Lang Eszter
Kulturakoziség és gazdasag

A piaci stratégia és a kultura 6sszehangoldsa a vdllalat hosszu tdvu stabilitdsdnak egyik legfontosabb hu-
mdnpolitikai eszkéze. Kiilbndsen fontos a kultira szerepe az olyan nagy jelentéségli szervezeti vdltozdsok
id6szakdban, mint a piaci stratégiavdltds, az (izleti folyamatok dtszervezése, multinaciondlis cégek helyi
vezetési és miikédési gyakorlatdnak kialakitdsa, vdllalatok ésszeolvaddsa, felvdsdrldsa. A cikk azt mutatja
be, hogy a vdllalkozds kezdeti, kritikus korszakdban a vdllalati kultdra ellentétes lehet a kérnyezet igénye-
ivel és a befogadd orszdgokbdl szdarmazé tagok értékrendjével és normdival. A kialakulé vdllalati kultiara
inkdbb tiikr6zi a nemzetkdzi vdllalat komplexitdsdt, mint a befogadd kdrnyezetet: a kultirdk titk6zése ko-
moly akaddlyt gérdithet egy-egy vdllalat fejlédésének utjdba.

A vallalati kultara az 6tvenes-hatvanas években a vezetéstudomany egyik maig nép-
szerll témajava valt, kiillondsen az amerikai vallalatok korében, amelyek kiilgazdasagi
kapcsolataik, elsésorban miikodétoke-kiviteliik révén termelési tevékenységiiket egyre
dominansabban terjesztették ki a nemzeti hatarokon talra. A vallalati kultira nem
hagyhato figyelmen kiviil, akar stratégiai atalakitasrol, akar szervezetfejlesztési projek-
tek megvaldsitasarol, akar integralt rendszerek bevezetésérdl legyen is szo.

A kulttra fogalmara adott legelterjedtebb meghatarozas szerint a kultiira a min-
dennapi viselkedést vezérlo lényeges feltevések, megértések és implicit szabdlyok Osszessé-
ge. A szervezetelmélet altalaban feltételezi, hogy a dolgozdknak azonos értékrendjiik,
felfogasuk és magatartasuk van a munkarol és a vallalatrol. Sokdig a sokféleséget meg-
sziintetenddnek tartottak, s feltételezték, hogy akik masftélék, azoknak asszimilalédni
kell a vallalati kultarahoz. Ezt a szemléletet késobb felvaltotta a ,,mdssdg jobb” felfogasa.
Minél inkabb atlépi a nemzeti hatarokat a gazdasag, annal jobban el6térbe keriil a val-
lalati és alkalmazotti kultarak sokfélesége. A multikulturalizmus tehat mint jelenség s
egyben mint problémak és lehetséges elonyok hordozoja is, a nemzetkozi vallalatoknal
jelentkezik els6sorban. A kultura a vallalat mozgatderdinek részét képezi, a struktura,
a stratégia és a politika mellett. Az egyes kulturakban kiilonb6z6 értékeket preferal-
nak. Deal és Kennedy (1988) szerint a sikeres kulturak a kornyezetiikhoz i116 értékeken
és feltevéseken alapulnak. Reilly és Di Angelo szerint a gyorsan valtozé gazdasagi kor-
nyezetben a f6 értékek a dolgozok tisztelete, a kozds felel6sség, a kreativitas, Garscombe
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(USA) a fegyelemre, a szolidaritasra, a hatékonysagra, a szoros gazdalkodasra helyezi a
hangsulyt'. Tehat az egyes kultarakban kiilonféle értékeket preferalhatnak.

A nemzetkozi vallalatok kiilonlegessége a meglepGen valtozatos munkaerd. Kii-
16nb6z6 orszagokbol szarmazo vezetdk és beosztottak dolgoznak egyiitt, értékrendjiik,
viselkedési normaik eltéréek, részben az anyavallalat, részben maga a kozos vallalat
alkalmazta ¢ket. A kommunikaciot akadalyozhatjak az anyavallalat és a kozos valla-
lat vagy leanyvallalat kozott a kulturalis kiillonbségek, az eltér6 vallalati folyamatok
és mukodési szabalyok. Rengeteg nehézség keseriti a kapcsolatokat, nem utolsésorban
azért, mert mindkét fél negativ képet alakitott ki a masikrol. A piaci siker egyik kul-
csa a vallalat céljait tamogatd és a munkatdarsak magatartasaban is megnyilvanulo po-
zitiv értékrend. Az erre épiil6 kultara erdsiti a szervezet bels6 integraciojat és eldsegiti
a kornyezethez valé rugalmas alkalmazkodast. Tehat a piaci stratégia és a kultura 6sz-
szehangolasa a vallalat hosszu tavu stabilitasanak egyik legfontosabb humanpolitikai
eszkoze. Kiilonosen fontos a kultira szerepe az olyan nagy jelentdségii szervezeti valto-
zasok id6szakaban, mint a piaci stratégiavaltas, az tizleti folyamatok atszervezése, mul-
tinacionalis cégek helyi vezetési és mitkodési gyakorlatanak kialakitasa, vallalatok 6sz-
szeolvadasa, felvasarlasa.

A meggy6z6dést, szimbolumokat, mitoszokat, ideologiakat, hagyomanyokat, tehat
akultarat azonban nem a vezetdség teremti. Ez els6sorban egyének és csoportok tarsadal-
mi érintkezésének a kovetkezménye. Ezzel kapcsolatban V. Lynn Meek (1988) azt mondja,
hogy a kultura nem olyasvalami, amit (feliilr6l) létre lehet hozni. Inkabb csoportok és
egyének tarsadalmi érintkezésének kovetkezménye: a meggydzddéseket, szimbolumo-
kat, mitoszokat és ideologiakat nem a vezetdség teremti, hanem részei egy folyamatnak,
amelyben a vezetdk, a dolgozdk, azaz a teljes kdzosség részt vesz. Ez alapjan tehat a kul-
tira sokkal inkdabb megérteni és megmagyardzni, s nem iranyitani valé dolog.

Jaques 1972 a vallalati kultarat a vallalat szokasos és hagyomanyos gondolkoda-
si és cselekvési modjaként hatarozta meg, amelyet tobbé-kevésbé osztanak a vallalati
dolgozdk, és amelyet el kell fogadnia és meg kell tanulnia - legaldbbis részben — min-
den Gjonnan belépdnek. S amely, teszi hozza egy évtizeddel késdbb Donaldson és Lorsch
(1983), a vallalati stabilitasnak egyik jelentds tényezoje. E stabilitas azonban nem jelenti
azt, hogy a vallalati kulturat ne lehetne és kellene fejleszteni: Schein (1984) példaul ne-
gativ kovetkezményeket is tulajdonit a kultura 6nfenntartd képességének: a valtozasnak
valo ellendllast, s hangsulyozza, hogy a kultura a vallalati fejlodés kiillonbozé fazisainak
fuggvényében valtozik és fejlodik. A vallalat fejlédési fokatdl fiigg, hogy jok-e a kozos
értékek. Amig a vallalat fejlodik és novekszik, addig a kozos értékek és megygy6zodések
tartjak Ossze a szervezetet és adjak identitasat. De a vallalat novekedés kozben foldraj-
zilag, funkciondlisan és divizionalisan is differencialédik. A vezetdségnek ilyenkor nem
az a feladata, hogy ,er6s kultarat” teremtsen, hanem, hogy Osszetartsa a kiillonbozé és
sveszekedd” szubkulturakat. Egyébként is: azok a nézetek, amelyek szerint a vallalati
vezetdség iranyitani tudja a kultarat, figyelmen kivil hagyjak azt a nem kevésbé fontos
tényez6t, hogy az értékeket és a meggy6zodéseket munkahelyen kiviili tapasztalatok és
intézmények is formaljak, befolyasoljak, igy a sajto és egyéb médiumok, az otthoni, la-
koéhelyi kornyezet, politikai és tarsadalmi egyesiiletek, klubok, s nem utolsésorban ko-
rabbi munkahelyi tapasztalatok. A kultiira mint ,,kézos érték” tehdt erdsen problemati-

" (Barrat 1990)
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kus, és a legszélesebb értelemben egy kozdsség vagy nemzet életmddjanak az egészére
utal, és az iranyadonak tekintett értékek és normak mellett a targyi-technikai 6rokséget
éppugy magaban foglalja, mint a kialakult magatartasi mintakat és szokasokat (Egedy
2001).

A dolgozdknak a szervezetelmélet feltételezésével ellentétben nem azonos az érték-
rendjiik, felfogasuk a munkardl altalaban, s f6leg nem a szervezetrdl, ahol dolgoznak.
Fine, Johnson és Ryan (1990) arrdl szamol be egy 500 fore kiterjedd vizsgalat eredménye-
képpen, hogy kiilonbozé kulturalis valésagok vannak az adott szervezetben, s mindegyik
csoport a maga csoportjan beliill kommunikal szivesen. Mivel a kommunikacios kap-
csolatok meghatarozzak a kapott informaciokat, a kiilonb6z6 csoportok kiilonb6z6 in-
formacidkhoz jutnak, s ezek segitségével értelmezik a vilagot. Aki nem kap meg egy bi-
zonyos kérdésrdl vagy problémardl egy informaciot, azt hiheti, hogy az nem is létezik.

A nagy nemzetkozi vallalatok szaporodasa és népszertiségiik az eurdpai és ma mar
kozép-eurdpai gazdasagokban azt is jelenti, hogy a tobb orszagra vagy kontinensre ki-
terjedd vallalatok nagyon kiilonboz6 eredetti és kultaraju munkaerét foglalkoztatnak.
E vallalatok egyik sajatossaga éppen a rendkiviil valtozatos munkaerd. A vezetdk és a
beosztottak értékrendje, viselkedési normai eltéréek; vagy az anyavallalat, vagy a leany-
vallalat szerzddtette Oket, ezért masnak érzik elkotelezve magukat; kiilonb6z6 orsza-
gokban dolgoznak; kiilonféle (tartos vagy valtozo) beosztasban, kiilonboz6 elérelépési
lehetdségeik vannak. Shenkar és Zeira (1990) egy nagy nemzetkozi vallalatokra kiter-
jedd vizsgalat alapjan kiilondsen hangsulyozza a kulturalis kiilonbségekbdl ered6 konf-
liktusokat. Az anyavallalatok és leanyvallalataik k6z6tti kommunikaciot gyakran aka-
dalyozzak kulturalis kiilonbségek, eltér6 vallalati folyamatok és mikodési szabalyok. A
nemzetkozi vallalatot legalabb két anyavallalat hozza létre. A kozos vallalatnak kezdet-
ben nincs sajat kulttraja, és minél tobb az athelyezett dolgozd, annal nehezebb egyéni
kultarat kifejleszteni. A vallalkozas kezdeti, kritikus korszakaban a vallalati kultura el-
lentétes lehet a kornyezet igényeivel és a befogado orszagokbol szarmazé tagok érték-
rendjével és normaival. A kialakulo villalati kultiira inkabb tiikrozi a nemzetkézi valla-
lat komplexitdsdt, mint a befogado kornyezetet. A dolgozok nem ismerik az anyavallalat
kultarajat sem a kornyezetet, amelyben az miikédik. Mindez konfliktusokhoz vezethet,
és alaashatja a vallalkozas sikeréhez nélkiilozhetetlen egytittmukodést.

A példak azt bizonyitjak, hogy a nagy nemzetkdzi vallalatoknal és minden nem-
zeti hatarokon atnyulo szervezetnél kiilonos jelentdséggel bir masok megismerése és el-
fogadasa. A nemzetkoziesedés soran a multikulturalizmus kérdéskore ezért keriilhetett
elétérbe. Ha meg akarnank fogalmazni, hogy melyik az a gondolatkdr, amely napjaink-
ban leginkabb 6sszefoglalja az elméletileg legizgalmasabb és a gyakorlatban megoldas-
ra varo kérdéseinket és gondjainkat, akkor nem talalnank a multikulturalizmusnal jobb
fogalmat abban a vilagban, amelyben egy masik fogalom, a globalizdcié a politika és a
mindennapi élet legelterjedtebb kozhelyévé silanyult - hivja fel a figyelmet Kiss Gabri-
ella (1997b)

A vallalati kultara gyakorlati megvalodsitasa néha gondokat okoz a mindenna-
pi életben. Az Illinois-beli Rockfordban mtkéd6 Rocknel Fastener amerikai-japan
vegyesvallalat izemcsarnokaiban a nyolcvanas évek végén angol és japan nyelvd felirat-
ok buzditottak a dolgozdkat tisztabb és hatékonyabb munkavégzésre. Egy kozép- vagy
kelet-eurépai szamara nem kell elmondani, milyen hatassal lehettek ezek a feliratok a
munkavégzokre. Az tizem egyik vezetdje szerint e kiirasok jobban hatottak a Honda



92 Ldng Eszter

Motor Company oda latogatd vallalatvezetdire, mig az egész amerikai munkaer6-al-
lomany figyelmen kiviil hagyta azokat. Az iizemi alkalmazottak reagalasa, illetve nem
reagalasa csupan apro jele az amerikai és japan partnerek munkavégzésre vonatkozo el-
képzelései kozott tatongo szakadéknak (Durr 1991).

Az amerikaiak altalaban talzottan nagy kovetelményeket tamasztonak, vallala-
tukhoz rabszolgamddon ragaszkodonak és tarsadalmi szempontbol ,érthetetlennek”
irjak le a japanokat. Ezzel szemben a japanok szerint az amerikaiak hanyagok, fegyel-
mezetlenek és kulturalatlanok. Mind a japanok, mind az amerikaiak torz képet alaki-
tottak ki a masik félrdl, ami miatt rengeteg nehézség keseriti meg az egytlittmiikodeést,
sokszor még a joakaratu eréfeszitések ellenére is.

A japanok szaz szazalékig ki akarjak elégiteni a vevok igényeit: tokéletes gyartma-
nyokkal akarnak szolgalni hataridore. A legkisebb részletre is odafigyelnek, rendkiviil
fegyelmezettek, kifogastalan mindéségre torekednek, nagyon pontosan betartjak a ha-
taridoket. E tekintetben az amerikaiaknak sokat kellett tanulniuk, s ugyanez a lecke az
eurdpaiak, koztitk a volt szocialista orszagok szamara is. A japanok az elérend6 célok
érdekében természetesnek tartjak, hogy aldozatot kell hozniuk: sokaig bent maradnak
a munkahelyen, minden problémara megoldast keresnek, természetes, hogy meg biral-
jak a kollégaikat a mulasztasért. Ezzel szemben az amerikaiak (és persze az eurdpaiak
is) koran akarnak hazamenni, hogy csaladjukkal vagy barataikkal toltsék szabadide-
jitket, ugy vélik, majd valaki megoldja a felmeriilé problémakat, neheztelnek, ha bira-
lat éri oket. Létfontossagi a kommunikaciéo - mondja Durr (1991). Az a tény, hogy a
japan gyarak, tulajdonosok, valamint az amerikai menedzserek, dolgozdk, szakszerve-
zeti vezetOk és szakértok kozott gyakori a nézetkiilonbség, arra vezethetd vissza, hogy
a két kulturalis rendszer merében kiilonbozik egymdstél. Ami a japan gyarak szerveze-
ti és iranyitasi struktiardjanak gazdasagi hatékonysagat illeti, nincs nézetkiilonbség. A
kulturdlis kiilonbségek a humadntényezdék kapcsan valnak nyilvanvalova. A japanok alta-
laban aszerint értékelik magukat, hogy milyen helyet foglalnak el a szervezetben, oly-
annyira, hogy altalaban nem a neviikdn, hanem a funkcidjuk vagy a cimitk megneve-
zésével szolitjak meg egymast. Az egyéni szabadsagjogokat eltérbe helyez6 amerikai
(vagy eurdpai) értékrend viszont mélyen gyokerezik a nyugati kultarakban, benne fog-
laltatik az alkotmanyban is. Az amerikaiak azonosulnak egyéni neviikkel, szerepiikkel,
foglalkozasukkal és eredményeikkel. A japanok szorosabban kotédnek vallalatukhoz,
mert az 6 kultarajukban a vallalat jelenti egyrészt a nagyobb csaladot, masrészt azt az
alapot, amely szerint 6nmagukat megitélik. A munkaadé és a munkavallalé kozotti
paternalisztikus kapcsolatot erds kotelességérzet hatja at. A japan vezetd szamit a be-
osztott lojalitasara és egyuttmiikodésére, ennek fejében a munkahely nagyobb bizton-
sagat nyujtja. Ez a paternalisztikus kulttra csak bizonyos amerikaiaknak szimpatikus,
legtobben azonban ugy vélik, hogy ez a szemlélet elfojtja az 6nallosagot és az egyéni sza-
badsagot, vagyis éppen az amerikai kulttra lényegét.

Ugyanezekkel a problémakkal szembesiilhetett a magyar tarsadalom is a kilenc-
venes évek kozepén, amikor a Japanba kiutazott magyar munkasok konfliktusba keve-
redtek az ottani vallalattal, amiért a hivatalos munkaidé utan nem kivantak (ingyen)
tovabbdolgozni.

Kiyoshi Kasahara (1995) szerint lehetetlen a japan mddszereket hatékonyan alkal-
mazni Eurépa és Amerika olyan orszagaiban, ahol a szakszervezetek erdsek, és a mun-
kaer6-felhasznalas modszerei rugalmatlanok. Ahhoz példaul, ,hogy a Suzuki sikeres
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legyen az eurédpai és az amerikai tarsadalmakban, ahol a munkasok jogai és a szakszer-
vezetek munkahelyi szerepe jelent6s, és ahol a tarsadalmi struktarak és kultarak szoro-
san kapcsolédnak a gazdasagi kulturahoz, a Suzuki sajat vallalati kultirajanak jelentos
atalakitasara van szitkkség” (Kasahara 1995:34).

Manapsagakozép-kelet-eurdpairégioban szamos vegyesvallalatés multunacionalis
oriasvallalat mikodik. A menedzsment egy része a kulfoldi fél kikiildotteibol all. Fize-
téstik sokszorosat éri el a hazai menedzserekének, aminek egyik indoka a t6bbi sok ko-
z6tt, hogy jobb és mas vezetdi ismeretekkel rendelkeznek a hazaiakhoz viszonyitva. A
helyi kaderek ezzel szemben azt allitjak, hogy jobban ismerik a helyi koriilményeket,
szokasokat, nem jogos a nagy jovedelemkiilonbség. Minden bizonnyal, amellett, hogy
szamos esetben hatalmi poziciokrol van sz, a kulturak kiilonbségének problematikaja
is felmeriil. A munka- és vezetési kulttrardl van sz6 elsésorban, de ide tartoznak a szak-
mai és altalanos kultura eltérései is.

Helyénvalo tehat a szociologus megallapitasa: ,Nagy a diszkrepancia a realitas és
fogalmi idealkonstrukcidja kozott. /.../ Ha az elméletben kénnyen kimondjuk, ha ki-
mondjuk, amit a plurikulturalizmus vagy multikulturalizmus sz6 naivan sugallhat,
hogy nincs a kultarak kozott értékkiillonbség, csak massag létezik, attél még nem fel-
tétleniil lehet érvényt szerezni neki az emberek kozotti gyakorlati magatartasban, az
emberek és nemzetek, orszagok és kulturak kozotti gyakorlati érintkezésben” (Kiss
1997a:23).

Schapflin Gyorgy (2000) szerint az etnikumkdzi viszonyok nyugati megkozelitésé-
re ranyomja a bélyegét az angolszdsz és francia gondolatvilag feltevéseire éptilo — erd-
sen megkérddjelezhetd — elemzés, amely abbol indul ki, hogy a multikulturalizmus és a
tobbnyelviiség ugyanannak a jelenségnek két oldala, s a multikulturalizmusban az sz-
szes érintett csoport magaba sziv valamit a tobbi kultirabol. A valésagban azonban -
fogalmazza meg kritikajat Schoplin - ,ez egyszertien Britannia és az Egyesiilt Allamok
jelenlegi politikai és kulturalis valdsagat titkkrozi, ahol létezik hegemon nyelv és kultiira,
amelyet a kisebbségeknek el kell fogadniuk”. Peter L. Berger (1998) A globdlis kultiira négy
arca cimd tanulmanyaban irja le a ,,Davos-kultaranak” is nevezett globalis tizleti kul-
tarat, amelynek hordozdja a nemzetkozi iizleti élet, s amelyet Berger utan Griill Tibor
a kovetkezdképpen foglal 6ssze: ,Ennek a kulturanak a tagjai értenek a szamitogéphez,
a mobiltelefon hasznalatahoz, a t6zsdézéshez és a valutaarfolyamokhoz és hasonlo6 dol-
gokhoz. Nagyjabdl azonos divat szerint, elegansan 6ltozkédnek, szivélyes kozvetlen-
séggel érintkeznek masokkal, humorral oldjak fel a fesziiltséget, és természetesen a leg-
tobbjlik angolul értekezik. Mivel ez a kulturalis dramlat nyugati (leginkabb amerikai)
eredett, a mashonnan szarmazoknak fel kell venniiik ezt a viselkedésmintat, gondol-
junk csak a nyugatiasan 61t6zkddo, angolul folyékonyan tarsalgo japan vagy koreai me-
nedzserekre, vagy akar az egész kelet-azsiai gazdasag ,,nyugatiasodasara”. De hiba volna
azt hinni, hogy a ,,Davos-kulttira” csupan az irodakban, a targyalotermekben és a nem-
zetkozi tizleti életet lebonyolité szallodakban érhetd tetten. Beépiil a résztvevok életébe
és értékrendjébe is, a modern {izleti élet rohamtempdja hatalmaba keriti az tizletembe-
rek csaladi életét és szabadidejét. Az olyan fogalmak, mint koltség, haszon, profitmaxi-
malas, a munkabdl atkeriilnek a maganéletbe is” (Griill 1998).

A néhany éve hazankban zo6ldmezd6s beruhazasként létrejott, japan tulajdonu
Alpine Eurdpai Elektronikai Ipari Kft.-nél az els6 idékben nagy volt a fluktuacio, hiszen
a dolgozok jo része nem tudott alkalmazkodni a japanok elvarasaihoz. Ez nem minden
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esetben jelentett nagy dolgokat. Sokszor egyszerten csak a rendszeretet hianya miatt
sziilettek napi konfliktusok. A cégnél - a japan elvarasok szerint — kiemelten fontos a
rend, a rendezettség, a tisztasag, a fegyelem, illetve mindennek a folyamatos ellenorzése.
Ez olyan egyszeri dolgokat jelent, mint, hogy a munkapadon, az iréasztalon csak azok a
sziikséges dolgok lehetnek logikus rendben elhelyezve, amelyek az adott munkahoz kel-
lenek. Ez az elvaras egyébként része az értékel6 rendszernek is: ennek betartasat, illetve
elmulasztasat jutalmazzak és biintetik. A japanoknal nagyon erds a csapatszellem, amit
magyarorszagi cégeiknél is meg kivannak honositani. Ezt a kdzos cél hangsulyozasaval,
illetve az év folyaman szamtalan kozos - a cég vagy egy-egy részleg szintjén — rendez-
vénnyel, partival, vacsoraval, kirandulassal erdsitik. A cégkultura fontos része a sikerek
meglinneplése. Lényeges a hiliség is, amelynek honoralasara a haroméves vallalat nagy
figyelmet fordit, s ebbdl mar hagyomanyt is teremtettek.

Egy szocialista nagyvallalat atformalasa volt a feladata a General Electricnek, ami-
kor mintegy tiz éve tulajdont vasarolt Magyarorszagon. Mara tobb kiilonféle profila ér-
dekeltséget is szerzett, ahol Gsszesen mintegy 14-15 ezer dolgozot foglalkoztatnak. Az
amerikai cég tobb olyan alapelvet is megfogalmaz és érvényesit - mindezek a vallalati
kultura alapjat képezik —, amelyet a vilagon mindeniitt indokolt betartani. Ilyen egye-
bek mellett a feddhetetlenség, a torvények, szabalyok betartasa. Ez mindenkire és min-
den apro dologra érvényes, aléluk nem lehet kivétel. Fontos példaul az is, hogy a mun-
katarsak folyamatosan jobbra, tobbre torekedjenek. Az amerikai és magyar mentalitas
kozotti kiilonbség igazan jelentds konfliktusokat nem okozott, aminek f6 oka, hogy a
GE szemléletét, elvarasait fokozatosan, az elmult tiz év alatt vezette be, igy volt id6 az
atallasra. A viszonylag z6kkenémentes atallast az is segiti, hogy ezen a téren is allando6
a kommunikacio, az elvek megismertetése az Gj dolgozokkal, és mind teljesebb elfogad-
tatasuk a régiekkel. Mindez nem kampanyszeriien zajlik, hanem a mindennapi vallala-
ti élet része.

Hasonl¢ feladatra vallalkozott a British American Tobacco, amikor megvasarolta
a pécsi dohanygyarat. A vallalat sikeres volt, 86 évre visszatekint6 vallalati kultaraval
rendelkezett a privatizacié idészakaban, amit a mindségorientaltsag és a csapatszellem
jellemzett®.

Magyarorszagon az elmult 15 év soran meghonosodott az amerikai, eurdpai stilu-
su munkakultira, a magas szinvonalt termelékenység, melyek egyiittesen hosszu tavon
is biztonsagos befektetési kornyezetet jelentenek. A région beliil elsdsorban a lengyelek-
kel, a csehekkel és a szlovakokkal vagyunk versenyben. A verseny évrol évre er6sodik,
ezért folyamatosan figyelni kell a versenytarsakra, a fentiek mellett a kovetkez6 korben
csatlakozé orszagokra is.

Egyre gyakoribb manapsag a japan vallalati kultura talalkozasa az eurdpai vagy
amerikai normakkal a korabban erételjesen elzart Japanban is, az oda beteleped6 kiil-
foldi, els6sorban USA-beli vallalatok révén. E vallalatok jo elhelyezkedési lehetésége-
ket biztositanak a képzett, de nemiik miatt a japan gazdasagban hatranyos helyzetben
1évo, egyébként tehetséges és ambicidzus nok szamara. Azok a férfiak is jo meritési le-
hetdséget jelentenek a kiilfoldi befektetok szamara, akik teljesitményaranyos elismerést
és elorelépést szeretnének a hagyomanyos elvekkel szemben, hiszen nagyon sok japan
vallalatnal ragaszkodnak a konformista elvekhez, s e strukturaban ,kihalasos” alapon

2 (Vildggazdasdg, 2002. december 2.)
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lehetséges az eldrelépés. Szamos esetben tapasztalhatd, hogy a fiatalok a meglévo struk-
tarak kereteit feszegetik, mikozben az emberierdforras-gazdalkodas teriiletén tovabb-
ra is a szenioritas dominal az ész és a tehetség felett, és a munkatarsak értékelésekor a
szorgalom és az alazat még ma is a legfontosabb szempont. Egy vonatkozasban azonban
gyokeres valtozast hoztak a letelepedett kiilfoldi vallalatok: forradalmasitottak a Japan-
ban megszokott javadalmazasi rendszert. Egyre inkabb terjed a ,,pay-for-performance”
elv’.

A japan munkakulturat a mindség allando javitasanak szolgalataba allitottak. A
mindségjavitas tartalmazza a munkakultira mindségének javitasat is, hiszen a termék /
szolgaltatas az el6allitasi folyamat mindségét dontden befolyasolja. Nem véletlen, hogy
az 58 modszer a munkakultira javitdsara éppen Japanbdl szarmazik.*

A modszer felligyelete az egyiitt dolgozd csoportok dnellendrzési feladatat képe-
zi, melyhez vezetdi sziiroproba-ellendrzés és munkavédelmi-kornyezetvédelmi szemlék
kapcsolodnak. Az ellendrzéshez munkakornyezet-kiértékeld trlap tartozik, ez segiti az
alkalmazast és az elvarasok tisztazasat. Az irlapon az elvart helyzet meghatarozasakor
kialakitott szempontok szerepelnek. Az 6nértékelés és a vezetdi sziroproba-értékelés
eredményeit lathatova teszik a tovabblépés érdekében. Az eredmények alapjan éves tu-
datossagi tréninget dolgoznak Kki.

A fenti példak sokkal inkabb szolnak kulturak talalkozasardl (sét: titkozésérdl),
mint multikulturalizmusrol. A kulturak titkozése komoly akadalyt gordithet egy-egy
vallalat fejlodésének utjaba.

Az eurdpai kulturakat Elisabeth Marx (2001) szerint két nagy csoportra lehet oszta-
ni. Az egyetemes kulturajuként szamon tartott angolszasz, német, holland és skandinav
orszagok sokkal kritikusabb modon viszonyulnak a tobbi kultarahoz. A ,sajatsagos”
- francia, olasz, spanyol, portugal és gordg - kultarak az ,.én-csoportom-a-te-csopor-
tod-ellen” mentalitassal igyekeznek megvédeni sajat életmodjukat. A sarlodas egyik je-
lentGs forrasa az eltérd idéérzékelés. A német és angol tizletemberek példaul terv szerint
dolgoznak, s a pontossagot a tiszteletadas jelének tekintik. A latinok sokféle feladatot vé-
geznek egy id6ben, és sajat iramuk szerint alakitjak ki a sorrendet, mindenféle felismer-
het6 séma nélkiil. A humor egy masik érzékeny teriilet. Az angolok ,,jégtorésként” hasz-
naljak, ez azonban visszaiit Németorszagban, ahol az tizleti talalkozdkon felszinesnek,
sekélyes dolognak tartjak a viccel6dést. A németeket sok orszagban ugy tekintik, mint
olyan rugalmatlan gondolkoddkat, akik minden kériilmények kozott ragaszkodnak az
eredeti tervhez, s nem feladatmegold6 gondolkodastiak. Ugyanakkor szavatartd embe-

3 (Magyar Hirlap, 2002. december 7.)

4 Az 55 6t japdn szo, amelyek jelentése a kovetkezd:
Seiri a munkdhoz sziikséges tdrgyak és tdrgyi feltételek kivdlasztdsa, illetve meghatdrozdsa;
Seiton a kivdlasztott tdrgyak helyes elrendezése, a tdrgyi feltételek biztositdsa;
Seiso a munkahely és kbrnyezet tisztdntartdsa;
Seiketsu az el6z6 hdrom alkoté alkalmazdsa és feliigyelete;
Shitsuke szervezeti értékek becstilése és elvdrt viselkedési mintdk kdvetése.
A mddszer alkalmazdsdnak lépései:
1. Helyzetfelmérés: értékek és viselkedési mintak megfigyelése, munkakultira felmérése.
2. Elvart helyzet meghatarozasa: elvart szempontok meghatarozasa.
3. Helyzetértékelés: valds helyzet és elvart dllapot kozotti eltérések meghatarozésa.
4. A munkatarsak bevonasanak megtervezése: program kialakitasa (benne az 55 mddszer bevezetése is).
5. Program végrehajtasa, rendszeresen éves értékelés, javitas.
(www.tanulovallalat.hu/mukodes_javitas/full/)



96 Ldng Eszter

reknek, ezért megbizhatd partnernek tartjak éket. A francidk sokszor tul kériilménye-
sek, hajlamosak hosszadalmas el6adasba bonyolédni. Gyakran gy tlinik, mintha nem
lenne semmiféle elképzelésik, terviik, s kovetkeztetésiik sem. A britek finomkododak.
Félreértésekhez vezethet, amikor ahelyett, hogy kerekperec azt mondanak ,,nem”, in-
kabb valami olyasmit mondanak, hogy ,ez érdekes 6tlet”. Ez megtéveszti a németeket,
akik vilagosan fogalmazzak meg véleményiiket. Ugyanakkor a britek kézismerten ra-
gyogodan oldjak meg a bonyolult helyzeteket. A fenti (E. Marxtdl szarmazd) leiras is ve-
szélyeket rejt magaban, hiszen sztereotipidkban ragadja meg az egyes nemzetek jellem-
z6 karaktereit.

Osszegzésként megéllapithatjuk, hogy egy multikulturdlis munkakérnyezetben az
elzetes tapasztalat mellett nagyon fontos az 4j dolgokra valo nyitottsag és a kulturalis
kiilonbozdség megbecsiilése, tovabba a kulturakozi ,,edzés” is, amelynek soran az alkal-
mazottak mas kulturabdl szarmazé emberekkel kialakitott szerepjatszas soran fejleszt-
hetik adottsédgaikat. Eppen ezért, a véllalati képzésekben gyakran az 6nismeret a kulcs-
sz0, és annak tudatositasa, hogy nemzetkozi kornyezetben a viselkedési normarendszer
eltéro lesz, és ezzel szamolni is kell.

Hivatkozasok

Barrat, E. S. (1990): Human Resource Management: Organisational Culture. Manager Update, 2. évf.
1. sz.2-32.

Berger, Peter L. (1998): A globdlis kultiira négy arca. Eurdpai Szemle, 2. sz. 126-128.

Deal, Terrence E. - Kennedy, Allan A. (1988): Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate
Life. Penguin Books, London.

Donaldson, G. - Lorsch, J. W. (1983): Decision Making at the Top. Basics Books, New York.

Durr, B. (1991): Plagued by Cultural Gaps. Financial Times, februar 22.

Grill Tibor (1998): A globalis kultiira négy arca. Hetek, szeptember 12.

Egedy Gergely (2001): (Multi)kultiira - konzervativ olvasatban. Magyar Szemle, aprilis.

Fine, M. G. - Johnson, F. L. - Ryan, M. S. (1990): Cultural Diversity in the Workplace. Public Personnel
Management, 19. évf. 3. sz. 305-319.

Jaques, E. (1972): Intervention et changement dans lentreprise. Dunod, Paris.

Kasahara, Kiyoshi (1995): Japdn autdgydr Indidban. Vezetéstudomany, 12. sz.

Kiss Gabriella (1997b): Elész¢. In: Multikulturalizmus. KLTE Szociologiai Tanszék, Debrecen, 5-8.

Kiss Gabriella (1997a): Multikulturalizmus - korunk alapszava? In: Multikulturalizmus. KLTE Szoci-
ologiai Tanszék, Debrecen, 19-38.

Marx, Elisabeth (2001): Breaking Trough Cultur Shock: What You Need to Succeed in International Bu-
siness. Nicolas Publishing Limited, Brealey.

Meek, V. Lynn (1998): Organisational Culture: Orogons and Weaknesses. Organisation Studies, 9. évf.
4. sz.

Shenkar, Oded - Zeira, Yoram (1990): International Joint Ventures: A Tough Test for HR. Personnel,
66. évf. 1. sz. 26-31.

Schein, Edgar H. (1992): Organizational Culture and Leadership: A Dynamic View. Jossey-Bass, San
Francisco.

Schopflin Gyorgy (2000): Etnicitds és demokrdcia Kozép-Eurdpdban. Eurdpai Utas, 4. sz.



