalatoknak a vezetése ugyanis az 0sszefliggés-
vizsgalatok szerint a kovetkez6képpen jellemezhetd:

e A vallalati célokat egyértelmi{ien meghatarozott

onalléan is ellen6rizheté részcélokra osztjak,
melyek tervezése és ellen6rzése kiilon-kilon és
kozos Osszefliggésben vizsgalva, egylttesen is
megtorténik.

e Folyamatosan ellenérzik, hogy Uj technolégiak és
eljarasok alkalmazasaval ndvelhet6-e a célok és el-
varasok szintje, illetve, hogy az adott célok elérésé-
hez sziikséges eszkdzfelhasznalas csokkenthet6-e.

e A célkitlizési folyamatot szigori megvalésitha-
tosagi ellendrzésnek vetik ala. A véllalatnal a tény-
és tervértékek eltérésének folyamatos elemzése al-
talanos gyakorlat.

e Avdllalati alapfolyamatokat miszaki és szervezési
innovaciokkal javitjak, melyek célja a folyamat ha-
tékonysaganak novelése.

e A vallalatoknal olyan 0Osztonzérendszer létezik,
amely vilagosan definialt célok elérésén alapul.

e A jutalmazési rendszert a munkatéarsak teljesits-
képességének figyelembevételével alakitjak ki.

» A véllalatnal bevezetett 0sztonzOrendszereket a
munkatarsak kivétel nélkil pozitivan fogadjak.

e A pénziigyi 6sztbnz6rendszer az el8irt feladatok
teljesitésehez kotddik.
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A vallalati kultira, a vezetési rendszer
és siker kozotti 6sszefiiggések vizsgalata

A mélyebb 0Osszefliggések vizsgalatara az SPSS
statisztikai programcsomag tdmogatasadval miikod6
AMOS 4.0 programot hasznaltuk.2L Az AMOS-modell
feltételrendszerének teljesulésére végzett vizsgalataink
azt eredményezték, hogy a bemutatott modellt kis-
mértékben maddositanunk kellett: a vallalati kultara ve-
zetésre gyakorolt hatdsanak elemzésére az egymassal
szoros korrelacidt mutaté indikatorokat kozos fakto-
rokba foglaltuk 6ssze, a 8-11. abran bemutatott
modellb8l pedig néhany indikatort kihagytunk a kdz-
tik mutatkozé csekély mérték( korrelacio miatt.

A vallalati kultira hatasa a vezetési rendszerre

21. 4bra
Avdllalati kultira hatasa a vezetési rendszerre

A 21. abra a véllalati kultdra egyes elemeinek a
vezetési rendszerre gyakorolt hatadsat mutatja. A véllalati
kultarat jellemzd egyik faktor a tervezési id6horizontot,
valamint a férfiassag/nbiesség dimenzidkat leiré indi-
katorokat tartalmazza. A masik kulturdlis faktor a
ndiesség/férfiassadg indikatorai mellett a hatalmi tavol-
sdg mutatéit is magaba foglalja. Az &bran lathato, hogy
az elméletileg lehetséges hatasok kozul az empirikus
vizsgalat soran melyeket sikeriilt szamadatokkal is
alatamasztanunk: a zold nyilak ezeket az 6sszefliggé-
seket jelolik. A nyilak mellett feltiintettiik a korrelécio6
er6sségét mutato értékeket is. A piros nyilakkal azokat a
hatasokat jel6ltiik, amelyeket az elméleti modell alapjan
vizsgaltunk, és amelyek a magyar-német vallalatok ko-
rében végzett empirikus vizsgalat sordn nem mutattak
korrelacios 0sszefiiggéseket. Lathatd, hogy a legerdsebb
korrelacios 0sszefuggés a vallalati kultdrat jellemz6 elsé
faktor és a kontrollorientacio, valamint az eredmény-
orientalt vallalati mikodes kozott van. Jelentds mérték
kapcsolat all fenn tovabba a vallalati kultdra els6 faktora
és a folyamatorientacio kdzott is.

VEZETESTUDOMANY
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A vezetési rendszer hatasa a vallalati sikerre

A kovetkez6kben a vezetési rendszer véllalati si-
kerre gyakorolt hatdsat elemeztik. A vizsgélati ered-
mények azt mutatjak, hogy a vallalati sikert alapvet&en
a vallalati folyamatok hatékonysagaval jellemez-
hetjlik. (22. &bra)

22, dbra
A vezetési rendszer hatasa a vallalati sikerre

A vezetési rendszer jellemzésére hasznalt alrend-
szerek kozil az eredmény-orientacié és a vallalati fo-
lyamatok hatékonysdga kozott mutathatd ki korrela-
cids kapcsolat. A feladat-orientacio ilyen jellegii hatasa
a vallalati folyamatok hatékonysagara kimutathato
ugyan, azonban ez a hatas rendkivil kis mértékd.

A vezetési rendszer dsszetev6i kozil a probléma-
megoldas-orientaci6 nem mutat egyetlen sikerténye-
z6vel sem korreléciés kapcsolatot.

A korrelacids elemzések nem igazoltadk azt az el6-
zetes varakozasunkat sem, hogy az er6teljes kontroli-
orientacié a sikertényezdk kozil a feladatteljesités
mértékére gyakorol hatast.

A vallalati siker és a tranzakcios koltségek kapcsolata

23. &bra
A vallalati siker és a tranzakcios koltségek kapcsolata

VEZETESTUDOMANY
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Az el6z6ekben ismertetett vallalati sikertényez6k
és a tranzakcios koltségek kozott korrelacios kapcso-
latot nem tudtunk kimutatni. Jéllehet ez a hatds nem
kdzvetlen, a tranzakcids koltségek 0sszetevdit érdemes
kdzelebbrél is megvizsgalni.

24. dbra

Tranzakcios koltségek

(Az dbrajelolései (I 58...175) megegyeznek
a 11 abra jeloléseivel)
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158 159 160 161 162 163 164 165 166 167 168 169 170 170 172 173 174 175
Indikator

A 24. abra a vizsgélatba bevont magyar-német
vallalatokat jellemzd tranzakcios koltségek nagysagat
mutatja be.

A legjelentsebb tranzakcios koltségek kozott elsé-
sorban a stmkturalis kdltségek indikatorai fordulnak el6.

A legjelent6sebb tranzakcios koltségdsszetevdk az
alabbiak:

* A mindségbiztositassal kapcsolatos tevékenységek
koltségei.

» Amunkatarsak vallalati norméakat és szabalyokat sér-
t6 viselkedése kdvetkeztében keletkezd koltségek.

e A vezetés mindségének javitasat célzo intézkedé-
sek koltségvonzata.

Fontosnak tartjuk kiemelni, hogy a legalacsonyabb
koltségdsszetevbk kozott tobbségében a teljesitmény-
koltségek indikatorai szerepelnek.

A tranzakcids koltségek kozil a legalacsonyabb

koltségosszetevik:

» Aviszonylag gyakran bekdvetkez§ vezetési prob-
[éméak okozta koltségek.

e A vezetés ellenérz6 tevékenységével kapcsolatos
dolgoz6i visszacsatolast el6segité intézkedések
okozta koltségek.

e A tervezési hibak miatt bekOvetkezd termelési
veszteségek.
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A véllalati kultlra, a vezetési rendszer és siker
vizsgalatanak osszefoglalé eredményei

A magyarorszagi tevékenységet folytat6 magyar-
német véallalatok vezetési tevékenysegére vonatkozo -
a 21-24. &bra segitségével bemutatott - vizsgalati
eredményeket a 25. dbran foglalhatjuk dssze.

25. dbra

A véllalati kultira, a vezetési rendszer
és a siker kozotti 0sszefliggések

A vezetés jellemzésére hasznalt tényezék kozil a
kontrollorientacié, a folyamatorientacié és az ered-
ményorientacié mutat kiemelkedd értékeket. E kett6
kozil is az eredményorientacié a legmeghatarozébb.

A vizsgalt magyar-német véllalatok esetén az ered-
mény-orientaltsag az alébbiakat jelenti:

e A véllalati célokat egyértelmiien meghatarozott,
onalldan is ellen6rizhetd részcélokra osztjak,
melyek tervezése és ellenérzése kilon-kilon és ko-
z0s oOsszefliggésben vizsgalva, egylittesen is meg-
torténik.

< Avallalatnal olyan észtonzdérendszer létezik, amely
vilagosan definiélt célok elérésén alapul.

» A véllalati folyamatokat folyamatos terv-tény &ész-
szehasonlitasokkal ellenérzik, hogy az esetleges
részproblémak ne veszélyeztessék a vallalati célok
elérését.

A folyamatorientaltsag, amely szintén magas érté-
keket mutat, a kdvetkez6képp értelmezhetd ezeknél a
vallalatoknal:

» Avdllalati alapfolyamatok munkafazisainak éssze-
hangolasa allando célként jelenik meg.

« Avallalati alapfolyamatokat miszaki és szervezési
innovaciokkal javitjak, melyek célja a folyamat ha-
tékonyséaganak ndvelése.
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e A vallalati alapfolyamatokat folyamatos optima-
lizal6 intézkedésekkel probaljak javitani.

A kontrollorientaci6 a Magyarorszagon mikédé
magyar-német vallalatok esetében az aldbbiakat
jelenti:

e A célkitlizési folyamatot szigord megval6sithatd-
ségi ellendrzésnek vetik ala. A véallalatnal a tény- és
tervértékek eltérésének folyamatos elemzése alta-
lanos gyakorlat.

e A munkatarsak folyamatos és szoros ellen6rzés
alatt allnak. A kiosztott feladatok megvaldsitasara
irdnyul6 ellendrzést a dolgozdi motivacio eszkozé-
nek tekintik.

» A kockazatelemzések altalaban kevésbé pontos in-
formécidkon alapulnak, mert erre a célra pontos,
részletes informéaciékat nem tartanak szikséges-
nek.

Az eredmény-, illetve a folyamatorientaltsag a val-
lalati kultdra ndies-férfias dimenzi6javal, valamint a
hosszi tavl és rovid tava dimenziokkal &ll szoros
korrel4ciéban. Mindez azt jelenti, hogy az eredmeény-,
illetve feladatorientélt vezetés kulturalis hattereként a
kovetkezd feltételeket kell megteremteni:

* A dontéshozatali folyamatokat a vallalatoknal a
hosszu tavu gondolkodas jellemzi.

e A véllalatoknal az operativ Uzletmenet szorosan
kotédik a stratégiai célkitlizésekhez, és megfelel a
vallalati politika kdvetelményeinek.

¢ A mindennapi munkat leginkabb a kollégakhoz va-
16 j6 viszony fenntartdsa és a munkatarsak iranti
segit6készség jellemzi.

Avizsgalati eredmények azt mutatjak, hogy a Ma-
gyarorszagon m(ikédd magyar-német véllalatoknal e
feltételek fennallasa igen magas eredményorientaciot,
valamint magas feladatorientacidt tesz lehet6vé,
hozzajarulva ezzel a vallalati folyamatok hatékony-
saganak noveléséhez.
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