BEVEZETO

Az 1970-es és 1980-as években a tarsadalomtudomanyi vitak kézéppontjaban olyan kérdések szerepeltek, mint az
Uj technoldgiaknak, ezen beliil is els6sorban a mikroelektronikanak és informatikanak a munkavégzés tartalmara, a
szervezeti strukturakra és a vezetési funkciokra gyakorolt hatasai. Altalanosabban megfogalmazva a vitak arrol
szbltak, hogy vajon az Un. harmadik ipari forradalom korszak&ban a munkaer6- és a tudasfelhasznalas milyen Uj Gt-
jai, mintai jelennek meg a tarsadalmi-gazdasagi fejl6dés élenjard orszagaiban. A jelzésszer(ien emlitett valtozasok-
kal dsszefiiggésben kevés tarsadalomkutatd kérd6jelezte meg azt a feltételezett dsszefiiggést, amely szerint a
csucstechnolégiak (,,high-tech™) bevezetésének nyoman a vallalatvezetési modszerekben, a munkaszervezetek felé-
pitésében és miikodésében, s ezekkel dsszefiiggéshben a foglalkoztatas tartalmaban radikalis valtozasok kdvetkeznek
be. A tarsadalmi-szervezeti viszonyok vallalati mintainak és a munkatigyi kapcsolatok orszagos szintii intézményei-
nek egyiittes elemzései arra hivjak fel a figyelmiinket, hogy a gazdasagi szervezetek tarsadalmi viszonyainak tartal-
ma és formai gazdagabbak, s ennél fogva nem irhatok le az ember-gép vagy az ember-munkaszervezet relaciok
vizsgalata alapjan. A technoldgiai és a szervezeti determinizmus hatasaival kapcsolatos feltételezéseket nem igazol-
tdk azok az elemzések, amelyek a munkafolyamat és annak kornyezetét jelent6 tarsadalmi intézmények (példaul
Munkaligyi Kapcsolatok Rendszere) integralt vizsgalatara vallalkoztak. ,,A munkafolyamat és az ipari viszonyok
rendszerének integralt elemzései és értékelései valoban céafoljak a technoldgiai vagy szervezeti determinizmusokat.
Képtelenek lennénk példaul megérteni - csak a munkafolyamathoz kapcsol6do viszonyokat vizsgalva hogy aja-
pan nagyvallalatok munkasai miért nem reagalnak munkabesziintetéssel vagy a teljesitmény-visszatartas valamelyik
formajaval a munkaintenzitds ndvelésének olyan vezet6i modszereire, mint a termelés minimélis munkaerével és
készletekkel vald tervezése.” (Mako-Simonyi, 1992: 12. p.)

A technolégiai-szervezeti determinizmussal szemben az Gn. tarsadalmihatés (,,effet societal*)-iskola képvisel&i
a nemzeti-kulturalis kiildnbségek fontossagat, tartds szerepet hangsilyoztak (Maurice-Sellier-Silvestre), s ezzel
napjaink ,konstruktivista“ szociologusaival egyitt (Dubois, 1994) a gazdasagi magatartasok ,tarsadalmi beagya-
zottsagat” emelték ki.

E felfogas képvisel6i szerint a vallalati gazdasagi teljesitmények azonos szintje az orszag oktatasi intézményei,
a munkaligyi kapcsolatok rendszere, a gazdasag, illetve iparpolitika jellemzdi, vagy altalaban a tarsadalmi szerepl6k
altal életre hivott munkaerd- és tudasfelhasznalas valtozatos maddszereivel sokféleképpen biztosithaté. Példaul, a
»Munkaiigyi Kapcsolatok Rendszerének az 1980-as években végzett dsszehasonlitd elemzései szerint a szakszerve-
zeteknek azokban az orszagokban siker(lt pozicidikat meg6rizni, amelyekben a munkavéallalok érdekképviseleti
szervezetei tamogattak az olyan tipusl gazdasagi struktlravaltast, amely a minéségi piacokon megjelend, jelentds
hozzaadott értéket tartalmazé termékek el6allitasat biztositod foglalkoztatasi és munkaeré-felhasznalasi viszonyokat
eredményezett.“ (Streeck, 1993:57-58. pp.)

A kritikék ellenére a determinisztikus megkdzelitések Uj kdntdsben, az Un. konvergenciatétel formajaban jelent-
keznek. Az ezzel kapcsolatos tarsadalomtudomanyi vita - féleg a vezetés-iranyitas kérdéseivel foglalkozok korében
- elvélaszthatatlan azoktol a tarsadalmi-szervezeti és ideoldgiai kdvetkezményektdl, amelyek az egyes nemzetgaz-
daségok globalizalddasat és a transznacionalis cégek ndvekvd térnyerését kisérik az utébbi egy-két évtizedben.

Az 1993. oktéber 25-26-én rendezett Nemzetkdzi Tanacskozas kdzponti témajat a globalizacié hatasara a mul-
tinacionalis vallalatok fokoz6do térnyerése, a gazdasagi szervezetek vildgaban megjelend (j tendenciak attekintése
és értékelése jelentették. Bevezet6nkben a konferencian elhangzott, s a ,,Vezetéstudomany* e szamaban is megje-
lentetett el6adasok nagyobb visszhangot, illetve vitat kivaltott kérdésfeltevéseivel, megallapitasaival foglalkozunk.

Konvergencia és divergencia a multinacionalis cégek tevékenységében

Az 1980-as évtizedt6l viszonylag jél lathatdk és azonosithatok az egyes nemzetgazdasagok globalizalédasanak és
nemzetkdziesedésének kovetkezményei: ,,A miikodétbke-kivitel gyors ndvekedését mutatja, hogy 1970 és 1980 ko-
z0tt évente atlagosan 14,5 %-kal, 1980 és 1990 kozétt pedig 17,2 %-kal névekedett a miikdd6téke-kivitel, vagyis
csaknem kétszer olyan gyorsan, mint a vilag 0sszes exportjanak, s kdzel két és félszer olyan gyorsan, mint a vilag
dssztermelésének volumene.” (Arva, 1994:230. p.)
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A Nemzetkdzi Tanacskozason elhangzott el6adasok koziil az osztrdk Flecker az ,,uj* konvergencia-megkdzeli-
tés legfontosabb, a kordbbi varidnsoktol eltéré jellemz&jének tartja a teleologikuselem hianyat: ,,A konvergencia
fogalma nem hordozhat teleolégiai jelentést abban az értelemben, hogy a szervezeti ismérvek egy végs6é optimum
felé .konvergalnakl A kapitalizmus dinamikus rendszer, amelyben a valtozas az egyetlen alland6. A munkaszerve-
zet végs6 stadiumanak globalis elterjedése helyett az varhatd, hogy gyorsabban fognak elterjedni orszaghataroktol
fuggetlentl az 0j modszerek, amelyek helyi vagy nemzetkdzi szinten jelentkeznek.“(36. p.)

Empirikus vizsgalatokkal is alatdmasztott tapasztalatai a konvergencia és a divergencia tendenciait egyarant ala-
tdmasztjak. Az osztrak gazdasagban, csakugy mint a konferencian szerepld tobbi eurdpai orszagban és Japanban,
rendkivil er6sen hatnak a vilaggazdasag globalizalédasanak tényezdi. Példaul 1980-ban az osztrak feldolgozoipar-
ban dolgozé munkaerd tdébb mint egyharmadat kilféldi tulajdonban levé vallalatok foglalkoztattak. Ez a foglalkoz-
tatasi ardny néhany szektorban ennél joval magasabb, az elektronikai iparban eléri a 60 %-ot, s az osztrdk gazdasag
szolgaltatasi szektoran belil, a kilféldi tulajdonban levd cégeknél dolgozik a munkaerd fele. Az osztrdk tapasztala-
tok szerint a kulfoldi tulajdonban levé cégek, pontosabban a ,,globalis vallalatok” vezetési technikaik, munkaszer-
vezeteik és munkaerd-felhasznalasi modszereik exportalasara torekszenek. Ennek kdvetkeztében a vallalatok szer-
vezeti felépitése és miikddése fokozatosan egyre hasonlébba valik. A konvergencia emlitett tendenciajaval egyide-
jlleg jol megfigyelhet6k a divergencia jelenségei is. Ezzel 0sszefliggésben feltétlentl utalni kell a globalis vagy
transznacionalis (multinacionalis) cégek miikddési gyakorlatdban érvényesiil§ decentraliziciora, amely a gyors pia-
ci valtozasokhoz val6 rugalmas alkalmazkodas vezetési-iranyitasi valaszanak tekinthet6. A divergencia tendenciaja-
val 0sszefliggésben Flecker megjegyzi: ,,...a cégeknek annak érdekében, hogy képesek legyenek egymassal verse-
nyezni, olyan munkaszervezetet, vezetési stilust és munkaer6-hasznositasi maddot kell valasztaniuk, amelyek iga-
zodnak ahhoz az intézményi kornyezethez, amelyben m(ikddnek. Ez fontosabb, mint a nemzetkézileg elismert ,,leg-
jobb gyakorlatihoz val6 alkalmazkodas.“ (37. p.)

Az osztrdk gazdasagban megfigyelt és elemzett folyamatok a szervezeti valtozasok és a nemzetkdziesedés vi-
szonyarol a konvergencia és a divergencia jelenségét.empirikus adatokkal egyarant alatamasztjak. A tulajdonviszo-
nyokban bekovetkezett valtozasok az osztrak cégeket arra kényszeritették, hogy szervezeti és vezetési rendszereik
atalakitasat felgyorsitsak. Példaul a kulfoldi tulajdonba kertilt vallalatok mintegy felénél 0j elndk-vezérigazgatot va-
lasztottak.

A Dubois-Linhart szerz6paros a francia ipari hal6zatok és vallalati kultGra példajan keresztil illusztralja a kon-
vergencia-divergencia dudlis trendjének érvényesiilését. Megkozelitésiikben a gazdasagi struktiravaltast kisérd kon-
centracié-dekoncentracio folyamata tikrdzi az univerzélis tendenciadk érvényesiilését. Tanulmanyukban a kdvetkezd
tényez6k szerepét emelik ki:

O vallalati koncentréacié (példaul az 1980-as évek végén nagyvallalatok alkalmaztak a munkaeré 2/3-4t és alli-
tottak el az export 90%-at),

O kis- és kozépvallalatok gyors ndvekedése, amelyre a magas sziletési és haldlozasi arany jellemzd (tébb
mint 20 000 Uj cég alakul évente, négy év elteltével az ujonnan alakult kisvéllalkozdsoknak mintegy fele el-
tlinik a gazdasagi élet szinpadardl),

O agazdasagi szervezetek szama gyorsan ng a szolgaltatasi szektorban.

A gazdasag szervezeti és szektoridlis dimenzi6i mentén torténd, vazlatosan bemutatott valtozasok altalanos jel-
legliek, azaz mas orszagokban is jél kirajzolédnak. Dubois-Linhart egyuttal felhivja a figyelmet a globalizacié fran-
cia mintajara, amely szerintiik a divergencia tendenciajat képviseli. Véleményik szerint ,,Ez latszik az elkdvetke-
zendd évek francia iranyzatanak: de féleg a legnagyobb megapolisz, a parizsi 6vezet hegemoniaja, a nagyvallalatok
hegemadniaja, valamint az egész francia térségre kiterjedd néhany haldzat, amely egyesiti a metropoliszokat és a
nagyvallalatokat beszallitoikkal és alvallalkozoikkal egyitt” (28. p.)

Vallalati kultdra: Uj magikus eszkdz a vallalati vezet6k kezében?

A vallalati kultiraval foglalkozé Nemzetk6zi Tanacskozas résztvevdi kivétel nélkil egyetértettek Paul
Thompsonnal, aki nemcsak megkérddjelezte a vallalati kultira (,,corporate culture®) megkozelités Gjdonsagat, ha-
nem arra is felhivta a figyelmet, hogy a vallalati kultiranak a cég teljesitményére gyakorolt pozitiv hatasat a kérdés-
sel foglalkoz6 szakemberek gyakran eltilozzak. A véllalati kultira koncepci6 és gyakorlat vitatott (jdonsagértéké-
vel kapcsolatban az angol el6add a szervezetszociolégusok kérében jol ismert olyan példakra hivatkozik, mint az
IBM-nél vagy a Marks and Spencemél érvényesiil§ kiillonleges paternalizmus ,,... amelyben 6tvéz6dik a nagyfoki
foglalkoztatasi biztonsag és a szocialis juttatasok a jelentkez6k alapos atvilagitasaval, a kozvetlen kommunikaciéval
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A véllalati kultdra egyetemes hatasainak hangstlyozéasaval a determinisztikus megkozelitések Gjabb variansa je-
lentkezik a szervezetkutatdsokban. A szervezeti kultira rendkiviill népszer(i koncepcidja ellenére a kérdéssel foglal-
koz6 szakemberek kdzott sincs egyetértés a fogalomhasznalatban. A szervezeti kultdra irodalmaban két, markansan
elkilonilg felfogassal lehet talalkozni (Branyiczky, 1993:34-39. pp.):

1. A vallalati kultdra a szervezeti integracié eszkoze, és a szervezet tagjait tarsadalmi és kulturalis kdtelékek
egyesitik. Ebben a megkdzelitésben adott szervezetre egyetlen (mono) kultdra jellemz8, amelynek 6 funk-
cidja a szervezeten beliili sokféle torekvés, tendencia egységesitése.

2. A szervezeti kultira heterogén karakterét a masik megkdzelités hangsulyozza, ennek szellemében a mono-
kultara nem egyéb mint fikcid. A gazdasagi szervezetek valdsagara tobbféle szubkultira egyidej( jelenléte s
ennek kdvetkeztében a differenciald, nem pedig az integralé hatasok dominalnak.

A szervezeti kultura felfogasok sokféleségétél fliggetlenil a kérdéssel foglalkozd szakemberek tobbsége meg
van gy6z6dve arrol, hogy annak szerepe pozitiv és massal nem helyettesithet6 a vallalatok gazdasagi és szervezeti
teljesitményét befolyasold tényez6k kozott. Ezen altalanosan elterjedt feltételezés ellenére nagyon kevés olyan ese-
tet ismeriink, amelynek kapcsan a szervezeti kultara kilonleges szerepét hirdet6k megbizhaté empirikus adatok bir-
tokadban szdmolnénak be annak szervezeti teljesitményekre gyakorolt pozitiv hatasair6l. A tanacskozason elhangzott
finn el6adéas - Ahsunallah és Asp szerz6paros dolgozata - ama ritka vallalkozasoknak az egyike, amely a fejlett
vaéllalati kultdra pozitiv ,indirekt* hatasait emeli ki, az altaluk végzett empirikus vizsgalatok alapjan. A finn iparval-
lalatok korében szerzett tapasztalataik szerint az in. LOPEA-modell (Leadership-Organizational Climate-
Participation-Experiencing Work-Attitudes toward Work and Values) elemei jelent6s hatdst gyakorolnak a mun-
kavallalok vallalati kdzdsséggel szembeni elkdtelezettségére. Példaul a modellben szerepl6 tényezdk magasabb ér-
tékei alapjan a vezet6k és az adminisztrativ alkalmazottak egyarant (atlagosan) nagyobb elkételezettséget tanUsita-
nak a vallalati kozosséggel szemben, mint a munkasok. Mindazonaltal a finn kutatok tudomanyos ambicidja sze-
rény volt, miként azt maguk is hangsulyoztak.

A konferencia eurdpai résztvev6i szinte kivétel nélkil elutasitottak - a szervezeti kontroll eszkdzei kozil - a
véllalati kultara szerepének tuldimenzionalasat. Az el6adasokban ismertetett tapasztalatokbol kideriilt, hogy a het-
venes évtized kdzepét6l megindult struktiravaltas sikeres vagy sikertelen véllalati kezdeményezései 6nmagaban a
vallalati kultdra szinvonalanak hatasaival nem magyarazhatok. Példaul magas munkanélkiiliséggel kisért hosszan
tarté gazdasagi recesszio periddusaiban szinte lehetetlen, vagy legalabbis rendkiviil nehéz fenntartani a vallalati lo-
jalitast és a célokkal valé azonosulast, amelyek hianyaban nem beszélhetiink egységes szervezeti kultararél. A val-
lalaton beliili rugalmas és zavartalan koordinacié és kommunikéacié fenntartasa érdekében az elméleti és a gyakorla-
ti szakembereknek egyarant foglalkozniuk kell azokkal a tarsadalmi ,,terekkel“, amelyek a szervezeti kultarat a val-
lalati érdek- és hatalmi viszonyokkal dsszekapcsoljak. Példaul a szakszervezetek gyengilé pozicidi, a munkavalla-
16k kedvezétlen munkaerdpiaci helyzete, a termékek és szolgaltatasok piacain nemzetkdzi verseny tartds kiélez6dé-
se, kullén-kiilon és egyittesen fontos szerepet jatszanak az (j vezetési és szervezési madszerek létrehozéasaban és al-
kalmazasaban. Ezzel 6sszefliggésben feltétlenil végiggondolanddk a kdvetkez6 kérdések. A szervezeti kultira
szilkséges és hasznos vezetési technika az emberi er&forrasok felhasznalasaban, a posztocialista véllalati gyakorlat-
ban? Vagy pedig a koordinacié és kommunikacio olyan kifinomult, de ma még ,,draga“ mddszereirél van szé, ame-
lyek a jelenlegi strukturdlis és ciklikus gazdasagi valsag idészakaban ma még képtelenek versenyezni a blrokrati-
kus és pénziigyi kontroll jol ismert, s ennélfogva joval ,,0lcsébb* technikaival?

Vallalati kultdra mint ,,importalt* vagy
,.k0z0sen alkotott vezetési technika: szervezeti kultlira a magyar vallalatoknal

A szocialista politikai és gazdasagi rengesier Osszeomlasat kdvetden szdmos nemzetkdzi konferencia foglalkozott - s
feltételezhetSen hosszl ideig foglalkozik még - azzal a kérdéssel, hogy miként lehet a nyugat-eurdpai, amerikai
vagy Ujabban a japan vallalatvezetési modszereket, technikakat atiiltetni az egykori szocialista orszagok vallalatve-
zetési gyakorlataba. Egyfajta ,,transzfermania“ tiinetei jellemzik ezt a teriiletet. Az eurdpai régiéban példaul az Eu-
ropai Kozosség (EC) altal finanszirozott European Management and Organizational Transfer (EMOT) program ke-
retében jol felkésziilt szakemberek foglalkoznak a vezetési-iranyitasi technikak atadasaval, adaptalasaval stb. 6ssze-
fliggl problémékkal. Ezzel dsszefuggéshen feltétlentl szélnunk kell az Un. tudashiany modell (,knowledge
deficiency model“) megkozelités képvisel6irdl. ,,Ez utdbbi feltételezi, hogy a posztszocialista vallalati igazgatok tu-
déasabol hidnyoznak azok a lényeges szakértelmi elemek, amelyek alapjan a piaci attérés 0j kérulményei kdzétt dol-
gozni tudnanak, amelyhez kell6képpen igénybe vennék a nyugati vezet6kkel valé kapcsolatokat a vegyes vallalatok
és més egyuttmikddési formak keretében...“ Thompson (79. p.)
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Kiegyensulyozottabbnak tartjuk a magyar vezetéstudomanyi szakemberek véleményét, amely szerint mind az
egykori posztszocialista vallalatvezeték, mind pedig a kilféldi cégek magyarorszagi vallalataiban foglalkoztatott
idegen nemzetiségl vezetSk egyarant hidnyos vezet6i ismeretekkel rendelkeznek. Példaul a General Motors Ma-
gyarorszagon létesitett Opel Autogyaranak tapasztalatai a kiilfoldi és a hazai vezet6k kdlcsonds tanulasi folyamata-
nak hianyat jelzik, annak ellenére, hogy annak a gazdasagi teljesitményekre gyakorolt pozitiv hatdsai hosszu tavon
jol kimutathaték. Helyette gyakrabban lehet talalkozni olyan példakkal, amikor a multinacionalis cégek sajat szer-
vezeti kultarajukat és vezetési mddszereiket igyekeznek exportéalni a kdzép-kelet-eurdpai orszagokba.

Sajnos nagyon kevés rendszerezett ismerettel rendelkeziink azokrél a kdvetkezményekrdl, amelyek a magyar
tarsadalmi és kulturalis kérnyezetben dolgoz6 kulféldi vezet6k tudasanak; felkésziiltségének hianyossagaival ma-
gyarazhatok. A fejlett t6kés vallalatvezetési rendszerek és technikak atadasaval, elsajatitasaval dsszefiiggésben talan
az egyik legfontosabb kihivas a kdzép-kelet-eurdpai orszagok vallalatvezetése szaméra annak a minéségi hatrany-
nak a csokkentése vagy megsziintetése, amely az azonos piacon megjelend termékeiket és szolgaltatasaikat dontéen
még ma is jellemzi a nyugati cégek hasonlé produktumaival ésszehasonlitva. Wallace el6adasa az Ikarusz Rt. altal
gyartott autébuszok minéségellendrzési rendszerének fejlesztését kiséré nehézségekrdl kitlind diagndzis az egykori
szocialista nagyvallalatokra jellemz& mindségszindromardl: ,,Jollehet kiillonbdzé mindségi szabvanyok voltak ér-
vényben attél fliggden, hogy mely piacot lattak el, és melyiktdl vasaroltak a fébb alkotorészeket, a nyugatra gyartott
jarmiivek csekély részardnya azt jelentette, hogy ezek a jarmivek a gyar egyes teriilletein gettoszer(ien voltak elki-
I6nitve, a f6 gyartévonalaktol tavol, és gyakorlatilag favazas egyedi jarmiivek voltak. A vallalat ily médon arra
kényszeriilt, hogy kettés min6ségi rendszert dolgozzon ki a kiilénb6z6 piacok jellegének megfelel6en.” (Vezetéstu-
domény, 1995. februér, p. 26.)

A vegyes vallalatok kiillénbdz8 formainak miikodésérél szolé magyar el6adasok kivétel nélkil a ,,kélcsonés ta-
nulasi folyamat* vagy mas megfogalmazasban az Un. szervezeti tanulas dontd szerepét hangstlyoztak a tartésan ki-
emelkedd gazdasagi teljesitmény elérése érdekében. A Fiiredi Gabor el6adasaban bemutatott példak jol illusztraljak
azokat a tényez6ket, amelyek hatdsara mind a magyar, mind pedig az osztrak vezet6k kénytelenek voltak az egy-
masrdl kialakitott el6zetes sztereotipidkat megkérddjelezni a zavartalan egyuttm(ikddés megteremtése érdekében.
Ezek a példak egyduttal arra is felhivjak a kutatok figyelmét, hogy a vallalati kultira elemzése elvalaszthatatlan a
vallalaton belali érdek- és hatalmi viszonyoktol, s ezen belll a munkaiigyi kapcsolatok tradici6jatol. A DWA ma-
gyar-osztrak vegyes vallalat fels§ vezetdi altal kezdeményezett emberi eréforras-felhasznalas Uj modszereinek be-
vezetése, s ezzel dsszefiiggésben a tarsadalmi-szervezeti viszonyok atalakitasa a korabbi vallalatvezetésben - allami
vallalati gyakorlatban - az er8s pozicidkkal rendelkezd kdzépvezetbk és a szakszervezeti vezet6k ellenallasaba (t-
kizarolag a fels6 vezet6knek a vallalati kommunikécios rendszer javitasara iranyuld torekvésével, elképzelhetetlen.
A vegyes vallalat Uj, ,,valodi“ tulajdonosai sem tekinthetik a vallalatot a munkaltatok és a munkavallalok kozotti ér-
dek- és hatalmi konfliktusokt6l ,,mentes* tarsadalmi térnek. Firedi el6adasdban elutasitja az Uzemi tarsadalom
imént vazolt leegyszerisitett felfogasat, s ezzel kapcsolatban igy fogalmaz: ,,Jelent8s részben ezzel fliggott dssze a
munkasmagatartasok azon elhibazott felfogasa, amely szerint elegend6 a dolgozdkat a vallalatcsoport belsé és kiilsé
(régié) munkaer6piaci feltételeihez képest jobban megfizetni és kedvez6bb munkafeltételeket nydjtva, azok hatasa-
ra a dolgozok elégedettsége automatikusan né...“ (47. p.)

Az emberi eréforras-menedzselés (j mddszereinek hasznalataval kapcsolatban egyebek mellett arra is figyel-
meztet Flredi, hogy viszonylag konny( a fejlett piacgazdasagokra jellemzé vallalatvezetési technikak, nyelvezet
stb. elsajatitasa, sokkal nehezebb és id6igényesebb feladat viszont a szervezet tagjainak értékeit, beallitottsagait ata-
lakitani. Ezt a felismerést osztja sajat és masok kutatasi tapasztalatai alapjan Bakacsi, amikor el6adasaban hangsu-
lyozza, hogy ,,A kulturdlis 6rokség, az el6zetesen létez6 vezetésfeliogas, a bizalomrol, motivaciordl, egyittmiiko-
désrél kialakult megfontolasok megvaltoztatasa joval hosszabb id6t igényel, mint a vallalati rendszerek és struktd-
rak atalakitasa.” (14. p.)

Magyarorszagon csakugy, mint a tdbbi k6zép-kelet-eurdpai orszdg gazdasagaban, a kézponti tervezés rendsze-
rér6l a piacgazdasagba valé ,,ugras” - vagy masképpen fogalmazva ,,azonnal megvaldsitott kapitalizmus* (instant
capitalism) - a gazdasagi modernizacio rendkivil kéltséges Utja. A nyugatnémet és az egykori NDK gazdasag egye-
sitésének nehézségei meggydz8 bizonyitékokat szolgaltatnak err6l. A nyugati vagy a japan vezetési technikak és
modszerek egykori szocialista orszagokban vald felhasznalasat hirdet6knek a jelenleginél nagyobb ,,megértést” kel-
lene tanusitaniuk a ,,valésagos szocializmus* orszagaiban kifejl6dott és miikodd formalis és informalis haldzatok,
tudastipusok ,,készen talalt készletei* irant. (Grabher, 1994. EMOT Workshop, Nirnberg, March). Az un. ,,szocia-
lista blokk*“ megkozelités alkalmatlan azoknak a rendkiviil 6sszetett gazdasagi, tarsadalmi és kulturalis viszonyok-
nak a megértéséhez és felhasznalasahoz, amelyek a sikeres modernizécié el6feltételeit jelentik ezekben az orsza-
gokban. ,,Nem kiillénbdzve nagyon a Hobbes-i,természetes allapottol4vagy a Raw|-i.eredeti poziciotol4 ez a tradi-
ci6 a gazdasagi magatartas és intézmények olyan idealizalt felfogasabol indul ki, amelyet a tarsadalmi kapcsolatok
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és viszonyok nem befolyasolnak. Mindazonaltal, a piaci er6k helyett a korabban 1étez6 tarsadalmi és gazdasagi kap-
csolatok, hal6zatok paralizise akadalyozza a gazdasagi tevékenységek fejlédését.” (Grabher, 1993:1. p.) A korabban
létez6 és miikddd formalis és informalis haldzatok léte vagy hidnya jelent6s hatést gyakorol a kifejlédé ,,0j*, vagy
az ,Uj és a régi kombinaciojat“ képviseld vallalati kultdrara. Példaul Maké és Novoszath, a ,,Magyar Szuzuki Rt.“
és a magyar-amerikai tulajdonban lev6é Aeroplex Kft példain keresztll arra hivjak fel a figyelmet, hogy ,,A kilfoldi
t6kerészvétellel létrehozott k6zos vallalatok csoportositasa tobbféleképpen képzelhetd el, a munkaligyi kapcsolatok
vizsgalata szempontjabol an. zéldmezds beruhazasokat, valamint az egykor allami tulajdonu vallalat kivasarlasa at-
jan létrehozott k6z0s vallalatokat célszer(i megkiilonbdztetni. Az elsd esetben a véllalat tarsadalmi-szervezeti viszo-
nyait, s ezzel dsszefliggésben a munkatgyi kapcsolatokat szinte a ,,semmib6I“ kell Iétrehozni. A maésik esetben, a
tulajdonvaltast kisér6 szervezeti valtozasok soran a munkaligyi kapcsolatok partnereinek - a vallalatvezetésnek és a
szakszervezetnek egyarant - szamolniuk kell a korabban érvényesiilg érdek- és hatalmi viszonyok atrendez6désével
jaro tarsadalmi konfliktusokkal, valamint az azoktol elvalaszthatatlan tarsadalmi és kulturdlis tradiciokkal“!54. p.)

A tarsadalmi konszenzus fenntartasanak feltétele:
a véllalatvezetési gyakorlat felllvizsgalata. A Japan példa

Az 1990-es évek elejétdl, a szakembereket és a kozvéleményt egyarant meglepd gazdasagi recesszid és szinte allan-
dosul6 politikai krizis sUjtja a japan gazdasagot. Els6sorban az utdbbi a meglepd, hiszen hosszu évtizedeken keresz-
tl 1ényegében egyetlen politikai part - a Liberalis Demokrata Part (LDP) - kormanyozta az orszagot. A japan veze-
tési mddszereket mint nemzetkdzileg élenjard vezetési technikakat korabban propagalé szakemberek napjainkban
mar megkérddjelezik a japan modell vezet6 szerepét. (EMOT Meeting, Nirnberg, 5-6 March, 1994) Véleményiink
szerint a japan gazdasagi és politikai rendszer miikodési ,,zavarai“ egy rendkivil Osszetett gazdasagi és politikai
struktdravaltas indikatorai, s azok értékelésénél fokozott dvatossag ajanlatos. Ezzel dsszefliggésben az egyik legfon-
tosabb megvalaszolandd kérdés az, hogy vajon a jelenlegi gazdasagi és politikai természet(i problémék atmenetiek
és rovid tavon orvosolhatdk, vagy pedig atfogo, mély strukturdlis - kdvetkezésképpen tartos - valsag kiséréjelensé-
gei. A vallalati kultdraval foglalkozé nemzetkdzi tanacskozas japan el6adoi Japant nem tekintették a vilaggazdasag
»terminatoranak*, de kivétel nélkul kiemelték ajapan vallalatok rendkivil fejlett ,tanulasi képességét“. A konferen-
cian elhangzott el6adasok, a japanszakért6k azon taboranak a nézeteit tamasztjak ala, akik szerint a jelenlegi problé-
mak és nehézségek a hosszu tavon érvényesiil§ folyamatos gazdasagi, tarsadalmi és kulturalis adaptacié szlikség-
szer(i velejaroi. Bel6lik Japan minden val6szin(iség szerint a jelenleginél erésebb gazdasagi hatalomként kerl Kki.
(Fallow, 1993.)

A konferencia résztvev6i kdziil ishikawa professzor, a kdzép-kelet-eurdpai ipari viszonyok nemzetkdzileg elis-
mert szakért6je, el6adasaban a vallalatikultira-felfogasok japan variansainak fejl6dését és szerepét értékelte. A ja-
pan vallalatvezetés jelenlegi gondjaival kapcsolatban azt a kihivast elemezte, amelyet a japan tarsadalom névekvd
individualizmusa jelent a vallalatvezetés és a munkavallalok értékorientacidjaval kapcsolathan. Ezzel dsszefliggés-
ben felhivta a figyelmet arra a japan foglalkoztatasi és munkaerd-felhasznalasi gyakorlatban jelentkez6 Gj fejle-
ményre, miszerint a munkaerépiacon megjelend fiatal generacié az életét a tartés foglalkoztatast nyujto vallalattol
fuggetlendl igyekszik kialakitani. Az életmddban bekdvetkezett valtozasokat, amelyek jelentds vallalati identitasi
krizist okoznak: ,,...a Vvaltoz6 piacok és technoldgidk fejl6dése a vezetést a gazdasagi tevékenység diverzifikéalast
0sztonzi - a vallalat jelenlegi elnevezése nem fejezi ki tényleges tevékenységi korét, s ez mind alkalmazottai, mind
pedig a tarsadalom szdmara megneheziti a vallalat és tevékenységi kérének azonositasat... ezek a folyamatok okoz-
zék a vallalati identitas krizisét. (ishikawa, Elhangzott a ,,Hasonl6sagok és kiilénb6z8ségek a vallalati kultGraban*
ciml mdhelykonferencian. Dunaujvéros, 1993. oktéber 25-26.)

Az lwasaki-Tsuyuki szerz6paros el6adasa kitlin6en illusztralja az olyan tipust japan kdzépvallalatokra jellemz§
innovativ-adaptacié képességet, amelyék nem tdémeggyartasra, hanem a kiilénleges piaci igények kielégitésére
(»operating in the market niche instead of the mass market“) rendezkedtek be. Az altaluk elemzett vallalati stratégia
részletes bemutatasa a magyar vallalatok szamara kiilondsen tanulsagos lehet, hiszen elsdsorban a fejlett gazdasa-
gok piaci ,,rései* kinalnak szamunkra olyan kilénleges lehet6ségeket, ahol eréfeszitéseinket a nemzetkodzi piacok
szamunkra is kedvez@en elismerik. A vevdcentrikus piacon megszerzett poziciok megtartasara kidolgozott valla-
latpolitika kdzponti eleme a ,,min6ségi gyartas*“. Ezzel kapcsolatban az el6adék megjegyzik, hogy ,,...A
MAYEKAWA kompresszort gyart, de rendszereket is, vagyis kiilénbdz8 rendeltetés( és kapcsolddé jellegl termé-
keket is arusit, ami azt jelenti, hogy minden rendszert kiilon-kiilon fejlesztenek ki, és konzultalnak a vevével, mie-
16tt a rendelést felveszik, ami nagyon fontos abbdl a szempontbdl, hogy a véasarlok igényeinek eleget tudjanak tenni.
A fogyasztoi igények kielégitése érdekében az emberek egyiitt dolgoznak egy adott projektumon. A gyar mérnokei
vagy szakképzett munkasai is id6nként személyesen felkeresik a vasarlokat, és igyekeznek a legalkalmasabb rend-
szert kidolgozni a szdmukra.” (51. p.)
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A japan gazdasagot immar tobb éve sujto recesszio rendkiviil kedvez6tlenil érinti a gyors gazdasagi ndvekedés
olyan ,,zaszléshajoit”, mind példaul az acélipar. Az acélipari nagyvallalatoknak, amelyek mikddésében a japan fog-
lalkoztatasi rendszer kulcsintézményei (az életre-sz416 foglalkoztatasi rendszer, az Un. Nenko-bérezési rendszer és a
véllalati szakszervezet) dontd szerepet jatszottak, ma mar egyre kevéshé képesek eredeti funkcioikat ellatni.
Shiraishi el6adasaban a nagy acélipari vallalatok tapasztalatait 6sszegezve ismerteti a foglalkoztatasi és munkéaé-
ré(tudas)felhasznalasi rendszerben végrehajtott radikalis valtozasokat. A hosszan elnyuld gazdasagi visszaesés peri-
6duséban rendkivil nehéz az életre sz616 foglalkoztatasi és a véllalati, valamint a vallalaton Kivili képzés rendkivil
koltséges rendszerének valtozatlan meg6rzése. Az egy vallalatra korlatozodé foglalkoztatas gyakorlata mind a mun-
kaltatok, mind pedig a munkavallalok szamara elénytelen, hiszen a munkaerépiacon kevéssé értékesithetd tudast és
felkésziiltséget halmoz fel, csokkentve ezzel a dolgozok mobilitasi készségét és lehetbségeit. Ezzel dsszefiiggésben
Shiraishi ajelenlegi el6rejutasi rendszer felllvizsgalatat sirgeti, olyan munkaerd-felhasznéaldsi modszerek bevezeté-
sét javasolja, amelyek tamogatjadk a munkakdrok kiszélesitését, valamint a képzés vallalaton kivili rendszerének
(Off the Job Training, Off JT) a fejlesztését. A valtozé munkaerdpiaci kdrnyezetben a munkavallalok vallalati iden-
titdsa gyengll, amit megerdsitenek annak az 1990-es évek elején végzett felmérésnek az adatai is, amelyet a ,,Vas-
és Acélipari Dolgozok Szakszervezetének Orszagos Szovetsége* kezdeményezett. A vizsgalat adatai szerint a meg-
kérdezettek tobbsége pozitivan értékelte vallalata tarsadalmi és helyi Gigyekben képviselt felelGsségét, ,,...de csak
30 % gondolta Ggy, hogy a vallalat gondoskodik dolgozdirdl, és a megkérdezetteknek csupan 10 %-a dolgozna is-
mét ugyanannal a vallalatnal, ha valaszthatna.“ (68. p.)

A Dunaferr Rt: a vallalati kultGraval foglalkozé nemzetk6zi tanacskozas tdmogatdja

Az acélipar hazankban, csakigy mint KozépKelet Eurdpa egykor szocialista orszagaiban, a leépiil6é nehézipar ha-
nyatl6 szektorai kozé tartozik, s az 1980-as évekt6l a gazdasagi struktiravaltas egyik legnagyobb vesztese. Példaul
az orszag északkeleti régiojdban miikdd6 acélipari vallalatok majdnem teljesen besziintették a tevékenységiiket, a
régié egyes korzeteiben a munkanélkiliségi rata elérte a 40 %-ot is. Az 1950-es években alapitott Dunaferr Rt
(kdzismert nevi jogel6dje a Dunai Vasmi) vezetése a cég négy évtizedes torténetének korszakaban tobb jelentds
fejlesztési torekvést tamogatott, példaul a gyartasi technol6giak egyes elemeinek potlasat nemzetkozi szinten, a ve-
zetési-iranyitasi modszerek korszer(sitését, valamint napjainkban példaul a foglalkoztatasi-képzési politika Uj intéz-
ményeinek kialakitasat. A vazlatosan emlitett torekvések eredményeképpen a tobb éve tartd acélipari recesszié és a
cégnek érzékeny veszteségeket okozd (a polgdrhaborizo egykori Jugoszlaviaval szemben elrendelt) embargd elle-
nére, a véllalatvezetés 1990-ben jelentette be az elsé Iétszdmcsokkentési programjat, amely az atcsoportositdsokkal
és az elbocsatasokkal egyitt néhany szaz alkalmazottat érintett. Az egykori allami nagyvallalat tébb tucat kft-jében
és a vallalati kézpont humanpolitikai intézetében tevékenykedd szakemberek kérében egyetértés mutatkozik abban,
hogy olyan emberier6forras-felhasznélési gyakorlat kialakitdsa kivanatos, amely a foglalkoztatas stabilitasat a
munkaer6-felhasznalas rugalmassagan keresztiil igyekszik viszonylag magas szinten megvalésitani. A vallalati kul-
taraval foglalkozé nemzetkdzi konferencia tdmogatasat szintén az (j munkaerd-felhasznalasi mddszerek megisme-
résének, elsajatitdsanak igénye 6sztdndzte. Pontosabban, a Dunaferr Rt humanpolitikai szakemberei az emberi
er6forras-felhasznalas és -menedzsment Uj modszereit a nemzetkdzi 6sszehasonlitas perspektivajaban ugy kivantak
megismerni és értékelni, hogy egyuttal sajat gyakorlati tapasztalataikat is megosztottak a tanacskozason résztvevd
hazai és kulfoldi kutatokkal.

A ,,Convergence versus Divergence: the Case of the Corporate Culture” elnevezésli nemzetkdzi tanacskozas (1993.
oktéber 25-26.) megszervezésében nyujtott vallalatvezetési tamogatasért eziton szeretnénk kdszonetiinket kifejezni
Zsiros Marianak, a Dunaferr Rt Humanpolitikai Intézete igazgatojanak és munkatarsainak, Maar Ilonanak, az Okta-
tasi Intézet vezet6jének, Rohonczi Sandor humanpolitikai menedzsernek és Furedi Gabornak, a DWA Humanpoliti-
kai igazgatojanak. A tanacskozas el6készitése, a kilfoldi eléadok meghivasa, valamint az angol nyelv( tanul-
ménykotet megjelentetése elképzelhetetlen lett volna az OTKA, a Dunaferr Rt., a DWA Kft, az MNB és a
Mayekawa MFG Co. (Tokyo) tAmogatasa nélkil, amiért szintén kdszdnettel tartozunk.

Szeretnénk remélni, hogy a kdzreadott tanulmanyok nem csupan a vezetés- és szervezéstudomanyi szakembe-
rek érdekl6désével fognak talalkozni, hanem a tulajdonosi és a szervezeti valtozasokat kisérd tarsadalmi-szervezeti
probléméak megoldéasaban (j utakat keres6 humanpolitikai menedzserek és szakszervezeti vezetdk is hasznos isme-
reteket merithetnek bel6liik.

Maké Csaba-Novoszath Péter
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