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A tanulméany a japan vallalatvezetés kialakuldsaval, torténelmi és tarsadalmi gyokereivel, valamint in-
tézményesiilésének vizsgdlataval foglalkozik. Elsé részében a szerzd attekinti, milyen fébb foldrajzi és
torténelmi tényezék, korillmények jatszottak szerepet a japan vezetési gyakorlat formalédasiban. Ezt
kovetden egy meghatarozott torténelmi idésikon koveti nyomon az amerikai menedzsmenttorténet egyes
korszakainak megfelel6 japan valtozasokat, vallalatvezetési reakciokat — kezdve a klasszikus menedzs-
ment tanaitél (taylorizmus, racionalizalas...) egészen a mai kor globalis versenye altal tamasztott kove-
telményekig. Ramutat arra, mikor és miért késtek fontos valtasok Japanban a villalatvezetésben élen-
jaréo Amerikahoz képest, majd értékeli ennek elméleti és gyakorlati jelentoségét. Szandéka szerint ez a
torténelmi attekintés képez alapot napjaink Japannal kapcsolatos gazdasagi-tarsadalmi eseményeinek,
reformjainak értékeléséhez is."
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Az 1990-es évek Gta a japan véllalatok tobbségére és
a vdllalatvezetés japdn mddszertandra komoly nyomds
nehezedik. A valtoztatds igénye tobb tényezd miatt is
megfogalmazhaté: a fejl6dd japan gazdasag sziikség-
leteinek megfelelen kialakult menedzsmentmodell-
nek most egy vildgviszonylatban is a leger§sebbek
kozé tartozé nemzetgazdasdgot kell kiszolgélnia, az
1980-as évek buborékjanak kipukkandsa dta az allan-
dé novekedés huzéereje megsziint, az dllamaddssig
folyamatosan n6 a munkanélkiiliséggel egyiitt, a kiil-
kereskedelmi mérleg egyenlege viszont egyre romlik
e tdvol-keleti orszdgban. A kiilfoldi befektetSk igényei
is az 4tlathatobb, és kevésbé szovevényes belsd viszo-
nyok intézményesitése felé kényszeritik a vallalatokat.
Ugyanakkor az dregedd tirsadalom nagyban hozzija-
rul a szocidlis fesziiltségek erdsodéséhez.

Ugy tiinik, a japéan tarsasagiranyitdsi és véllalatve-
zetési modell napjainkban is dtalakuléban van, és ez a
jelenség izgalmas kérdéseket vet fel a menedzsment-
kutaték szdmdra: Japan jellegzetes nagyvallalatainal
milyen véllalatvezetési gyakorlat valik majd domi-
nénssd? Hova helyez&dnek a hangsilyok a biztonsag/
kockazatvallalas, a stabilitds/innovacié vagy az érin-
tett/tulajdonosi szemlélet terén? A vallalati reformok

irdnya még nem egyértelmiien tisztazott, a torténeti
mult vizsgélata azonban komoly segitséget nydjthat a
jovdbeni valtozédsok elbrejelzéséhez.

A cikk els6 részében sorra vessziik azokat a jelen-
tGsebb tényezdket (foldrajzi, kulturalis, tarsadalmi,
politikai adottsdgokat), amelyek a japan véllalatok me-
nedzsmentjének kialakuldsara leginkdbb hatdssal vol-
tak. Ezt kovetGen azt vizsgaljuk meg, hogyan fejlédott
a japan nagyvallalatok termelési rendszere, stratégidja,
valamint szervezeti magatartasi elemei és struktdrdja.
Ennek sordn rdmutatunk a tudomanyos vezetés, az em-
beri viszonyok tana, a szervezeti strukturdlis meguju-
14s, tovabba a globdlis verseny paradigmdinak a japan
menedzsmentet érint§ hatdsaira, befolydséra.’

A japan vallalati menedzsment fejlodését
meghatarozo kornyezeti tényezok

Az aldbbiakban felsorolt elemeknek kontextudlis je-
lent6ségiik volt a japan menedzsment kialakuldsa
szempontjabol. Joggal vélhetd, hogy amig érvényesek
maradnak és hatnak, hozzdjarulnak a véllalatvezetési
kultira és gondolkoddsmdd fenntartdsdhoz, konzerva-
laséhoz is.
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Sziik életter,
pusztito foldrajzi adottsdgokkal

A japén szigeteket két k&zetlemezrendszer tekto-
nikus mozgdsa és iitkzése hozta létre: ez megmagya-
rdzza a gyakori foldrengéseket €s a hegyekben gazdag
vidéket (Totman, 2005). A f6 szigetek raadasul egy
szélcsatorndban helyezkednek el, amelyben minden
Osszel erGs szélviharok (tdjfunok) sopornek végig.
Ko6ztudomasud, hogy az orszdg felszinének haromne-
gyedét lakhatdsra alkalmatlan hegyek boritjdk, azaz
nagy népessége szik teriileten 6sszpontosul. Japan spe-
cidlis foldrajzi adottsdgainak kdvetkezményei azonban
messze tilmutatnak a nagy népstrtiségen.

Mindenekel6tt a természeti katasztr6fak altalano-
sak Japanban; a szok@arral jaré Tohoku foldrengés és
a fukushimai nukledris tragédia fjdalmasan emlékez-
tettek erre a koriilményre. Tarsadalmuk kialakuldsdnak
kezdetei 6ta a japanoknak szdmolniuk kellett azzal a
vesz€llyel, hogy valamennyi materidlis vivméanyuk
elpusztulhat, s ennek kovetkezményeként meglehe-
tésen ,,szives” gondolkoddsmodd alakult ki benniik.
A viélsagok ,,gondoskodnak” a megidjuldsrél, az in-
novéciérél minden egyes tdrsadalomban, és emiatt a
japan katasztréfaknak — szornyd kovetkezményeik
mellett — megvan az az ,,elényiik”, hogy a japan esz-
kozok és technologidk képesek a lehetS legmodernebb
szinten maradni.

A kormdny statisztikai adatai szerint Japan 2009-
ben a GDP 0,05%-4nak megfelel§ 0sszegl vesztesé-
get szenvedett el az akkori katasztréfak miatt, de a
kar okozta veszteség elérte a 2%-ot 1995-ben, a kobei
foldrengés évében, és valdszinlileg még magasabbra
rigott 2011-ben, a Tohoku foldrengés kovetkezmé-
nyeként.

Japéan specidlis foldrajzi helyzete parosul a termé-
szeti er6forrasok hidnyaval is. Az orszdg viszonylag
kis teriilete megakaddlyozta a nagyiizemi mez&gazda-
sag kialakulasat, és ,,helytakarékos” varosok kialaku-
lasahoz vezetett; emellett az erSforrdsok korlatozott
mennyisége Onmegtartdztatisra késztette mind az
egyéneket, mind a termel&vallalatokat (Marosi, 2003;
Vaszkun, 2010).

A szilikosség kovetkezménye ezen til példaul a
kozlekedési rendszer szerkezete is: kialakuldsa Ota
a japan udthalézat lényegében semmit nem véltozott.
A kozlekedés forradalmasitdsa sordn — amit a vasitépi-
tési hullam inditott el — a sineket a mar 1étezd, kiépi-
tett utak mellett fektették le, megerdsitve ezzel a fe-
udalizmusbdl 6roklott elosztasi rendszert. Japanban a
vasttépités igy nem kérddjelezte meg a mar meglévs
véllalati szervezeti struktirdkat, mig az USA-ban djra-
rajzolta a gazdasagi viszonyokat (Fruin, 1994).

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

Konfucianizmus és kollektivizmus

A torténelem folyaman a konfucianizmus filoz6fis-
jat és politikai gazdasagtanat szdmos japan kdzponti
korményzat erSteljesen tdmogatta. A cél az volt, hogy
megszilarditsdk a tdrsadalmi és a politikai fejlédés
alapjait. Az eredetileg Kindbdl szdrmazé konfucianiz-
mus egy atfogd vildgkép, egyben Osszefiiggd értékek
csoportja, melyet fel lehet fogni dgy, mint kival6 esz-
kozt arra, hogy erGsitse az dllampolgéarok ala-foléren-
deltségét a tarsadalmon beliil, és megalapozza a pozi-
tiv hozzaallast a kemény munkavégzéshez és a kitartd
tanuldshoz. Bellah (1957) szerint a konfucianizmus
mds elméleti rendszereknél erdteljesebben hatdrozta
meg a japdn vdllalati intézmények fejl6dését, bar a
buddhizmus hatdsa sem elhanyagolhaté. A konfuci-
anizmust tdmogattdk példdul a Tokugavdk, illetve a
Meidzsi-kormdny is, és Ohtsu (2002) szerint még ma
is hatdssal van az iizleti teljesitményre a harmoénia, a
hierarchia, a jéindulat, a hliség és a hosszud tanulds ér-
tékein keresztiil.

A kollektivizmust (mely nem egyenld a konfucianiz-
mussal) bizonyos szempontbdl tekinthetjiik az egyenls-
ség és a csoporthoz tartozas értékeinek kombindcidjaként.
A globalizicié hatdsai a tarsadalmakat az individudlis
értékek felé mozgatjdk, és néhdny tudds mdris tagadja,
hogy a japan kollektivistdbb szellem{i nemzet lenne a
tobbinél (Matsumoto, 2002). A japan és a nyugati tirsa-
dalmi rendszerek kozott az egyik szembeting kiilonbség,
hogy ,.,Nyugaton” az egyének a szerz6dése(ke)n alapuld
tevékenységeik alapjan integrdl6dnak a tarsadalomba, a
japanok viszont valamilyen csoporthoz valé tartozis ré-
vén valnak a tidrsadalom részévé. Ilyen csoportok példaul
a véllalatok (Maruyama, 1997).

Szamos eszkozt és mddszert taldlhatunk ma, melyek
alkalmasak az egyes emberek kozti egyiittmikodés els-
mozditasdra, vagy a nemkivanatos viselkedési formak
(mint példdul az Gn. potyautas magatartas) kiszilirésére.
Cégek kozotti szervezddés esetén a becsiiletességen
tdl a csoport tagjainak meg kell prébalniuk legaldbb a
piaci drakat és min8séget nydjtani a csoporton beliili
értékesités sordn, kiilonben megkérddjelezédhet a cso-
porthoz tartozasuk. Ugyanebbdl az indittatasbol a kol-
csonos fliggéssel jard beruhdzasokat is pozitivan ismeri
el a csoport, ami egyfajta , kreativ fesziiltséghez” vezet
(Itami — Roehl, 1987).

A kollektivizmus eszméje azt sugallja, hogy az
egyén életének értelmét valamilyen csoport, illetve a
csoporthoz valé tartozas képezi. A japan intézmények
axiéomdja, hogy egy-egy csoport, kisebb-nagyobb ko-
z0sség mindig fontosabb, mint az egyén, vagy akér
mint tobb, egymadstdl fiiggetlen egyén halmaza. Az
iskoldban a tanulék nemcsak egy bizonyos szintd le-
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xikélis tudast sajatitanak el, hanem egyidejtileg ,,a
csoport részeként valé gondolkodds, kommunikéicid
és viselkedés” képességét is (Fujimura, 2006: p. 108.).
Abe (2010) szerint ennek a csoporttudatnak és az eb-
bdl fakaddé demokratikus vezetési stilusnak hirom
alapvetd célja van: (1) az irigység, féltékenység és a
sziikségtelen versengés visszaszoritdsa, (2) a holiszti-
kus szemlélet kialakitdsa és az egylittm{ikodés elGsegi-
tése, valamint (3) a kétirdnyd, szabad kommunikécié
tdmogatdsa a kiilonboz3 szervezeti egységek és pozi-
ciok kozott.

A kollektivista, avagy csoportkultira kdvetkezmé-
nyei a vallalatoknal sokrétiiek. A munkafolyamat koz-
ben elkovetett hibdndl példdul a csoport az egyént a
kozosség erejével és (néha irraciondlis) mentségeivel
védi, akdr silyosabb esetekben is (ez nem azért van,
mert gy gondoljdk a csoportban, hogy igaza van, ha-
nem azért, mert a hibdzé egyén is koziiliik vald). Més-
feldl, ha valakit megbélyegeznek, mert a véleménye a
csoportéval ellentétes, ez altalanos érvénytivé vélik és
a tobbség kikozositi: az illet§ egyén elvesziti a csoport
védelmét (Nakane, 1970).

Fontos jellegzetesség Japanban, hogy az egyenl§sé-
gen alapulé kollektivista csoportgondolkoddst kombi-
néljak a konfucianizmus ald-/folérendeltségi szellemisé-
gével, igy az életkor, a nem és a végzettség is a hierarchia
alapjava valik a szigord csoporttudat ernyGje alatt.

Késdai iparosodds

A torténelembdl ismerjiik, miként szigetelték el
a Tokugavdk az orszdgot az 1600-as évektSl 1853-
ig, hogy jobban ellendrzés alatt tarthassdk a daimyo-
kat (feuddlis foldbirtokosokat). A XIX. szdzad végén
ugyan megindulhatott a gyors iparosodas, de a japa-
nokban természetszertien kialakult egyfajta kisebbren-
dliségi érzés a nyugati dllamokkal szemben, amelyek-
nek technolégiai fejlettsége latvanyosan meghaladta a
szigetorszagét.

Gerschenkron (1962) elmélete a késGi fejlédésrdl
érvényes lehet Japanra is: azt éllitja a szerzd, hogy a
késve fejlédGknek jobban meg kell tervezniiik és szer-
veznilik az iparosodés folyamatat, ami magasabb szin-
td kolcsonds egymdsra hatdshoz vezet politikai, gazda-
sagi és szocidlis téren.

Japan késo6i fejlédésének szamos kihatdsa volt az
ipari tevékenységekre, a pénziigyi piacokra és intézmé-
nyekre, valamint az egyes cégek stratégidjara és szer-
vezeti strukturdjara. Dore (1973) kiemeli példdul az
4llam domindns szerepét, a cégek gyorsabb iparosoda-
sat €s biirokratizalodasat, tovabba a munkasok ember-
ként valo6 kezelését. Jacoby (2007) azt is hangsulyozza,
hogy az 1. vildghédbord utdn Japdn a gyors iparosodas
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felé mozdult el, de mindenképp el akarta kertilni a kiil-
foldon tapasztalt munkdsmegmozdulasokat, s ez ve-
zette a munkaaddkat a tudomdnyos vezetés és a joléti
kapitalizmus egyidejd adaptélédsa felé.

A Nyugattdl valé tanulds motivaciéja minden japan
cégnél érzékelhetd volt, és ez a koriilmény a kormény-
nak is legitim felhatalmazdst adott a hatdrozottsagra a
reformjaival kapcsolatban.

Allami fejlesztések, védett piacok

Az er$s, intervencids politika szdmos hatdst gyako-
rolt Japan iizleti életére. Erdemes felhivni a figyelmet
az dllam szerepére a japan nagyvéllalati keretek kiala-
kulasaban, illetve annak nemzetkozi kihatdsaira a vi-
lagkereskedelemben €s a japan cégek exporttevékeny-
ségében.

A Meidzsi-restaurdci6 torténelmi korszakaban Ja-
pannak szdmolnia kellett a gyarmatositas kockazata-
val. Noha a japanok kiilfoldi szakértSket hivtak az uj
technoldgidk elsajatitdsdhoz, végsd céljuk mégis az
volt, hogy a tanuldsi folyamat sordn a lehetd leghama-
rabb hazakiildjék Sket, és folytassdk a modernizaciot
»egyediil”, onmagukra tdmaszkodva. Ennek egyik ek-
latdns példdjat szolgéltatta a vasutépités, melynek so-
rén a Meidzsi-kormdnyzat sikeresen megakadalyozta
a kiilfoldi t6ke térnyerését — bar az els6 vasuti vonal
megépitésénél még szazndl tobb kiilfoldi, elsGsorban
brit vendégmunkas segédkezett (Imashiro, 1997).

A feudalizmus szigoru hierarchidja és a felzark6zas-
ra hivatkoz6 é4llami biirokratdk kozpontositott hatalma
id6vel fegyverkezésbe és az 6ndllosag tilzott hangsu-
lyozasaba torkollott, egészen a II. vildghaboru végéig.
Magitdl értetddd, hogy a hdbords késziilédés csak fo-
kozta a kozponti hatalom sulyat Japanban. ,,Ezek alatt
a pusztitd évek alatt a biirokratdk megszélltdk a min-
dennapi élet 6sszes elképzelhetd teriiletét, és cseleke-
deteiket hébords sziikségszertiségként tiintették fel.
A hatalom, amelyet névlegesen a parlament és a politi-
kai pértok birtokoltak, légnem(ivé valt a csdszari biirok-
ratdk diktatdraszerd nyomdsa alatt” (Miyamoto, 1995:
p- 10.). A biirokratdk hatalma kétségteleniil megmaradt
a II. vilaghdbord utdn is mind a parlament folott a tor-
vényhozdsban, mind pedig dnkormanyzati szinten, az
amerikai megszdllok torekvései ellenére. Miyamoto
szavaival ,,a helyi kormédnyzatok gyakorlatilag a koz-
ponti kozigazgatas €s biirokricia képviselSivé valtak”
(12. old.).

A héaborat kovetd erSs szabdlyozdsi torekvéseket
j6l példazza a MITI (Kiilkereskedelmi és Ipari Minisz-
térium) tevékenysége. Ezt a kdzponti irdnyitd szerve-
zetet 1949-ben alapitottdk, hogy intézményesitsék a
japan kormény és a maganszektor egyiittmikodését és
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felgyorsitsak a gazdasagi fejlédést. A MITI tevékeny-
sége jol illusztrdlja a ,fejleszt6 dllamot”, amely aktiv
szerepet jatszik a gazdasagi szabédlyozasban és fejlesz-
tésben olyan eszkozokkel, mint példaul az erGs tdmo-
gatdsok és Ujraelosztdsok rendszere, az otéves tervek,
a befektetési ,tandcsok” magancégeknek (,,window
guidance”), az olcso iparfinanszirozas a Japan Fejlesz-
tési Bankon keresztiil, az import kiszoritdsa, valamint
az innovacié és az export tdmogatdsa (Black, 2010;
Fruin, 1994; Johnson, 1982; Méczar, 1987). Feltehets-
en a japan biirokricia ,,mindig is abbdl indult ki, hogy
az allamkapitalizmus (azaz a biirokracia altal irdnyitott
gazdasagpolitika) a leghatékonyabb mddja egy orszag
felzarkdztatdsanak. A II. vildghdbord utdni japan gaz-
dasagi csoda azt bizonyitja, hogy igazuk volt a biirok-
ratdknak™ (Miyamoto, 1995: p. 13.).

Japan vildgkereskedelmi és a nemzetkozi iizleti
életben betoltott pozicidjat mar hosszabb ideje a WTO-
tagsdga hatdrozza meg, bar még mindig vannak jelen-
t6s mentességei és importkorlatozé intézkedései.

A legutébbi évszazadban a piacok dllami védelme
a hdbords gazddlkodds és a hibord utdni helyreéllitas
alatt (a MITI-korszakban) csicsosodott ki. Az elss ,,ta-
madésok” a kiilfoldi kereskedGszervezetektSl és Japan
OECD-tagsdgaval érkeztek. A liberalizdciés mozgas
lassan bontakozott ki, 6t hullamban, az 1960-as és az
1970-es évek kozott, mikozben a szoros ellendrzés a
kiilfoldi befektetések (FDI) és az import vonatkozasa-
ban némileg enyhiilt (Hamada, 1991). A kiilfoldi be-
fektetések szabadsagat végiil 1980-ban legalizéltdk a
kiilkapcsolatokat szabdlyozé torvényben.

A kiilfoldi t6ke részesedése a japan véllalatokban
kiillonosen az 1990-es évek utdn kezdett novekedni.
Ahmadjian és Robins (2005) azt hangsilyozza, hogy
a kiilfoldi befektetSk kétségkiviil szerepet jatszottak
a hagyomadnyos, un. érintetti (stakeholder) kapitaliz-
mus meggyengiilésében. Olcott (2011) szdmos pél-
dat emlit, amelyek bizonyitjak, hogy a kiilfoldi t&ke
elnyomja a japan tradicidkat, bar nem tudta igazolni
teljesen a hipotézist, miszerint a nyugati tulajdonba
keriilt cégek elvetették volna a jelen tanulmanyban
is targyalt, klasszikus japdn vezetési mdédszereket és
elveket. Osszegzésként elmondhatjuk, hogy Japin
protekcionista ,.hitvall6i” még mindig a tradiciok
megbrzésén munkdlkodnak, ugyanakkor az orszdgra
egyre erdsebb nyomas nehezedik azért, hogy kiilfoldi
,,best practice” megoldasokat épitsen be intézmény-
rendszerébe.

A vildghdborit kovetd idGszakban Japan kihasz-
ndlta a nyugati vilag liberalis kereskedelmi politikéjat
a GATT- és WTO-tagsdganak koszonhetGen. Japin
1981 6ta egészen a kodzelmdltig folyamatosan keres-
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kedelmi tobbletet mutatott ki, aminek eredményeként
hatalmas devizatartalékokat halmozott fel. Ugy tiinik,
Japéan partnerei napjainkra megelégelték a tavol-kele-
ti orszag egyoldald el6nyeit — legaldbbis ez tiinik ki a
WTO dohai forduléjan felmeriilt vitdkbdl az agrarke-
reskedelmi reformmal kapcsolatban. A jelenleg is zajlé
TPP (Trans-Pacific Partnership) csatlakozasi folyamata
is szdmos példat szolgaltat a tobboldali kereskedelmi
targyaldsok komplexitdsara és nehézségeire.

Folyamatos gazdasdgi névekedés

A japan gazdasag életpaly4jat erGsen dtrajzolta a II.
vilaghaborit kovetS, figyelemre méltéan gyors talpra
allas (Marosi, 1986). Mig a fegyverletétel idején az ipa-
ri termelés még az elsd vildghaboru el6tti szinten moz-
gott, a nemzeti realjovedelem mar 4tlagosan 10,8%-kal
ndtt 1946 €s 1954 kozott.

Ennek koszonhetSen az orszag ujra elérte a haboru
elétti termelékenységi, nemzeti jovedelmi és fogyasz-
tasi szintet. Az 1955-6t kovetd tizendt évben a nove-
kedési rata elképesztS szinteket ért el: 9,1% volt 1960-
ig, 9,8% 1960 és 1965 kozott, tovabba 12,1% 1966-t61
1970-ig bezaréan (Pyle, 1996). Az els§ olajvélsag le-
lassitotta a japan gazdasagot is, de 1950 és 1973 ko-
zott a redlndvekedés dtlagosan tobb mint tiz szdzalékot
mutatott — az amerikai novekedési rita kozel harom-
SZOrosat.

Az 1973-ig tapasztalt gyors gazdasdgi novekedés,
majd az 1990-ig tart6 stabil, lassu fejlédés észrevehetd
hatast gyakorolt a japan cégekre és az altaluk vallott
vezetési filozofidra. Egyértelmiivé vélt viszont, hogy
a folyamatos novekedést nem lehet 6rokké fenntartani.
Amint a szomszédos orszagokhoz képest a japan mun-
kaer6 dragulni kezdett, és megszoritdsokat alkalmaz-
tak az exportpiacokon, a ndvekedés lendiilete megtort:
azbéta egy tobbé-kevésbé stagnilé gazdasiag jellemzi
Japént. A buborék kipukkandsa 6ta a gazdasag teljesit-
ménye szdmos teriileten alig éri el az 1989-es szintet.
A redl GDP novekedése 5-10%-16l 1-2%-ra esett visz-
sza 1990 utdn, a munkanélkiiliség pedig 2,1%-r6l az
5,4%-o0s csucspontra emelkedett 2002-ben. A {old- és
a nyersanyagarak a toredékiikre estek: a Nikkei 225
index az 1989-es 38.916-r61 2002-re 8.579-re zuhant
vissza, mig a fold dardnak indexalt értéke a hat legna-
gyobb japén vdrosban az 1990-es 100-r61 2002-re 30,4-
re csokkent (Keizer, 2011). Az 1996-o0s évben elért
kimagasl6 GNP f6leg a tdmogatd kormanyzati kolte-
kezésnek kdszonhetd, nem pedig a gazdasdg természe-
tes dinamikdjanak (Benson, 2006). Nyilvanval6, hogy
Japan iizleti lehet&ségei modosultak, a novekedés mar
nem adottsdg, igy a gazdasdg szerkezetének reagélnia
kell a valtozasra.
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A japan vallalatvezetési rendszer
torténelmi fejlodése

Iparosodds: a feudalizmustol a modern japdn
vdllalatig

Japan 1867-ben még feuddlis orszdg volt archai-
kus, a mez8gazdasigot kozéppontba 4llité kormanyzati
rendszerrel, mikdozben Nyugat-Eurdpa dllamai vagy az
USA mar a tomegtermelés és a masodik ipari forrada-
lom felé meneteltek.

A korabbi szamurdjokbdl alakult kormany 1868-at
kovetSen jelentSs reformokat kezdeményezett a poli-
tikai, iizleti és tdrsadalmi rendszer egészének dtala-
kitasara. Az elsé modern vallalatok, a zaibacuk 1885
kortil jelentek meg, amikor az akkori pénziigyminisz-
ter, Macukata szamos dllami ipari véllalatot privatizalt
(Hirschmeier, 1981). Ez nyilvanvaléan késGinek sza-
mit6 idGpont a Nyugattal dsszehasonlitva, de a japan
véllalatok rendkiviil gyors fejlédésnek indultak (Fruin,
1994). Korai stratégidjuk elsddlegesen a véllalatkdzi
tranzakcidkon alapult és diverzifikaltak, azaz inkdbb
véalaszték-, mint méretgazdasagossagra torekedtek, mi-
vel a tomegtermelés kibontakozdsa a XIX. szdzad vé-
gén még akaddlyokba iitkozott.

Ennek a méretgazdasdgossagi hidnyossdgnak az
egyik oka a technoldgia volt, amit a mar iparosodott
nyugati orszagokbdl kellett importdlni (kb. évsziza-
dos lemaraddsban Nyugat-Eurépdval 6sszehasonlitva).
A Meidzsi-kormany kiilonféle tanulményutakat szer-
vezett az adminisztrativ irdnyité szervek hivatalnokai
szdmadra, tovabba kiilfoldi szakértSket hivott meg és
Osztondijakat alapitott, hogy tdmogassa a japan dia-
kok kiilfoldre utazdsat. Az 1900-as évektdl kezdve az
ipari tevékenységek, szektorok jelentSs részét dtalaki-
tottdk a nyugati technolégia alapjan, de sajatos m6édon
az el@allitott termékek forgalmazdsit a hagyoményos,
tobb szaz éves nagy- és kiskereskedelmi hadl6zatokon
keresztiil bonyolitottdk tovdbb (Fruin, 1994). Ennek
kovetkezményeképp a termelés és az elosztds napja-
inkban is gyakran elkiiloniil egymastol, ez utébbi te-
vékenységet ugyanis a nagy nemzetkozi hal6zattal is
rendelkezd japdn kereskedGhazak végzik.

Az elmaradott technolégidn kiviil képzett munka-
er6bdl is hidny volt a szigetorszdgban, igy ebben a te-
kintetben a japan és az amerikai gydrak a taylorizmus
elterjedése elStt hasonlé mddon fejlddtek. A termelési
eszkozok birtokosaibdl, a gydrak tulajdonosaibdl gyak-
ran hidnyoztak a sziikséges miiszaki és vezetési képes-
ségek, ezért tapasztalt miivezetSket (ojakata) szerzdd-
tettek. Hasonléan Amerikahoz, az utébbiak hataskorébe
tartozott a munkaerd-felvétel, a képzés, az elbocsatés,
illetve a munkafolyamatok és a munkafeltételek fel-
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tigyelete (Dore, 1973; Tsutsui, 1998). A korai japan ter-
melés valdjdban az ojakatdk képességeitsl fliggott.

A tomegtermelés masik akadélyat a kisméretd pia-
cok jelentették. A feudalista japan piac nem volt eléggé
kiterjedt ahhoz, hogy tdmogassa a magas szint(i terme-
1ést az elsG iparvéallalatok megalakuldsakor, bar a ke-
reslet gyorsan nétt a haborus id&szakok kdvetkeztében.
1894-95-ben Japan l4tvanyos gydzelmet aratott Kina
felett, dominans szerephez jutva ezaltal a térségben.
Egy évtizeddel késébb, 1904-05-ben a japan hadsereg
legy6zte Oroszorszigot is, 1910-ben pedig annektél-
ta Koredt. Fontos piacokat szerzett az 1. vildghdbord
alatt is, amikor a nyugati hatalmak figyelmét az eur6-
pai hadszintér kototte le (Pyle, 1996). Egy kisebb di-
menziéju ,.tomegtermelés” az 1910-es évektdl indult el
Japanban — harom évtizeddel kés6bb, mint Amerika-
ban. A tomegtermelés hajnalan, 1880 koriil, az ame-
rikai népesség szdma Otvenmillié koriil mozgott, ami
az 1910-es években, a tudoméanyos vezetés (scientific
management) kezdetekor 90 millié folé emelkedett.
A japan népesség az 1910-es években érte el az oOt-
venmillié f6t, a 90 milliét pedig csak az 1950-es évek
kozepén — kovetkezésképpen a gyarak fordista médon
torténd atszervezése, valamint a munka elSrehaladott
gépesitése is csak hdrom évtized késéssel jelent meg.
Tsutsui szerint ,,az elégtelen tSke, a béséges munkaerd
€és a bizonytalan piacok feltételei kozott a nagy terme-
lékenységli, magas miiszaki szinvonald szerelGszalag a
legtobb japan cég szdmara alkalmatlan modellnek bi-
zonyult” (1998: p. 67.).

A vdllalaton beliili termelési rendszer fejlodése

A taylorizmust, noha az 1910-es években rendkiviil
népszerl volt, az 1920-as évek vége felé mar elitél-
ték Japanban, és a figyelem Németorszag, illetSleg a
racionalizaci6 felé fordult. Ez a fejezet a taylorizmus
fejlédését és a japan menedzsmentre gyakorolt hatdsat
vizsgdlja.

Taylor hatdsa Japanban és az Egyesiilt Allamokban
egyarant megfigyelhet§ — bar a két hatds kozott fontos
kiilonbségek vannak. Japdnba nem érkeztek ugyan be-
vandorldk tomegesen, viszont a csekély szdmu képzett
munkavéllal6 és a rendelkezésre 4116 olcso, de képzet-
len munkaerd kétségkiviil hasonldésdgokat mutat a két
orszag kozott. A szakképzett vezetSk tdlzott hatalma
korldtozta a termelési rendszerek fejlodését és a mi-
ndségi szinvonal emelkedését, ami a menedzsereket
alternativ megoldadsok alkalmazésara késztette. A mun-
kavdllalok zavargdsai is dllandé nyomdst jelentettek:
a kina—japan haborut kovetSen, de féként az 1910-es
évektdl hatékony tizemszervezési megoldasok beveze-
tésére Osztonozte a gydrak vezetdit (Gordon, 1998).
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Japan tehat nyilvdnvaléan ,késett” az iparoso-
déssal és a tomegtermelés széles kord bevezetésé-
vel. Amint atvették és alkalmaztdk viszont a nyugati
technolégidkat, tovabbd megfelel§ piacméret alakult
ki, a tudoményos vezetés mddszereinek alkalmazasa
gyorsan megindult. Az el6relépéshez hozzijarultak
a Meidzsi-kormény 4altal tdmogatott tanulmanyutak,
illetve az 1900-as évek elején az Egyesiilt Allamok-
ba nagy szamban kikiildott japan didkok, diplomatak
és lizletemberek nyitottsdga. Taylornak ,,A tudoma-
nyos vezetés alapelvei” (The Principles of Scientific
Management) cimen megjelent konyvét mar korén,
1913-ban leforditottdk japan nyelvre, am Taylor ha-
tdsa mar ezt megelézGen is jelentGsnek bizonyult.
Megalakult a Japan Taylor Tarsasdg, melynek néhany
tagja a pszicholégia tudomdnyteriiletén tevékeny-
kedett. Egyik legjelentGsebbb képviseljiikk Yoichi
Ueno volt, akit a ,,hatékonysdg atyjanak” vagy ,Japan
Tayloranak™ is neveztek (Tsutsui, 2001). Az 1910-es és
1920-as évek sordn § volt a taylorizmus legkitartébb
népszerdsitSje, széles kord, szervezett és hosszan tartd
mozgalomma fejlesztve annak elveit. Meglepd médon
allami részrdl ardnylag csekély kozvetlen tdmogatas
érkezett, bar az allami tulajdond véllalatok az els6k ko-
zott voltak, amelyek dtvették a tudomanyos vezetést és
annak médszereit — igy példdul a munkafolyamat ter-
vezését és a standardizaciot.

Ezt a korai ,,befogadast” nem lehet egyszertien a ja-
pan tarsadalomnak a nyugati eszmék és technoldgidk
irdnti 4ltaldnos nyitottsdgaval magyardzni. Az L. vilag-
haborud eldestéjén a széles kozvélemény a katonai és
allami kiaddsok csokkentését siirgette, a tudomdanyos
vezetés elvei €s moddszerei pedig j6 lehetGséget kindl-
tak erre. Hasonl6an az Amerikdban végbement ese-
ményekhez, a munkds- és szocialista mozgalmak fej-
16désnek indultak az orosz—japan habord utdn, amely
mozgalmak szdmos Uj vezetési modszer bevezetését
0sztonozték Japanban (Tsutsui, 1998).

Korai ,,sikerei” utdn a taylorizmus tovabb fejlédott
és hosszu karriert ,,futott be” kiilonféle megnevezések
alatt. Az orosz forradalom évében, 1917-ben, tarsaival
egyiitt Toshiro Ikeda egy tjsagot adott ki Hatékonysag
cimmel, amit tekinthetiink a ,hatékonysdgi mozga-
lom” kezdetének (Nakase, 1979). Ez az G4j mozgalom
Taylor elveit sokkal szélesebb korben valésitotta meg,
mint ahogyan azt az amerikai iizemszervezd maga el-
képzelte. Ennek sordn Japdnban megtervezték a ,leg-
hatékonyabb konyhakialakitdst”, ,,a leghatékonyabb
golfiitést”, tovdbbd a gyongyhaldszat ,legbiztosabb
modszerét” (Tsutsui, 1998).

Az 1920-as évek vége felé a japan nacionalizmus
ergsodését, valamint a japan—német diplomdciai kap-
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csolatok intenzivebbé valdsat érzékelhette a vildg. A tu-
domanyos vezetésre raépiilt a német Rationalisierung,
mozgalom, melyet Japdnban Kaichiro Imaizumi kez-
deményezett 1927-ben, a Nemzetkdzi Tudomdnyos
Vezetési Konferencia harmadik taldlkozdjanak évében
(Nakase, 1979). A racionalizdlds egy Németorszag-
bdl atvett munkaszervezési koncepcid volt, amely jol
illeszkedett a japan iizleti mentalitdshoz — kiilondsen
az dllamilag tdmogatott trosztok és kartellek esetében.
A trosztok és kartellek intézményének alkalmazdsa —
amely formécidkat az amerikaiak betiltottak az 1940-es
évek végén — bevett gyakorlat volt a japén iizleti életben
azzal a céllal, hogy csokkentsék a tranzakcios koltsége-
ket és noveljék a hatékonysdgot és a termelékenységet.
A taylorizmushoz képest, amely vezetési rendszer a
véllalatok és a gyarak szintjére koncentralt, a raciona-
liz4lasi mozgalom az egész ipart, illetve a nemzetgaz-
dasdgot fogta 4t. 1930-ban a legnagyobb japan terme-
I6vallalatok egyharmada, 1954-ben pedig tobb mint a
fele 4tallt a konny(ipari termelésr6l a nehéziparira, és
az arany 1973-ra 63%-ra nétt (Fruin, 1994).

A mandzstriai incidens (1931) kitorésekor a japan
kormdnyzati szabdlyozds feler6sodott. Az ekkor elfo-
gadott iparellenSrzési torvény (Major Industry Control
Act) megerGsitette a nagy ilizleti vallalkozasok pozi-
cigjat. Az ipari racionalizdldsért felel6s kormdanyzati
szervet beolvasztottik az ellendrzési hivatalba (Control
Bureau). A tudomanyos vezetés koncepciéjaban ekkor
mdr nem az ipari szervezetek elismert munkamdédszer-
tandt lattdk, hanem inkabb az ,ellenség” ideoldgiai
rendszerét.

Mindezek ellenére ezek a mélyen gyokerezd elvek
és a hatékonysagi filozéfia hatottak a II. vildghdbord
utani idészakban is. Ide sorolhatjuk példaul a Japanban
1957-t61, amerikai mintdra bevezetett teljes mindség-
ellenérzés (TQC — total quality control) mddszereit
(Fruin, 1994). Nagy jelent6ségii volt tovdbba az ameri-
kai Deming és Juran kdozremitikodése, akik szintén nagy
hatassal voltak a japan mindségbiztositis fejlédésére
(Tsutsui, 1996). A vallalatok folyamatosan tesztelték és
vezették be (vagy vetették el) az (ij médszereket, mind-
ség-ellendrzési Otleteket, a hatékonysag és a verseny-
képesség javitdsa érdekében.

Annak ellenére, hogy csak néhdny dokumentélt eset
tandskodott a taylorista menedzsmentet, munkaszerve-
zési modszereket kozvetleniil ellenz§ munkavallalok-
rol (Tsutsui, 1998), a taylorizmus japan kritikdjarol is
emlitést kell tenniink. A legtobb munkavallaléi panasz
az Uj javadalmazasi rendszerre vonatkozott, a képzett
szakmunkdsok is erGteljesen tiltakoztak a munkafo-
Iyamaton kordbban élvezett hatalmuk elvesztése ellen.
A kritikusok azt is kifogasoltdk, hogy a tudomdanyos
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vezetés ,,lerombolja” a munka szépségét, novekvd indi-
vidualizmushoz és kizsdkményoldshoz vezet, mikdzben
normava teszi a tilorat és szélesiti a munkavallal6i-tu-
lajdonosi szakadékot. Nakatsumi mdar az 1920-as évek
elején megjegyezte, hogy a taylori javadalmazdsi rend-
szer ,,a munkavéllalok haszonmotivumara épit, kdvetke-
zésképpen alddssa az erkolcsi értékeiket és a kdlcsonos
szolidaritds érzését, utat engedve ezzel az antagonizmus
és a féltékenység felergsodésének”(1922: p. 130.).

Mas kritikusok arra hivtdk fel a figyelmet, hogy
a taylorizmus bevezetésével elért ipari hatékonysag-
novekedés hosszi tdvon tiltermelést, majd azt kove-
téen munkanélkiiliséget eredményez. Kritikdjukat az
1929-ben kezdddott vildgvalsdg csak felersitette: a
japan ipari tobbletkapacitds egészen 1936-ig folya-
matossa valt, a munkanélkiiliek ndvekvd tomege erds
fékként hatott a véllalati reformok és mentGcsomagok
terén (Tsutsui, 1998). Bar a taylorizmussal szembeni
ellenéllas korantsem volt olyan erds, mint Amerikdban
(vagy egyes nyugat-eurdpai orszdgokban), a kritikai
észrevételek és a japan tarsadalmi-foldrajzi sajatossa-
gok olyan, ,.kibGvitett” taylorizmushoz vezettek, amely
felfogds sok tekintetben megfelelt az amerikai emberi
viszonyok tana paradigmdjanak.

A paternalizmus és az emberi tényezé Japdnban
Az amerikai menedzsment torténetének szerves ré-
szét képezik az emberi viszonyok paradigma j6léti gyo-
kerei, a hawthorne-i tanulsdgok (miszerint — ellentétben
Taylor vélekedésével — a csoportteljesitmény nagyobb
lehet, mint az egyéni teljesitmények Osszege), tovabba
az emberi kapcsolatokat fejleszts technikék kialakuldsa
az 1920-as és *30-as években. Mindezen emberi ténye-
z6kkel a japan vallalatvezetGk kapcsolatba keriiltek a
megsz4allds alatt, s6t, az amerikaiak — japan segitség-
gel — be is vezettek HR-elemeket a II. vildghdbort utdn
(Tsutsui, 1998). Az 1j menedzsmentfilozéfia természe-
tesen felkeltette az érdekl6dést Japdnban, kiilondsen a
munkavallalok lelkesedésének koszonhet6 hatékony-
sdgnyereségnek és a ,,békésebb” szakszervezeti életnek
koszonheten. Néhany HR-moédszer, mint példdul a
javaslattételi rendszer vagy az attitidfelmérések beve-
zetésre keriiltek szamos japén vallalatban is. Az emberi
viszonyok tandnak Osszhatdsa jelentGsen elmaradt az
Amerikdban tapasztalt attoréstl: birdl6éi azt hangoz-
tattdk, hogy a japan iparnak nincs sziiksége amerikai
tanitdsokra a kommunik4cidéban és a csapatmunkdban
(Tsutsui, 1998). A mi értelmezésiinkben tobb ok is ma-
gyarazhatja a HR-paradigma tart6zkodé fogadtatasat.
El6szor is a joléti szemlélet nem hidnyzott oly
mértékben a japan véllalatokbdl, mint Amerikdban: a
korai ipari vallalkozdsok nemzeti, vagy éppen politi-
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kai megfontolasokbdl jottek 1étre. A japan iparosodas
részleges kovetkezményeként a kiilonféle feladatokat
és felelGsségeket, melyek Nyugaton a kormanyok ke-
z€ben Osszpontosultak, Japanban azonnal magédncé-
gekhez delegdltdk, melyek igy ,,a tdrsadalmi j61ét mo-
torjaiva” valtak (Fruin, 1994: p. 308.). Ezek a szociélis
feladatok magukban foglaltak minden olyan juttatast,
amiket a kormdnyzatnak biztositania kellett, de nem
volt meg az ehhez sziikséges dllami hattér: a japan val-
lalatok biztositottdk az oktatds egy részét, a lakhatdst,
az egészségiigyi ellatdst, a nyugdijat, az utazdsi ta-
mogatast vagy a megélhetési koltségkiegészitést. Mar
viszonylag koran, az 1920-as évekts] kezd6dden tobb
torvény gondoskodott az dllam 4ltal kozvetve nydjtott
joléti alapszolgaltatasokrol, azaz a szocidlis biztonsdg-
rél, az oregségi nyugdijrol, a munkanélkiili segélyrdl,
a balesetbiztositasrol és a minimalbérrél (Cole, 1973).
Ennek egyik kdvetkezménye, hogy Japanban az alkal-
mazottakat ,,vallalati embereknek” hivjdk: a munkaadé
biztositja a teljes megélhetésiiket (csaladjukkal egyiitt),
és a vallalatnal toltik el egész életiiket (Marosi, 1985).
A cég gyakran még az alkalmazottak feleségeinek isko-
laztat4sat is biztositja (Abegglen, 1960).

Maisodsorban: a kollektivista Japdnban nem akadt
olyan véllalati vezets, aki gy gondolta volna az iparo-
sodds hajnaldn, hogy a munkavéllalékat hatékonyabban
lehet egyénileg vezetni, mint egy csoport tagjaiként.
A taylorizmus elvetette a csoportos munkavégzést, mig
a japan kollektivizmus nem is tudott méasként gondol-
kodni. A tudoményos vezetés elvei koziil az egyéni
munkavégzést a japanok kezdetts] fogva elutasitottak
(Tsutsui, 1998). A japdn iizemi munkdsok példaul,
akiknek lehetdségiik volt sajat munkamddszereik fej-
lesztésére, kozvetlen ellenpdlusai a taylorizmus elveit
kovetd amerikai tarsaiknak, akik viszont kizarélag csak
a mérnokok altal el6irt médszerekkel dolgozhattak. Az
emberi viszonyok paradigméval, majd az 1960-as, *70-
es évektSl meghonosodé ,.empowerment” koncepci6-
val azutdn az amerikai cégek is kezdték ,,megkeriilni”
a munkafeliigyelSket, és nagyobb autonémidt, donté-
si jogkort biztositottak a munkdsaiknak. Ezzel a gya-
korlattal messzebbre mentek még a japanokndl is, ott
ugyanis a termelést azért nagymértékben feliilrdl jovo
utasitdsokkal irdnyitottdk, €s a menedzsment priorita-
saira helyezték a hangsulyt (Liker et al., 1999).

Elmondhaté tovdbbd, hogy a személykozi kom-
munikécios képességek hidnya sosem volt jellemzd
Japédnban: ezt az orszdgot az érzelmek inkdbb jellem-
zik, mint a szavak, és az emberek megtanultak, hogyan
értsék meg egymads gondolatvildgét anélkiil, hogy ,ki-
besz€élnék” azokat. Sem az erGsen hierarchizélt japan
nyelv, sem pedig a konfucianista szellem nem segiti
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az érzelmek (baratsag, szeretet, gondoskodas) verba-
lis megfogalmazdsat, de a japan filmek érzelgGssége
sokat mond e tekintetben. Amint a szervezeti maga-
tartas elméletei kialakultak Amerikdban (Barnardnak,
Likertnek, McGregornak, Argyrisnek és masoknak ko-
szonhet8en), a japdnok atvették és adaptaltdk azokat.
Keys és Miller (1984) szerint ,,a japanok sokkal fogé-
konyabbnak itélték sajat szervezeteiket a részvétel ezen
forma4jat illet6en, mint az amerikai menedzserek” (343.
old.). A japan véllalati vezet6k sokkal inkdbb elfogad-
tdk, hogy a munkavdllalok képesek és készek részt val-
lalni a munka megszervezésében, tovabba hozzdjarulni
a tamogat6 munkafeliigyeleti 1égkor kialakitdsdhoz. Ez
az elkotelez6dés nemzetenként eltérd lehet; Lee (2000)
szerint példaul a japan vallalatokban ,,az empowerment
erGteljesen beépiilt a cégek kultirdjaba és menedzs-
mentjébe” (413. old.).

Osszefoglalva: a fédrami menedzsmentgondolko-
das elismeri, hogy a HR-megkozelités a vallalatvezetés
hasznos és sziikséges eleme, viszont nem tekinti a tu-
domanyos vezetést helyettesitd paradigmanak. Tsutsui
(1998) szerint bizonyitédst nyert, hogy a HR-technikdk
és az emberkdzpontd retorika gyakorlati alkalmazdsa
wegyértelmtien kompatibilis a tomegtermeléssel és a
taylorista médszerekkel” (158. old.), nemcsak Japan-
ban, hanem az USA-ban is — ellentétben a HR-tdmo-
gatok elméleti dllasfoglaldsaval. Ennek ékes bizonyi-
téka, hogy a Hatékonysdg Japdn Szovetsége egy éven
beliil kiadta mind Mayo munkdjanak, a The Human
Problems of an Industrial Civilization-nek japan valto-
zatat, mind pedig Frank Gilbreth Cheaper by the Dozen
cimi konyvének tjabb forditisat.

A vdllalat formadlis szervezeti struktirdjdnak
fejlodése

Az 1950-es években az amerikai
véllalatok egy jelentékeny része elin-
dult a nemzetkdziesedés titjdn, aminek
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ipar kitelepiilését. Ismét azt allapithatjuk meg, hogy az
Uj paradigma 30-40 évvel kés6bb alakult ki Amerika-
hoz képest: Japan csak 1985 utdn keriilt kapcsolatba
igazdn heterogén, vdltozatos piaccal, annak ellenére,
hogy vezetd nagyvallalatai mér sokrétd, a kiilfoldi pi-
acokra és munkaerdre vonatkozo tuddst halmoztak fel.
Az 1980-as évek méasodik feléig jellemz8en a kereske-
déhazak exportéltak, a kihelyezett termelés még nem
terjedt el annyira a japan gyakorlatban.

Itt amellett érveliink, hogy a szervezeti struktura-
lis megujulds késén, és csak részben ,.érkezett meg”
Japédnba, ami egyértelmi{ien csokkentette a paradigma
szervezési erejét és jelentGségét. A szervezeti struktira
kozponti szerepet jatszik érvelésiinkben — mégpedig a
stratégidval egyiitt, hiszen Chandler (1962) é6ta tudjuk,
hogy a termékvélasztékra vonatkoz6 stratégia kozvetle-
niil kapcsolédik a szervezeti formahoz. A nagyvallala-
tok alapvet&en kétféle formadlis struktirdban miikodnek:
ezek a funkciondlis és a diviziondlis szervezeti formak.’
Az el6bbi esetében a termelés ugyan helyi szinten szer-
vez6dik a gydrakban, de a marketing-, értékesitési, pénz-
igyi, logisztikai és kutatds-fejlesztési funkcidk a gydrak
és a vdllalati kozpont kozott oszlanak meg, vagy a koz-
pont hatdskorében maradnak. A kdzponti dontéshozatal
a meghatdrozo, a fels6 vezetés irdnyitasilag részt vesz
az operativ munkafolyamatban. A multidiviziondlis
szervezeti struktirdban az operativ termelGtevékenység
teljes egészében a divizidk vezetésének irdnyitdsi ha-
taskorébe tartozik, azaz a fels6 vezetSknek tobb idejiik
marad a stratégiai tavlatd tervezésre (Dobdk, 1988).

Az el6z6 fejezetben lattuk, hogy — bar divizionalis
szervezetek mar az 1920-as évektdl 1éteztek Ameri-
kaban — a decentralizéltabb forma f6ként a szervezeti
strukturdlis megujulds paradigmajanak megjelenésével

1. dbra

FDI-kidaramlas Japanban, 6sszehasonlitva az USA-val

(1970-2010, milliard dollar)

kovetkeztében bels§ szervezeti struk-
RS o g 1400
turdjuk is atalakult és diviziondlissa
fejlédott (Vaszkun, 2012). Ez a fejls- 1200
dés a vezetéstudomany elméleti timo- 1000
gatasahoz és a globalis kdrnyezetben is 300
helytall6 menedzserek alkalmazédsdhoz
vezetett. A szervezeti atalakuldst az 600
amerikai mikod&t6ke-befektetéseknek 400
az eurdpai orszdgokba torténd jelentSs 200
mértékid bedramlasa kisérte.
Ahogyan az [. dbra mutatja, az 0
1980-as évekre Japant is elérte a kiil-

1990 2000

foldi befektetések hulldma, ez id6 téjt
ugyanis az erds jen 0sztonozte a japan
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terjedt el az 1950-es és 1960-as években. Hasonl6 volt
a helyzet Japdnban is: a nyereségkdzpont gyakorlati
alkalmazasat Matsushita mar 1932-ben bevezette, de
ebben nem kovette 6t a tobbi nagyvallalat (Miyamoto,
2008). A szigetorszdg véllalatai ugyanis onmagukban
nem kifejezetten nagy méretliek vagy komplex szer-
vezGdésiek, kiillondsen az amerikai nagyvéllalatokhoz
képest. A kétszaz legnagyobb japdn iparvéllalat koziil
1954-ben 77 szamitott diviziondlisnak (azaz amelyek
legalabb harom kiilonb6z8 f6 termékvonallal rendel-
keztek), 1987-ben pedig 80 ipari szervezet. A kétszdz
vallalat 40%-a kotelezte el magét a korlatozott diverzi-
fikacié mellett 1987-ben, illetSleg nem miikodott olyan
élvonalbeli japdn vallalat, melyre a magas foku diver-
zifikécio lett volna jellemz§ (Fruin, 1994).

Mielétt tomeges export irdnyulhatott volna a nyu-
gati piacok felé (a kései 1950-es években), a hazai és a
legkozelebbi kelet-4zsiai piacok nem bizonyultak elég
kiterjedtnek, igy a méretgazdasdgon alapuld verseny
kockézatos volt. Emiatt a hdboru el6tti Japan kulcs-
dgazatai, példaul a hajogyartds, a vastti berendezések
gyértdsa vagy a tavirdgyartds nem a tomegtermelésre
rendezkedtek be, noha a textil-, a fém- és az élelmi-
szeriparban sikeriilt bizonyos fokd mérethatékonysagot
elérni. A zaibacuk ezért f6ként a vélasztékon alapuld
gazdasdgossdg révén tudtak versenyben maradni, a
késdbbi japan véllalatok pedig a diverzifikacié helyett
inkdbb a méret- és vélasztékgazdasidgossdg kombi-
ndlasdra torekedtek. Ahogyan Fruin megéllapitotta,
~megrekedtek” a hagyomanyos funkcionélis szervezet
keretei kozott, s a diviziok kialakitdsa helyett ,,termék-
fokuszu funkciondlis egységeket 1étesitettek a szerve-
zeten beliil” — igy a termékmenedzsmentet a gydrakhoz
lehetett delegélni (177. old.).

A méretprobléma mellett mas tényezdk is akada-
lyoztdk a japdn cégek diviziondlis szervezetté alakit-
sét. El6z6leg emlitettiik a termelési és elosztdsi funkci-
ok elkiilonitését. A tradiciondlis hdlézatokon keresztiil
torténd disztribucid elsGsorban valasztékgazdasigossa-
got biztositott, mivel ugyanazt az intézményrendszert
tudtdk felhasznalni tobbféle termék esetében. A mar-
keting, az értékesités, a K+F, a termelés és a logiszti-
ka — termékvonalak szerinti — szétosztasa és divizidkba
valé atszervezése ily mdédon a japan modell szoges el-
lentétének tlint. A japdnok hierarchikus szellemd gon-
dolkodasahoz is kdzelebb allt a funkciondlis szervezeti
struktdra. A keirecuk nem voltak olyan nagymérettiek
és biirokratizaltak, ha pusztdn a kiilon egységeket te-
kintjiik: a csoportstruktdra volt az a tényezd (még ha
virtualisan is), ami terjedelmessé tette Gket. Igy ezek-
nek a hatdrozottan elkiiloniilé egységeknek a stratégia-
ja sokkal inkabb egy specifikus termékvonal kovetésén
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alapult, mint a tobb termékcsalddot magédban foglald,
sz€les valasztékon. A japan humaner&forras-politika
érdeke szintén az volt, hogy — amennyire csak lehetsé-
ges — Orizze meg a rendszer centralizaltsagat.

Osszegezve az eddigieket: még a nagyméretii japan
vallalatok is relative kicsinek és egyszerd szervezd-
déstinek tekinthetSk az amerikaiakhoz képest, a leg-
tobbjiik hatdskorileg erdsen centralizalt funkcionalis
szervezeti struktirdban mikodott és mikodik. A 1L
vildghdborit kovetGen még nem beszélhetiink globa-
lis jelenlétet és kiilfoldi termelSkapacitdsokat kiépitd
multinaciondlis véllalatokrél Japdnban (szdmos ameri-
kai nagyviéllalatt6l eltéren). Az 1945-t61 1952-ig tartd
amerikai megszallds alatt a zaibacu holdingokat kisebb
véllalatokra daraboltdk szét, igy logikusnak t(int, hogy
ezek az entitdsok vallalatkozi és beszallit6i halézatokat
szervezzenek, tovabba egyiittmiikodjenek egymassal a
kutatis-fejlesztés, a marketing vagy az exportpiacokra
irdnyul6 értékesités teriiletén. Fruin (1994) szerint mar
az 1930-as évek vége felé , kialakult egy termékalapu
beszallitéi hilézat”, amely a végtermékek értékének 5
és 65%-a kozotti részét képezte (134. old.). A nagy-
véllalatok haszna a beszallitok alacsonyabb béreinek,
ugyanakkor versenyképes technikai szinvonaldnak és
a kis szervezetekre jellemz$ rugalmassaganak volt ko-
szonhetS. Az idézett szerz§ a kovetkezSképpen foglalja
Ossze a japan vallalatok belss strukturdlis fejlédését:

., Japdnban —néhdny emlitésre mélto kivétel mel-
lett, mint példdul a Matsushita Electric Industrial
— nem a multidivizionalitds jelentette a vdlaszt a
modern iizleti vdllalkozdsok novekvd komplexi-
tasigényére. Ehelyett ...vdllalatcsoportok jottek
létre, melyek tagjai kolcsonosen fiiggtek egymds-
tol, folyamatos iizleti kapcsolatban dlltak, s ezt [a
hdlozatot] pénziigyi szdlak fiizték szorosabbra.
A trosztellenes jogalkotds megakaddlyozta az dssze-
fonodo iizleti szovetségek kialakitdsdt, a kolcsonos
egymdsrautaltsdg stratégidja azonban kifejezetten
ezt tdmogatta. Az egyedi iizleti egységekre nem iga-
zdn volt az jellemz6, hogy naggyd és biirokratikussd
nottek ki magukat, a tulajdon elaprozoddsdt pedig
lehetdleg keriilték, igy a vdllalatok koncentrdltak
maradtak az energiaigény és az erdforrdsok tekin-
tetében.” (152. old.)

A gazdasdgi buborék kipukkandsa és a globdlis
stratégiai szemlélet megjelenése

Az el6z6 fejezetben azzal érveltiink, hogy a japan
ipar nemzetkoziesedése és felemelkedése atalakitotta
a véllalati szférat, de ez az 4talakulds nem jelentette a

japan nagyvallalatok multidiviziondlis szervezetté tor-
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ténd egyontetd fejlédését. Ennélfogva a vezetSi kon-
textus sem vdéltozott drdmai mértékben. Az erSs jen
korszakdnak kovetkezményei tdlmutatnak a divizidk
kialakulasanak kérdéskorén, ezért roviden attekintjiik
ezt az id8szakot.

Az ot fejlett ipari orszdg pénziigyminiszterei New
Yorkban, 1985 szeptemberében taldlkoztak, hogy meg-
oldjék Japan oriasi kereskedelmi tobbletének problé-
majat. Végiil megegyeztek a jen arfolyaménak felérté-
kelésében. Ezt a megdllapoddst Plaza Egyezménynek
nevezték, melynek kovetkezményeképpen egy éven
beliil a dollér értéke 240-r6l 160-ra esett a jennel szem-
ben (Ohtsu, 2002). Az amerikai szdndék a japan export
mesterségesen feltorndzott versenyképességének ellen-
stilyozdsa volt. Ugy tiint, az ,,5tok” stratégidja jobban
bevélt, mint amennyire vartdk, hiszen a dollar értéke
zuhanni kezdett a jennel szemben, visszavetve ezzel
a japan exportot. Ennek orvosldsdra a japan kormany
szabadjira engedte a monetdris politikat, és drasztiku-
san alacsony szintre, 2,5%-ra csokkentette a kamatla-
bat (Abegglen, 2006; Graham, 2004). A hitel olcséva
és konnyen igényelhetdvé valt, ami egy Uj, zaitech-nek
nevezett vallalati ,,divathoz” vezetett a japan cégek ko-
rében: spekulicids iigyletekkel és befektetések révén
a vallalati vezet6k nemegyszer nagyobb jovedelemre
tettek szert, mint a szokdsos iizleti tevékenységbdl. Ha-
talmas t6kéket halmoztak fel és kiilfoldi vallalatokat
kezdtek felvasarolni, f6leg Amerikdban és Eur6paban.
Az 1980-as évek végére a redlgazdasig elértéktelene-
dett a pénziigyi spekuldciéhoz viszonyitva. A vallala-
tok termelésiik jelentSs hanyaddt més, olcsé munkaerst
biztositd azsiai orszdgokba helyezték at, ami segitett
elkeriilni az erds jen negativ hatésait.

A végeredmény egy pénziigyi buborék formajat ol-
totte: a részvények és a foldarak emelkedésével egy lat-
sz6lag végtelen spirédl alakult ki; rdaddsul a bankhitelek
fedezetéiil is inkdbb ezek az ingatlanok és részvények
szolgaltak, semmint a jovGbeli varhaté pénzaramlas.
A buborék csicspontjdn a tokidi t6zsde a vilag teljes
t6zsdei értékének tobb mint 40%-at képviselte (Gra-
ham, 2004).

Amikor a japdn jegybank szdmdra vildgossi valt,
hogy ez a pénziigyi mandver kicsiszott az ellendrzése
alol, 1989 és 1990 kozott dupldjara emelte a kamatla-
bat — Gjra drdmai hatédst okozva ezzel: 1990 janudrji-
ban a tokidi t6zsde részvényarfolyamai drasztikus zu-
handsnak indultak. A buborék kipukkaddsanak Japanra
gyakorolt hatdsai ismeretesek: nem egészen egy éven
beliil Japan elveszitette ,,iizleti értékének” 30-60%-4t.
A veszteség minden egyes piaci szerepl§ koltségveté-
sében jelentkezett — egészen az oktéberi mélypontig:
zuhant a véllalatok birtokdaban 1év6 részvények, ingat-
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lanok értéke, a haztartdsok vagyona, a bankok és mas
pénziigyi intézmények kintlév&ségeinek behajthatdsa-
ga kétségessé vlt.

Japan pénziigyi buborékjanak kipukkandsa egyér-
telmiivé tette, hogy a szigetorszag elvesztette domindns
szerepét mind a kereskedelem, mind pedig az ipari
termelés vonatkozasdban. A felemelked§ gazdasagok
(Dél-Korea, Taiwan, Hongkong, a szdrazfoldi Kina
stb.) 4j alternativakat kindltak a vildg szdmadra az olcsé
munkaer&ben és a j6 mindségl termékekben. Amikor
valami hasonlé (tudniillik a megkérdgjelezhetetlen
tizleti hegemodnia megtorése) zajlott le Amerikaban az
1970-es és 1980-as években, az USA széles kord de-
reguldcidval és stratégiai paradigmavaltdssal vélaszolt.
Hogy ugyanez tortént vagy torténik-e Japdnban, az
igencsak kétséges.

Figyelemre mélté volt ugyanis a buborék kipuk-
kadasakor az azonnali reakci6é hidnya. Az egyik veze-
t6 amerikai iizleti folydiratban, a Harvard Business
Review-ban példaul 1993-ig nem jelent meg cikk errdl
a fejleményr6l, és az elsd, a japan ipari termeléshez kot-
hetd, kritikai é1d tanulmany csak 1993 mdjusédban jelent
meg, meglehetdsen visszafogott cimmel (,,Japanese
Manufacturing”, azaz Japan termelés). Egy kifejezetten
a buborék kipukkadasat felidézs, elhizodd recesszidt
elemzd cikket igen késdn, 1993 novemberében jelente-
tett meg a HBR egy japan szerz§ tolldbol, amely tanul-
many mar megkérdGjelezte a szigetorszdg hosszu tava
versenyképességét (Hori, 1993). Szintén az iizleti korok
reakcidjanak kései voltat jelzi, hogy a japan bankok ha-
nyatlasarol szol6 elsd irds csak 1994 jaliuséra tehetG.

Hogyan magyardzhat6 ez a lassu reakciéid§? Egy-
részrél a Japan—US A reldciéban szinte minden szakértd

s

a japan modellt dics6itette az 1990-es évekig. Termé-
szetes, hogy kés6bb is mindenki abban bizott: neki van
igaza. Masfel6l a kordbbi folény annyira meggy6z6
volt, hogy néhany japan makrogazdasagi mutat6 még
az 1990-es évek elsd felében is kedvezdnek tlint, mi-
kozben az amerikai kereskedelmi deficit folyamato-
san csokkent. 1995-ben példdul 22 millidrd dollarnyi
miikodS téke vandorolt Japanbdl az USA-ba (ebbdl
hétmilliard dollar az ipari termelésbe). Liker, Fruin és
Adler (1999) szerint ennyit tett ki a teljes beruhazési
keret, amit kozel 1700 gyar megnyitdsara, illetve bovi-
tésére forditottak szerte Amerikdban. Egy ekkora volu-
mend beruhdzasi kapacitds esetében tovibbra is nehéz-
nek tlinik Japan mély valsagardl beszélni.

A buborék kipukkandsa tehat lelohasztotta ugyan a
Japan iranti altaldnos lelkesedést, de nem tudta a vél-
sdg altalanos érzetét kelteni sem az orszdgon beliil, sem
azon kiviil. Emiatt vératott magira a médiavisszhang.
A vilsagintézkedések, a rossz hitelek leirdsa, valamint
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a bankok ujratSkésitése csak az 1990-es évek végén,
illetve az ezredfordul6t kovetSen indultak meg. Ezalatt
az idGszak alatt a vélsagkezelés koltsége valdszin(sit-
het&en szintén megemelkedett.

Japédn ugyantigy elvesziteni latszik a versenyképessé-
gét a harmadik évezred hajnaldn, mint ahogyan az Egye-
siilt Allamok vesztette el az 1970-es években. A vallalati
kornyezet egyre inkdbb globdlissd vilik, és az Gjonnan
iparosodott, fejlédé orszagok sikeresen véltjak ki a japan
export egy jelentds részét. A japan munkaer§ megdra-
gult, a véllalatok pedig nehézkesen reagdlonak és rugal-
matlannak tiinnek. Ujra valészintinek latszik, hogy Japan
— harom évtizedes késéssel Amerikahoz képest — a para-
digmavailtds kényszerével taldlja magat szemben (Black,
2010). A dereguléci6 fokozott igénye is ugyanigy meg-
jelent, mint kordbban az USA esetében (Imai, 2011).

Osszefoglalis: az elméletre és a gyakorlatra
vonatkozo kovetkeztetések

Amikor Masao Hanaoka (1997) a vezetési rendszerek
valtozasat, fejlédését elemezte, a kovetkezdket irta a
menedzsmentrendszerek elméleti erejére vonatkozdan.
,»A vezetési modellalkotd képesség egy egészen Uj ve-
zet8i magatartdsrendszer 1étrehozdsdnak képességét je-
lenti, ami kétségteleniil fiigg a fenndll6 koriilményektsl
és a vezetOk tapasztalatdtdl. Mar vannak példak a torté-
nelemben arra vonatkozdan, hogy a vezetSi magatartas
teljesen 1j formadi alakultak ki a vezetési modellalkotd
képességnek kdszonhetSen. A fenndllé rutinok megtoré-
se menedzsmentforradalmakat hozott 1étre, s ezek a kor-
szakvéltasok olykor nemcsak a vallalati kdrnyezetre, ha-
nem a fejl6dési trendekre is hatdssal voltak™ (156. old.).

A menedzsmentforradalmakat érzékeltettik az
Egyesiilt Allamok esetében a klasszikus vezetés/
taylorizmus, az emberi viszonyok tandnak mozgal-
ma, a nyilt rendszerek €s a divizionalizdl6das, illetve
a globdlis verseny szakaszaival. Megkiséreltiilk bemu-
tatni, hogy Japdnban a menedzsmentforradalmak ritka-
sagszamba mentek az USA-val Osszehasonlitva, ahol
szabélyos i1d6kozonként, 20-30 évente tapasztaltunk
paradigmaviéltist. Az dtalakuldsok Japanban tobb évti-
zeddel kés&bb mentek végbe, s az intézményi kornye-
zet jorészt tompitotta ezek forradalmi erejét.

A tudomdnyos vezetés, mint Uj paradigma, relati-
ve kordn (az 1910-es években) jelent meg Japanban —
szinte parhuzamosan Amerikdval, de a tdomegtermelés
lehet&sége nélkiil. A taylorizmus és a tudoményos ve-
zetés hatékony eszkozoket biztositott a japdn ipar no-
vekedéséhez, s e médszereket aztdn a japanok minden
teriileten tokélyre fejlesztették: a gazdasdgpolitikdban,
a vallalatokban és a hdztartdsokban egyardnt. Bar az
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elnevezés valtozott, a japan {izem- és munkaszervezési
moédszertan egy évszdzadon keresztiil ugyanaz maradt:
a taylorizmus, a hatékonysdgi mozgalom, a racionali-
z4cid, a termelSkapacitdsok bdvitése a haboru alatt, a
lean és a min8ségbiztositds mind a selejt csokkentését
és a hatékonysag novelését irdnyozta els. Kovetkezés-
képp a tudomanyos vezetés idGvel a japan tarsadalom
szerves részévé valt. Mddszereit 0sztondsen alkalmaz-
tdk, igy azok mdr nem szdmitottak atvett, ,,importalt”
technikdknak. Az 1930-as évekre a tudomanyos vezetés
mély gyokereket ,.eresztett” Japédnban, és elfogadott,
uralkod6 paradigmaként hatott ezutdn is, amely koriil-
mény megnehezitette a kés6bbi paradigmavaltisokat.
Az eredeti taylorista médszerekben végbement valtoza-
sok ugyanazokat az igényeket elégitették ki, mint Ame-
rikdban a HR (Human Relations) mozgalom; nem volt
sziikség radikdlis szervezetatalakitdsokra, csak egyfajta
szervezeti strukturdlis alkalmazkodasra, amikor a no-
vekvé japan véllalatok nemzetkodziesedése megindult és
felgyorsult. A hagyoményos vezetési elveket 1990-t61
kezdve egyre tobben kritizaltdk a japan ipar csokkend
versenyképessége miatt, de gy tinik, még mindig a
régi mdédszereket részesitik elényben a japan véllalatok,
a radikalis atalakulds egyelSre elmaradt.

Azt is értsiik meg, hogy a japan vezetési rendszer
olyan korszakban alakult ki és fejlédott, amikor mds
orszagok ,,utolérése”, a ,piacok védelme” és a ,haté-
konysag biztositidsa” voltak a japan gazdasigpolitika
kulcsszavai. A mai japan vezetési gyakorlat ily médon
szamos elemet tartalmaz, amelyek gyokerei a robba-
nasszerd gazdasagi fejl6dés el6tti idGszakra nytdlnak
vissza. Napjainkra az orszdg gazdasdgi pozicidja és
nemzetkozi stdtusa jelentGsen moédosult: egy tjabb
kutatémunka tudné csak igazolni, hogy a mai japan
tarsadalom milyen mértékben tekinti a jelenleg is al-
kalmazott vezetési médszereket elavultnak. Egy ilyen
felmérés kutatdsi eredményei kozelebb vinnének a Ja-
pdnban sziikséges reformok megértéséhez, illetSleg a
kozeljove vallalatvezetési rendszerét érint§ valtozasok
felvdzoldsdhoz.

Labjegyzet

* A tanulmdny megjelenésével kapcsolatban koszonet illeti Tari Er-
nét a lektordlds sordn nyujtott segitségéért.

! A paradigmékkal kapcsolatban 1. még Vaszkun (2012).

2 L. (Nakase, 1979)

3 A matrix, a virtudlis struktirdk és mds alternativ szervezeti for-
maék a funkcionalis és divizionalis megolddsok tovabbi finomita-
saiként foghatdk fel.

4 Ezzel ellentétben a Lehman-valsdgot felidézg elsd cikket 2009
januérjaban ko6zolték, négy hénappal a cs6dot kovetSen.

VEZETESTUDOMANY

24

XLV. EVF. 2014. 6. SZAM / ISSN 0133-0179



Felhasznalt irodalom

Abe, M. (2010): Introduction: Japanese Management in
the 21st Century. in: Haghirian, P. (ed.): Innovation
and Change in Japanese Management. Bansingstoke:
Palgrave Macmillan: p. 1-11.

Abegglen, J.C. (1960): The Japanese Factory: Aspects of its
Social Organization. Glencoe, Illinois: The Free Press

Abegglen, J.C. (2006): 21st century Japanese management:
new systems, lasting values. New York: Palgrave
Macmillan

Ahmadjian, C.L. — Robbins, G.E. (2005): A Clash of
Capitalisms: Foreign Shareholders and Corporate
Restructuring in 1990s Japan. American Sociological
Review, Vol. 70 No. 3: p. 451-471.

Bellah, R.N. (1957): Tokugawa Religion: The Values of Pre-
industrial Japan. Free Press, available at: http://books.
google.hu/books?1d=4rkIAQAAIAAJ.

Benson, J. (2006): Convergence and Diversity: Emerging
Patterns of Human Resource Management in Japan.
in: Haak, R. (ed.): The Changing Structure of Labour
in Japan, Bansingstoke: Palgrave Macmillan: p. 40-57.

Black, J.S. (2010): Sunset in the land of the rising sun: why
Japanese multinational corporations will struggle in the
global future. Basingstoke; New York, NY.: INSEAD
Business Press, Palgrave Macmillan

Chandler, A.D.J. (1962): Strategy and structure: chapters
in the history of the industrial enterprise. Cambridge,
Mass.: MLLT. Press

Cole, R.E. (1973): Japanese blue collar: the changing
tradition. Berkeley: University of California Press

Dobdk M. (1988): Szervezetalakitds és szervezeti formak:
diviziondlis  és  madtrix-szervezetek. = Budapest:
Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadé

Dore, R.P. (1973): British Factory — Japanese Factory: The
Origins of National Diversity in Industrial Relations.
London: George Allen & Unwin

Fruin, W. M. (1994): The Japanese enterprise system:
competitive strategies and cooperative structures.
Oxford; New York: Clarendon Press; Oxford University
Press

Fujimura, H. (2006): Managing the Development of One’s
Own Vocational Skills. in: Haak, R. (ed.): The Changing
Structure of Labor in Japan. Basingstoke; New York:
Palgrave Macmillan: p. 107-121.

Gerschenkron, A. (1962): Economic backwardness in
historical perspective: a book of essays. Cambridge,
Mass.: Belknap Press

Gordon, A. (1998): The Wages of Affluence: Labor and
Management in Postwar Japan. Cambridge and London:
Harvard University Press

Graham, F. (2004): A Japanese company in crisis. Curzon,
London and New York: Routledge

Hamada, T. (1991): American enterprise in Japan. Albany,
New York: State University of New York Press

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

Hanaoka, M. (1997): The Characteristics of Japanese Style
Human Resource Management. Global Studies in
Management: A Japanese Perspective. Tokyo: Institute
of Business Research, Daito Bunka University: p. 145—
178.

Hirschmeier, J. (1981): The development of Japanese business,
1600-1980. London; Boston: G. Allen & Unwin

Hori, S. (1993): Fixing Japan’s white-collar economy:
A personal view. Harvard Business Review, Vol. 71 No.
6: p. 157-171.

Imai, J. (2011): The transformation of Japanese employment
relations: reform without labor. Basingstoke, Hampshire;
New York, NY.: Palgrave Macmillan

Imashiro, M. (1997): The History of Railway Construction
and Management in Japan. Global Studies in
Management: A Japanese Perspective. Tokyo: Institute
of Business Research, Daito Bunka University: p. 1-76.

Itami, H. — Roehl, TW. (1987): Mobilizing invisible assets.
Cambridge, Mass.: Harvard University Press

Jacoby, S.M. (2007): The embedded corporation: corporate
governance and employment relations in Japan and the
United States. Princeton, N. J.; Woodstock: Princeton
University Press

Johnson, C. (1982): MITI and the Japanese miracle: The
growth of industrial policy, 1925-1975. Stanford:
Stanford University Press

Keizer, A.B. (2011): Changes in Japanese employment
practices: beyond the Japanese model. London; New
York: Routledge

Keys, J.B. — Miller; T.R. (1984): The Japanese Management
Theory Jungle. Academy of Management Review, Vol.
9, No. 2: p. 342-353.

Lee, G.-Y. (2000): Japanese Management Style in Achieving
the Cost Reduction Targets, Japanese Cost Management.
London: Imperial College Press: p. 397—415.

Liker, J.K. — Fruin, WM. — Adler, P.S. (1999): Bringing
Japanese Management Systems to the United States:
Transplantation or Transformation? in: Liker, J. K. —
Fruin, W. M. — Adler, P. S. (eds.): Remade in America:
Transplanting & Transforming Japanese Management
Systems. New York; Oxford: Oxford University Press:
p. 3-38.

Marosi M. (1985): Japan vallalatok vezetése és szervezése.
Budapest: Kézgazdasagi és Jogi Konyvkiad6

Marosi M. (1986): A japan véllalatok sikeres vezetési és
szervezési modszereirSl. Vezetéstudomany, Vol. 17, No.
11: p. 22-28.

Marosi M. (2003): Japan, koreai és kinai menedzsment.
Budapest: Aula

Maruyama, K. (1997): A Comparative Study of the Japanese
Management Theories of Four scholars Masumi Tsuda,
Hiroshi Hazama, Ryushi Iwata and Kuniyoshi Urabe.
Global Studies in Management: A Japanese Perspective.
Tokyo: Institute of Business Research, Daito Bunka
University: p. 111-126.

XLV. EVF. 2014. 6. SZAM / ISSN 0133-0179

25



Matsumoto, D.R. (2002): The new Japan: debunking seven
cultural stereotypes. Yarmouth, Me.: Intercultural Press

Miyamoto, K. (2008): International Management Accounting
in Japan: Current Status of Electronic Companies.
Singapore: World Scientific

Miyamoto, M. (1995): Straitjacket society: an insider’s
irreverent view of bureaucratic Japan. Tokyo; New
York: Kodansha International

Moczdr J. (1987): Gazdasagirdnyitds és tervezés japdn
médra. Budapest: Kozgazdaségi és Jogi Konyvkiadé

Nakane, C. (1970): Japanese society. Berkeley: University of
California Press

Nakase, T. (1979): The Introduction of Scientific Management
in Japan and its Characteristics. Labor and Management:
Proceedings of the Fourth Fuji Conference. Tokyo:
University of Tokyo Press: p. 171-202.

Nakatsumi, T. (1922): Kagakuteki kanrihou ni taisuru gensei
hihan. Kokka gakkai zasshi, Vol. 36, No. 2: p. 130.
Ohtsu, M. (2002): Inside Japanese business: a narrative

history, 1960-2000. Nanzan University academic
publication series. Armonk, N.Y.: M.E. Sharpe
Olcott, G. (2011): Conflict and change: foreign ownership and
the Japanese firm. Cambridge: Cambridge Univ Press
Pyle, K.B. (1996): The making of modern Japan. Lexington,
Mass.: D.C. Heath

CIKKEK, TANULMANYOK

Shinpo, H. (2008): Historical development of Japanese
companies: corporate governance and foreign
investment. [S.1.]: Create Space

Totman, C.D. (2005): A history of Japan. Malden, Mass.:
Blackwell Pub.

Tsutsui, WM. (1996): W. Edwards Deming and the Origins
of Quality Control in Japan. Journal of Japanese Studies,
Vol. 22 No. 2: p. 295-325.

Tsutsui, W.M. (1998): Manufacturing ideology: scientific
management in twentieth-century Japan. Princeton, N.
J.: Princeton University Press

Tsutsui, WM. (2001): The Way of Efficiency: Ueno Yoichi
and Scientific Management in Twentieth-Century Japan.
Modern Asian Studies, Vol. 35, No. 2: p. 441-467.

Vaszkun, B. (2010): How To Maintain Stable Employment in
a Crisis Context? The Japanese Case. Conference paper:
6th International Conference for Young Researchers,
Szent Istvan University, Godolls, Hungary

Vaszkun, B. (2012): One Hundred Years of Management:
American Paradigms and the Japanese Management
“Reloaded”. Dissertation. Budapest, available at: http://
phd.lib.uni-corvinus.hu/701/1/Vaszkun_Balazs_den.pdf.

VEZETESTUDOMANY

26

XLV. EVF. 2014. 6. SZAM / ISSN 0133-0179



