HEIDRICH Balazs

ELADO A MENNYASSZONY?

VALLALATI OSSZEOLVADASOK
ES FELVASARLASOK KULTURALIS KIHIVASAI

A kilencvenes évek fuzios és felvasarlasi 1dzdhoz vezetd at vizsgalata soran a feltart okok kozott néha elsik-
kadni latszik az emberi tényezd, vagy azt gyakorta csak utdlagos magyardzkodasra hasznaljak az esetleges
sikertelenségek okaként megjeldlve. A cikk arra probal valaszt keresni, mennyire érdemes a vallalati kul-
turéakat figyelembe venni, s6t killonbségeiket elemezni a vallalati 6sszeolvadasok és felvasarlasok magya-

razatahoz.

A vdllalati 6sszeolvadasok kora mar a hatvanas évektél
tart, és mar ekkortol valt vizsgalatok targyava. Erdekes
ugyanakkor, hogy az dsszeolvadasokat és felvasarla-
sokat kulonféle paraméterek mentén mindsiteni pro-
balé tanulmanyok szinte mind hangsilyozzak a magas
sikertelenségi ratat. Egy korai McKinsey vizsgalat sze-
rint, melyet 116 amerikai, kanadai és brit vallalatnal
végeztek a t6ke koltségere vetitve, a felvasarlasok 61
szazaléka bizonyult sikertelennek, 23% sikeresnek, 16
szazalékat pedig nem tudtak megitélni. Ugyanék alla-
pitottdk meg, hogy a nem azonos iparagon beiul le-
zajlott nagyvallalati felvasarlasok 86 szazaléka bukott
meg, mig azonos iparagi kisvallalati felvasarlasoknal
ez az arany 55%. (1988)

A The William M. Mercer Group a részvények érté-
kén, a befektetések eladasanak ratajan és ROl mutato-
kon alapuld felmérése szerint a felvasarlasi programok
nagy része bukas. Szerintik a felvasarolt cég részvé-
nyesei jarnak igazan jol az ilyen ligyletekben. (1988)

Az A. T. Kearney tanulmanya alapjan, az altaluk
vizsgalt felvasarlasokban a nyereségesség, a hatékony-
sag és a forgalom novekedése messze elmaradt az el6-
zetesen remélttdl. (1997)

A viselkedéstudomanyi megkdzelités szerint a ko-
vetkezd okokra vezethetd vissza a sikertelenség:

e A nem megfelel§ partnercég kivalasztasa és a kul-
tarék kilénboz8sége.
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e Az akkulturacios folyamat helytelen iranyitasa.

e Az alkalmazottak ellenallasa a széles korl szerve-
zeti valtozéasokkal szembeni. (Cartwright, 1997).
Erdekes hozzatenni, hogy a vegyesvallalati egyiitt-

mikodések és stratégiai szovetségek sikerességi rataja

sem sokkal jobb. (Kogut, 1988; Ernst - Bleeke, 1994)

A fogalmi és kdrnyezeti rendszer

A témakort tobb tisztazasra vard definicios kérdés
is behal6zza. Mar a kezdeti definiciok megéllapita-
sanal is meglehetés szinonimakavalkadra bukkanha-
tunk. Ezért ennek a tanulmanynak is célja, hogy leg-
aldbb a sajat fogalomrendszerén belll egységes le-
gyen.

A nemzetkdzi szakirodalom is folyamatosan
Mergers & Acqusitions (M & A) (magyarul ésszeolva-
dasok v. fazidk és felvasarlasok) cimszo alatt kezeli a
hazai és nemzetkozi vallalati atalakulasok ilyen for-
mait. Ez rogtdon harom kérdést vet fel:

1 Szabad-e, kuléndsen a kultira szempontjabdl, eny-
nyire eltér6 hatalmi helyzeteket azonos modon ke-
zelni?

2. Mennyire fontos, hogy ezek a felvasarlasok, illetve
Osszeolvadasok egy orszdgon belil, avagy hata-
rokon atnyudlva (cross-border) valosulnak meg?
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3. Aszervezeti kultdranak mint 6sszehasonlitasi alap-
nak az értelmezése mely megkozelités szerint torté-
nik?

Osszeolvadasok éslvagy felvasarlasok?

Az elsd kérdésre valaszolva nehezen hihet6, hogy a
cégek szervezeti kultiraja szempontjabdl nincs jelen-
t6sége annak, hogy er6 helyzetbdl felvasaroljdk a-cé-
get, vagy viszonylag egyenl6 piaci sulyt, t6keellatott-
sagot megjelenitd vallalatok olvadnak 6ssze.

Vaara (2001) példaul csak az 6sszeolvadésokat te-
kinti kutatdsa targyanak. Ezen elméletrendszerben
Osszeolvadasnak azt nevezi, amikor ,,.. .nagyjabol azo-
nos méretli szervezetek hoznak létre egy Gjat, melyben
egyik fél sem tekinthet6 felvasarlonak.” Az elméleti
tisztanlatast természetesen neheziti a gyakorlat, ami-
kor eleinte egyenlé er6kként mindgsitett 6sszeolvada-
sokrdl derdl ki, hogy eredetileg is mas céljuk volt. A
kinosabb, ha ezt az ily modon ,,felvasarolt" cég is csak
utélag veszi észre, (lasd Daimler-Chrysler hazassag)

Gertsen et.al (1998) szerint nem is azonos jogi hely-
zetr6l van szd. Az dsszeolvadast két vagy tobb vallalat
torvények altal szabalyozott kombinacidjanak tekintik,
mely tranzakci6 eredményeként a vagyon a tilélé tarsa-
sagra szall &t vagy a cégek egy Uj szervezetben egye-
stilnek. igy az osszeolvadasok - elvben legalabbis -
egyenlé partnerek kdzos akaratan alapulnak, killéndsen
ha egy teljesen (j vallalat jon létre a hazassag ered-
ményeként. Felvasarlasrol ellenben akkor beszélhe-
tink, ha az egyik fél elegendd részvényt szerez, hogy a
masik céget ellen6rzése ala vonja. Ez illethet6 baratsa-
gos vagy ellenséges jelzdvel aszerint, hogy a felvasarolt
vallalat tobbi részvényese, illetve vezetése, hogy miné-
siti azt. Itt a hatalmi viszonyok természetesen kezdettél
fogva tisztabbak, mint az dsszeolvadasoknal.

Mindezen kiillonbségek ellenére a vonatkozé nem-
zetkozi szakirodalom is javarészt egyutt targyalja a két
folyamatot. Ezt azzal indokolhatjuk, hogy a pénziigyi,
stratégiai és jogi kulonbségek és szervezet megvalo-
sitdsuk ellenére az 0Osszeolvaddsok és felvésarlasok
elegendd hasonlé problémaval és kihivassal kiizdenek
a szervezeti kultdra tekintetében, hogy egyszerre ke-
zeljik azokat. igy jelen tanulmany sem valasztja el
élesen a két tranzakciot, és a kulturalis kérdések tekin-
tetében a felvasarlas, 6sszeolvadas és fuzid szavakat
felcserélhetéként hasznalja.

Kett6s akkulturacio

Az akkulturaciét Nahavandi és Malekzadeh a ko-
vetkez6képpen fogalmazta meg: ,,Akkulturacié az a
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folyamat, melyben két csoport kdzvetlen kapcsolatba
kerul a konfliktusok és problémé&k megolddsa sorén,
melyek dhatatlanul jelentkeznek a kapcsolat eredmé-
nyeként. A kapcsolat a kultira valtozasat idézi el6
mindkét csoportban.” (1993)

A mésodik felvetés - ti., hogy szamit-e, ha ha-
tarokon atnyulnak a tranzakciok - tisztazasa soran tob-
ben empirikus médon bebizonyitottak, hogy tovabb &r-
nyalja, ha Ggy tetszik neheziti, a felvasarolasokat és
Osszeolvadasokat a tranzakcié nemzetkozi jellege.
(Morosini, 1998; Very, Lubatkin - Calori, 1998; Gert-
sen, Soderberg -Torp, 1998)

Az angolszasz kutatdk jellegzetes modon kevéshé
érdeklédnek a hatarokon atnyulé egyuttmikodések
problémai irant. Sokan egyszerlien negligaljak az ily
maddon adddé problémaékat és kihivasokat, vagy eltal-
zottnak érzékelik azok felvetését. Szamukra szervezeti
kultardk konfliktusarél és egyittmikodéserél van szo.
Nahavandi és Malekzadeh (1998) is tudomasul veszi
ugyan a két szint 1étezését, sét t6lik szarmazik a kett8s
akkulturacié Kkifejezés (double acculturation), de az
Osszeolvadasokat inkabb tartjak szervezeti kultirat és
vezetést érintd ddntések problémajanak, mint nemzeti
kultardk taldlkozasanak.

A nézet képvisel6i kulturalis, torténelmi és féldrajzi
megokoltsaggal mentegetik enyhe kulturdlis vaksagu-
kat. Egyrészt mint individualista tarsadalmak,
megszoktak, hogy a mindenkori kormanyok hagyoma-
nyosan nem avatkoznak bele a gazdasag és a vallalatok
miikodésébe. Masfel6l az Egyesillt Allamok és az
Egyesilt Kirdlysag sem rendelkezik kiillondsebben sok
szomszéddal, illetve nem nagyon valtoztak hatéaraik az
id6k soran (a gyarmatositas kivételével).

Ennek ellenére tobb felmérés igazolja, hogy a val-
lalatvezeték figyelembe veszik a nemzeti kultdrakat
0sszeolvadasok és felvasarlasok kapcsan. Brit, svéd és
dan véllalatok példaul jellegzetesen keresték az észak-
eurdpai és amerikai partnereket, mig igyekeztek elke-
rilni a szovetségek kialakitasat japan és dél-eurépai
(ti. spanyol, olasz) cégekkel. (Cartwright - Cooper,
1995)

A lehetséges szinergiak tekintetében sokszor sike-
resebbek a hatarokon 4tivel§ vallalati egyuttmd-
kddések, dsszeolvadasok, mivel itt eleve feltételezik a
kulturélis kulonboz6séget. igy nagyobb figyelmet kap,
érzékenyebbek az egyesulési folyamatban részt vevok.
Ez a kulturalis nyitottsag és tudatossag gyakrabban ve-
zet valddi eredményekhez, mint az orszaghataron belil
megvalosuld tranzakcidk keretében. A két hasonlatos-
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nak vélt hazai szervezeti kultdra 6sszeolvadasa alta-
laban sikertelenebb, mint a nagyobb odafigyeléssel bo-
nyolitott nemzetk6zi akciok. (Larsson - Risberg, 1998;
Vaara, 2000)

A szervezeti kultira értelmezése

A szervezeti kultdra értelmezésében lassan egy év-
tizede dul az elméleti haborld a dominans integracios
szemlélet, illetve az ezt populistanak tarto, és a kultira
lehetséges differenciltsagat és fragmentaltsgat hir-
detdk kozott. A harom iranyzat jellemz6it mutatja be
az 7. tablazat. Az ellentabor talan legnevesebb képvi-
sel6je Martin (1992), aki az utdbbi két perspektivat
egymast kiegészitének tartja, szemben a hagyomanyos
integraciossal. Szerinte a szubkultirék és a kiilénb6z6
funkciondlis terlletek kozotti kilénbdz&ségek és
inkonzisztencidk athatjdk a szervezet kultarajanak
egészét. A fragmentacids megkdzelités szerint pedig a
kultura legfébb jellemzdje a kétértelm(iség, amely at-
hatja az egész szervezetet. Ezen feltevés elfogadasaval
konnyebb a csoportokon belili kiulénb6z6ségeket és
az eltér6 értelmezéseket kezelni. (Martin, 1992, p.
141.)

Asszervezeti kultlra értelmezésének harom iranyzata

Iranyzat Integrécios Differencialt
A konszenzus Egész szervezetre  Szubkultirakra
mértéke kiterjedd kiterjedd
Viszony a kultira ~ Osszhang Inkonzisztencia
kiils6 megjelenési

formai kozott

Kétértelm(iség Kizarja Szubkultirakon

megjelenése
Metaforak

kivilre zarja

valtoztatni. Az is bizonyos, hogy az ésszeolvadassal ja-
ré valtozasok nem egyforman érintik a két szervezetet.
Jellemzd, hogy eleinte a legfels6bb szinteken probaljak
bevezetni a valtozasokat, mig a tulajdonképpeni opera-
tiv szinten a napi gyakorlat valtozatlan marad.

igy Vaara szerint kar az integraciés modell altal
hangsulyozott kézdsen vallott elképzelésekre, hitekre
alapozni az egyuttmikodést, mert a m(kodés szintjén
ez nagyon sokara jelenik meg. (Vaara, 1999, p. 67.)

Az akkulturacio6 fogalma
és kornyezeti feltételrendszere

Az akkulturicié fogalmat az antropolégia, a pszi-
choldgia és a cross-kulturalis menedzsment elmélete
régota haszndlja. Minden szervezet megéli az akkul-
turacié folyamatat, amely egy masikkal egyesil. Na-
havandi - Malekzadeh (1993) szerint a kdvetkezd négy
tényez6 befolyasolja az akkulturaciés folyamatot:

e kultdra,
 stratégia,

* struktira és
e vezetés.

7. tdblazat Morosini tagabb keretrendszer-
be helyezi az akkulturacio folya-
matat és mikodési feltételeit.
Szerinte nem egyszer(ien veze-
tési feladatrol van sz6, hanem a
nemzeti kultira gyokerei leg-
aldbb annyira fontos szerepet
jatszanak az egyesiilés folyama-
taban. A téarsadalmi kozeg,
amelyben a vallalat mikodik
alapjaiban rdnyomja bélyegét az
alkalmazott mddszerekre. igy a
nyilvdnvalénak tlin6 bels§ és

Fragmentalt

Vélemények sok-
félesége (nincs
konszenzus)
Komplexitas (nem
tisztan konzisz-
tens vagy inkon-
zisztens)

Kdzéppontban

A dzsungel ritki-
tésa, monolit, ho-
logram

Az egyeértelmliség
szigetei a kétértel-
miség tengerében

Halé, dzsungel

kiils6 tényez6k mellett a szerve-
zet szocialis beagyazottsagat is

Martin, J.: Cultures in Organizations. The Three. Perspective (1992, p. 13)

Az dsszeolvadasok és felvasarlasok tekintetében az
integracios szemlélet az akkulturaciés folyamatot ere-
deti alapfeltevésénél fogva két kultira integracidja-
ként értelmezi. A nemzeti kultlrak hatasat figyelembe
vevl szerz6k a folyamatot mar két koherens kultira
egy Uj egységes kultirava valasaként értelmezték. Ez
mar egy kis Iépés volt az integracios szemlélettél. (Na-
havandi - Malekzadeh, 1993) Minél &sszetartobbak
onmagukban a kultirak, annal nehezebb azokat meg-
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értelmezni kell, ahhoz, hogy

teljesen megérthessik piaci ma-

gatartasat, és azt, hogy a kul-
turdlis értékek milyen szerepet jatszanak a folyamat-
ban.

Ezeken a szocialis tényez6kon a kdvetkezOket érti,
mint példaul :

« A vallalat hogyan hasznalja komplex koordinacios
funkciodit (ezek kdzé értve a belsd és kiilsd forrasok
felhasznélasat is)?

» Hogyan épiti ki kulcsfontossagu tarsadalmi kapcso-
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latait és halézatat, valamint hogyan tanul a k6zos-

ségen belul?

« Hogyan kommunikalnak munkatarsai, és hogyan
épitik ki kdzdsen a vallalati identitast és egyilveé tar-
tozést?

Mindezen képességek jelent6sége megnd, amikor
az dsszeolvadés soran folyamatosan kell er6forrasokat
koordinalni, mindezt eltér6 nemzeti kulturalis kerete-
ken belll. Ez az a tudas, amely nem utanozhaté ver-
senytarsak altal, csak tapasztalat Gtjan szerezhetd. A
kizérolagossadga abban rejlik, hogy azok a koordina-
ciés mechanizmusok, amelyek eltérd kulturélis hata-
rok kozott is mikddnek, csak holisztikus szemlélettel
érvényesiilnek. Ez egyrészt magaban foglalja a tudast,
masfeldl pedig ezt a kulturalis szimb6lumok, metafo-
rak és normdak tengere veszi koril. Mindezt nevezi
Morosini gorog kifejezéssel élve gnosis-nak. A valla-
latok esetében ez a gnosis adja azt a pragmatikus tu-
dast és képességeket, melyeket szinte minden szer-
vezetnek birnia kell, ha versenyben akar maradni, és az
ezt korulvevd kulturalis kérnyezetet, amelyben megta-
pasztalta, hogy mindez a tudas milyen feltételek mel-
lett miikddik. Ezt a gnosis-t nem lehet benchmarking-
gal masolni, hanem meg kell élni. (Nem véletlen, hogy
a mai napig kisebb kulturalis problémakkal néznek
szembe azok a - f6leg eurdpai - vallalatok, amelyek-
nek mar a Il. vilaghaboru el6tt is léteztek leanyvalla-
lataik sokfelé a viladgban, (pl. Philips, Royal Dutch
Shell, Siemens) Ezzel ellentétben a hetvenes években
nemzetkdziesedd cégek kozil sok a mai napig nem
volt képes ezeket a kulturalis korlatokat feloldani, (pl.
japan, illetve koreai vallalatok)

Mindezeket az akkulturaciot befolyasold kiils6 és
belsd feltételeket foglalja 6ssze az 1. abra.

A modell erdssége, hogy nemcsak a hagyoma-
nyosan figyelembe vett tényez6ket alkalmazza, amikor
vizsgalja a kivant strukturdlis véaltozasokra hatd eréket,
igy a pénzlgyi, stratégiai és méas funkcionalis di-
menziék mellett a vallalat nemzeti kulturdlis hatterét,
az ezt tukroz6 tudéasat, a masik céget kondicionalo té-
nyez8krél létezd tudasat, a gnosztikus és vezetési mi-
néségét, valamint pragmatikus tudasat is megjeleniti.
(Morosini, 1998, pp. 25-28)

Az akkulturacié folyamata

Az akkulturacié szakaszait Nahavandi és Malek-
zadeh (1993) a kdvetkez8képp jellemezték (A szerz6k
jorészt felvasarlasra szlikitik le a folyamat értelme-
z€ését):
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Kapcsolatfelvétel

Az 0sszeolvadas elGzetes és korai szakasza. A vég-
eredményt6l fuggetlenil itt jelentkezik a konfliktus. A
kapcsolatfelvétel modja természetesen fligg a kultirak
er6sségétdl és az osszeolvadas tipusatol is. A jogi
egyesulés milyensége ugyanis meghatarozza a kap-
csolat kezdetét.

Konfliktus

A konfliktus erésségét nagyban befolyasolja az
el6bb emlitett tényez6kon kivil a kapcsolat intenzitasa
is, hiszen egy 6sszeolvadds nem feltétlen jelent napi
szint( egyuttmikddést. Nagyon eltérd iranyitasi mo-
dokkal talalkozhatunk a gyakorlatban. Altalaban akkor
kicsi a kapcsolat intenzitasa, ha a két cég kdzott lanyha
az egylttm(kodés és csak pénzigyi jellegli az 6ssze-
olvadas.

Joval nagyobb a konfliktus lehetésége és intenzi-
tasa is, ha operativ szintl az egylttm(kodés és mind-
két kultara erds. Ezt csak fokozza, ha azonos ipar-
agban és piacon tevékenyked6 vallalatokrél van sz6.
llyenkor mindkét fél védeni prébalja allasait. A kul-
tarak erdsségét a mar el6z6ekben emlitetteken kivil
nagyban befolyasolja ilyen helyzetekben az, hogy
mennyire bizonyult sikeresnek a ,,hdzassag” el6tti kul-
tira. Minél sikeresebb cégek egyesilnek, annal bizto-
sabb a kulturdlis konfliktus, mert nem érzik a kul-
turajuk megvéltoztatdsdnak létjogosultsagat. Legtobb
esetben azonban a felvasarlé cég kisebb-nagyobb mér-
tékben réer6szakolja miikodési és pénzugyi ellenér-
zését a felvasarolt vallalatra. Ez szinte mindig egydtt
jar a vezetési alapelvek megvaltoztatasaval is.

Adaptacié

Ez a szakasz mér a végsd allapotot mutatja. Pozitiv
adaptéciorol akkor beszélink, ha egyezség sziiletik a
kulturdlis szinergia elérésér6l. Kozdsen meghatéroz-
zak, hogy mely m(ikodtetési és kulturalis elemek val-
toznak és melyek maradnak valtozatlanok. Ilyen ese-
tekben mindkét részr6l elégedettség tapasztalhatd,
nem sériiltek annyira a kultlrak, ami reményteljes az
egyuttmiikodés jovOjére nézve.

Negativ az adaptacio, ha az egyik fél becsapottnak
érzi magat és folytatni fogja a bels6 ellenallast. Ez
gyakori az elh1z6dd vagy sokaig gazdasagi eredmény
nélkili 6sszeolvadasok esetén. Az akkulturacié folya-
mata, amellett, hogy nagy kihivésokkal jaré vezetdi
feladat, egyes empirikus tanulméanyok alapjan az
Osszeolvadas vagy felvasarlas sikerességének, mas
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/. dbra

A vallalati dsszeolvadasokat meghatarozo feltételrendszer

Kils6 feltételek

/ LA” vallalat N
| Bels6 feltételek \

Kommunikacié
Végrehajtasi modok

Piaci lehet6ségek
Piaci korlatok

« Demografia

Jog és szabalyozas

AX

,,B” vallalat
Belsd feltételek \

* Eréforrasok H ----mem oo Koordinécids T' o Er6forrasok
\ * Folyamatok / mechanizmusok \ « Folyamatok /
\ « Képességek / \  « Képességek /
AN AN T T AN

Tarsadalmi feltételek

Tarsadalmi kapcsolatok
Tarsadalmi normak
Rejtett tudas / gnosis
Pragmatikus képességek
Kulturalis szimb6lumok és

metaforak
Morosini, 1998, p. 27

elGzetes feltételekkel szemben meghatarozé eleme.
(Gertsen, Soderberg - Torp, 1998)

Az akkulturacié modjai

Sok tényezd befolyasolja, hogy milyen moédon zaj-
lik le az akkulturacié. Altalanossagban azonban el-
mondhat6é, hogy a legtdbb felvasarlé cég ra akarja
er8ltetni kultarajat az Gj szerzeményre. Ennek indoka,
hogy valamit jobban kell, hogy csinaljon, ha egyszer
megengedheti maganak az akvizicioté igy a piac altal
igazoltnak latja gyakorlatat és m(kddési modjat, kul-
tarajat. Ez a fajta fels6bbrend(ségi érzés csak tovabb
noveli a konfliktus lehet6ségét. Sok sikertelen felva-
sarlds mutatja azonban, hogy ajogi és pénziigyi kont-
roll ellenére messze nem a kulturédlis asszimilacié az
egyetlen lehetséges akkulturaciés maéd.

Az akkulturaci6 madjait Berry (1980) és Naha-
vandi —Malekzadeh (1993) alapjan a kovetkez6kép-
pen foglalhatjuk 6ssze:

VEZETESTUDOMANY
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» Asszimilacio

Az egyik leggyakoribb akkulturaciés mod, mely-
ben a felvasarolt cég feladja mikodési gyakorlatat,
ba. Gyakorta prébaljak elérni ezt az allapotot a felva-
sarlé cégek, ezt azonban egyik részr6l komoly siker,
illetve masik részr6l kudarc tényezéknek kell alata-
masztaniuk. llyenkor egyiranyl a kultdra valtozéasa és
a hajland6sag az életképtelen kultirabol is adédik. Az
asszimilacio eredményeként a felvasarolt cég nemcsak
jogilag sz(inik meg 6néllénak lenni, hanem kultaraja is
elhalvényul, és beleolvad a masikéba.

e Integréacié

Az asszimilaciéval szoges ellentétben, az integ-
racié kapcsan a felvasarolt szervezet jorészt megtartja
kulturalis identitasat. A kultdravaltoztatds nem egy-
iranyl. Ezt leginkabb sikeressége és erds kultiraja in-
dokolhatja. Az anyavallalat strukturalisan asszimilalja
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a masik céget, de kulturdlis szabadsagot biztosit, csak
jogi és pénziigyi ellenérzést gyakorol. Osszeolvadas
esetén kiléndsen valészinl, hogy mindkét szervezet
kultdraja tanul a mésiktdl. Integracio esetén a konflik-
tus szintje alacsony, mivel a két cég nyiltan all hozza a
kulturalis elemek cseréjéhez.

o Kilonélés

Ez olyan esetekben fordul el6, amikor a felvasarolt
cég meg akarja tartani fliggetlenségét, nem enged napi
m(ikddésébe és kulturélis elemeibe belesz6lni. Semmi-
lyen szinten nem hajland6 asszimilalédni, ami persze
magéaban hordozza a konfliktus magasabb fokat. A kii-
I6nélésnél a cégek nem bocsatkoznak kiilondsebb kap-
csolatba egymassal, igy a kulturalis elemek cseréje
sem indulhat meg. Akkor lehet ez a méd célravezet6,
ha olyan kis méret(i vallalatot vasarol fel nagyobb szer-
vezet, mely sikeres, és igy csak a pénziligyi eserny6re
van sziiksége.

e Dekulturacio

Az akkulturacio legkevéshé gyiimolcs6z6 modja.
Minden kulturalis és vezetési elem megsz(nik. A fel-
vasarolt vallalat vezetése és kultlraja gyenge, mégsem
hajlandé az anyacéghez adaptalédni. A dekulturacid
gyakori oka az dsszeolvadas helytelen menedzselése.
Konfliktus és zavar jellemez minden szintet, fokozot-
tan jelentkezik az akkulturacios stressz. llyenkor szo-
kott a vezetés teljes cseréjéhez folyamodni a felvasarlé
és (j, friss vért dnt a szervezetbe.

Az akkulturacié maodjait és a potencialis konfliktus
nagysagat a 2. abra mutatja.

2. dbra
Az akkulturécié mddjai és a konfliktus szintje

Az akkulturacié modjai

Asszimilacid  Integréacio Kiilénélés  Dekulturacio

Alacsony Kozepes Nagy

A konfliktus nagysaga

Felvasarlas soran a kulturalis szempontokra vonat-
kozd végrehajtdsi médokra Morosini (1998) ad egy
gyakorlatorientaltabb megkdzelitést és egy masik tipo-
l6giat.
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Az akkulturacié folyamatara, ha gy tetszik a
felvésarlds végrehajtdsara nézve Morosini fenntartja
azt a feltételezését, hogy erdés kdlcsdénhatds mutathatd
ki a nemzeti kultira és a végrehajtds maodja, illetve
eredményessége kozott.

A végrehajtds modjaban harom élesen elkiilénilg
metodust definidl, melyet a felvasarld integracios
szintjének szandéka hatdroz meg. Ezek az integrécio,
az tszervezés és afliggetlenség.

Tévhitek az akkulturacioval kapcsolatban

Vaara (1999) provokativ hangvételi munkajaban azt
allitja, hogy az osszeolvadasoknal nemcsak figye-
lembe veszik a szervezeti kultirdk szerepét, hanem
mintegy kényelmes magyarazatkent is hasznaljak, uto-
lag, amikor a cég nem mi(ikddik elég hatékonyan az
Osszeolvadas utan. Gyakran megesik, hogy egész mas
okai vannak a sikertelen egyuttm(kodésnek: példaul
hibés vezet6i dontések.

» A tarsadalmi bedgyazottsag figyelmen kivil

hagyasa

A szervezeti kultirakat elemz6k sokszor hajlamo-
sak azokat valami kerek egészként, kdrnyezetét6l kii-
16nall6 egységként megjeleniteni. Ezzel szemben a
szervezeti kultdra barmilyen valtoztatasi folyamatanal
megjelenhetnek a bels6 kialakitand6 értékrendet
fellir6 kuls6 gazdasagi és tarsadalmi hatasok.
(Heidrich, 1999) Ezért érdemes minden valtoztatasi
folyamatban akar orszaghataron beldli, akar nemzet-
kodzi dsszeolvadasoknal és felvasarlasoknal értelmez-
ni, hogy a szervezeti meggy6z6dések és szokasok meny-
nyire illeszkednek a tagabb tarsadalmi és intézményi
rendszerbe. Ezek megjelenhetnek a termékekben, szol-
galtatdsok mindségében, fogyasztdi kapcsolatokban
stb. ROvid tdvon ezek a tarsadalmi, nemzeti hatasok
akar teljesen meggatolhatjak a szervezeti hitek és szo-
késok megvaltoztatasat.

e Az absztrakt értékek tulhangsulyozasa és a

szervezeti szok&sokfigyelmen kivil hagyasa

Ezt a szemléletet killonésen a ,cultural engine-
ering” receptkdnyvszer( szakirodaimanak szerzGi
valljak, akik a vezet6k szamara a kultdravaltoztatast
valamiféle karizméval megvaldsithat6 kommunikacios
feladatként ajanljak. Ezzel szemben az &sszeolvada-
soknal és felvasarlasoknal is legalabb akkora figyel-
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Vezetési megkozelités

A beavatkozas els6dleges
celpontja

F6 dontéshozok

A leginkdbb Kkihasznalt
elénydk

Az érintett emberek
szama

A célok eléréséhez
sziikséges id6

Munkastilus

A felvasarlo altal elért
strukturalis valtozasok
mértéke

El6nydk/hatranyok

Cikkek, tanulmanyok

Az akkulturacié legjellemzébb végrehajtasi modjai

Integrécid
Alulrol felfelé

A felvésarl6 és a
felvasarolt is

Felhatalmazott team-ek
és menedzserek

Képességek atadasa és
bevétel ndvekedés

Sok

Kdzép/hosszu id6tav

e Sok team és folyamat
* Horizontalis
» Decentralizalt dontés-

hozatal

Nagy

Részvételen alapulo,
kreativ, j6 hangulat, de
nem mindig keriilnek
kozéppontba a megta-

Atszervezés
Felllrdl lefelé
A felvasarolt cég

Vezérigazgat6 vagy az
atalakitast vezetd

Koltség megtakaritas
Sok
Rovid tav

» Ugyanaz a folyamat
teameken keresztil

» Hierarchikus

» Centralizalt
dontéshozatal

Nagy/kdzepes

Gyorsan elérhet nagy
megtakaritasokat, de
kockaztatja a rossz han-
gulatot és tulzott a folya-

2. tablazat

Flggetlenség
Korlatozott valtoztatas

Kevés vagy semmi
beavatkozas

A mar létez6
menedzsment

Folytat6lagossag

Kevés
(jellemzéen a felsd vezetés)

Folyamatossag

Kevés valtoztatas

Kicsi

Minimalis megszakitas a
felvasarlas utan, de kicsi az
esély egy ,,0j” vallalat
létrehozasara

karitasok

met kell forditani a szervezet napi m{kddési rutinjai-
ra, eljarasaira, amelyek a meggy6z6désekhez kapcso-
I6dnak. Azokat a hiteket még nehezebb megvaltoz-
tatni, amelyek sikeresnek tartott folyamatokhoz, elja-
rasokhoz kotédnek. Ezért a vezet6knek inkadbb az tana-
csolhat6, hogy barmely véltoztatasnéal olyan meggy6-
zO0désekre probéljanak épiteni, amelyek mar kapcso-
l6dnak valamilyen 1étez8 szervezeti szokéshoz.

* A kezdeti strukturalis kiillonbdz8ségek talhangsu-
lyozasa és az (j kulturalis szintfigyelmen kivil
hagyéasa
Az Osszeolvadasi folyamatok elemzésénél gyakori

az a szemlélet, hogy a két kulturdt megmerevedett

struktaraként kezelik, és igy vizsgaljak lehetséges il-

leszkedésiiket. Ezzel szemben az (j kultdra kialaku-

lasanak mint folyamatnak a szemlélete gyakran konst-
ruktivabb megoldasokhoz vezet. igy nem az el6zetes

»Kulturalis tavolsagot” probaljuk meghatarozni, mert

akkor valéban az els6ként emlitett mentséghez jutha-

tunk. (ti. barmely késébb felmerul6 hatékonysagi prob-

Iéménak kulturélis gyodkeret keresiink)
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matokra &sszpontositas

Az akkulturiciés folyamatban két szinten valtoz-
nak az értékek: egyfel6l a régi értékek atalakulnak,
masfeldl ezeken éplilve jon létre az Uj szervezet érték-
rendje. Ha elfogadjuk, hogy egy Uj értékrendet hozunk
Iétre, nem pedig valamelyiket erészakoljuk ra a masik-
ra, akkor joval kisebb ellenéllasba Utkdzhet a valtozasi
folyamat. igy a bels6 ellenségeskedés és 6sszehasonli-
tosdi értelmét veszti.

« A hatalmi dimenzi6kfigyelmen kivil hagyasa
Koénny( a vallalati 6sszeolvadasoknal dsszekeverni
a hatalmi harcokat a kultirak csatajaval. Kénnyl a
.Mi vs. OK” jelenségére leszlikiteni a konfliktusokat,
amely meggy6z6dést csak erdsitheti, ha nemzetkozi
tranzakciordl van sz6, és a nemzeti kulturélis kulénb-
ségek is felszinre tornek. Az elemzés szempontjabol
érdemes elvalasztani egymastol a kulturalis csoporto-
kat és a hatalmi alapu kollektivakat. A kulturélis harco-
kon kivil ugyanis szdmos mas érdekeltségi konfliktus
kertlhet felszinre egy-egy 6sszeolvadéasnal vagy felva-
sarlasnal:
1 egyéni (pozicio, karrier)
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2. csoport (felel6sség, szakmai)

3. szervezeti (befektetések, kdltség- és mas raciona-
lizélas)

4. nemzeti (befektetések, foglalkoztatas)

e A kulturdlis kilénbdz8ség mint az értékek és a

tanuldsforrasanak figyelmen kivil hagyasa

A szervezeti kultira szakirodaimaban gyakran ta-
lalkozhatunk a kulturalis egyértelm(iség és egységes-
seg mint elény, és a kulturdlis eltérések mint probléma
meghatarozdsaval. Ez a nézet kilondsen felerdsodik,
ha dsszeolvadasokrol és felvasarlasokrdl szél az elem-
zés. A kulturalis kilénbdz6ség ugyan akkulturacios
stresszhez vezethet (Very et al. 1998, Nahavandi - Ma-
lekzadeh, 1993), de sok elény szarmazhat bel6le,
amennyiben a masik szervezet kultdrajat pozitivan ér-
tékelik. E szempontrél mar volt sz6 a kulturalis sziner-
gidk kapcsan, melyek gyakrabban sziilettek meg hata-
rokon éativeld akkulturaciés folyamatokban. (Morosini,
1998) Ezért ha a kultdrdkat stratégiai szemlélettel ke
zelik egy M & A folyamatban, gy nem csupan mint
problémés gyerekre kell tekinteni (kulturalis szemlé-
let), mert abbdl valéban nem szarmazhat elény.

Az akkulturacié hazai tapasztalatai

A hazai fuzidk és felvasarlasok tekintetében kevés
atfogd felmérés sziiletett. A kevesek egyike, egy 1999-
es, részben az érintettek hozzaallasat, részben tapasz-
talataikat mérte fel a valés és a lehetséges jovGbeli
tranzakcidkrdl. (Silok, 2001) A fazios és felvasarlasos
lgyeletek leggyakoribb problémait mutatja be a 3.
tablazat.

A fazios és felvasarlasos Ugyletek leggyakoribb

hazai problémai (megoszlas)

Fazios Ggyletek

Felvasarlasos tgyletek

A hazankban lezajlott akkulturaciés folyamatok és
maddok tudomanyos dsszképe inkabb hasonlit egy kézi
skiccre mint egy tudomanyosan szerkesztett térképre.
Ez jorészt azzal is magyarazhatd, hogy akkulturacids
folyamatokat felmér6 longitudinalis felméréshez még
nem telt el elég id6 a privatizacié és mas tulajdonos-
valtasok Ota. Az egyik legrészletesebb elemzés a talan
legnagyobb publicitast kapott GE-Tungsram hazas-
sagrol talalhat6. (Marer - Mabert, 1996) Szintén szii-
letett akkulturacios eseteket vizsgalé rovidebb tanul-
many is, amely azonban szintén csak pillanatképeket
villantott fel - terjedelménél fogva - a hazai tapasz-
talatokbol. (Matolay, 2000)

A nemzetkdzi szakirodalomhoz hasonléan mindkét
elemzés er6sen fokuszal a nemzeti kulturalis kulénb-
ségekre.

Egy hazai kultGravaltoztatasi felmérés eredményei

Egy 1995 és 1998 kozott készult kérdbives felmé-
rés hazai kozép- és nagyvallalataink kulturalis jelleg-
zetességeit vizsgalta. A felmérés célja az atalakulas
id6szaké&nak szervezeti kulturdlis jellegzetességeinek
meghatarozasa volt Magyarorszagon. A kérd6iv a
szervezeti kultdra kapcsolodd teriileteit (stratégia,
struktdra, human eréforrds menedzsment) és a vallalati
értékrendet vizsgalta. Ezen szervezeti teriileteket fel-
tételeztiik szervesen kapcsolédonak a kultdra alakula-
sahoz és valtoztatasi folyamataihoz. Az interdepen-
dencia mindharom vizsgalati teriilet és a szervezeti
kultdra kozott fennall, igy az ott levont kovetkez-
tetések kozvetve mind hatdssal vannak a kulturélis
jellegzetességekre. Az értékrend vizsgélata pedig a
magja kell, hogy legyen minden szervezeti kulturat
leiré vizsgalatnak. A felmérés kérdéseire 1-5 skalan
3 tablazat tOrténé sulyozassal, illetve az

eldontendd kérdésekre igen/nem
valaszokkal lehetett felelni. A
kérd6iv 320 példanyban kerilt
kiosztasra tiz Magyarorszagon

Probléma Arany % Probléma Ardny %  m(kodo vallalatnal, ebbdl 228

Jogi problémak 10,2% Jogi problémak 21,0% értékelhfatc'iﬂlférd()'iv ér,ke,zett visz-

Human problémak 8,5% Humén problémak 19,4% §za. A kerd?l\{.es felm eresek11995

a vezetés szintjén a vezetés szintjén es. 1?98 kozott{ ZaJIOtt&}k' |g¥ ?

Egyéb human problémak 68%  Egyéb humén problémdk  17.7% Z;I';‘;Z?:; ) najé rgta;g ::i/':zs et:itet;o_
Szamviteli probléméak 5,1% Szamviteli problémak 17,7%

Megjegyzés: a tablazatban szereplé szamok Gsszege nem feltét-
lendil éri el a 100-at, mivel tobb valaszt is meg lehetett jel6Ini.

Silek, 2001, pp. 46-48
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lalhaték. Az id6beli eltéréssel ja-
ré longitudindlis felmérés azon-
ban érzékeltetni akarja az atalakulas id6szakanak jel-
lemz@it. Szintén tudatosan, eltéré tulajdoni szerkezet(
vallalatokat keriiltek a mintaba. igy a vegyes tulajdo-
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na, allami és magyar magantulajdonl cégek is szere-
pelnek abban.

Jelen tanulmany, méas megkozelitésekkel egyiitt az
akkulturaciés folyamatot a kultiravaltozas egy fajta-
jaként értelmezi. Ezen értelmezés mentén ugyanis mi-
nimum az egyik partner cég esetében valamiféle
kultaravaltozas/kultiravaltoztatas torténik. A fenti fel-
mérés alapjan a befektet6k a kovetkez8 vallalati kul-
tara jellemz6kkel talalkozhattak a hazai vallalatoknal
az emlitett id6szakban:

A tarsadalmi és gazdasagi kdrnyezet hatasa

A szervezetalakitdsi és valtoztatasi programok
megvaldsuléasa kettés hatds eredményeként jon létre. A
felsd vezetés altal j6I megfogalmazott célok és cse-
lekvési tervek hatnak felilr6l-lefelé. Ezzel ellentétes
irdnyban befolyasol a megvaldsités folyamén az alul-
rél-felfelé haté nemzeti kulturalis hatads. Ez a nemzeti
kulturdlis hattér az, amely hazankban gyakorta aka-
dalyozza a valtoztatasi programok megvaldsulasat.

Strukturdlis és technoldgiai jellemz&k

Elmondhat6, hogy a valtoztatadsi programokban
er@s kolcsonhatas jon létre a fellilr6l vezényelt tech-
noldgiai, strukturalis valtoztatasok és a szervezeti kul-
tira kozott. Egyrészt a szervezeti kultira nagyban be-
folyasolja az adott technolégiak iranti befogado-
készséget, masfel6l a kultarat legalabb annyira
megvaltoztathatjdk az (j strukturalis modellek és az
alkalmazott technoldgiak.

A szervezeti kultirék atalakuldsanak folyamatéban
jelentls szerepet jatszanak a véllalat tulajdoni viszo-
nyai, a szervezeti méret, az adott ipardg. A szervezeti
struktarak hatékonysagat vizsgalva elmondhat6, hogy
a vegyes tulajdonu vallalatok nagyobb strukturalis al-
kalmazkod6 képességet arultak el kérnyezeti szinten,
mint a magyar szervezetek.

Szignifikans kulonbségek tapasztalhaték a termeld
és szolgéltatd vallalatok strukturdlis fejlettsége kozott
is. A szolgaltaté vallalatok nem alkalmaztak merében
0j strukturalis formékat az éatalakuldsok soran, mig a
termel6 szervezeteknél ezt sziikségszerlien megkdve-
telte az Uj technoldgia bevezetése. Az er6s piaci ver-
senyben elkerilhetetlenek voltak a radikalis valtozta-
tasok, amelyeket a know-how atvétele indukalt. A
technolégiai transzfer gyorsabb volt, mint a szervezeti
atalakulasok.
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Szervezeti méret

A szervezeti méret (kézepes- illetve nagy), a fe-
ladathoz tarsulé hataskor tekintetében és az alkalmaz-
koddkészségben mutat befolyasolo hatast. A kdzepes
meéretd vallalatok dolgozoi sokkal inkdbb rendelkez-
nek munkakori 6nallésaggal, amit a méret és az alkal-
mazott, joval egyszer(ibb technoldgidk is magyaraz-
nak.

Masrészt a kozepes méretli magyar vallalatok je-
lentés hanyada korabbi nagyvallalatok életképes ré-
szeinek levalasabdl, privatizalasabol sziletett. igy nem
cipelik a nagyvallalat nehézkességének 0Ordkségét
magukkal. Ezért egy el6nydsebb pozicidban Iéptek be
a piacra, megtartva sokszor az anyavallalat kapcsolat-
rendszerét, ami feltétlen versenyel6nyt jelentett sza-
mukra.

Szervezeti értékrend

A szervezeti értékrend jelent6s atalakulasa zajlik
Magyarorszagon. Ez kilénosen jol megfigyelhet§ ma-
gyar tulajdond véallalatoknal, melyek maguk is valtoz-
tatni kényszeriilnek jol bevalt problémamegoldasi
rutinjaikon, a huméan er6forrdsok menedzselésén és
piaci viselkedésiikon. Mindezek a szervezeti atalaku-
lasok az egyén szintjén is megjelennek. Az egyénekre
mint a munkaerdpiac szereplGire természetesen hat a
tarsadalmi és gazdasagi kornyezet. Ez merében (j a
tébb évtizedes gyakorlathoz képest.

Fontos megemliteni azonban a valtoztatasi prog-
ramok eltér6 idébeli megvalésulasat. Gyakoriak az
olyan kényszer( valtozasok, melyek fliggetlenil a bel-
sO szervezeti ellenallastol, adott id6pontra befejez6d-
nek. Ezen véltoztatdsok fliggnek a piaci helyzettdl, a
tulajdonos személyétdl és a struktarat érint6 donté-
sektdl. Legtdbb helyen csokkent a szervezeti méret, a
szocialista nagyvallalati struktira teljesen a multé.

Nem hagyhatjak figyelmen kiviil azonban a vélla-
latok, a tarsadalom egyénekre gyakorolt kozvetett
hatasat. A felmérés eredményei is igazoljak, hogy sok-
szor a bels6 szervezeti értékrendet is mindennél jobban
befolyasolja a kdrnyezet jellege.

A szervezeti értékrend vonatkozasaban a legtébb
eltérést a nagy és kozepes méretli vallalatok kdzott
lehetett felfedezni.

» Az alkalmazottak és a vezeték informalis viszonya
jobb volt a kbzepes méretii véllalatoknal, mint na-
gyobb méret( tarsaiknal.
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o A vezetés tisztelete szintén magasabb a kisebb cé-
geknél.

» Tovabba az alkalmazottak egyéni kezdeményezé-
seinek lehet6sége is nagyobb a kozepes méretli
szervezeteknél.

Ezen megéllapitdsok nem hatnak a meglepetés ere-
jével. Az azonban anndl inkdbb, hogy a fent emlitett
jellemzdket 6sszegz8 kérdésre, a szervezethez val6-ra-
gaszkodas a nagy méret(i vallalatokban nagyobb.

A felmérés eredményei alapjan harom jol elkilo-
nithetd kultdravéltoztatdsi modell ismerhet6 fel. Ezek
jellegzetesséegeit a 4. tdblazat mutatja:

rése is, mely szerint a hazai véllalati Gjjaalakita-
soknal, a vezet6i szintek szamanak nemzetkozi gya-
korlatban megszokott csokkenése nem jelenik meg.
A helyi vezet6k az anyavallalati kritikadkra passzivi-
tasba vonulassal valaszolnak mondvén, ,.akkor csi-
naljak Onok.” Amint elmegy az a személy aki egy
rendszert bevezetett, abbahagyjak annak mikddte-
tését vagy csak részben csinaljak.
Az emberek nem elég motivaltak.
A magyar gondolkodasmod id6t pocsékold és ko-
rilményes a nyugati vezet6k szdmaéra.
A kulfoldi tulajdonosok nem akarnak tobb szocialis
szolgéltatast nyljtani a dolgozoknak, mint amit a
4. tablazat torvény megkdvetel, mikdzben a

A kultGravaltoztatas jellegzetességei kiilonbdz6 tulajdond dolgozok a kUIt‘)’npdzé jutta.té-
és méret(i hazai vallalatainknal sokat (utazés, ebedjegy sth.) jo-

gos jussuknak tekintik, és nem

Kozepes méret(], ,le-  Nemzetkdzi cégek  Nagy méretlimagyar  fogadjak el azok megsziintetését.

Valt” magyar véllalatok  hazai vallalatai

Strukturalis Rugalmas szervezeti  Centralizalt, de

sajatossagok forma eredményes forma
Munkatarsak Nagy 6nélléséggal Kis mozgastér
hatéskore birnak

wlgjdond vallalatok - hianyzasi rata folyamatosan

tal magas.

» Nehéz szakképzett fiatalokat
a vallalathoz csabitani, vagy ott
tartani a szakembereket.

Merev forma,
nehézkes reagalas

Kis mozgéastér

Szervezeti klima

Jo informalis kapcso-
latok, 6nallé kezde-
ményezések lehet6-

Megfeleld informa-
lis kapcsolatok, ke-
vés lehetség az

Vezetés tisztelete
alacsony, onallé
kezdeményezések
lehet6ségének
teljes hidnya
Alacsony
elkdtelezettség

Lass(

Lathatd, hogy a hazai szerve-
zeti kultdra jellemzésekor min-
den, a nemzetkozi tapasztala-
tokkal megegyez6 aspektusa
megjelenik az akkulturaciot, s
igy az 6sszeolvadasok és felva-
sarlasok sikerességét befolyaso-

sége egyéni kezdemé-
nyezésekre
Elkotelezettség ~ Megfelel6 elkdtele-  Magas szintl
zettség ragaszkodas
Vaéltozasok Kdzepes Gyors
sebessége

Heidrich, 1999. p. 163.

Az emlitett felmérésekhez hasonl6 megallapita-
sokra jutott Baca (1998) is, aki hazdnkban m(ikddd
brit, amerikai és dan tulajdon( termel6 cégek kulfoldi
és magyar vezet8i korében végzett vizsgalatot. Az ak-
kulturacios folyamatok kapcsan a kdvetkez6 befolya-
sold tényez6ket emliti:

* A magyar vezet6k és alkalmazottak nem viselked-
nek agy mintha a ,vallalat tulajdonosai” lennének.
Nehéz ravenni 6ket, hogy kezdeményezzenek vagy
felel@sséget vallaljanak olyan véltozasokért, ame-
lyek szdmukra is lathatdan elérevinnék a vallalatot.

¢ Nehéz kozvetlen kommunikacios és egyittmiko-
dési kapcsolatot teremteni a vallalatok funkcionalis
egységei kozott.

e Avéllalati déntéshozatal és struktdraja tal lassa. Még
mindig nagy a vezet6k aranya a termelésben dolgo-
z0khoz képest. Ugyanezt erfsiti Deak (2001) felmé-

20

16 tényezdkeént.

xox

Jelen tanulméany célja az volt, hogy a fogalmi ke-
retrendszer tisztdzasa utan korbejarja a vallalati fuzidk
és felvasarlasok kulturélis aspektusait. Elemeztik a
szervezeti kultdrdk milyenségét és a nemzeti kultlrak
hatdsat is. Arra a kdvetkeztetésre jutottunk, hogy az
eltérdé nemzeti kulturalis vallalatok tranzakcidja esetén
er6sebb a kulturalis érzékenység, ami a kilénbségek
nagyobbként érzékelésébdl adodik. Majd hazai tapasz-
talatokon keresztil mutatta be a tanulmany, hogy val-
lalataink kulturdlis jellegzetességei milyen Kihi-
vasokat jelentenek a befektetéknek.

Végezetil elmondhaté, hogy a sehova sem vezet
kulturalis eltérések hagsllyozasa helyett hasznosabb a
stratégiai gondolkodédsmaéd. igy lelhetliink ra a kultu-
ralis szinergidkra. Ehhez azonban az kell, hogy ne a
két kultdra dsszeolvadasat, hanem egy harmadik létre-
jOttét tartsuk szem elétt.
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