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VALLALATI KULTURA:
MITOSZ ES VALOSAG

- Kelet és Nyugat -

A nyugati Gzleti élet elméleti szakemberei a versenyel6nydket Ujabban egyre inkabb az ,,er6s kultiraja

cégeknek igérik. A tanulmany mindenekel6tt az e prognosztizaldsok mdogott rejld el6feltételeket veszi
szamba, majd azt vizsgalja, hogy a vallalati kultira elmélete és gvakorlata érvényesil-e, illetve mennyiben

érvényesul a poszt-szocialista orszagokban.

»A kultira er6.“ Ez az Uzleti élet Deal és Kennedy
(1988, 19) altal hirdetett Gj toérvénye. Ezek a szerzék
val6jaban a vallalati kultararol beszélnek, amely a ké-
vetkez8képpen definialhato: ,,a vezetés altal megterve-
zett, és a szervezet tobbi része felé kozvetitett, eladott,
illetve rakényszeritett kultdra“ (Linstead és Grafton
Small, 1911-). Kulcstényez6 a dolgozoék elkdtelezettsé-
gének és lelkesedésének felkeltésében. A szervezetek
tanulmanyozasanak torténelmi ,értelme* annak felderi-
tése, hogy mennyire képes az emberekben azt az érzést
felkelteni, hogy valamilyen értelmes tgyért dolgoznak.

Ez kuldéndsen érvényes a ndvekvd szdmud nagy és
er@sen differencialddott ,,szervezetekére: a vallalati
kultura ilyenkor a ,,mag és a ragaszt6* szerepét tolti be,
amely a kilénbdz6 tevékenységeket dsszekdti. ,,A val-
lalat szeretete“ le tudja bontani a cégeket hatraltato
.magatartasbeli gatakat“ (Goldsmith and Clutterbuck,
1985, 5). De mi adja ezt az er6t? Az egyik leggyakrab-
ban el6fordulé téma az odafigyelés a dolgozokra; nem
a munka vagy a munkafeltételek megvaltoztatasa, ha-
nem a kodzds latdsmaoddal rendelkezés. Martin és
Nichols (1987) angol személyugyi szerz6k szerint a
szervezeti kultGra harom ,tartéoszlopa“ a kovetkez6: a
szervezethez vald tartozas érzése, a mupka iranti lelke-
sedés és a vezetésbe vetett bizalom. Altalanossagban ,,a
dolgozéi elkdtelezettség a szervezet normainak és érté-
keinek elsajatitasara épil“ (Kelly and Brannick, 1987,
19).

Erdekes madon nyiltan elismerik az érzelmi elkote-
lezettség el6nyeit; fontosabb a vonzdédas, mint a haté-
konysag. Minthogy ,,az ember kifejezetten irracionalis*
(Peters and Waterman, 1982, 86), a dolgozdkat legin-
kabb a szimbdlumok, a szertartasok, Unnepségek és a
szenzacios jutalmak révén tudjuk megnyerni. Az embe-
rek érzelmeinek és gondolkoddsmodjanak megvaltozta-
tasa tobbnyire kivil esett a dominans szervezeti maga-
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tartaskutatok érdekl6désének hatarain. Jellemz6
Perrow-nak az az érve, miszerint ,,ahhoz, hogy az egyé-
ni viselkedést megvaltoztathassuk, nem szilkséges ma-
gat az egyént megvaltoztatnunk* (1972, 147). A birok-
ratikus, illetve a ,,személytelen” iranyitasi rendszerek-
ben a kommunikacio szervezetét, a szabalyokat, illets-
leg a kivalasztast kellett megvaltoztatni a megfeleld ju-
talmak és szankcidk alkalmazésaval egyiitt.

A célokrdl szol6 vezetdi kijelentések ellenére a dol-
gozok tobbségétél nem igazan varték el, hogy azono-
suljon a véllalattal. Itt ink&bb arrdl volt sz6, hogy ,,ha
mar egyszer siker(lt 6ket érdekeltté tenni, akkor a szi-
vilk és az értelmik is ehhez igazodik®. A normativ sza-
balyozas ezt igy mddositja: ,,a szervezés csak a dcivalo-
sag‘-irodalom bekdszontével kényszerilt arra, hogy
kdzvetlenil is részt vegyen annak a meghatarozasaban,
hogy a dolgozdk mit gondoljanak, miben higgyenek, il-
letve mit becsuljenek® (Willmott, 1992, 72). Emiatt
fontos, hogy a kulturdlis stratégiara helyezzik a sulyt,
ahol a fels6 vezetés komolyan veszi az értékalakit6 fo-
lyamatot. Ugyanakkor viszont ez beletartozik a kemény
tényezd8ktbl - stratégia, rendszerek, szamszer(sithet6
célok - a puha tényez6k - stilus, kozos értékek - felé
torténd hangsulyeltolédasba.

Az (j véllalatokndl a fels6 szint feladata, hogy ne
racionalis vezet6kként, hanem szimbolikus vezet6kként
cselekedjenek; a vallalati élet mindennapi dramajanak
forgatdkonyvirdi és igazgatoi legyenek (Deal and Ken-
nedy, 1988, 142), a vezetési folyamat szimbolizalasaval
foglalkozzanak. A vezetésre harul a kulturalis iranyitas
hatalmas terhe, amely részben kifejezi a kutatast, amely
feltérta az alapitonak az értékek alakitasdban jatszott
szerepét (Schein, 1985). Ezenkiviil el6térbe keril az ér-
tékek terjesztése a vallalatrél, termékeirél és héseirdl
sz6l6 torténetekkel, mitoszokkal és legendakkal, ame-
lyeket aladtdmasztanak a kulturéalis azonosulast megerd-
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sitd ritusok és ritudlék. Ez utdbbiak is sokat segitenek a
Skinner-féle pozitiv megerdsités elérésében, ahol min-
denkinek gy6ztesnek kell éreznie magat. A vezetéstdl
altalaban azt varjak el, hogy ne tekintélyelv( stilust al-
kalmazzon a bizalom légkérének megteremtése érdekeé-
ben.

A vallalati kultarastratégiat az emberi eréforras-
menedzsment (HRM) felé tortén6 elmozdulds részének
is fel lehet fogni. Itt elvetjik a régi személyligyi munkat
és munkaad6-munkavallaldi gyakorlatot, a ,,személyu-
igy a dolgozdk korulbelil a pénzigyi eszkdzokhoz ha-
sonlo ,forras“-sa valnak. A kollektiv alku és a szakszer-
vezetek nem helyénvalé kifejezések az Uj vilagban,
amelyben nincs szilkség kozvetitésre a szervezet és az
egyén kozott. Az Uj gyakorlatra jé példa a munkaerdvel
val6 kdzvetlen kommunikacio; ezért terjed az eligazitas,
a vided, a hazi lapok, a nyitott nap és a konzultacids fo-
rum.

Bizonyiték és korlatok

Mi bizonyitja annak a kett6s allitdsnak a helyességét,
hogy vannak er@s kultdrak, és hogy ezek a f6 okai a jo,
s6t a Kitlin6 eredménynek is? Néhany kivételtdl elte-
kintve a véllalati h6sok és vezetdk odaadaséarol és elko-
telezettségérdl, valamint a kdzonséges dolgozok lelke-
sedésérol szolo torténetek, cimkék és anekdotak képezik
az itt ismertetett bizonyitékok nagy részét.

Ezek természetesen nem csupan forrdsok. A kdny-
vekben a propagandat, a vezetéssel valo beszélgetést, a
véllalati iratokon alapuld életrajzokat, hivatalos célkitG-
zéseket és filozofiai nyilatkozatokat, valamint életrajzo-
kat és beszédeket, valamint az elndk altal a cég kivalo-
sagi kritérium szerinti rangsorolasat tartalmazé kérdéi-
veket is talalunk. Ennek az a f6 kdvetkezménye, hogy
amit a vezet6k és az igazgatok sz6éban vagy irashan ki-
jelentenek, azt bizonyitéknak tekintjik. A vallalati
jelszavakat a kultira és a hatékonysag vitathatatlan bi-
zonyitékanak tekintjlik, mert a magasabbrend( célokkal
egyenértékdek.

A ,mindségi hiedelmekre” vonatkoz6 ilyenfajta nyi-
latkozatokat ezutan dsszekapcsoljuk a mennyiségi infor-
maciok maésik csoportjaval, amely a széban forgé vélla-
latoknak tizhisz éven at nyujtott kivalo pénzigyi és
gazdasagi teljesitményét részletezi. Az erds kultirak ké-
pezik a feltételezett kapcsolatot, de erre nincs kdzvetlen
bizonyiték, illet6leg nem targyaljak realisan a tobbi pia-
ci és kornyezeti valtozot. A ritkasagok kozé tartozik e
tekintetben Deal és Kennedy nyilatkozata: ,,mi Ggy gon-
doljuk, hogy valamely vallalat egy vagy két éra termé-
keny munkéat tud nyerni dolgoz6nként és naponta“
(1988, 15). Erre sem kritériumot, sem bizonyitékot nem
kdzol.

Effajta bizonyiték birtokdban, amelynek a nagy ré-
sze bizakod6 vezet6i kijelentéseken, ismeretlen eredet(
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idézeteken és puszta megallapitdsokon alapul, abba a
kisértésbe eshetiink, hogy az egész véllalatot mint tin-
dérmesét elutasitsuk. Tobb elismert vezetési szakember
mint pl. Drucker igy is tesz. A pontossag hianya a kuta-
tdsi maédszertanban a kritikusok allandé témaja
(Hammond and Barhamn, 1987, 8-14; Silver, 1987,
113). A kultarak, a kivalosag és a teljesitmény kozotti
laza kapcsolatrél kideriilt, hogy nagyon bizonytalan, de
még az ilyen kapcsolat hivei is egyre-mésra felhagynak
ezzel az allitdssal (Peters: 1987). Figyelemre mélto
szempont, hogy nem tudunk f6 szellemi Gtravalénk, az
emberi kapcsolatok (HR) hagyoménybdl tanulni. Sem-
mi sem utal arra, hogy elismernék a Hawthorne Tanul-
manyokbol eredd f6 hibat, mégpedig azt, hogy a ,,dol-
gozokkal valo torédés* fliggetlen hatast gyakorol a tel-
jesitményre. A szenzécios és a kigondolt események
egy része legalabhis rovid életl és felszines jellegl
Hawthorne-effektusok sorozatat indithatja el.

Ezt a szemléletet sulyos ellentmondéasok terhelik.
Azt allitjak tehat, hogy ,,a legmagasabb szint(i énall6sag
azokban az intézményekben figyelhet6 meg, amelyek-
ben dominal a kultara“ (Peters and Waterman, 1982,
105); Deal és Kennedy azt bizonygatja, hogy az erés
kulttraval rendelkezd vallalatok képesek elviselni a kii-
Ionbséget (153), tovabba hogy batoritjak a kikdzositet-
téket és az eretnekeket az olyan véllalatokban mint pl.
az IBM (50-1). Ugyanakkor az utdbbi szerz6k azt koz-
Uk, hogy a vezet6k nem toleraljak a vallalati értékekt6l
és szokasoktdl vald eltérést (14); és hogy a kdzépveze-
t6knek és a dolgozoknak pontosan meg kell mondani,
mit kell tenniik (78). Ez a nyilvanval6 ellentmondas na-
gyon meglep6. Willmott (1992, 73) azt allitja, hogy a
vallalati kultdra azt jelenti, hogy az emberekben tudato-
sitjuk, hogy 6k &nall6 személyiségek, s kdzben a rutin
kényelmes biztonsagat nyujtjuk nekik, amely ellensu-
lyozza a szorongast és a bizonytalansagérzetét.

E konyvek arrol igyekeznek benninket meggydzni,
hogy ezek nem tekintélyelvdl, ,,nem féndkorientalt”
koncepcidk, és elvarjak, hogy fogadjuk el, hogy azzal,
hogy a dolgozokat a szerepl6garda tagjainak (Disney)
vagy a legénység tagjainak (MacDonalds) nevezik, mar
egyuttal el is térlik a hierarchiat és az osztalykiilénbsé-
get. Amikor Silver nagyszer(ien lebontja a kivalosag
mitoszat, a McDonalds-féle ,,emberk6zpontisag” valo-
sagat juttatja eszlinkbe: ,,A versenyjatékok és a dijak
szenzacidja és csinnadrattaja mogott a Me Factory-ban
a munkaintenzitas fokozasanak unalmas monotémiaja, a
Taylor-féle kvalifikalatlan munka hazédik meg. A
McFactory hajtéanyaga pedig az olcs6 munkaerd - a
részmunkaidés foglalkoztatottak, a tizenéves, a mini-
malbéres és a szakszervezeten kivili dolgozék” (1987,
110).

A kritikusok azzal érvelnek, hogy a vezetési szakiro-
dalom a kultarat nagyon gyakran targyiasitott és mono-
litikus jelenségként kezeli. Semmibe veszi a szervezeti
kultdra bonyolultsagat, a dolgozdkat pedig ,,ures tér“-
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ként kezeli, amelybe értékeket lehet behelyezni. Elisme-
ri bizonyos fokig a funkcionalis, illetve a nemi jellegl
szubkulturat, de nem eléggé, és egyébként is Ugy lehet
szabalyozni, hogy egészséges fesziiltséget idézzen el6 a
véllalat keretein belil (Deal and Kennedy, 1988.
152-3.). Martin és Siehl (1983, 53) ugyanakkor ramu-
tat, hogy a gyakran ellentmondasos hatasok kdzepette a
kultira fejl6dése nem iranyithaté gy, ahogyan gondol-
nank. De az &tfogo stratégiai célkit(izésekbe sem lehet
csak ugy egyszer(en beilleszteni. Ebb6l a szemponthol
helyesebb a kultdral olyasvalaminek tekinteni, ami ma-
ga a szervezet, nem pedig olyasvalaminek, ami a szerve-
zetnek van. (Smircich, 1983).

Vissza a jovébe

A villalati kulttra er6sségének mértékét eltllozzak. A
tendencia ugyan sok szervezetnél jelentkezik, de nem
mindegyiknél. Sok kisebb és nagyobb véllalat egészen
jol elboldogul a ,,gyenge kultdrajaval® , és nem becsil-
né meg a kulturalis stratégiat, ha az ligyvezet6 igazgatd
irdasztalara hullna. Azok korében, akik az ,.erés kultu-
rat“ tlzik ki célul, alig vehet6 észre kézzel foghatdan
bizonyithat6 siker.

Gyakran a jelenség ujdonsagat is eltilozzak. Az
olyan vallalatoknak mint pl. az IBM és a Marks and
Spencer, hatdrozott, jol megkildnbdztethetd vallalati
kulttrajuk van. Ezeknek a vallalatoknak azonban mar
régota kialakult vezetési stilusuk van, amely ,kifino-
mult paternalizmus*“-on alapul, amelyben 6tvéz6dik a
nagyfoku foglalkoztatasi biztonsag és a szocidlis juttata-
sok a jelentkezdk alapos atvilagitadsaval, a kdzvetlen
kommunikacioval és a hazon belili képzéssel, amelyet
(Miller, 1989). Torténészek és szocioldgusok beszamo-
16i azt bizonyitjdk, hogy ez a tendencia még régebbi,
haboru el6tti jelenségekre vezethet6 vissza. A
merseyside-i ,,Lee Tapétagyarban“ sok munkat fektet-
tek abba, hogy kialakitsdk ,,a céghez val6 tartozas tuda-
tat és a cég iranti lojalitas érzését” (Johnson and Moore,
1986). Egészen ,sajatsagos” csaladias légkdr uralko-
dott, vallalati takarékossagi konstrukciot alakitottak ki,
nyaralasi és taborozasi bizonyitvanyokat allitottak ki a
dolgozdknak vagy ,tagoknak®, ahogyan 6ket 1931 ¢éta
nevezték. Gluckmannak a két vilaghabord kézotti
id6szak gyarairdl sz6l6 tanulméanya a dél-londoni Peak
Frean Kétszersilt Gyarrol szamol be. Jollehet a Peak
Frean nem jellemz6 a cégek tdbbségére, mégis biszke
volt szocidlis juttatasaira, ,,nagy sportpalyai és jatékter-
mei voltak, tncesteket és dsszejoveteleket rendeztek, a
hazi lapot, a Biscuit Box-ot pedig a dolgozék mind
megkaptak®” (1990, 96). Egyik véllalat dolgozdi sem
voltak szakszervezeti tagok.

Abbdl a célbdl, hogy szakitsak a véllalati és a szer-
vezeti kultlra egybemosasaval, szeretnék tallépni azon
a ponton, hogy ,,az erés kultaraju vallalatok® térténel-
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mileg a régimédi paternalizmust visszhangozzak. Azt
szeretném nyomatékosan hangsulyozni, hogy elképzel-
het6 hatarozott és egységes kultira, amely nem mono-
kultaran, hanem pluralisztikus modellen alapul.

Ennek a szemléltetésére szeretnék visszakanyarodni
a habor( utani Angliara. Az 50-es években sok nagyi-
zem olyan alkalmazotti tudatot alakitott ki, amely j6-
részt a biztos munkan alapult, valamint azon, hogy az
Uizem a helyi kdzosség kdzéppontja. A gazdasagi nove-
kedés és a munkasszervezettség erésodésének id6szaka-
ban a vallalatok is igyekeztek, illetve kénytelenek vol-
tak alkalmazkodni a foglalkozasi, szakmai, szakszerve-
zeti és egyéb kultdrakhoz. Tipikus példa erre a liverpoo-
li English Electric, ahol tobb mint hisz évig dolgozott
az apam, el6szor az lizemben, majd felkiizdotte magéat
széllitasi féfeligyel6vé, majd pedig elbocsatottak, miu-
tan a General Electric Corporation (GEC) a vallalatot a
hatvanas évek kozepén felvasarolta. A negyvenes évek
végén az English Electric-nek kb. 1200 alkalmazottja
volt az East Lancs-i telephelyen. A munkaer6 tdlnyo-
morészt betanitott munkasokbol, férfiakbol allt, bar a
biztositokészulék-részleg kilencven %-ban nékbdl allt.
A munkaerd tobbsége a helyi lakossaghol kertlt ki, akik
kerékparon vagy a varosbdl a gyarba vezetd villamoso-
kon jartak be dolgozni.

De még fontosabb, hogy a gyérat 6nallé6 kdzosség-
nek, ne pedig a kdzosség részének tekintsik. Tulajdono-
sa Sir George (kés6bb Lord) Nelson volt, aki a paterna-
lista munkaadoi hagyomanyokat folytatta. O a vallalat
arculatat ugy alakitotta ki, hogy egy nagy csalad legyen:
minden megjelend kiadvanyban valahol szerepelt a csa-
Iad sz0, a lojalitas kifejezés pedig 6t masodpercenként
hangzott ell Ezt a szemléletet, amely szerint a vallalat
kozosség, a gyakorlat is alatdmasztotta. A dolgozdknak
a céggel valé azonossagtudatat szinte minden az izem-
b6l valo el6léptetés 6sztbnodzte, s ezzel erds bels6 mun-
kapiacot hozott létre, bar a felsd szintli vezet6séget més-
honnan hoztdk. Ezenkivil a tevékenységeknek egész
halézata alakult ki, amelyeket én ,,iizemi tarsadalom*-
nak neveznék. Az English Electric-nek harom vallalati
lakééplletkomplexuma volt (beleértve az Aintree-t is,
ahol laktunk). Az egyikben laktak a vezeték, a mésik-
ban az adminisztrativ személyzet, a harmadik pedig
egyszeriibb hazakbol allt, itt laktak a munkasok. A
komplexumnak sajat kdrhaza és tzemi fogorvosa is
volt.

A vallalatnal élénk tarsadalmi élet zajlott, amihez
hozzatartozott az évente megrendezett sportnap, ame-
lyen tiztizenkétezer gyermekr6l gondoskodtak, és vi-
ragbemutatét is rendeztek. Tébb klub is volt, igy példa-
ul horgaszklub. lIgazi klub volt. Azon a telephelyen,
ahol az apam dolgozott, minden hénapban volt egy in-
nepi est, amelyen minden osztaly versengett egymassal,
hogy melyik rendezi a legjobb el6adast, ezenkivil volt
egy étterem, ahol gyertyafényes vacsorakat rendeztek
lanccal és el6adassal egybekdtve: még csak esziinkbe
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sem jutott, hogy mashova menjiink szérakozni. Ezeket
mind dnkéntesen szervezte a vezet6ség, az adminisztra-
tiv személyzet és a munkésok egyittesen. igy példaul
volt egy Sport és Szocialis Bizottsag, amely havonta
egyszer dsszelilt, és volt egy Kertészeti Tarsasag. A
szorakozast elsésorban az adminisztrativ személyzetnek
szantak, de az Uzemi dolgozdk is részt vettek rajta. A
tarsasag az egyes osztalyok szerinti csoportokra oszlott,
és tobb mini-kdzosseg alakult ki.

Bar a cég paternalisztikus volt, nem volt
szakszervezet-ellenes, és hivatalosan is elismert egy sor
szakszervezetet. Az English Electric-nél a szakszerve-
zetek er6sek voltak, és eredményesen vezették dket, a
kollektiva tébb mint 90 %-a szakszervezeti taghdl allt.
Bar a vezet6ségnek nem mindig tetszett, olyan ipari
kornyezetben dolgoztak, amelyet a munka biirokratikus
irnyitasi rendszere és a munkavallaloi kapcsolatokban
a szakszervezet jelent6s Uzemi hatalma egydttesen jel-
lemzett.

Az lzemi szakszervezeti bizottsag képviselGi jelen
voltak az olyan testiiletekben mint a Sport és Szocialis
Bizottsag. Az adminisztrativ személyzet gyakran tagja
volt a Miivezet6i Szovetségnek, amelyet a vallalat alli-
tott fel, és alapvet6en barati tarsasag volt, amely pénzt
gydjtott, és szocialis juttatdsokat osztott. A mérnokoket
is erds szakmai éntudat hatotta at, és a miiszaki rajzolok
is Ontudatosak voltak, dsszetartottak, nem voltak képo-
nyegforgatok.

A GEC volt a 6 rivalisuk, a felvasarlas pedig gy
jott, mint derilt égb6l a villamcsapas. A dolgozok jel-
lemzése szerint degeneraltak gyllekezete volt, akik le-
zlllesztették a termelést, és a termékeket szinte azon
nyomban mashova vitték (ugyanolyan gyéraik voltak
Larnében és Accringtonban). Uj felsévezet6i réteget
hoztak, akiknek a hozzaallasa nagyon valtozatos volt.
Amikor a legfébb vezetd megérkezett East Lancs-ba, és
Osszehivta a vezet6séget, a munkaerd lojalitasa fel6l ér-
deklédtek nala, mire azt valaszolta, hogy ,,a fenébe is,
megvasaroljuk 6ket“. Rovid idén belll a gyar egész tar-
sadalmi intézményrendszere felbomlott. Soha tdbbé
nem rendeztek sportnapot, és a virdgbemutatd is csak
két évig tartott.

Ami az English Electric-nél tortént, jol jelzi a régi
kulturélis paradigma 6sszeomlasat a hatvanas évek ko-
zepétdl annak végeéig tartd els6é nagyobb aranyd tékeéat-
rendezddési hullam hatéasa alatt. Ennek a t6kekoncentra-
cionak, a cégek mobilitasanak, a fazioknak és felvasar-
lasoknak a hatasa alatt a régi tudati formak tobbnyire el-
tlintek. A dolgozok er6teljesen, ellenallasi hullammal
reagaltak az atalakitasra. Az lizemi szakszervezeti meg-
bizottak ugyanis megprdbaltak gyarfoglalast és felva-
sarlast szervezni az English Electric-nél.

Jollehet ez a torekvés elbukott, a szabalyok régi ha-
16ja és az ipari kdrnyezet, amely koré a szervezeti kultu-
ra szov6dott, az (j gazdasagi feltételek mellett veszé-
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lyeztette a munkahelyi rendet. A brit vezet6ség érre
sokféleképpen reagalt. Szamos intézkedést foganatosi-
tottak, hogy megszoritsak a béralku folotti ellendrzést,
igy példaul a darabbért napi bérre valtottak fol. Masok
megvaltoztattdk a lakasviszonyokat, és arra iranyultak,
hogy folytassak a gyari szakszervezetek intézményesité-
sét.2 Egy torpe kisebbség kiprobalta a haladé mun-
kaszervezési modszereket, igy példaul a munka humani-
z4lasat.

Végil is ezek kozil egyik sem volt kiilonésebben si-
keres. A cég nem sziget, a verseny kiélez&dése pedig a
hetvenes évek végén hozzajarult ahhoz, hogy Japan ipa-
ri nagyhatalomma valjon, s ez Uj megoldasok keresését
inditotta el. Az ,,er6s kultdra“ volt az egyik ilyen meg-
oldas, amelyet a japan vallalatok sajatossagai, valamint
a ,,kivalosagi“ irodalom és a kordbban mar részletesen
targyalt témak jelentkezése tett lehetvé. Az volt a 6
cél, hogy az alkalmazotti elkdtelezettséget az Gj koriil-
mények kdzott helyre lehessen allitani. Meg kellett val-
toztatni az emberek magatartasat, és elkotelezettséget,
hogy az (j munkaszervezeti formak hatékonyan m(ikdd-
hessenek. Az ipari termeléshen ez azt jelentette, hogy
min@ségirdnyitd rendszerekre, teammunkéra és mas ha-
sonlékra van szilkség, ugyanakkor a szolgaltatasokra
mas kényszer nehezedett, de a cél ugyanaz volt: ,,terme-
Iékenység az emberek altal“. A kiskereskedelem és mas
terliletek munkaltatéi ugy vélték, hogy a versenyelény
eléréséhez nélkilozhetetlen a ,fogyasztérdl valé gon-
doskodas*: mindsegi szolgaltatast csak olyan foglalkoz-
tatottak tudnak nydujtani, akik ezirant elkotelezettek*
(Martin and Nichols, 1987, 81).

Ezt is el lehetne vetni, mint Gjabb divatot vagy a leg-
Ujabb ,,csdszar Uj ruhajat”. Thackray a Management
Today-ben (1986) azzal érvel, hogy a divatszavak
jonnek-mennek, a kultdra pedig akkor lépett szinre,
amikor a nyugati biiszkeséget megrenditette Japan, a ré-
gi biztos dolgokat pedig kikezdték a gazdasagi és fog-
lalkoztatési véltozasok. Uj dtletekre van szilkség a ,,csa-
patok® és ,,a kulturalis tanacsadok csapatanak® motiva-
lasahoz, ugyanakkor a humanpolitikai és személyiigyi
teamek és masok -, akiknek a birodalmét az irodalom
csak tovabb gyarapitja - a hdsosfazék mellett vannak.
Ez tetszik a vezet6knek, mert azt hirdeti, hogy tevé-
kenységlk és Ugyességiik eredményes lehet, ahogyan
Mayo-é is valamikor az emberi kapcsolatok korai sza-
kaszaban. Amennyiben ez igaz, a vezet6knek a vélto-
zassal szembeni elkotelezettsége pedig gyenge és eset-
leges mint sokan allitjak, akkor az egész iranyzat ment-
hetetlendl ugyanabba az iranyba fog haladni mint a tob-
bi: ,,Ugy tlinik, hogy a kultdra a tébbi koncepci6 sorsara
jutott, amely, akarcsak a korabbiak, ,.életciklusanak*
hanyatl6 szakaszéba jutott (Ogbonna, 1992, 6). De bol-
csebb lenne a véllalati kultaraval kapcsolatos mddszere-
ket az igazi elmozdulds ismertet6jének tekinteni. Ho-
gyan kell ezt érteniink?
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Irdnyitastdl az elkotelezettség
vagy a kulturalis iranyités felé

A véllalati kulturdval foglalkozd szerz6k szivesen allit-
jak ugy be receptjeiket mint az iranyitas alternativait
(Naisbitt and Aburdene, 1986, 53; Kelly and Brannick,
1987, 8). Ez azonban téves. Mi ugyanis az iranyitastol
val6 eltavolodast tapasztaljuk. Ray (1986) azzal érvvel,
hogy a birokratikus iranyitas, jollehet azt célozza, hogy
a dolgozokat megfeleléen integraljak a belsé munkapia-
cokba és a jutalmazasi rendszerbe, tovabbra is megma-
rad anyagi 6sztonzésnek. Ez ellentmondasokat sziilhet a
munkaerének abban a térekvésében, hogy munkalgyi
szabalyokat és allasbiztonsagi garanciakat fektessenek
le. Ezenkivil ,,mig a burokratikus iranyitas gyakran arra
készteti az egyént, hogy gy tegyen mintha a vallalat az
értelem és az elkotelezettség forrdsa lenne, ez teljesen
més dolog, mintha komolyan ezt hinnénk. Mas szdval
az iranyitas nem valik belsd Giggyé, hanem kivil reked*
(292-3).

Ez az allaspont dsszhangban van tébb népszer(i mi
megallapitasaival, pl. azzal, hogy: ,,Az erfs kultdraju
véllalatok veszik a faradsagot, hogy vildgosan, sét oly-
kor nagyfoku részletességgel megfogalmazzak a maga-
tartasi szokasokat, ritusokat, amelyeket
alkalmazottaiktdl elvarnak.”“ (Deal and Kennedy, 1988,
15). Mas szdval a kulturdlis iranyitas alapvetéen olyan
tarsadalmi rend kialakitasaval foglalkozik, amely kiala-
kitja a kivanatos viselkedés alapjat (Kelly and Brannick,
1987, 8). A kilénbség az, hogy nem annyira formalis
struktiradkban és mechanizmusokban, hanem
nemhivatalos folyamatokban, értékrendekben és az ér-
zelmek szabdalyozasaban jut érvényre. A kulturdlis ira-
nyitds még ugy is mikodik, hogy Kiterjeszti a kozosségi
tevékenység teriiletét a szervezetben. Sok kényv tele
van az olyan kulturélis extravaganciakrdl sz4l6 besza-
molokkal, amelyeknek az a szerepilk, hogy kényszeritd
erejl szociabilitas formajaban fejlesszenek ki k6zds-
ségtudatot. Ez jol jelzi, hogy a vallalati kultdrat milyen
mértékben veszik igénybe arra, hogy elmossak a gazda-
s&g és a kultdra kozotti kildnbséget, s ezzel ,eltiintes-
sék a kiilonbséget a dolgozok maganéleti értékei és hie-
delmei és a vallalatoknak a nagyobb teljesitmény és ki-
valo mindség iranti személytelen igényei kozott™.
(Willmott, 1992, 74).

Ekdzben nem szabad megfeledkezniink a birokrati-
kus irdnyitasrél sem. Szabalyok és szankciok széles
skalajat alkalmazzék az Uj erkélcsi rend kikényszerité-
sére, és a dolgoz6 és a szervezet kozotti azonosulas
szinvonalanak emelésére: ,,Az dnfelaldozas dsztonzése
és a munkaidd szerepe a dolgozdknak a vezet6i 6szton-
zés iranti fogékonysaganak alakitdsaban*“ (Harrison and
Marchington, 1992, 18). Az IBM j6 példa erre. A vélla-
lat (gy alakitja ki foglalkoztatasi gyakorlatat, hogy sajéa-
tos jellegl legyen a foglalkoztatottak és a vallalat kdzot-
ti kapcsolat. Ennek a szemléletnek f6 jellegzetessége az

VEZETESTUDOMANY
1995. 4-5. szam

egyénenkénti ,,béralku® és teljesitményértékelés, a pa-
nasz azonnali kivizsgalasa a menedzsment részérél, va-
lamint egy olyan bels6 munkaer6piac, amely mozgé-
konysagot és biztonsagot nyujt (Dickson ez al, 1988).

A szakszervezeteknek nem jut nagy szerep az er@s
kultaraja vallalatokban. Ezek a foglalkoztatasi médsze-
rek tulajdonképpen mar jelent8s részét alkotjak egyre
szakszervezett6l tavol tartsak magukat oly médon, hogy
a dolgozoknak a kollektiv képviselet iranti igényét meg-
szlintessék vagy massal helyettesitsék (Basset, 1989). A
normativ szabalyoknak és az azonossagtudat mas forra-
sai kiapadasanak ezt a kombindcidjat kit(inéen jellemzi
Willmott (1993, 518):

A vdllalati kultdrizmus arra iranyul, hogy kiterjessze
az eszkdzokkel szabalyozhatd ésszerii cselekvés te-
riletét olyan monokultdrék kialakitasaval, amelyek-
ben az értékeknek megfelel§ cselekvés fejlédési le-
het6ségei - ahol az egyének azért kiizdenek, hogy
megallapitsdk egy sor egymassal rivalizalo értékal-
laspont jelentését és értékét - rendszeresen sz(kdl-
nek.

Willmott kevéshé meggy6z6, amikor azt allitja, hogy ,.a
vallalati kultdrizmus* a rugalmas felhalmozés 0j globa-
lis rendszerének kdzponti része. Fontos, hogy elkeriljik
szamos vezetési szakembernek és tarsadalomtudoésnak
azt a tévedését, hogy bonyolult tendenciakat ativel6 fej-
16dés részeként abrdzoljak. Nekiink viszont kilon-kiilén
kell tudnunk vizsgalni az egyes részeket. Sok HRM
(emberi eréforras-menedzsment) csomag részét képezik
példaul - kilénoésen a tisztvisel6k és a szakalkalmazot-
tak esetében - a teljesitményorientalt kultura, illetve
kérnyezet megteremtésére tett intézkedések (Fowler,
1988, Hendry et al, 1988). A kulturalis valtozas iranyi-
tasanak egész folyamatan beliil a teljesitményt6l fliggé
bérezés is befolyasolja az alkalmazotti magatartast. A
PRP (teljesitményt6l fligg6é bérezés) és mas burokrati-
kus mérési mechanizmusok azonban nem feltétlenil
kapcsolatosak az erds kultdraval.

A globalizacié és az integracio kérdése

Er6teljes globalizacidés tendencidk érvényesiilnek a
nemzetkozi gazdasaghan, amelyek a vallalatokon belili
és a vallalatok kozotti egységesités iranyaban hatnak. A
cégeknek szilkségik van arra, hogy egyre sokfélébb te-
vékenységet és egységet integraljanak, és ugyanakkor
nyomas nehezedik rajuk, hogy ,a legjobb gyakorlat®
gyorsabb elterjedéséhez alkalmazkodjanak. Az olyan
élenjard vezetésteoretikusok mint Handy (1985) élenja-
r6 szerepet tulajdonitanak a kultdranak ebben a koordi-
nacios és integracios folyamatban. Viszont nem mindig
kénny( a kultdrat arra hasznalni, hogy a szervezet ki-
16nb6z6 részeit 6sszekdtd kapocs szerepét tdltse be. A
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mai nagyvallalat példaul egyre inkabb felvasarlas, fizid
és egyuttmiikddés utjan épil ki, s ezzel nagyon kildn-
b6z6 elbtorténetl alkotdrészek kerulnek dssze. Tulaj-
donképpen nem lehetetlen a kulturdlis iranyitast kilon-
b6z6 egységekre és tevékenységekre kiterjeszteni, a ta-
pasztalat mégis azt mutatja, hogy a pénziigyi iranyitas
révén megvalésuld integracionak nagyobb a valdszind-
sége (Thompson, Flecker and Wallace, 1993).

Az integracidra kétségteleniil a legkiilénfélébb esz-
kozok allnak rendelkezésre, amit nagyon meggy6z6en
mutat be Duenas (1993), aki a globalis piacokon m(iké-
dé tobb vallalatrol szol6 esettanulményokat hasznl fel.
Azzal érvel, hogy csak az 1KEA, a svéd székhelyl bu-
torkereskedelmi vallalat rendelkezik a nemzeti és mas
kulturalis kilénbségeket tudatosan athidalé egységes
vallalati kultiraval. Masok esetében a kdzos alap a
miszaki/szakmai kultdra, igy példaul annal a vallalat-
nal, amelyre a miszaki tevékenység jellemz6 (EIf
Aquitane); a pénzlgyi tervezési rendszer szoritja hattér-
be a kulturdlis kilénbséget egy méasiknal (Emerson
Electric); és van olyan is, amelynél a bonyolult vezetési
informacids rendszer egyitt él a helyi 6nallésaggal (a
Buhrmann Tetterédé holland nemzetkdzi véllalatnal).

Bar ez fontos szempont, mégis alighanem eltilozza a
stratégiaval kapcsolatos kilonbségeket. A vallalatok
tobbségének sziiksége van a kulturalis dimenziéra, illet-
ve kisérleteznie kell vele az integracios probléma meg-
oldésa céljabdl. De vajon hogyan teszik ezt, és mi a cél-
juk vele? En ezeket a kérdéseket a munkaszervezettel
kapcsolatos 6sszehasonlité kutatasi program eredmé-
nyei alapjdn fogom vizsgélni, amely kutatast egy nem-
zetkdzi team tagjaként folytattam.-"

Két svéd vallalatot vizsgaltunk meg, a Volvo-t
(Busz- és Teherautogyar) és az altalunk ,,Abba“-nak ne-
vezett nemzetkdzi szallodaldncot. Az el6bbi
csticsmenedzsmentje a ,,Volvo csalad” és ,,kultira" sz6-
lamot hangoztatja, bar 6k alkalmazkodasrol, a holland,
illetve a belga ,,Volvo csaladirdl beszélnek. Nem min-
dig kénny( azonban megtudni a vezet6ségtél, hogy va-
l6jaban mi is ez az allitélag egységes modszer. Ez a té-
ma azonban Ujra meg Ujra felbukkan, s vele egyiitt a
vallalat gondoskodé jellege, az egyiuttmikodésen alapu-
16 bels6 kapcsolatok, a kotetlen vezetési stilus és a hori-
zontalis vezetési struktirak, a vezet6k és a dolgozdk fe-
lel6sségvéllalasa, valamint a kreativ munka lehet6vé té-
telével és a biztos allassal szembeni elkdtelezettség. Ez
a svéd és a Volvo hatés keverékének tekinthetd.

Empirikus vizsgalatunkban a f6 figyelmet a brit
Leyland Autobusz Vallalat felvasarlasara forditottuk. A
fé cél az volt, hogy egyesitsék a termelést a svéd koz-
ponti dsszeszerel§lizemmel. Az eszkdzoket arra fordi-
tottdk, amit a menedzserek ugy hivtak, hogy a svéd
Boras-munkaszervezet ,atvitele* vagy ,lemasolasa“ a
brit Workington Gzemben. Az egyik brit oktatasi vezet6
nyilatkozta: ,,Kisebb moédositasokkal az & munkarend-
szeriiket igyekeztiink lemasolni“. Ez a rendszer az egy-
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ségosszeszerelésen és a teammunkan alapul, amihez
hozzatartozik még a feladatok sokrétlisége, a rugalmas-
s&g és a mindséggel, a feliigyelettel és az anyagmozga-
tassal kapcsolatos felel6sségvallalas. Sziikséges volt
még a Volvo mddszerekkel dsszeegyeztetheté felsd
szintl vezetési gyakorlat bevezetése. A svédorszagi la-
togatdsok is azt a célt szolgaltak, hogy ,,megnézzék, 6k
hogyan csinéljak, hogyan dolgoznak, s kdzben megte-
kintsék a vezetés rendszerét, szervezetét...”
nedzsereket kozvetlen kiképzéssel és projektcsoportok-
ban val6 kozrem(kddés, valamint a szakismeretek &ta-
dasa, igy példaul a min@ségbiztositasi rendszer révén
vontak be ebbe a rendszerbe.

A széllodalancban a vezetési rendszer és ismeretek
atadasara tett kisérletek jol lathatdk az ,,Abba-modszer*
alapfilozofija és gyakorlata kidolgozasara tett er6feszi-
tések hatterében (Maxwell, 1992, 7). Most mar termé-
szetesen ezek a ,,médszerek" egyre ndvekvd szamu
szervezet sz6lamaihoz tartoznak hozza. A véllalat sza-
mara az Abba-mddszer olyan fogalom, amely ,,az tzleti
m(veletek egész skalajat foglalja magéban a marketing-
tél és személyligyi vezetést6l az elszallasolasi és a mun-
kastilusig" (Maxwell, 1992).

Ezen belul ez a fogalom hardver és szoftver kompo-
nensre bonthato, ahol az el6bbi az anyagi termékre vo-
natkozik, mig az utobbi a személylgyi kérdésekre, és
arra az igényre, hogy,,jol képzett és a munkajara odafi-
gyel6 embereket" kell kinevelnlnk™ (mdveleti igazgato,
Bécs).

Mi lathaté ebbdl a megkdzelitésh6l a gyakorlatban?
El6szor is érdemes megjegyezni, hogy szamos jellem-
z6r6l folyamatosan szd esik, amikor az interjlialanyokat
arra kérik, hogy hatarozzak meg a sajatos svéd
mabdszert. Ezek a meghatirozasok az olyan nyilvanvald
dolgoktdl mint a svédasztal és a vilagos és tagas helysé-
gek, az olyan kevésbé megfoghaté dolgokig terjednek
mint példaul a lapos szervezeti felépités, a szervezeten
belili bizalmi 1égkoér és a vevdvel kialakitott fesztelen
kapcsolat. Ezenkivil jellemzé még a , kulturalis tré-
ningének nevezett jelenség, amely biztositja, hogy
északi kollégéink megfeleld képzésben részesuljenek.
Az Abba sajat vezetdképzd intézetet (business school)
Uzemeltet, amely igyekszik ismertetni Svédorszagot, a
,,Svédséget", a svéd szolgaltatasi filozofiat és
szolgaltatasmenedzsmentet (Abba Hotels, éves jelentés
1990). Ezt az ,,Abba-mddszerrel” kapcsolatos sokféle
oktatasi foglalkozas egésziti ki szervezetiegység-szin-
ten.

Még ezek mellett a kulturalis atviteli modszerek
mellett is Ugy érezte mindkét vallalat, hogy hazai
hattérrel rendelkez6 vezet6ket kell alkalmazni. A Vol-
vonal az a szokas, hogy svéd ,ellen6rt" tartanak a kil-
foldi vallalatoknal, a vallalatigazgatokkal folytatott be-
szélgetésekben pedig gyakran emlegetik, hogy ,,svéde-
sebb" magatartasra van sziikség. Az Abbanal az el6szor
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meglatogatott négy széalloda kodzil haromnak svéd vagy
dan a vezérigazgatdja, ha pedig tavolabbra tekintiink,
arra is van példa, hogy a vallalat sikereket ért el abban,
hogy a személyzetet beépitse ,,a modszerbe”. Sehol sem
volt ez nyilvanvalébb, mint Németorszagban, ahol min-
den vezérigazgatd német, mégis teljesen
elsvédesedtek*.

A ,Volvo csalad" és az ,,Abba médszer" klassziku-
san sokat emlegetett példa: olyan szimbdlum, amely el-
s@sorban azt a célt szolgalja, hogy a szervezeti elkdtele-
zettséget elGsegitsék, és kozben elfeledjék az érdekel-
lentéteket. Nem csoda, hogy nem volt egyértelm(i sike-
re. A workingtoni dolgozok, akik nem vettek részt az
egység-0sszeszereléshen, rossz néven vették, hogy
azoknak kedveztek, akik részt vettek benne, a helyi ve-
zet6k pedig gyakran szembeszegliltek a valtoztatasok-
kal, mert féltették a poziciojukat. Mindkét esetben a
»Svédség” kulturalis sz6lama allt az ellenkezés ko-
zéppontjaban, s kdzben gy szdltak a dolgozokroél, hogy
»a fejlket atprogramoztak“: a szallodakban sok vezet6
nem aktiv ellenallast tanusitott, hanem szkeptikus volt.
Ez a szkepticizmus arra iranyult, hogy kilénbo6zik-e
egyéltalan valamiben is az ,,Abba-mddszer* a tébbi
nemzetkdzi szallodalanc modszereitdl.

A ,svédséget” hangoztatdé szdlamok ezzel ki is me-
rilnek? Mindkét vallalat gyakorlatanak vannak olyan
elemei, amelyekre a svéd kultdra, illetve a svéd intéz-
mények nyomjak ra bélyegiiket, nevezetesen az, hogy
elényben részesitik a kotetlen stilust és a lapos vezetési
szervezetet. Ebben a tekintetben sok transznacionalis
vallalat magaval viszi a ,tarsadalmi jellegzetességeket*,
amikor atlépi az orszaghatart. Véleményiink szerint
azonban, amikor a ,,svédségrél“ és a ,,svéd magatartas*
fontossagarél beszélnek, akkor tobbnyire a vallalatspe-
cifikus ismeretrendszerre gondolnak. A vezet6knek ké-
nyelmes a ,,svédségrél“ beszélni, bizonyara azért, mert
ez kiegésziti a célokat és a jogosultsagot (legitimaciot).
Ebbdl a szemponthol érthetd a svéd jelleg értelmének és
jogosultsaganak el6térbe keriilése. Ebb6l a szemponthol
a kulféldi lednyvallalatoknal magas poziciét betdltd
sved menedzserek fontossaga nem annyira a ,,svédség*
kivalésagaval vagy sajatossagaval kapcsolatos, hanem
azzal az el6nnyel, amelyet a személyzet a ,,globalis* ve-
zetési szervezet gordiilékeny vezetésének el@segitésé-
ben jelent, figyelemmel az ezzel egyittjard, gyakran
egységes ismeretrendszerre is.

A konvergens értékek és hozzéaértés sziikségességé-
nek mértékét illetéen kilénbségek mutathatok ki a val-
lalat tevékenységének kiilonboz6 teriiletei kdzott. Mint
mar az el6bb szdltunk réla, az Abba maga kiilénbséget
tesz a hardver (az anyagi termék) és a szoftver (az em-
beri tevékenység) kozott. Jollehet allitolag mind a kettd
kénnyebb konkrétan meghatarozni az el6bbit, mint az
utobbit. Valami hasonlot figyelhetlink meg a Volvénal
is. A puszta szélamnal sokkal messzebb jutnak a veze-
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t6k, amikor a munkaszervezés és a termelés szervezete
kozotti hasonldsag fontossagarol beszélnek. Amikor va-
lamely vallalat a nemzetkdzi termelési lancolat teljes
kapacitasat kiaknazza, hogy termékcsaladot hozzon 1ét-
re, ,,A rugalmassag a munkaszervezet hasonlosaganak
kdszénhet6, amely az emberek szempontjabol is és a
rendszer - a tervezés szervezete - szempontjahol is ha-
sonlé“ (Pénzugyi igazgatd, Volvo Autobuszgyar,
Svédorszag).

Vessiik dssze ezt a leginkabb emberkdzpontd dimen-
zidval, azzal, amely a munkaltaté-munkavallal6i kap-
csolatok iranyitasaval van 6sszefliggésben. A Volvénal
azt a régebbi igéretet, amely szerint a svéd filozofiat im-
portaljak, sohasem valtottak valdra - azoknak a dolgo-
zoknak a legnagyobb béanatéra, akik svéd elismerést
vartak a svéd stilusi munkamddszerért. A brit sze-
mélyigyi allomany megkonnyebbiilt, amikor egyik tag-
juk kijelentette, hogy: ,,a munkaltaté-munkavallaloi
kapcsolatok tekintetében nem kényszerithetjiik ra az
egyik orszag kulturajat egy masikra“. Ez az allitas az
esetek tobbségében igaz. Ez sokkal nehezebb, mint a
hardver vagy a szociotechnikai rendszerek, de kevéshé
is van ra szikség.

A hasonlésag (konvergencia) mértéke és jellege a
termelés és a szolgaltatasok vonatkozésaban is kiilonbo-
z6. A termelés, kilonosképpen nemzetkdzi viszonylat-
ban szakmai és tarsadalmi sz(rék komplexumabdl all,
amelyen &t kell haladniuk az ismeretrendszereknek, mi-
el6tt a terméket ,,0sszeszerelik®. Ezzel szemben a szol-
galtatasi szféraban a termelés és a fogyasztas egyszerre
,»Zajlik* (Sparks and Callan, 1992). A nemzetkozi turiz-
mus latvanyos fellendiilése, és ebb6l adédéan a magas
szinvonall szallodak iranti igény ezzel a szféraval kap-
csolathan egy sztereotip képzetet alakitott ki, amely sze-
rint ,,a vendég elvarasainak valé megfelelés* a szerve-
zet létérdekeként jelenik meg. Ebb6l kifolydlag a nem-
zetkdzi kereskedelmi vendéglatas szabvanyossaga és
egyhanglsaga nem engedi érvényre jutni a helyi saja-
tossagokbdl adddd bizonytalansagot, féképpen ott, ahol
a szolgaltatasok kiillonboz6 etnikai és nemzeti hattérrel
rendelkez6 dolgozok kezében vannak.

De miért is van egyaltalan annyira az el6térben az
olyan felszines tényez6 mint a ,,svédség“? A szolgalta-
tasi transznacionalis vallalatoknak nagymértékben szab-
vanyositott ismereteket és gyakorlatot kell atvinniik,
amely a vallalati méarkat erdsiti (Child and Rodrigues,
1993, 11). Ebben a folyamatban ,,A termék megkilon-
boztetd jegye gyakran aprobb jellegzetesség, amely 6n-
magaban véve lényegtelennek tlinhet. Ha viszont nem
lehet lemasolni, ezenkiviil egy meghatarozott fogyasztoi
igényt vagy kivansagot elégit ki, tovabba valamilyen ar-
culatot vagy hatast kelt, akkor nagyon hatasos* (Gilpin,
1992, 7). Az Abba-modszer ily médon elsésorban kisér-
let arra, hogy kivalé mingség(, skandinav jellegii termé-
ket kinaljon, mas sz6val olyan kisérlet, amely arra szol-
gél, hogy versenyel6nyt lehessen elérni a szoros piaci
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versenyben. A korilményektdl. igy példaul a szélloda
torténetétdl és a helyi munkaerdpiactdl figg, hogy mit
jelent ez a marketingstratégia a vezet6k és a személyzet
mas tagjai szamaéra.

Ezért ugy latjuk, hogy bar a kulturalis gyakorlat és
stratégia a konvergencia-folyamathoz tartozik a
transznacionalis vallalatokon belil, célja az integraci6
Osztonzése. Akar a menedzserekre, akar a dolgozokra
beszélni, mint a szintelenebb és hatarozatlanabb ,,valla-
lati kultdra“ terminust hasznalni. Ezenkivil ezek a ve-
zetési rendszerek Aallandéan maoédosulnak. A
transznaciondlisok sziikségszer(ien ,,kompromisszumot*
kotnek a helyi sajatossdgokkal, és implicit médon a ri-
valis értékekkel és szakmai elvekkel.

A kultlra ara

A foglalkoztatottakat ,,ires tartdlynak® lehet tekinteni,
akikbe vallalati értékeket helyeziink, a gyakorlatban
azonban ez nem igy mikodik. Ezeket a rendszereket az
korlatozza, hogy a dolgozok nem hajlandok 6ket komo-
lyan venni, és csak akkor hajlandok energiat forditani
ra, ha varhatd, hogy anyagi elismeréshen részesiilnek.
Ugyanakkor ellentmondas tapasztalhat6 abban, hogy ut-
kdzik az egyénnek az az érdeke, hogy a szervezeten be-
lul fejlédjon, és a szervezetre haté alland6 kényszer,
amely a forrasok racionalizalasara és az er6feszitések és
az elkotelezettség fokozasara iranyul.

Mas tendenciak is megfigyelheték a vallalatok fejl6-
désében, amelyek a vallalat iranti lojalitasi kultira sta-
bilitasa ellen hatnak. Még a szabadpiac tébb 6 szdsz6-
16ja is kétségbeesik, latvan a fazidmania, a felvasarlas
és a vallalati vagyon leapasztasanak kovetkezményét,
amivel egyattjar a , létszamleépités”, a vallalat kdzéps6
rétegének kiiktatdsa, amely leginkabb ,,azokat a szerve-
zeti tagokat sUjtja, akik eleve gy tekintenek a nagyval-
lalatra, mint a biztonsag fellegvarara“ (Thackray, 1988,
80). A lojalitast, az engedelmességet és a célokkal vald
azonosulast nem konny( fenntartani akkor, amikor a
véllalatok azért bongészik a vallalati kézikényvet, hogy
kitoréljék bel6le az allas biztonsagara, s6t a végkielégi-
tésre tett igéreteiket. Mésképpen fogalmazva nehéz a
dolgozdénak egyszerre meghizhaténak és foldslegesnek
lennie.

De van egy masik, kevéshé nyilvanval6 veszély is. A
kulturalis iranyitds megdonti az eddigi ,,azonossagi al-
kut“, amely szerint a munkavéllalé bizonyos mértékben
sajat mozgasteret kapott részleges elkdtelezettségért
cserébe; ezzel fokozottan lehet6vé valt a sértédés és az
ellenallas, féképpen ha a nagyaranyu kulturalis fejlesz-
tési program hiabavalonak bizonyul (Hopfl, 1992), vagy
az 0j vezetési modszerek, pl. az allami szektorban
Osszeutkdzéshez vezetnek a véllalati és a szakmai érde-
kek kozott, amir6él Harison and Marchington (1992, 19)
ezt irja: ,,Az olyan szervezetek mint a kérhaz és az isko-
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la hagyoméanyosan tébbnyire olyan személyzetet alkal-
maznak, amely kett6s kdtddés(: egyrészt sajat szerveze-
tikhoz tartoznak, masrészt egy vallalatok folott allé
»Szakmai kozosséghez”.

Ezek a kérdések természetesen feltételezik, hogy a
dolgozok mindenekel6tt az igéreteknek hisznek.
Ogbonna és Wilkinson (1988) és Willmott (1993) azt
allitja, hogy a kulturaval kapcsolatos programok tulaj-
donképpen az anyagi jellegl cselekvés Kiterjesztését
vonjak maguk utan. A dolgozok tobbnyire eleget tesz-
nek annak a kovetelménynek, hogy fogadjak el a valla-
lati misszi6 megfogalmazasat, az eladasi folyamat jelle-
gét és az eladasi szokasokat, illetve a mindségi korok-
ben val6 részvételt anélkil, hogy az értékeket elsajatita-
nak, és igy igazi elkdtelezettséget vallalnanak. De vajon
szamit ez? Willmott maga is beismeri, hogy a dolgozdk
ugy helyezkednek kivil, hogy valtozo szerepeket jatsza-
nak anélkil, hogy sajat identitasukat definialndk. Ez a
kivilhelyezkedés és tavolsagtartas jol megfigyelhetd
annak a British Airways igazgaténak az esetében, akit
Hopfl idéz (1992, 10): ,,Mi tudjuk és 6k is tudjak, hogy
ez Ures frazis. Ez igy rendben is van. Ez megnyugtato.
Ez j6 érzés. De hogy hiszek-e benne, ez mar egészen
mas kérdés.*

Minden bizonnyal ez mas szempontbdl sem szémit.
A vllalati kultaraval és a fogyasztorol valdo gondosko-
dasi programmal kapcsolatos kutatdsaikbdl meritve
Harrison és Marchington azt allitja, hogy ,,a vezetésnek
nem kell ténylegesen értékvaltast elérnie a munkaer6nél
ahhoz, hogy sikeresen megvaldsitsa a fogyasztokrol va-
16 gondoskodést”. A vezet§i munka és az 6sztonzés
szokvanyos eszkdztara tobbnyire elegend6.
Elérkeztiink-e végll Perrow allaspontjahoz, aki szerint
az egyéni magatartas megvaltoztatasahoz nem kell meg-
valtoztatni az egyént magat?

A posztszocialista orszagok helyzete

Tekintettel a vallalati kultGra mértékének és jellegének
ilyen fokl kolcsonds meghatarozhatatlansagara Nyuga-
ton, kiléndsnek tlinhet annak a felvetése, hogy ezek a
kérdések hogyan alkalmazhaték és hogyan valnak be a
terv és a piac kozott vergédd szervezeteknél? Ha ke-
resztlilvagjuk magunkat a vezetési sz6lamokon, a mun-
kavallaloi elkdtelezettséggel kapcsolatos igazi problé-
makkal taldljuk magunkat szemben, valamint azzal,
hogy hogyan fliggnek 6ssze ,,a sziv és a szellem meg-
nyeréséivel. Az altalanos célokkal 6sszhangban levé
kultira megteremtése minden szervezetnél 1ényeges,
fuggetlendl attél, hogy az szakszervezet, valamilyen 6n-
kéntesekbdl all6 csoport vagy termel6szovetkezet. Ez
nemcsak a kapitalizmus probléméja.

Ezen tulmenden a kelet-k6zép-eurdpai tarsadalmak-
ban az atmeneti id6szakban a legitiméacio és az 0j rend-
del val6 azonosulas kérdése kiilonésen fontos a szerve-
zetek és az allam szémara. A vallalati kultdra szerepé-
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nek megvitatdsaval kapcsolatban az a f6 gond, hogy a
vezetési irodalomban jelenleg fellelhet§ fogalmakban
megrekedt ez a vita, amely a KelctNyugati transzfer
mechanikus szemlélet felé hajlik, amit implicit mddon
tamogat az (n. ismerethiany-modell (Knowledge
deficiency model) (Hertz, 1991; Patrini, 1991). Ez
utébbi feltételezi hogy a posztszocialista vallalati igaz-
gatok tudasabdl hianyoznak azok a Iényeges szakértel-
mi elemek, amelyek alapjan a piaci attérés 0j korilmé-
nyei kozott dolgozni tudndnak, amelyhez kell6képpen
igénybe vennék a nyugati tanacsadokat, és a nyugati ve-
zet6kkel valo kapcsolatokat a vegyes vallalatok és mas
egyittm(ikodési formak kereteben. A mi feltételezésiink
szerint a ,,kulturélis hidnyok™ jelentik a gondot. llyen
korilmények kozott a kelet-eurdpai menedzserektdl
gyakran azt varjak, hogy a legujabb technikéakat, illetve
gyakorlatot vegyék at, pl. ugorjanak at a
Taylorizrnusbdl a TQM-be (Total Quality Management)
(Dubini and Turati, 1993, 8), de nem figyelnek oda e
modszerek elterjedésének lehetségeire, illetve korlatai-
ra. Kétséges, hogy vajon a vallalati kultirat és mas
»Nyugati“ vezetési modszereket hirdet§ vezetési ta-
nacsadok ismerik-e a posztszocialista gazdasagok saja-
tos helyzetét?

Ahhoz, hogy helyes megallapitast tehesstnk, bizo-
nyos mértékig meg kell érteniink a szocialista rendszer
orokségét. Azzal a megjegyzéssel, hogy az ebbe a
»blokkba“ tartozé minden tarsadalomnak megvoltak a
nemzeti sajatossagai, szeretnék néhany megjegyzést
tenni a kinai tart6zkodasom alatt szerzett néhany szemé-
lyes tapasztalatom alapjan. Az a munkahely, amelyben
alkalmaztak, és amelyben laktam - a Pekingi Vezetési
Intézet - onallé minikdzosség volt. Sok szemponthdl,
az el6z6ekben a Nyugattal kapcsolatban mar targyalt
okokbal kifolyolag szocialis gyar volt, de egészen saja-
tos modon. Megtalalhatok voltak a helyszinen a szoka-
S0s impozans egészségugyi, sport- és kdzdsségi létesit-
mények. Az emberek tdbbsége ugyanott lakott, vagy a
termel&egység altal biztositott lakasban. Teljes egészé-
ben a partallami apparatus altal kialakitott monokultira
volt. Nem volt semmilyen ,,nyilvanos* tér mas elképze-
lések, illetve érdekeltségek szdméra, az emberektdl pe-
dig elvartak, hogy engedelmeskedjenek a normativ sza-
balyoknak, fuggetlenil attél, hogy alkalmazott volt
vagy egyszer( allampolgar.

Ezek a tényez6k nem voltak teljes egésziikben nega-
tivak vagy kényszerit6 erejlek. A szocialis juttatasok a
vallalat részér6l és az egész életre sz6l6 foglalkoztatas
példaul egyfajta passziv azonossagtudatot épitett ki. Az
engedelmeskedés az esetek tilnyomé tobbségében még-
is mesterkélt volt. Az emberek ,,megjatszottdk magu-
kat“. A mas tudatformakat a maganszférara, a csaladi
kdrre és a baratokra tartottdk fenn, ugyanakkor a pozitiv
elkotelezettséget f6képpen a fekete gazdasagban folyta-
tott tevékenységekben érvényesitették. A gazdasagi re-
formkisérletek sordn a kinai &llam elfogadta, hogy bizo-
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nyos mértéki ,,korlatozott pluralizmusra“ van sziikség;
de keleti tdmbbeli tarsaiktdl eltér6en ezt szigortan a
gazdasagi szférara korlatoztak. A Solidarnosc a lengyel
politikai vezetés szaméra igazi lidércnyomas volt. Az
1989-es demokratikus mozgalom megingatta ezeket a
korlatokat, és megfizette az arat. A kialakuld fiiggetlen
szakszervezetek viselték az elnyomas f& terhét. Az alta-
lanos tanulsag viszont kdzismert, nevezetesen, hogy
még a korlatozott pluralizmus is 6sszeegyeztethetetlen
volt a hatalom monopéliuménak és a monokultiranak
egymast er@sité hatasaval. A totalitarius rezsim képtelen
eltlirni a polgéri tarsadalmat.

Ezekkel a gondolatokkal keriil§ uton jutunk el arra a
pontra, ahol a passziv azonossagtudat és a csekély elké-
telezettség oroksége véleményem szerint tovabbra is
fontos tényez8 a posztszocialista tarsadalmakban. Ah-
hoz, hogy ennek a helyzetnek véget lehessen vetni, nem
csupan vallalaton belili véaltozéasra, hanem a beallitédas
megvaltoztatasara is sziikség van. Konkrétabban a ,,val-
lalati“ azonossagtudat létrehozasahoz elészor igazi, én-
allé egységként funkcional6 vallalatokat kell teremteni
Kiterjedt szocialis funkciok nélkil. A Lengyelorszagban
és Magyarorszagon folytatott korlatozott vizsgalataink
soran kider(lt, hogy ebben az irdnyban egyenl6tlen az
el6rehaladas. A megreformalt allami szektorban Gjon-
nan kinevezett vezet6k tdbbnyire szeretnék megsziintet-
ni a szocidlis gyar terheinek egy részét, de mas részét
meg szeretnék tartani. Ezenkivil 6k is és a politikusok
is tisztdban vannak azzal, hogy mennyibe keril az
egyénnek, ha nincsenek a szocidlis szervezet helyett al-
ternativ szociélis eszkdzok. Az igazgatdk példaul igye-
keznek elkerlilni a nagyobb aranyu elbocsatasokat, mert
a vallalatuk még mindig a helyi kézdsséggel fennallé
kélcsdnds fuggbségi kapcsolatok haldzatanak részét ké-
pezi.

A hagyomanyos piacok dsszeomlasa ugyanakkor
mégis hatalmas 6sztonz6 erd a szemléletmdd és a maga-
tartdsformak orientaciovaltasaban. Bar a fennmaradas
és a valtoztatas lehet6ségei nagyon széles korlek - al-
kukotés az allammal, privatizacio és ,,atverg6dés”, to-
vabba téke és vezetési know-how importalasa
(Markéczy, 1991, 7-8) - mind véltoztatast feltételez.
De milyen mérték( atalakitasra van sziikség és mennyi-
re fligg ez a valtozd kultdratdl? A felszin alatt az érde-
kek és elvarasok komoly Utkdzése hizddik meg. Mint-
hogy az ismeretatadas all a keleti elvarasok kdzéppont-
jaban, a nyugati vallalatok ,,instrumentalisabb* megko-
zelitése, a koltségek és a piacokra valé bejutas kovetel-
ményeit tikrézi. Ez maga utan vonhatja a nemzetkdzi
termelési vagy szolgaltatasi lancolatba valo részleges
vagy teljes beépulést, s kdvetkezésképp a nyugati felté-
teleken alapuld konvergenciat. Sok véllalat azonban
nem igényel integraciot, legfeljebb konvergens kultdrat
0j lednyvallalataitol. A nemzetkdzi fémiparban m(ikddd
vegyes vallalatokrél sz6l6 tanulmany megallapitja,
hogy e véllalatok szinte kizarélag azt a célt szolgaltak.
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hogy a nyugati partner hidf6allast épitsen ki az Uj piaco-
kon és informéciot gy(jtson a helyi kereskedelmi halo-
zatokrdl és gyakorlatrol: ,szinte egyaltalan nem voltak
olyan vegyes véllalatok, amelyek egyforma m(kddési
jellemz6kkel rendelkeztek volna™ (Hirschhausen, 1991).
Még ott is valészin(ibb a korabban mar targyalt hasonld
vezetési rendszer, mint a nyugati vezetési irodalomban
talalhaté ,.er6s kultarain alapuld stratégia sztereotipia,
ahol bizonyos mérték(i integraciot szikségesnek tarta-
nak, mégpedig f6képpen a vegyes vallalatoknal.

A szilkségesség targyaldsa utdn érdemes feltenni a
kérdést: mennyire valészinl a valtozas? A lengyel igaz-
gatdkkal folytatott beszélgetéseink visszatér6 témaja
volt, hogy szeretnék megtanulni ,,az (j szabalyokat": de
a valtozas és az Uj vallalati azonossagtudat Utjaban allo
akadalyok megmaradtak. Ahol a kapcsolatok és az
egylttm(kodés kialakult, ott a nyugati vezet6k egybe-
hangz6 véleménye szerint ,partnereink” képtelenek,
vagy nem hajlandok alkalmazkodni az Gjfajta elvara-
sokhoz. A vegyes vallalatokrol sz6l6 masik tanulmany
(Markoczy, 1991, 11-12) megéllapitja, hogy a kulfoldi
menedzserek panaszkodnak magyar kollégaik magatar-
tasa miatt, mert félnek a kockazattol, ragaszkodnak a te-
kintélyelviiséghez. mereven kovetik az el6irdsokat, de-
fenzivek és informéacidkkal bastyazzak koril magukat.
A kozépvezetdk kilondsen ellenzik a valtoztatasokat.
Két nagy csehorszagi gyarban a kozépvezet6k erdsen és
hathatésan szalltak szembe a divizionalt struktirak ope-
rativva tételével és a nyereségkdzpontokkal, amit a fel-
s6 szint( vezet6k sajat statusuk megerdsitése érdekében
kezdeményeztek (Soulsby and Clark, 1993, 20). Amit
tehat itt latunk az egyenérték( azoknak az alkalmazot-
taknak a normativ ,instrumentalizmusa“-val, akik a val-
lalati kultira érzékelhet6 elvarasaihoz alkalmazkodnak.
A nyelv a legegyszer(ibb viselkedési reakci6 a valtozas-
ra, a nyugati Uzleti kifejezések hasznélata pedig jol jel-
zi, hogy a szakemberek megtanultdk az Uj szabalyokat,
még akkor is, ha a mindennapi gyakorlat vagy a szerve-
zet m(ikodése csak kismérv( atalakulason ment keresz-
tal.

Ebben az 6sszefiiggésben nem meglepd, hogy ,.a ré-
gi szokasok nagyon makacsak". Az emberek egy bizo-
nyos szinten visszatérnek azokhoz a magatartdsformak-
hoz, amelyeket a szocialista rendszerben tanultak vagy
kitartanak mellettik. Ez a rendszer a tervalku esetén jol
bevalt adminisztrativ és politikai készség/hozzaértés fej-
lesztését dijazza. Az informaciotdl, illetve a kockazattol
val6 irtzas sok esetben ,,a kollektiv felel6tlenség” vala-
mely formdajahoz vezetett, de 6k mégis teljes mértékben
a jozan észre tdmaszkodtak ebben a kérnyezetben. Va-
l6szinlileg még mindig a jozan észre tdmaszkodnak
most, amikor a bels6 és a kiils6 valtozéas gyakran lassan
jelentkezik, egyenlétlen, vagy veszélyezteti a szervezeti
szerepl6k érdekeit. Ezzel visszajutunk ahhoz a ponthoz,
hogy a kultira maga a szervezet mint egy konkrét tarsa-
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dalmi kérnyezetbe beagyazodott jelenség, és nem lehet
Ujra feltaldlni mint Uj stratégiai iranyzatot.

S végul felmeriilnek a vallalati kulturalis stratégiak
kivanatos voltaval kapcsolatos kérdések. A nemzetkozi
szeminarium tanulmanyaibél az deriil ki, hogy tobb
nyugati véllalat igyekszik megerdsiteni véllalati azonos-
sagat, egyrészt egységes vezetési értékek és gyakorlat
bevezetésével, mésrészt az alternativ azonossagtudati
forrasok - a szakszervezetek vagy a munkéstanacsok -
kiiktatasaval. A tébb mint negyven évi egyeduralom
utan kialakulé tarsadalmakban mennyire érvényesil a
monokultdrak visszaallasa, még akkor is, ha az nem tar-
sadalmi, hanem csak véllalati szinten is megy véghe?
Willmott (1993, 517) azt az érvet hozta fel, hogy ez ma-
ga utdn vonja a munkavallaléknak a monolitikus érzés-
és gondolati struktdrakkal szembeni elkotelezettségének
elmélyitését, amely folyamatban észrevehetéek az
egyeduralom kezdeti jelei.

O ezenkivil megjegyzi azt is, hogy ezek a kollekti-
vista torekvések nehezen egyeztethet6k 6ssze a nyuga-
ton uralkodd individualista ethosszal. Nem szabad meg-
feledkezniink arrdl, hogy az elkotelezettséget hosszu
ideig a konformitassal és az egyén azonossagtudatanak
alarendelésével hoztak dsszefliggésbe, s ezért a vallalati
kultdra tabutéma volt. Ezt a gyandt nagyon vilagosan
fogalmazta meg William H. Whyte (1956) nagy hatast
keltd ,,The Organisation Man" (A szervezeti ember) c.
mUvében, amelyben élesen tamadja a magan- és allami
vallalatok kozéprétegének értékeit alakitd ,tarsadalmi
etikat". Ez a kilonos elnevezés( etika kollektivista li-
dércnyomas volt, amely erkélcsi hatalommal ruhazta fel
a tarsadalmat az egyénnel szemben.

Az er8s kulturalis stratégiak létrejottéig a szerveze-
tek tdbbsége pluralistdbb utat tett meg. Ez az Gt a
posztszocialista tarsadalmak szervezetei el6tt is nyitva
all. Tobb szakember (pl. Morawski, 1992) ugy latja,
hogy a civil tarsadalom létrehozésa és fenntartasa az al-
lamban és a munkahelyen all mindenekel6tt a feladatok
eléterében. Véleményem szerint a ,,korporatista” gya-
korlat jobban illik a gazdasagi vezetéshez, mint a valla-
latvezetéshez, minthogy a korporatizmus (a német,
skandindv és mas tapasztalatok szerint) megkivanja a
Ltarsadalmi partnerkapcsolati” keretben a kiillonboz8 ér-
dekek és azonossagtudatok ny(it elismerését. Ez az ori-
entacid nem a monokultdra, hanem a pluralizmus ergs6-
désének kedvez a munkahelyen. Bar a valtozas iteme
lasstibb, a véllalati vezetés jogai pedig ebben az esetben
korlatozottabbak, a nyugati példak azt mutatjak, hogy
Ossze lehet kapcsolni a szervezeti elkotelezettséget a
kulturalis pluralizmussal, s kézben Keleten a kialakuléd
szocidalis-gazdasagi rend legitiméacidja is er6sithetd.

Labjegyzet

1 Az idézetek az egykori alkalmazottakkal folytatott beszél-
getésekbdl valok
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2 Ezt a cselekvésmodot a Munkasparti Kormany altal
felallitott befolydsos Donovan Bizottsag hirdette meg,
amelyet 1968-ban tettek k6zzé. Tobbek kozott tartalmazta
az lUzemi bizalmiszervezet fokozottabb elismerését és
meger@sitését abbdl a célbél, hogy be lehessen vonni a
»nem hivatalos* tevékenység ellendrzésére szolgald
szabalyrendszerbe.

3 Ez a team az University of Central Lancashire-i, a bécsi
FORBA-nal és a svéd Lund-i Egyetem Szociol6giai
Tanszéken dolgozé kollégakbdl all. A projektumrol szélé
részletesebb jelentéseket Thompson et al (1993) és Flecker
et al (1992) kovetkez6 tanulmanyai tartalmazzak:

Thompson, P.-Jones, C.-Nickson, D.-Wallace, T.-Kewell, B.
(1993): Transnationals, Globalisation and Transfer of
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Flecken, J.-Thompson, P.-Wallace, T. (1992): Back to
Convergence: Globalisation and Societal Effects on Work
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