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Az amerikai menedzsment szakirodalom az
amerikai tapasztalatb6l levont altalanositasokat
az alapjukat képezd erds kulturdlis jelleg ellenére
gyakan egyetemes igazsdgokként tinteti fol.
Stewart et. al. (1994) két évig tanulméanyozta,
hogy a nyugati menedzserek egy masik csoport-
ja, a németek, mit tartanak fontosnak a menedzs-
mentben, melynek sordn megéllapitotta, hogy az
6 sajatossagaik mennyire mésak, és hogy sok
esetben mennyire sz(klatokorld a menedzsment-
rél alkotott angolszasz vélemény. Jéllehet a ta-
nulméanyban brit menedzserek is szerepeltek, a
tanulsagok az amerikaiakra is érvényesek, mert a
két orszag hasonlé nézeteket vall a menedzsment
jellegeérdl.

A két évig végzett kutatds soran dsszehason-
litottuk, hogy harminc brit és harminc német
kdzépvezetd miképpen vélekedik munkajardl, és
hogy mi jellemzi a munkajukat. A cél az volt,
hogy hasonl6 cégek kdzépvezetdit parba allitva
vizsgaljuk. Sorgyartd, biztositasi és épitdipari
vallalatokat valasztottunk, mert ezek feleltek meg
a tdbbszoros kivalasztasi kritériumoknak; a val-
lalat allami tulajdond, tébb szektort atfog, az
iparag mérete és termelékenysége a nemzetgaz-
dasdgon belul hasonlé. Egymashoz a lehet6
leginkabb hasonlité munkakdrdkben dolgozé brit
és német k6zépmenedzsereket interjavolt és
figyelt meg egy brit és egy német kutatd, hogy
ezzel kiiktassuk a nemzeti elfogultsagot, amely
fenndllt volna, ha csak az egyik orszag kutatdja
végezte volna a felmérést. Végiil fontos kiilénb-
segeket talaltak a két csoport kozott, amely
kiilénbségeket érdemes vizsgalni.

* Business Horizons 39. k. 1996. 3. sz. May-June pp.
52-54.
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Mi az, ami szamit
a ,,menedzsmentben*?

A brit kdzépvezet6k nagyon is tudatdban vannak
annak, hogy 6k menedzserek. Szivesen filozoféal-
tak arrol, hogy mi kell ahhoz, hogy valaki jo
vezetd legyen, és azt allitottadk, hogy a delegalés
nagyon fontos és megfelel6 modja a beosztottak
fejlesztésének. Mindegyikik hangsulyozta, hogy
elsérendl kdvetelmény, hogy a menedzser jol
menedzselje az ,,embereket”, és igyekezzen
megfeleld kapcsolatokat kialakitani més oszta-
lyok munkatarsaival. Tébben gy lattdk, hogy a
menedzsement nagymértékben tarsadalmi tevé-
kenység. A britek a német menedzsereknél t6bb
id6t toltenek az irodajukon kivil és mas emberek
tarsasadgaban.

A német menedzserek ezzel szemben keve-
sebbet beszéltek a menedzsmentrél mint olyan-
rol. Ok szakért6knek tekintették magukat, akik-
hez a beosztottak szakmai kérdésekkel fordulnak.
Ugyanakkor a brit menedzserekt6l eltéréen 6k a
napi munkajukban segédkeztek.

Mindemellett volt két hasonldséag is. Mind a
brit, mind a német k6zépmenedzserek nagy fon-
tossagot tulajdonitanak a jo munkahelyi légkor-
nek. S mindkét csoport sok id6t tolt azzal, hogy
ellendrizze, a munkavégzés megfelel6-e, jollehet
munkamodszereik kulonbdzéek. A németek -
minden bizonnyal alaposabb szakmai ismereteik
folytan - elényben részesitik a specialisabb, rész-
letekbe mend ellen6rzést. A britek viszont tobb-
nyire az emberek el6rehaladésat ellen6rzik, nem
pedig magéat a napi munkat, és inkdbb figyelnek.
A német menedzserek azt varjak el a személy-
zettdl, hogy szakmai problémaikkal forduljanak
hozzajuk, mig a britek nem. A britek véleménye
szerint ez rossz fényt vetne a beosztottak szak-
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ismeretére. A személyligyi problémak iréanti
érdekl6dés elfogadhatébb a szamukra.

Mi kell ahhoz,
hogy valaki j6 vezet6 legyen?

A munkaer6-kivalasztasi politika, az életpalya-
lehet6ségek és a menedzserképzési modszerekre
vonatkozd nézetek a jé menedzser fogalmahoz
kapcsolédnak. E harom szempont mindegyike
er6sen kilonbozik a két vizsgalt orszagban. A
németek véleménye szerint a megfelel§ szak-
képzés a kivalasztas elején alapkdvetelmény. Ké-
s6bb, az el6léptetéshez a relevans szakmai ta-
pasztalat a f6 feltétel. A karrier funkcionalis ala-
pokon nyugszik, az el6léptetés pedig lassu; a
csicsmenedzser altaldban magasabb képzettseg-
gel rendelkezik. A britek ezzel szemben nagyobb
stlyt helyeznek a munkaer§ képzettségére a hu-
méan menedzsmentben, a magasabb poziciokban
pedig az Uzlet kulénb6z6 teriletein szerzett ta-
pasztalatra.

A brit és német menedzserekbdl &ll6 min-
tdnkban szerepld karrierek kdzotti szamottevo
kilonbséget Eberwein és Tholen (1990), vala-
mint Wheatley (1992) nagyobb szabasu vizsga-
latai is aldtdmasztjak. A német kozépvezet6 sok-
kal hosszabb ideig szolgal ugyanazon a helyen,
mint a britek: a harminc vizsgélt német kdzép-
menedzserbdl husz 6t vagy annal tdbb évet toltott
ugyanazon a munkahelyen; s6t kdzllik hatan
mar husz éve vagy még régebben voltak ugyan-
azon a munkahelyen. Ezzel szemben a britek -
akarcsak az amerikaiak - azon a véleményen
vannak, hogy ha valaki hosszu id6t tolt ugyanab-
ban az allasban, akkor az val6sziniileg, sét
Iényegesen rontja a teljesit6képességét.

A németek véleménye szerint ezzel a hosszu
szolgdlati id6vel lehet megszerezni a szlikséges
szakmai gyakorlatot. Ez azt is mutatja, hogy je-
lentés strukturdlis stabilitds jellemzi a vizsgalt
karcs német véllalatokat.

A menedzsment
mint tarsadalmi tevékenység

A német menedzserek nagyon keményen dolgoz-
nak, és id6ben fejezik be a munkat. Sokkal éle-
sebb a hatarvonal a munka és a szabadid6 kozott,
mint a brit menedzserek esetében. Ez utdbbiak
kevésbé intenziven dolgoznak, de gyakran sokaig
bennmaradnak a munkahelyen, hazaviszik a
munkat, és esetleg még a hétvégén is beugranak
a munkahelyre, ha tébb mlszakos munkarend
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van. Német tarsaiktol eltéréen bardtkoznak a kol-
légaikkal ebéd kdzben, vagy megisznak velik
egy sort munka utan.

A németek sokkal inkabb feladatcentrikusak,
mint a britek, ami azt jelenti, hogy sokkal kisebb
figyelmet szentelnek az egyén személyiségének.
Ez azzal jar, ami brit szemszogb6l ridegségnek
tlnik: a munkat el6bb befejezik, és csak akkor
veszik tudomasul, hogy valaki belépett az iroda-
ba, vagy rendszerint mindenféle bevezet6 for-
masagot mell6znek, amikor telefonalnak.

A brit menedzserek hangsulyoztdk a rébe-
szélést mint az eyiittm(kddésre vald késztetés
madjat. Ez a megkdzelités egydutt jar azzal, hogy
eleget tudnak meg a mésik személyrdl ahhoz,
hogy kipuhatoljak, milyen érvek vonzoak a sz&-
mara, s ezaltal el tudjak fogadtatni a véleményii-
ket. A németek viszont ugy gondoljak, hogy a
tények dnmagukért beszélnek, s ezért az embere-
ket észérvekkel gy6zik meg. A szavahihet6ség és
a szakismeret Osszetartozik, igy az egylttmiiko-
dést direkt modon igyekeztek elérni.

Halbzati kommunikacio létezik a német me-
nedzserek korében, kilondsen fels6bb szinten.
Ez azonban sokkal inkabb az angolszész me-
nedzsment gyakorlat része, amit a szakirodalom
is bizonyit. Kotter (1982) példaul leirja, hogy
milyen sok id6t toltenek az altala vizsgalt felsé
szintd menedzserek héal6zati kommunikécioval,
és milyen nagy jelentéséget tulajdonitanak neki.

Hasonl6képpen a vizsgalt brit vezetdk is szé-
les korl kapcsolatokat épitenek ki, hogy szert te-
gyenek a szlikséges tdmogatésra, egyuttmikddés-
re. Sok idét toltenek a kapcsolatok kialakitasaval
és ,,melegen* tartdsaval, hogy segitséget kap-
janak.

Ugy tlnik, hogy a brit és a német menedzse-
rek kozott a haldzati kommunikécié terén jelent-
kezd fenti killénbségeknek négy oka van:

1. A német menedzserek munkahelylikdn
sokkal régebben vannak, ezért a kapcsolatok mar
kialakultak.

2. A németeknek a tényekkel alatamasztott
érvek elegend6ek a feladat igényeinek indokla-
séra, mig a britek ugy érezték, hogy érveiket az
egyénekre kell alkalmazniuk, ezért csak a haldza-
ti kommunikaci6 révén tudjak jobban megismer-
ni az egyes személyeket.

3. A britek mindenfajta félig-meddig rele-
vans informéaciot beszereznek, amelyek meg-
konnyithetik a jelenlegi szervezeti politikét.

4. A brit menedzsereknek, akarcsak a Han-
naway altal vizsgalt amerikai oktataslgyi tiszt-
ségvisel6knek, biztositaniuk kell, hogy kedvezd
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kép alakuljon ki réluk. Németorszagban azonban,
ahol a tekintélyt féképpen a szakértelem alapozza
meg, ez az 6nreklamozas tdbbnyire félosleges.

Egyéni eredmények
és anyagi elismerés

A német menedzserek nagy fontossagot tulajdo-
nitanak a versenyszellemnek, a harmonikus
egyuttmiikodésnek, a kdlcsonds tdmogatasnak es
a kollégak kozotti konfliktusok keriilésének. A
brit menedzserek az egyénbdl indulnak ki, ami-
kor a munkéaval vald elégedettségrél és a munka-
val kapcsolatos értékrendrdl beszélnek. Ok sza-
bad kezet akarnak kapni abban, hogy hogyan vi-
szonyuljanak a munkahoz. Ugyanakkor 6k azt a
munkat szeretik, amelyben megval6sithatjak 6n-
magukat. Ez @sszhangban van Hofstede (1980)
allitdsaval, aki szerint a németekre a kollektiv
szemlélet - amelynek az a lényege, hogy az
egyéni érdeket alarendelik a koz javanak - jel-
lemzdbb mint a britekre vagy az amerikaiakra.

Tanulsagok

Két ellentétes véleményt szlrhettnk le a brit és a
német menedzserek kozotti fent emlitett kilonb-
ségekbdl, és kovetkezésképp abbdl, hogy milyen
tanulsdgokat vonhatnak le e kilénbségekbdl a
brit és az amerikai menedzserek. Az egyik nézet
szerint mindegyik megkozelités megfelel az adott
csoport sajatossagainak, s ezért nincs mit tanul-
niuk egymastol, a menedzsment hatékonysaga
ugyanis a kultara tiikorképe.

A masik nézet szerint a kiilonbségek nagyob-
bak, mint amekkora a nemzetk6zi menedzsment
szempontjabdl elényds lenne, ezért mindenkép-
pen sok tanulsdgot vonhatnak le a méasik orszag
menedzserei. A japan menedzsereknek az ame-
rikai és brit személyzettel végzett munkaja a ma-
sodik nézetet tdmasztja ala, akarcsak a Japantol
atvett tanulsagok sikeres alkalmazasa.

Az amerikai menedzsreknek, akarcsak a
briteknek azt a tanulsagot kell megfogadniuk,
hogy feltegyék maguknak a kérdést, nem taloz-
zak-e el a menedzselés fontossagat? Elképzelhe-
t6, hogy a termelési folyamatban valé aktivabb
kdzrem(ikddés, és annak mélyebb ismerete el6-
segitheti a hatékonysag fokozasét, jollehet ehhez
esetleg meg kellene valtoztatni az oktatast és a
menedzseri palyafutassal kapcsolatos felfogast.
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Az alébbi koz0s angolszasz véleményeket érde-
mes megvizsgalni, és felismerni kulturalis saja-
tossagaikat. Ezek nem vezetési univerzalék:

o Afejlesztés produktiv és 6sztonz6 hatdst. Az
Uj emberek forditani tudnak a helyzeten; a mun-
kahely gyakori valtoztatasa el6segiti a fejlédést,
mig, ha valaki tulsagosan hossz( id6t tolt el
ugyanazon a munkahelyen, akkor az stagnalasra
és teljesitménycsOkkenésre vezet; a szervezeti
atalakitéas elsérend(i fontossagu része a fejlesztési
programnak. Ezek a nézetek annyira beivéodtak a
vezetéssel kapcsolatos gondolkodasmaddukba,
hogy nem egyetemes érvényliek. A sikeres német
véallalatok azonban ennek az ellenkezéjét bizo-
nyitjak, vagyis azt, hogy nem univerzalisak;
Németorszagban ugyanis a szakképzettsegre és
szakmai gyakorlatra sokkal nagyobb sulyt he-
lyeznek.

» A héal6zati kommunikacié és a meggy6zés a
menedzsment lényeges mozzanata, bar sok eset-
ben annak a megnyilvanulasai, hogy valaki nem
tudja elfogadni a feladatcentrikussagot mint érté-
ket. Kulturalis sajatossag, ha annak a menedzser-
nek az erényeit értékelik nagyra, aki éppen olyan
magas szinvonalat ér el a feladatcentrikussagban,
mint a human orientaciéban. A halézati kommu-
nikacio hangsulyozéasa sok esetben az onrekla-
mozas iranti hatarozott igényt mutatja, ahol a
szavahihet&ség nem fiigg a szakértelemtdl.

» A sikeres menedzsment erésen egyéni jellegd,
amelyet egyénre szabott jutalmazéssal kell elis-
merni. Ez az individualista hagyomény jobban
megneheziti az egyuttm(ikddést és a sikeres
teammunkat, mint egy olyan kultaréban, ahol na-
gyobb sulyt helyeznek a kollektiv szempontokra.

Ha elismerjlk, hogy véleményink nem egyete-
mes érvény(i, hanem er8sen kulturalis beagya-
zottsagé, akkor feltehetjik magunknak a kérdést,
hogy vajon més szemléletm6d nem kinal-e sza-
munkra potencidlisan hasznos tanulsdgokat. A
valasz nemleges is lehet, mert mi sem szeret-
nénk, de nem is tudjuk megvaltoztatni a me-
nedzsment sajatossagaival kapcsolatos elképzelé-
seinket. Mégis, napjainkban, amikor a kilénbézd
orszagokban levd vallalatokat sokféle szalak f(-
zik egymashoz, sokat segit, ha felismerjik, mas
menedzserek hogyan és miért latjadk masképpen a

menedzsment feladatait, mint mi.
(Bihari Gabor)
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