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Osszefoglaléds

A kutatas célja megtalalni a klilbnbségeket a multinacionalis
vallalatok magyarorszagi leanyvallalati menedzserei és a
magyar tulajdonu vallalatok menedzserei k6z6tt. Az eredmények
eléréséhez primer, kvalitativ kutatast folytattam, strukturalt
meélyinterjuk keretében kérdeztem 8 magyar tulajdont vallalat
menedzserét és 10 leanyvallalati menedzsert. Az éaltalam
meginterjuvolt menedzserek altal irédnyitott cégek az utolso lezart
lizleti éviikben egyiitt nagyjabol 3400 milliard forint értékben
értékesitették termékeiket, szolgaltatasaikat és tébb, mint 20000
embert foglalkoztatnak. A kutatas eredményeként t6bb olyan
vallalati teriiletet is sikerilt azonositani, ahol masképp kell
mikédni a két kilénbbzé lzleti kbrnyezetben dolgozd
menedzsernek.

Abstract

The aim of the research is to find the differences between the
managers of Hungarian subsidiaries of multinational companies
and the managers of Hungarian-owned companies. To achieve
the results, | conducted primary, qualitative research, asking 8
managers of Hungarian-owned companies and 10 subsidiary
managers, in the framework of structured in-depth interviews.
The companies managed by the managers | interviewed sold
their products and services worth 3400 billion forints in their last
closed business year and employ more than 20000 people. As a
result of the research, | was able to identify several corporate
areas where managers working in the two different business
environments have to operate differently.
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1. Bevezetés

Magyarorszagon a vallalatokat, az allami tulajdonban Iévé vallalatok mellett, két csoportba tudjuk
sorolni. Az egyik csoport a magyar tulajdonban 1évé vallalat, a masik a kulfoldi tulajdonban lévé
multinacionalis vallalat magyarorszagi leanyvallalata. Kutatdsomban arra a kérdésre kerestem a
valaszt, hogy milyen kilénbségek fedezhetbek fel ezen vallalatok menedzserei kdzott.

Milyen hatassal van rajuk a vallalti kultdra, milyen formaban térténik a déntéshozatal, hogyan
vesznek részt a stratégiaalkotasban, mennyire stresszesek a hétkdznapjaik. Ezek mind olyan
kérdések, amelyek alapjan egyértelml kuldnbséget lehetett tenni a két kulonbdzé Gzleti
kérnyezetben dolgozé menedzserek kdzott.

A kutatasban 20 menedzser vett részt, akiket strukturalt mélyinterji formajaban volt
lehet6ségem kérdezni. A 20 menedzserbél 8 magyar tulajdonu vallalatot iranyit, 10 leanyvallalatot
vezet és 2 olyan menedzser is szerepelt a kutatasban, akik olyan vallalatokat iranyitanak, amelyek
indulasuk idején 100%-osan magyar tulajdonban voltak, de azéta részben vagy egészben
felvasarolta ket egy multinacionalis vallalat.

A kutatas eredményei nemcsak a jové menedzserei szamara szolgalhatnak utmutatokent,
hanem a vallalatvezet6k szamara is, akik hatékonyabb szervezeti strukturat és vezetési modellt
szeretnének kialakitani a versenyképesség novelése erdekében.

Ertékes része a kutatasnak az utolsé rész, ahol azokat a tanacsokat gyijtéttem dssze,
amelyeket a menedzserek adtak a jové menedzserei szamara.

Osszességében a kutatas célja volt, hogy hozzajaruljon a magyar és nemzetkézi vallalatok
menedzsmentgyakorlatanak mélyebb megértéséhez, kiemelt tekintettel a menedzseri szerepek és
a mikodési kdrnyezet kozotti 6sszefliggésekre.

2. Szakirodalmi attekintés

A kutatashoz tobb szakirodalmi forrast is felhasznaltam. A két legfontosabb modell, amelyeket
hasznaltam az eredmények eléréséhez az az Adizes-féle vallalati életciklus modell és a Blake-
Mouton altal megalkotott Menedzseri-racs volt.

Az Adizes-féle vallalati életciklus modell bemutatja a vallalati életciklus kilénb6z8 szakaszait
az emberi életszakaszokhoz hasonléan. A modell legfontosabb jellemzdje, hogy bemutatja a
legsulyosabb problémakat és fenyegetéseket, amelyek veszélyeztethetik az adott korban lévé
vallalatot. A modell hangsulyozza, hogy a vallalatvezetéknek képesnek kell lennilk felismerni a
kulonbséget a szervezet adott életciklus-szakaszanak hagyomanyos problémai és a nem
konvencionadlis és karos problémak kozott, amelyek valsaghoz vagy a vallalat teljes bukasahoz
vezethetnek. [Hiba! A hivatkozasi forras nem talalhaté.]

A leanyvallalatokat a ,megallapodott szervezet” ciklusban, a magyar tulajdonu vallalatokat a
.serdulékor” és a ,felnéttkor” kozé lehet elhelyezni.

A serdilékort a konfliktusok és az ellentmondasok jellemzik, a felndttkort a vizi6 tisztasaga,
valamint a rugalmassag és a kontroll kdzétti egyensuly jellemzi, ez az életciklus optimalis pontja. A
megallapodott szervezet ciklus az 6regedés elsé szakasza. Ebben a ciklusban a vallalat még erds,
de kezdi elvesziteni rugalmassagat. Ez a ndvekedés végét és a hanyatlas kezdetét feltételezi. [2]

Ennek a modellnek a segitségével kdnnyebb volt azonositani a kildénbségeket a menedzserek
kozott, mivel a mas életciklusban lévé menedzserek mas és mas problémakkal, nehézségekkel
szembesulnek.
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1. abra: Az Adizes-féle véllalati életciklus modell [3]

A Blake és Mouton féle menedzseri racs modell két aspektus alapjan 5 kilénb6zb menedzseri
stilust allapitott meg. A menedzserek attitidjeit a beosztottakra forditott figyelem és a termelésre
forditott figyelem matrixan osztalyoztak 1-t6l 9-ig. A termelésre forditott figyelemnek nevezték azokat
a tényezbket, amelyek az eredmények elérésével kapcsolatos implicit attitddket tiukrézik, a
beosztottakra forditott figyelem alatt pedig amelyek a vezetés gyakorlasa soran masok felé tanusitott
figyelmeséggel kapcsolatosak. [4]

A menedzseri racs segitségével csoportositani tudtam a két kiildénbdz6 kérnyezetben dolgozé
menedzsereket a valaszaik alapjan. A magyar tulajdonu vallalatok menedzserei a
kompromisszumos vezetési stilusban helyezheték el, mig a leanyvallalati vezeték az
emberkdzpontu stilusban.

A kompromisszumos stilus a két egymassal versengé szempont egyensulyanak tinik, és
elsére idealisnak tlinhet, de itt rejlik a probléma: amikor kompromisszumot kotlnk, szikségszeriien
mindkét szempontbdl lemondunk egy kicsit, igy sem a termelés, sem az emberek igényei nem
lesznek teljesen kielégitve. Az emberkdzpontu vezetd leginkabb csapata igényeivel és érzéseivel
torédik, és abban a feltételezésben él, hogy amig a csapattagok boldogok és biztonsagban vannak,
addig keményen fognak dolgozni. Ez egy olyan munkakérnyezetet eredményez, amely nagyon
nyugodt és szorakoztatd, de ahol a termelés az iranyitas és a kontroll hidnya miatt szenved. [5]

3. Modszer

A kutatas sikeres megvaldsitdsahoz szamomra egyértelm( volt, hogy kvalitativ, primer médszert
kell, hogy alkalmazzak. Strukturalt mélyinterjuk keretében kérdeztem a vezérigazgatokat,
ugyvezetoket, cégvezetbket.

Az interjuk felépitése tekintetében ugyanazokat a kérdéseket tettem fel minden
menedzsernek, minimalisan személyre szabva. Az elsé néhany kérdés az eddigi karrierjikre
vonatkozott, majd a menedzseri szerepukrél beszélgettunk. Ezutan attértink a dontéshozatali
folyamatra és a stratégiaalkotasra, majd megérdeklédtem milyen a kapcsolatuk a felettesikkel,
magyar tulajdonu vallalat esetében a tulajdonossal. Beszélgettiink a munkahelyi kultdrardl és ennek
a rajuk tett hatasarol. Kivancsi voltam mit gondolnak a vezeték az ilyen fajta dsszehasonlitasrol,
ezeért kikértem az 6 véleményuket is a kutatasi kérdésemrél. Minden menedzserhez az volt az utolsé
kérdésem, hogy mit javasolna a jové menedzsereinek.
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2. &bra. Az interjuk f6 kérdésvonala [6]

A menedzserek megkeresése nem volt egyszeri. Volt néhany menedzser, akiket ismerettség
alapjan kerestem fel. A tobbieket e-mail vagy Linkedin Uzenet formajaban értem el. Az
elérhet6ségeiket legtdbbszor az Igazsagugyi Minisztérium Céginformacios és az Elektronikus
Cégeljarasban Kozremikoédd szolgalat e-beszamaolo.im.gov.hu-ra feltoltétt éves beszamolokbadl
kerestem.

Az Adizes-féle vallalati életciklus modell alkalmazasa is sokat segitett a kérdés
megvalaszolasaban. A  kulonb6zd  életciklusokban  kilonb6zé  vezetési  stilusok és
menedzsmentstratégiak dominalnak. A vezetéknek alkalmazkodniuk kell ezekhez. Erdemes
megvizsgalni, hogy az épp vizsgalt vallalat milyen életciklusban helyezkedik el és milyen hatassal
van a korszak a vezetdkre, hogyan reagalnak a hazai vallalatoknal, illetve a multinacionalis vallalatok
magyar leanyvallalatainal az életkor kihivasaira.

Ahhoz, hogy ezt sikeresen végre lehessen hajtani el6szor el kellett helyezni a vallalatot az
életciklus modellben. Ezt az interjukérdésekre adott valaszok és kllsé adatok alapjan végeztem el.
A multinaciondlis vallalatok magyar leanyvallalatai legtébbszér a ,felnéttkor” vagy ,megallapodott
szervezet” korszakban vannak, ahol a vezet6k altaldban rendszerszintl iranyitast végeznek,
kevesebb rugalmassaggal. A hazai vallalatoknal valtozatosabb az elhelyezkedés a modellben,
legtdbbjuk a ,felndttkor” mellett a ,serdulékorban” helyezkedik el, ahol a menedzser dinamikusabb,
vallalkozébb szemlélet(i, de kevésbé strukturalt a szervezet.

4. Eredmények

A kutatds eredményeként 8 olyan vallalati tertletet sikerllt azonositani, ahol masképp kel, hogy
mikodjon egy magyar tulajdonu vallalat menedzsere és egy multinacionalis vallalat magyarorszagi
ledanyvallalati menedzsere.

A mintaban szereplé magyar vallalatvezeték atlagosan hosszabb ideje toltik bepozicidjukat,
mint a leanyvallalati vezet6k. Ez alapjan elmondhatd, hogy a magyar tulajdona vallalatoknal
ritkabban torténik a vezet6 személyének cserélédése. A multinacionalis vallalatok leanyvallalatainal
a menedzserek karrierutjdban azonban a magyarorszagi leanyvallalat vezetése nem feltétlen a
legmagasabb pozicié a vallalaton belll, hiszen az anyavallalatnal Iéteznek régiés vezetbi vagy az
anyavallalaton belll betoltott magasabb poziciok. Ez is oka lehet annak, hogy a leanyvallalatoknal
a menedzserek atlagosan kevesebb ideje vannak a vezetdi székben, mert gyakoribb a még
magasabb poziciéba vald kinevezés. Ezen kivul a karrierutak tekintetében elmondhatd, hogy a
leanyvallalatok vezetdi tdbb esetben dolgoznak mar nagyon régota a cégnél, viszont csak néhany
éve fels6vezeték. Ez a tény betudhaté annak, hogy a multinacionalis cégeknél mar kiépitett
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karriermenedzsment rendszereket alkalmaznak, amivel mar a palyafutasa elején felismerhet6 az
egyeén tehetsége, emellett kdzre jatszhat az a tény is, hogy egy multinacionalis vallalat altalaban
sokkal 6sszetettebb, bonyolultabb rendszereket, folyamatokat alkalmaz és méretre is nagyobb, mint
egy magyar vallalat, ami miatt tébb idébe telik mire a munkavallalé megismeri és atlatja az egész
vallalat mikodését.

A kutatas alanyainak a valaszai alapjan elmondhatd, hogy a leanyvallalati vezeték tobb
esetben mar az egyetemen tanultak menedzsmentet és tovabbi vezetdi képzéseken vettek részt,
mig a magyar tulajdonu vallalatok vezetdi f6leg a tapasztalataikra és a gyakorlati tudasukra
alapoznak.

A Blake-Mouton menedzseri racs és a mintaban szerepld vezet6k valaszainak segitségével
megallapitottam, hogy a racson a magyar tulajdonu vallalatok menedzserei kozepén helyezheték el,
mig a multinacionalis vallalatok magyarorszagi leanyvallalati menedzserei a racs bal fels6 részére
helyezhet6k. A racs a feladatkdzpontusag és az emberkdzpontusag kozotti kapcsolat alapjan 5
kilénb6z6 kategodriaba sorolja a menedzsereket. Mivel a magyar tulajdonu vallalatok vezetdi a
legtobb esetben az emberkdzpontiusag mellett feladatkdzpontunak is jellemezték magukat, ezért 6k
a kompromisszumos vezetés kategoriaba sorolhatdak. A leanyvallalati menedzserek a racs bal felsé
sarkaban talalhatdé emberkdzpontl vezetés kategéridba esnek. Az Adizes-féle vallalati életciklus
alapjan is elmondhat6, hogy a leanyvallalatok a megallapodott szervezet ciklusba esnek, ahol a
vallalatok mar befelé koncentralnak, ezért is lehet az ember, a munkavallalé a kézpontban, mig a
magyar vallalatok vezet8ire nagyobb sziikség van az operativ feladatok elvégzése soran.

N
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3. abra: A menedzserek elhelyezése a Blake és Mouton féle menedzseri racson [7]

A dontéshozatal a kutatédsban szereplé menedzserek valaszai alapjan a magyar vallalatoknal
gyorsabb, ezaltal az ilyen kdrnyezetben dolgozé menedzsereknek is gyorsabban kell dontéseket
hozniuk. A leanyvallalati menedzserek sem itélték meg lassunak a déntéshozatali folyamatukat, de
legtdbb esetben csak az orszaghataron bellli dontésekért felelések, illetve a dontéselbkészitési
folyamat lassabb, ami eredményezhet jobb, megfelelébb déntést, de idéveszteséggel jar.

A dontéshozatal strukturajaval, a vezet6k autondémiajaval kapcsolatban a magyar tulajdonu
vallalatokat és a multinacionalis vallalatok magyarorszagi leanyvallalatait is két-két csoportba lehet
sorolni a megkérdezett vallalatvezeték valaszai alapjan. A magyar tulajdonu vallalatok esetében
elkilonithet6ek azok a vallalatok, ahol a tulajdonos egy vagy tobb befektetécsoport, magantékealap,
részvenytarsasag és azok, ahol maganszemélyek a tulajdonosok. A jogi személyi tulajdonossal
rendelkezd vallalatok esetében a menedzserek az egy vagy tobbéves terv, koltségvetés keretein
belul rendelkeznek szabadkézzel. A természetes személyi tulajdonossal rendelkez6 magyar
vallalatok vezet6i 6nalléan donthetnek a vallalat tgyeit illetbéen. A leanyvallalatoknal a két kategoriat
a menedzser vallalaton belll meghatarozott pozicidja hatarozza meg. Amennyiben a magyar
leanyvallalat vezet6je az anyavallalaton belll is t0lt be magasabb poziciét, példaul az anyavallalat
igazgatésaganak tagja, akkor nagyobb a dontési autondémiaja és onallban dénthet nagyon sok
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mindenben. Ellenkezé esetben a leanyvallalati vezet6k az orszaghataron bellli dontésekeért
felel6sek.

Stratégiaalkotas tekintetében két f6 kilénbség derllt ki az interju kérdésekre adott valaszok
alapjan. Az elsé a menedzserek stratégiakészitési feladataira vonatkozik. A leanyvallalatoknal
jellemzd, hogy a magyar leanyvallalatnak az anyavallalat stratégiajat kell egy az egyben atvenni,
vagy a sajat vallalatara formalva, de azzal megegyez6 célokkal, iranyelvekkel megalkotnia. Ezt a
folyamatot a magyar tulajdonu vallalatvezetének a nullarél kell elkezdenie és kizarélag a sajat
vallalatanak a stratégiajat kell megalkotnia. A masik kiloénbség, hogy a leanyvallalati vezeték a
stratégiaalkotasi folyamatot egyik esetben sem egyedil végzik, mindig csapatmunka soran készul
el a stratégia, legyen az workshop, megbeszélések folyamat, de mindig a felsévezetdi poziciokat
betdlté személyek egyittes munkaja a vallalat stratégiaja. A magyar tulajdonu vallalatok vezetéi a
legtdbb esetben ugy nyilatkoztak, hogy a stratégia elkészitése az 6 kizarolagos feladatuk és egyedul
végzik ezt a folyamatot.

A magyar tulajdonu vallalatok vezet6i vagy kdzvetlendl a tulajdonos alatt vagy a tulajdonost
képviseld igazgatétanacs alatt dolgoznak. A leanyvallalati menedzserek, vallalaton belll elfoglalt
mas poziciok fliggvényében, leggyakrabban a régios vezetd vagy az anyavallalat vezérigazgatoja
alatt dolgoznak. Ebbdl a szempontbdl meghatarozé kulonbség, hogy a magyar vallalatok vezetéi, a
mintaban szerepl§ interjualanyok valaszai alapjan, ritkdbban kontaktalnak a felettestikkel, mint a
leanyvallalati vezet6k. A magyar tulajdonu vallalatvezetéknél tdbbszor is eléfordul, hogy évente csak
egyszer beszélnek, talalkoznak, mig a leanyvallalati vezeték kézétt van olyan is, aki hetente beszél
a felettesével.

A menedzserek legnagyobb nehézségei kapcsan megerdsitést nyer a vezeték Blake-Mouton
racson valo elhelyezkedése. A leanyvallalati menedzserek emberi eréforrassal kapcsolatos
problémakat nevezetek meg leggyakrabban, mint legnagyobb nehézség az eddigi karrierjuk soran.
A magyar vallalatok az emberi er6forrassal 6sszefliggé nehézségek mellett operativ problémakat is
megnevezetek, mint az elmult évek energiaaremelkedése vagy a Covid-jarvany gazdasagi hatasai.

A kutatasban részt vevOk valaszai alapjan elmondhaté, hogy a magyar vallalatvezet6k
nagyobb eredménykényszer alatt dolgoznak. Sokkal er8sebb szavakkal jellemezték a feléjik
tamasztott elvarasokat, mint a leanyvallalati vezeték. Ez kdvetkezhet abbdl is, hogy a magyar
tulajdonu vallalatok mogott nem egy tdbb évtizedre visszatekintd nemzetkézileg is sikeres
anyavallalat all, hanem maganszemély vagy befektet6i csoport, akinek az elsédleges célja a
profittermelés. A leanyvallalati vezeték felé is magas elvarasok vannak tamasztva és a
multinacionalis vallalatoknak is profitszerzés az egyik legfontosabb célja, de az erds gazdasagi
hattér miatt a stabilitas fontosabb, mint az évrél-évre torténé profitnévelés.

Az utolso olyan terilet, ahol kulonbséget talalhatunk a két kilonb6z6 kornyezetben dolgozé
menedzserek kdzott az a vallalati kulturahoz valé hozzaallas. A mintaban szereplé menedzsereket
arrél kérdeztem, hogy miként befolyasolja a munkajukat és vezet6i tevékenységeiket a vallalati
kultdra. A leanyvallalatoknal az anyavallalat kulturajanak meghonositasa és képviselete a vezetdk
feladata. A magyar tulajdonu vallalatoknal a kultura altaldban a vezet6 vagy a tulajdonos értékrendjét
képviseli és hosszu évek soran alakul ki. A kutatasban részt vev6 menedzserek valaszai is ezt
tukrozik. A leanyvallalati vezeték munkajat befolyasolja a mar kialakult vallalati kultara, elmondasuk
szerint a legtdbbszor segiti 6ket, kdnnyiti a munkajukat. Ezzel szemben a magyar vallalatok
vezet6inek maguknak kell kialakitani és folyamatosan fejleszteni a vallalati kulturat, ami elmondasuk
alapjan valéban az 6 értékrendjuket tukrozi.

5. Kovetkeztetések

A kutatéas alapjan elmondhatd, hogy az Uzleti kornyezetnek meghatarozé szerepe van a
menedzserekre. Az, hogy egy vallalat magyar tulajdonosi hattérrel vagy nemzetkozi hattérrel
rendelkezik a menedzserekre tobb teruleten is hat. Masként kell dolgoznia egy magyar vallalat
menedzserének és egy multinacionalis vallalat magyarorszagi leanyvallalati menedzserének.

A megkérdezett menedzserek valaszai alapjan elmondhatd, hogy kulénbség fedezhetd fel a
karrierutakban, a menedzsment el6tanulmanyokban, a menedzseri stilusban, a déntéshozatali
autonémiaban, a stratégiaalkotasban betdltétt szerepiikben, a kapcsolatukban a felettesikkel, a
vallalati kultura rajuk gyakorolt hatasaban, és a rajuk gyakorolt eredménykényszerben.




Multinacionalis vallalatok magyarorszagi leanyvallalati menedzsereinek és magyar vallalkozasok menedzsereinek kiilénbségei

A jovBben rengeteg mdédon lehet bdviteni a kutatast. Szamtalan interjut lehet késziteni
fels6vezetOkkel és a beosztottjaik véleményét is részletesen ki lehet kérni. Amennyiben a vegyes
hatter( vallalatok vezetéit is részletesebben és nagyobb mintaval vonjuk be a kutatasba, akkor egy
Uj 6sszehasonlitasi szempontot is kaphatunk. Kutatasi lehetéség ezen kivll, hogy csak egy-egy
szempont szerint hasonlitunk 6ssze sokkal részletesebben, példaul csak a déntéshozatalt vagy a
vallalati kultura hatasat a vezetére. Erdekes lehet még, hogy mennyiben befolyasolja a menedzserek
viselkedését, teljesitményét az a tény, hogy mig egy magyar vallalatnal a legfelsébb pozicié az
ugyvezetbi/cégvezetdi, tarsasagi formatdl fliggben, addig egy multinacionalis vallalat magyarorszagi
leanyvallalatnak az tligyvezetéjének nagy esélye van akar régiés vagy meég ennél magasabb poziciok
betdltésére az anyavallalatnal. A bévitett kutatdsokat mesterképzési tanulmanyaim alatt szeretném
folytatni.

Osszességében nagyon nehezen kikutathatd témardl van sz6, ami a menedzsment témak
egyik jellemzdje, hiszen nagyon sokféle menedzsment stilus létezik és mindegyik menedzser mas
€s mas menedzsment eszkdzokben hisz, illetve minden vallalatnak a koérnyezete egy Kkicsit
klonbdz46.

Kdszonetnyilvanitas

Jelen kutatas a 2025-2.1.1-EKOP-2025-00021 projekt keretében jott létre. A 2025-2.1.1-
EKOP-2025-00021 szamu projekt a Kulturalis és Innovacios Minisztérium Nemzeti Kutatasi
Fejlesztési és Innovacios Alapbdl nydjtott tAmogatasaval, a 2025-2.1.1-EKOP pélyazati program
finanszirozasaban valdsult meg. EzUton szeretnénk kifejezni kdszénetiinket minden menedzsernek,
akik valaszaikkal segitették a kutatas megvaldsulasat.
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