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AZ AKKULTURACIO LTJABAN ALLO
AKADALYOK VALLALATI FUZI0
ES FELVASARLAS ESETEN

Stratégiai és emberi er6forrds-menedzsment vonatkozasok*

A villalati faziok és felvasarlasok gyakori ku-
darca és az ezzel kapcsolatos csalddottsag
okait a szervezetkutatdk és szervezetfejleszt6k
tébbnyire a munkavallalok ellenséges reagala-
séban latjak (pl. Blake and Mouton, 1985;
Buono and Bowditch, 1989; Marks and
Mirvis, 1985; Owen, 1986; Pritchett, 1985)
Ezeket a fuzio és felvasarlas emberi oldalat
érintd kérdéseket azonban tdbbnyire az egye-
stl6 cégek kozotti kulturdlis dsszeltkozések és
akkulturacié szempontjabdl vizsgaljak (pl.
Altendorf, 1986; Buono, Bowditch and Lewis,
1985: Nahavandi and Malekzadeh, 1988; Sales
and Mirvis, 1984; Walter, 1985) Azt allitjak,
hogy a kulturélis dsszelitkdzések az egyesuld
szervezeti kulturdk kozotti kiulonbségekbdl
adodnak (pl. Marks, 1982; Siehl, Ledford,
Silverman and Lay, 1987) Kovetkezésképp a
szervezeti kultlra, a vezetési stilus stb. hason-
l6sagara iranyuld toérekvés mindenhatd gyégy-
modda valt az olyan dolgozéi funkciézavarok
elkerullésére, amelyek aldashatjak a fuzié és a
felvasarlas eredményességét. (Bradley and
Korn, 1984; Davis, 1968; Diven, 1984; Leigh-
ton and Tod, 1969) Mas széval a kulturalis
hasonlésagot is stratégiai valtozonak tekintik
az egyesulésre kivalasztott partnert illetéen a
hagyoméanyos valtozok - mint pl. a kiilonbdz6
szinergia-lehet6ségek - mellett, (v6. Chatter-
jee, 1986; Labutkin, 1983; Salter and Wein-
hold, 1981; Shelton, 1988)

Az ut6bbi idében tdébben is megemlitik
mind a mélyrehat6 esettanulmanyokban, mind
az 55 fuziot és felvasarlast vizsgald kvantitativ
esettanulményban (Larsson, 1989; 1990), hogy
a kulturalis hasonldsag tulsdgosan egyszer(
stratégiai eszkdz a fuziok és felvasarlasok
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soran felmer(l6 emberier6forras-menedzselési
problémaékra. Az esetek tdbbsége korilbelil
ugyanazokat a kulturalis kulénbségeket mutat-
ja - tobbek kozott a nagy és a kicsi, a formalis
és a nemhivatalos, a hierachikus és a participa-
te - flggetlenil az egyesilés eredményétdl.
Mig ezek a kuldnbségek altalaban valami
olyasmit valtanak ki, amit' kulturélis dsszeut-
kdzésnek lehet nevezni, sok esetben alig artot-
tak az eredményességnek. Nem minden kul-
turalis kulonbség veszélyezteti tehat egyfor-
méan az egyesllés egészsegét. Ennek egyik
lehetséges magyarazata az, hogy a kilénbsé-
gek kiegészithetik egymast, a kulénbségek
k6zombosek is lehetnek, sét konfliktust is
okozhatnak.

Az akkulturaciés folyamatok ugyanakkor
minden bizonnyal pozitiv médon fliggenek
Ossze a fuzidé es a felvasarlas eredmnyessegé-
vel. (Larsson, 1989) Ezenkivil ugyanez a ta-
nulmény azt allapitja meg, hogy ez a pozitiv
akkulturacié nem annyira a kezdeti kulturalis
hasonlosagnak, hanem inkabb az azt kovet6
szocializécids torekvéseknek volt a fliggvénye.
Ez egy sor kérdést vet fel. Vajon a fazidval és
a felvasarlassal kapcsolatos emberieréforras-
menedzsment kérdéseit jobban meg tudjuk
ismerni és jobban tudjuk menedzselni a part-
ner, ill. felvasarland6 cég kezdeti megvalasz-
tdsa, az egyesulési folyamat ezt kdvetd me-
nedzselése, illetve a kettd kombinacidja
alapjan? Miért olyan gyakoriak a kulturalis
ellentétek és mégis miért annyira killénb6z6 a
teljesitményre gyakorolt hatdsuk? Ameny-
nyiben egyuttmdikddésen alapuld kdzos kul-
tarat kivanunk kialakitani, akkor tébbnyire
miért olyan nehéz elharitani a gyakori kul-
turalis ellentéteket? Milyen hatdsuk van a
nemzetkozi f0zio és felvasarlas esetében tar-
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sadalmi szinten a még tobb kulturalis ellentét-
nek? Ugy tlinik, hogy a kulturdlis ellentétek
nem annyira a fazidval és felvasarlassal kap-
csolatos egyesulési folyamat determinansai,
hanem a nehezen lekiizdhet6 akadalyok szere-
pét jatsszak. lly médon ezeket a lényeges kér-
déseket Ugy valaszolhatjuk meg, ha a fuzié és
a felvasérlas kulturdlis oldalat a fuzidban és a
felvasarlashan végbemend épitd jellegl akkul-
turcié atjaban allo kulonb6z6 (kezdeti és
kés6bbi) akadalyok alapjan szemléljik.

Jelen tanulmany célja egy elvi vazlat kidol-
gozésa és részleges igazolasa, hogy az akkul-
turdcio utjaban allo kilonboz6é akadalyokat
megismerjlk, tovabba hogy feltarjuk a fizio és
felvasarlas stratégiai menedzsmentjének em-
berier6forras-iranyitasi kérdéseit. Ezt Ggy vé-
gezzik, hogy el6szor réviden attekintjuk a té-
maban eddig végzett kutatasi eredményeket,
majd ismertetjik a vizsgalando hipotéziseket
tartalmazo elvi vazlatot, s e hipotéziseket a
meglevd fazidval és felvasarlassal kapcsolatos
Larsson-féle (1989) adatbazishoz képest meg-
vizsgaljuk, végul pedig levonjuk a tanulsago-
kat arra vonatkozo6an, hogy mely valtozok
fontosak a partner, ill. a felvasarlas targyat
képez6 cég stratégiai megvalasztasa, valamint
az egyesilési folyamat azt kovetd emberi-eré-
forrds-menedzsmentje szempontjabol.

Kulturalis ellentétek és akkulturéacio
a fazio és felvasarlas kutatdsaban

A Kkulturdlis ellentét egyfajta atfogé fogalom-
ma valt a fzi6 és a felvasarlas egy sor funk-
cidzavarat illetéen, (v.6. Marks and Mirvis,
1986; Schweiger, Ivancevich and Power, 1987)
Az a felismerés, hogy a kulturdlis ellentét az
egyesil6é cégek eltér6 szervezeti kultdrajabél
ered, a David-féle (1968) &t potencialis val-
lalatvezetési stilussal kapcsolatos potencialis
konfliktus 6t terliletére vezethet6 vissza: val-
lalati filozofia, az id6/megtértilés-sel kapcsola-
tos szemlélet, nyereségelosztas, hatalomdele-
galas, valamint a funkcionalis hangsulyok,
(v.0. Diven, 1984) A tobbnyire anekdotaszerd
megallapitasok altalaban a szoban forg6 és
mas dimenzidkban megnyilvanulé kulturalis
kilonbségeket hangsulyozzak, (pl. Dahlgren
and Witt, 1988: Marks, 1982; Owen, 1986:
Pritchett, 1985: Siehl et al, 1987) Magnet
(1984) példaul leirja, hogy a Connecticut
General és az INA kultaraja er6sen kilonb6z6
volt a CIGNA flziéban, amelyre a tervezési
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orientacié és a ,,vallalati ember” szemlélet jel-
lemz8, szemben a szabad vallalkoz6i szellem-
mel. Annak ellenére, hogy Uzleti szemponthdl
papiron tokéletesen Osszeillettek, az Gzemi
nyereseg 1982-hoz képest 1983-ra 18 %-al
csOkkent, ami az ezt kovetd harcnak, az
erkdlcsi szinvonal sillyedésének stb. volt tu-
lajdonithatd. A cégnél dolgozd értékpapir-szak-
ért6 kiszamitotta, hogy az egyik divizié vesz-
tesége ennek folytan akar a 400 millié $-t is
elérheti. Walter (1985) altalanossagban meg-
allapitja, hogy a fazioval és felvasarlassal kap-
csolatos kulturélis z(irzavar akar 25-30 %-0s
teljesitménykiesést is okozhat.

A fuzio és felvasarlas kulturalis vonatkoza-
sainak megismerése az akkulturacio-elmélet
alapjan is megismerhetd. Altendorf (1986),
Sales and Mirvis (1984) és Nahavandi and
Malekzadeh (1988) Berry antropolégiai mo-
delljét alkalmazza. Ez a modell a négy akkul-
turacios format - az asszimilaciot, az egyesi-
Iést, a levalasztast/elvetest és a dekulturéciot -
fejezi ki. Ezek a formak a kultdrakozi kapcso-
latok négy viszonylag teljes kor( médjat jelen-
tik, ahol az egyik kultdra vagy a dominans tar-
sadalom kultaréajaval valtja fel a kulturalis
identitast (asszimilacio), vagy a masikkal valo
helyettesités nélkul lemond réla (dekultura-
cid), vagy fenntartja, mikdzben kivonja magat
a dominans tarsadalombdl (levalasztas/elve-
tés), vagy fenntartja, de kdzben a dominans
tarsadalom felé tolodik el (egyesulés).

Sales and Mirvis (1984) az elvetési forma
elemeit tobbnyire a konglomeratum-felvasar-
lasnak az els6 évében fedezte fel, ahol kifeje-
zetten eltéréek voltak a szervezeti kultirak. A
felvasarlo és a felvasarolt véllalat kultdraja
kozotti kulonbséget a tekintélyelvi és partici-
pate filozéfia, a pénzigyek, az arisztokracia-
nak kedvezé értékek és a tevékenység, az is-
meretek, valamint a Kismérv( és a nyilt kita-
rulkozas szembeéllitasaval fejezi ki. Az els6
évi kultarakozi érintkezést az ellentétes kultd-
rak céljanak polarizacidjaval, a masik kultura
negativ értékelésével és a sajat kultura pozitiv
értékelésével, tovabba az integracios folyamat-
nak a masik nézépontjabol vald szemléltetését
megakadalyozd etnocentrikus beallitottsaggal
és e szemléletmod ellenzésével jellemzi. Az
akkulturacios folyamat harom éve utan abba a
stddiumba kerilt, hogy integracios és asszimi-
lacios jellemzbket is magaba olvasztott, mi-
kdzben a polarizacié és az etnocentrikussag
veszitett élességébdl.
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Hasonld kezdeti interpretaciés sajatossa-
gokat fedezhettiink fel, amikor a Texac6t a
Getty Oil felvasarolta, amir6l Altendorf
(1986:77) szamol be. A kultarak kiilénb6z6-
ségeit (pl. a hivatalos szemben a nemhivatalos-
sal, a hierarchikus szemben a participativ
szokéasokkal, a koltségcentrikussadg szemben a
kival6 min6séggel, a zarkozottsdg szemben a
nyitottsdggal) hol hangsulyoztak, hol gyalaz-
tdk, maskor meg dicsOitették. Az erkdlcs, a
lojalitas és a termelékenység leromlott. A
felvasarlas karos kovetkezményeinek talan
legkirivébb példaja a TexacOval szembeni
rosszindulat, ami a Pennzoil perében nyilva-
nult meg legélesebben, amikor is a vegyes Val-
lalat olyan helyzetbe kerilt, hogy tobbet
veszit, mint a Getty Oil teljes vételara (10 mil-
liard $) a versenytarssal szemben. A Getty dol-
gozdbi ezt nem a vegyes vallalat jov6je miatti
aggodalommal fogadtadk, hanem karérommel,
mondvan, hogy ,,A Texaco megkapja, amit meg-
érdemel”. A Kkollektiv emlékezet és leeresz-
kedd szolidaritds miatti kulturdlis mozgas
Altendorf szerint (j akkulturaciés modot, un.
kulturalis elhatarolodast (az elutasitas még hata-
rozottabb formajat) hoz létre. Ugy tlinik, hogy
ez megfelel Buono és Bowditch (1986) megal-
lapitasanak, akik egy banki fuziéval kapcso-
latos tanulmanyukban ellenkultdra kialakulasat
figyelték meg. Ez az ellenkultira szerintik a
,»régi“ kultirahoz valé hlség megnyilvanulasa,
mikozben a masikat elvetik. Ez komolyan akada-
lyozta a bankok sikeres egyesulését az els6 két
évben.

Figyelemre méltd, hogy a faziés és felva-
sérlasi kulturanak ez a kutatdsa csak a hazai
kombinacidkra sz(ikil le. igy a nemzetkozi
fazidk és felvasarlasok folyaman bekdvetkezé
kulturalis ellentétek tovéabbra is ismeretlenek
maradnak, annak ellenére, hogy nemcsak
szervezeti szinten, de tarsadalmi szinten is
kulturakoziek. A nemzetkdzi menedzsment
terlilete méar régdta hangsulyozza a nemzetek
kozotti kultdrakozi kdlcsonhatdsokat. Ezért a
kulturalis 6sszelitkozést akkor kell kimutatni,
amikor az mind vallalati, mind tarsadalmi
szinten bekdvetkezik. Az ilyen nyilvanvald, de
id6igényes kutatasi lehet6ségek elhanyagola-
sdval a kutatok sajnédlatos modon ugyanannyi-
ra szorgalmasan tanulmanyozzak a fuziot és
felvasarlast, mint amennyire szorgalmasan
gyakoroljak azt a szakemberek.

Kovetkezéskeppen nagyobb figyelmet kel-
lene szentelni a fuzio és a felvasarlas kulturalis
kérdéseinek.
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Az akkuracio atjdban allé akadalyok fuzié
és felvasarlas esetén

Azért, hogy elkertljem Berry allaspontjat, aki
szerint az akkulturacié ugyanolyan mint min-
den mas kulturdlis kdlcsdnhatas (vagyis a négy
mod tobbé-kevésbé kdlcséndsen kiegésziti
egymast), én egy szlikebb, de egyszersmind
pozitivabb meghatarozast fogadtam el, amely
szerint az akkulturacié nem mas, mint az
egyesilé cégek kozotti egylttmikodést eld-
segité kozos és egységes célok és szandékok
kialakitdsa, (v. 6. kulturalis értékek és az
egyuttm(ikddés fejlédése, Axelrod, 1984)
Ezaltal kollektiv folyamatta valik, amely a
k6z6s nyelv, a kdlcsonds megbecsilés, az
érdekkdzosséget er6sitd értékek sth. révén
gyengiti a rombol6 hatast kulturalis 6ssze-
Utkozést (s ez mindenképpen kizérja Berry le-
valasztasi/elvetési és dekulturalis médjat). Az
akkulturacionak ez a pozitiv meghatarozasa
lehetéve teszi, hogy a konstruktiv kulturdlis
fejlédés utjaban allé akadalyokra koncent-
raljunk, s ezzel magyardzzuk meg, hogy miért
olyan nehéz a funkci6 és felvasarlas esetében
produktiv kdzos szervezeti kultarat kifejlesz-
tem, mint az a kutatdsokbdl Kitdinik.

A fenti meghatarozas szerinti akkulturacié
elsd akadalya az egyesult vallalati kultara
kezdeti feloldédasanak kOvetelménye, amelyet
a kovetkezd leegyszerlsitett elemzés is jol
illusztral. Amennyiben a szervezeti kultdrat a
kozOs szandékokkal jellemezzik (pl. Smircich,
1983) vagy interszubjektiv elméleti kerettel
(Jacobsson and Larsson, 1984), az egyestlt
szervezeti kultura a két szervezet tagjainak
kozOs szdndékaibol all. igy tehat minél inkabb
hasonlit egymashoz a két szervezeti kultdra,
annél tobb és erésebb kdzos szandek jellemzi a
kezdeti egyesiilt kultdrat. Ezek a hasonlosagok
altalaban abbdl adodnak, hogy kdzos és egy-
forma a tarsadalmi kultdra - egyrészt a nyelv,
arszabalyok, az értékek stb. (pl. hazai fuzi6 és
felvasarlas), masrészt az agazat (pl. vizszintes
fazio és felvasarlas). Ha a két egyesild szer-
vezeti kultdra nem azonos, akkor az egyesilt
kultdra indulaskor mégis felhigul abban az
értelemben, hogy kevesebb kozds szandékot
erésebben képviselnek az egyesilt szervezet
munkatérsai. Ha példaul az A cég er6teljesen
képviseli a V, W és X értéket, a B cég pedig az
X, Y és Z értéket, akkor az egyesitett cég el6-
szor csak az X értéket fogja er6teljesen érvé-
nyesiteni (viszont lehetséges, hogy ez az érték
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a kulturdlis kontextus kilonb6z6ségei miatt
mégcsak nem is feltétlendl ugyanaz). Larsson
(1990) megaéllapitja, hogy egy egyesiilt ragasz-
to- és festékgyartd cég egyesilt kultaraja egy-
részt a ragasztdgyartdé cég kevésbé bilrokrati-
kus értékei miatt nem annyira birokratikus,
mint a festékgyarté német cég, masrészt a festék-
gyart6 cég hivatalosabb normai miatt nem any-
nyira bizalmas jellegd, mint a ragasztdgyartd
cég kulturdja. Megjegyzendd azonban, hogy ez
a kezdeti kulturdlis felhigulas egyszerl 6sszeg-
z6dési-atlagolddasi elven alapul, ugyanakkor
nem veszi tekintetbe az akkulturacids folya-
matban valdszin(leg jelenlevé kdlcsdnhatést.

Ez a kdlcsonhatds jobban kimutathatd a
Berger and Luckman (1966:121) tanulménya-
b6l kovetkezd, a fuzidban és felvasarlasra
jellemzé akkulturcidt hatraltatd ket szociolo-
giai korlat alapjan. E két szerz6 megallapitja,
hogy az intézményes rendet ,,...alland6an
veszélyezteti az a valdsag, amely e rend szem-
pontjdbdl semmit nem jelent* Minden tarsa-
dalmi valésag tele van bizonytalansaggal.”“ A
szocializacids és a fenntartasi mechanizmust
kollektiven arra hasznaljak fel, hogy egyének
adott csoportjan belul az interszubjektivitast
létrehozzék és fenntartsdk. A szervezeti szo-
cializacié a megfelel§ egyének kivalasztasaval
torténik, akiket tébbnyire dnkéntességi alapon
egyenként fokozatosan tanitanak meg arra,
hogy ,,a dolgokat itt hogyan intézik*, s k6zben
a szervezeti val6sag mas definicioi teljesen
hattérbe szorulnak, (v. 6. Feldman, 1976;
Reichers, 1987; Van Maanen & Schein, 1979)

A szocializacié azonban sohasem jar teljes
Sikerrel. Ezért arra is sziikség van, amit Berger
and Luckmann ,az addigi allapot fenntartasa
konceptudlis gépezetének” nevez. A val6sag
devians meghatérozéasai veszélyeztetik ,a hi-
vatalos* szervezeti kultdrat. Ezek a fenyege-
tések terapiaval és szétrombolassal kezelhet6k.
A terapia olyan tarsadalmi kontroll, amely vissza-
szocializélja a deviansokat az intézményes
meghatarozasokba. A szétrombolas masrészrol
konceptudlisan megszinteti a kultdran kivili
szandékokat. Ez Ggy torténhet, hogy alacso-
nyabbrendti ontoldgiai statust jelélink ki a
szamukra (vagyis nem szabad 6ket komolyan
venni). Az eretnekség, az arulas és a barbariz-
mus példaul negativ toltésii konceptualizacid,
amely fenntartja a sajat altalanos szandék legi-
timitasat a fenyegetd devianciaval szemben.

A szocializacios és fenntartasi mechaniz-
musok annak a kodzds ismeretnek az alapjan
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épulnek bele a kultdraba, hogy az Uj belépbket
hogyan képezik ki, és a devianciat hogyan
kezelik. A szervezeti kultura alkotorészeit
ezzel hozzak létre és tartjak fenn, s e részek
létezése attdl fligg, hogy az e részekre vonat-
koz6 interszubjektiv ismereteket hosszu idd
tavlatdban miképpen fejlesztik és tartjak fenn.
A fazio és a felvasarlas esetében kezdetben
hidnyzik a kdz6s szocializaciés és fenntartasi
mechanizmus, amellyel a kdz6s interszubjek-
tivitast létre lehetne hozni és fenn lehetne tar-
tani. Ez a fuzidval és felvasarlassal kapcso-
latos akkulturacio két komoly akadalya.

igy tehat a kozos szervezeti kultlra létre-
hozasat szolgal6 kozos szocializaciés mecha-
nizmus hianya jelenti a fuzioval és felvasarlas-
sal kapcsolatos akkulturacio masik akadalyat.
Kik az 0 belépék és hogyan kell 6ket Kiké-
pezni?

A felvasarlok (és a kiviulallok) el6tt bizo-
nyara vilagos, hogy a felvasarolt alkalmazottak
szdmitanak Uj belépbkre, akiket a felvasarld
dominéns kultargjahoz kell idomitani (szocia-
lizalni). A felvasarolt cég tagjai viszont aligha
tekintik magukat Uj belép6knek, akiket sajat
munkajukhoz kell szoktatni (szocializalni).
Ehelyett sokkal val6szindibb, hogy a felvasarlé
csalé devidns mddszereit tekinti alacsonyabb-
rendlinek vagy nem helyénvalénak, és ugy
véli, hogy 6t kell szocializalni. Ahhoz, hogy a
szocializaciés mechanizmus hatékonyan m-
kodjon, legitimnek kell lennie azok szamara,
akiket szocializalni akarunk. Azt az interszub-
jektiv célt, hogy mely k6z6s szandékokat és
hogyan kivanunk kivéltani, csak hossz( id6
alatt lehet kialakitani, még akkor is, ha a kul-
turalis ellentétek sokféle zavara nem jatszik
kozre. Ezenkivil sokkal, de sokkal nehezebb a
sajat kultaraval rendelkezd szervezetet egy
csapasra atszocializalni (sokszor a dolgozdk
tobbsége szandékanak ellenére), mint az 6n-
kéntesség alapjan egyenként atszocializalni,
mivel az el6bbiek sem fizikai val6jukban, sem
szellemileg nem tudnak kiszakadni a ,régi“
kultirabdl, méarpedig a val6sdg megvéltoz-
tatdsahoz erre lenne szikség. (Berger and
Luckmann, 1966)

Harmadsorban az egyesulé véallalatoknak
kulon fenntartasi mechanizmusuk van, amely a
kulonalld szervezeti kultlrdkat védi, és ezzel
egy masik akadalyat képezi az akkulturacié-
nak. Ezért alapvetéen fontos a kiszakadas az
atszocializalas szempontjabdl. A ,puszta“
beszélgetést Berger és Luckmann a val6sag
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fenntartasat szolgal6 legfontosabb eszkoznek
tekinti. A tébbnyire negativ el6jel(i sz6beszéd
tombolasa fuzié és felvasarlas esetén (pl. Prit-
chett, 1985) jol szemlélteti, hogy a gyakori és
hosszan tartd beszélgetések miképpen védhetik
meg a rajuk kényszeritett kultdra lealacsonyi-
tasaval sajat kultdrajukat. A kulturélis fenn-
tartast fel lehet erdsiteni a sajat kultdra egyide-
ja dicsOitesével, amely szdmos fazioval és
felvasarlassal kapcsolatos esettanulményban
fellelhetd. Larsson (1990) példaul kimutatja a
felvasarolt dolgozok emlékezetének un. kol-
lektiv megtisztulasat. Az 6t tanulmanyozott
ceg kozil csak a harom felvasarolt cég alkal-
mazottai hangsulyoztdk a régi vallalatnal
uralkodé kellemes légkort, ami arra utal, hogy
a vallalatra jellemz& hangulat kollektiv vedé-
mechanizmus szerepét toltheti be. Az olyan
kijelentések mint ,,[Getty] csak akkor lett
csodalatos, amikor a Texaco felvasarolta“
(Alterndorf, 1986:90) jol jelzi ezt. Vérhatd,
hogy a kultira veszélyeztetésének mértéke, s
ezéltal a fenntartasi torekvések eréssége sok-
kal nagyobb a kultirak6zi kdlcsdnhatasok
esetében, tobbek kozott fuzid és felvasarlas
esetében, mint belsé deviancia esetében.

Az addigi allapot fenntartasaval kapcsola-
tos koncepcié megfogalmazéasara féleg
akkor van lehetdség, ha a k6zdsség egy
masik kdzosséggel kerll szembe, amelynek
egészen mas a torténete, ugyanakkor ,,hi-
vatalos“ hagyomanyéanak adottnak tekintett
objektivitasat a sajatjaval egyenl6nek te-
kintik. A sajat vilag valdsagallapotat nem
éri akkora megrazkodtatas, ha a deviansok
kisebbségi csoportjaival kell megkizdenie,
akiknek a kuloncségét ipso facto butasag-
ként vagy gonoszsagként lehet értelmezni,
mintha egy olyan masik kozdsséggel kel-
lene szembekerilnie, amely sajat valdsag-
definiciojat tudatlannak, &rultnek vagy
egyenesen gonosznak tekinti. (Berger and

Luckmann, 1966:125)

Az akkulturacid negyedik, még ink&bb szo-
cidlpszichologiai akadalya a felvasarolt alkal-
mazottak kozott tapasztalhatd gyakorlott ta-
nacstalansaggal kapcsolatos tipikus megal-
lapitasokban is megfigyelhet6 (pl. Schweiger
et al, 1987). Mirvis 81985) ezt a tanult tanac-
stalansag pszicholégiai koncepcidjaval hozza
Osszefliggéshbe.

Seligman (1975:55-6) és munkatarsai a ta-
pasztalt kontrollalhatatlansagon alapul6 tanult
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tanacstalansag elméletét dolgoztak ki az alab-
biak szerint:

Az a feltételezés, hogy valamely eredmény
fuggetlen a reakciotol 1 csokkenti az ered-
mény szabalyozéasara késztet§ Osztonzést;
2. zavarja azt a tudast, hogy a reakcio sza-
balyozza az eredményt; ha viszont az ered-
mény traumatikus, 3. félelmet kelt, amely
egészen addig tart, amig az alany bizonyta-
lan az eredmény szabalyozhat6sagat ille-
téen, s ez depressziot okoz.

Szamos kutatast végeztiink azzal kapcsolatban,
hogy a kulénbozé jellegl elkeriilhetetlen-kon-
trollalhatatlan megrazkddtatasok miképpen
idézik el§ a fent emlitett motivaciés, kognitiv
és érzelmi zavarokat. A felvasarlas hasonldan
el6idézett megrazkodtatasanak tekinthet6 a
gyakorlatban, amelyet a felvasarolt dolgozok-
szabalyozhatatlannak éreznek. Ez még hangsu-
lyozottabban jelentkezik a rossz-szdndéku fel-
vasarlas esetén a lealacsonyitd rabszolga-
metafora formajaban, amikor is az adés-vétel
az érintett személyek akarata ellenére torténik.
A motivacios, a kognitiv és az értelmi zavarok
a fazioban és a felvasarlasban is gyakoriak,
amelyre Marks and Mirvis (1986) mutat ra a
,fazid-szindrémara“ vonatkoz6 atfogd kon-
cepcidjaban, és masok, kulondsen a pszicholo-
giai bedllitottsagu kutatdk, (pl. Hunsaker and
Coombs, 1988: Levinson, 1970; Schweiger et
al, 1987)

Abramson, Seligman és Teasdale (1978)
bevezeti az egyéni és az altalanos tanacstalan-
sag kozotti fontos megkilénbdztetést. Az
egyéni tanacstalansag arra a helyzetre vonat-
kozik, amikor feltételezhet6, hogy az ered-
mény nem a sajat reakcié-repertorart6l, hanem
a relevans masok repertoéarjatél fligg. Maskép-
pen fogalmazva, szabéalyozhatatlan a kérdeses
alany szempontjabél, de néhany vele egyen-
rangu személy esetleg befolyasolni tudja az
eredményt. Méasrészr6l az altalanos tanécsta-
lansag kiils6 tényez6knek tulajdonithat6, mig
az egyéni tanacstalansag bels6leg példaul a
sajat képesség hidnyanak tulajdonithato.

Ha a megkilonboztetést (a felvasarolt al-
kalmazottak szempontjabol) a felvasarlas kont-
rollalhatatlan eseményére alkalmazzuk, akkor
megallapithatjuk, hogy ezt az eseményt valo-
szinlileg a felvasarld cég kils6 kényszeritd
hatdsanak tulajdonithatjuk. Nem val6szindi,
hogy a felvasarolt dolgoz6 személy szerint
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(taldn csak a csicsmenedzserek kivételével)
egymaga meg tudta volna akadalyozni a fel-
vasarlast. igy tehat ezt a befolyasolhatatlansa-
got altalanos tanacstalansagnak kell tekinteni.
Ha én személy szerint ugyan nem is tudtam
volna megakadalyozni, mégis felvéasaroltak
benniinket. Mi a felvaséroltak olyan mértékben
veszitettlink, 6k a felvasarlék pedig olyan mér-
tékben nyertek, amennyire a felvasarlast a fenn-
maradas kudarcanak vagy a szabadsag el-
veszteésének tekintik az Uzleti vilagban. Ha az
anonim kényszerit6 erd tulajdonképpen egy
masik véllalat, akkor az altalanos tanécstalan-
sag kils6 tényezének vald tulajdonitasanak
alapja megrenddl.

Elérkezett az id6, hogy bevezessik az
egyéni és az altalanos tanacstalansag kozott
elhelyezkedd kollektiv tanult tanacstalanséag
fogalmat. A felvasérolt dolgozok mint kollek-
tiva képtelenek kivédeni a nemkivanatos felva-
sérlast. Ugyanakkor a jelenleg zajlé ,,fazioma-
nia*“ allando szereplése a sajtoban szamos pél-
dat szolgaltat a sikeres kivédésre (v. 6. Michel
and Shaaaked, 1986), s igy a kontrollalhatat-
lansdg mar nem Aaltalanos. Nem kell sok 6n-
vizsgalatot végezniink, hogy felmeriiljon az a
kérdés, hogy a véllalat hogyan engedheti meg
maganak, hogy ne zsakmanyolé legyen mint a
felvasarlasi szintér minden mas nyertese, ha-
nem aldozat. Ez a tanacstalansag kollektiv tu-
datat idézi el6, amihez az 6nbecsilés elveszi-
tése tarsul, és ugyanigy az egyeéni tudathoz is
az Onbecsiilés elveszitése tarsul. A kollektiv
tanult tanacstalansagot valdszin(ileg még to-
vabb er6siti a legkevésbé tanacstalan alkalma-
zottak - tobbnyire a vezeték és mas kulcsfon-
tossagu személyek - kilépése, akiknek jobbak
a kulsé lehet6ségeik, és nem akarnak alacso-
nyabb beosztasha kertilni. Mivel a dolgozdkat
nyilvanvaléan akaratuk ellenére vasaroltak fel,
és a vallalat a legjobb képességl tagjait veszi-
tette el, ez a kollektiv tanacstalansag nyomas
oka lehet, ami demoralizalja és"megbénitja a
felvasarolt alkalmazottakat mint csoportot.

Ha a kultlra fenntartdasa kevésbé erds, va-
I6szin(i, hogy a tanacstalansag er6sebb kollek-
tiv tudata csokkenti a vallalat dnbecsuléset.
Ugyanakkor a kollektiven megtanult tanacsta-
lansdg motivacids, érzelmi és kilonodsen a ta-
nulasi zavarok folytdn akadalyként mikodik a
(pozitiv) akkulturacio atjaban. igy tehat a
gyengébb kultaréat a dekulturacié fenyegetheti,
s kudarcot vallott sajat kultarajanak a felada-
séra kényszerulhet anélkil, hogy a felvasarlo
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kulturajat at akarnd vagy tudna venni. Terme-
szetesen egy sor mas akadaly is meghidsithatja
a konstruktiv kozos szervezeti kultura kiala-
kulasat. Erre példa, hogy viszonylag kénnyen
kialakul a felvasarléval szembeni negativ
egyetértés - szemben a felvasarloval szemben
kialakul6 pozitiv egyetértéssel (Larsson,
1990), az elveszitett kdt6dés-miatti banat
(Schweiger et al, 1987), valamint ,,a vallalat
haldlanak gyaszolasa* (Marks and Mirvis,
1986), a bizalmatlansag és az (itk6z6 érdekek
(Alterndorf and Larsson, 1986). Mégis mivel
lehetetlen az akkulturaciot akadalyozo ténye-
z6k teljes felsorolasat megadni, kénytelenek
vagyunk beérni a legfontosabb korlatok koziil
néhanynak a felemlitésével, amit az el6z6ek-
ben megtettiink.

Osszességében ez a négy akadaly is elég
hatalmas ahhoz, hogy megmagyarazza, miért
utkozik olyan sok fuzio es felvasarlas akkul-
turéciés nehézségekbe. Ugy tiinik, hogy kilo-
ndsen az eltér6 fenntartasi mechanizmusok
valtanak ki er6s kulturdlis védekezést, még-
pedig az egyesuld vallalatok kultdraja és ve-
zetési stilusa kozotti kilonbségek hangsulyo-
zasaval. (Larsson, 1989) A sajat kultura védel-
mének igazolasa céljabdl ki kell mutatni, hogy
a kultara egyrészt kilénbdz6, masrészt fel-
s6bbrend(, mint a méasiké, s ez nagyon élta-
lanos jellegzetesség a fuziora és a felvasarlasra
vonatkoz6 tanulmanyokban. Valészin(leg csak
a gyengébb kultdraban kevésbé lényeges a fenn-
tartast akadalyozé tényezd, viszont nem pozi-
tiv akkulturaciot, hanem kollektiv tanult ta-
nacstalansagot mutat a dekulturaciéval szem-
ben. Ezenfelll feltételezhet6, hogy a nemzet-
kozi fuzio és felvasarlas esetében sokkal na-
gyobb akadalyokba iitkdzik az akkulturacid,
mivel a kezdeti felhigulassal, az eltéré fenn-
tartdsi mechanizmusokkal, valamint a kdzos
szocializaciés mechanizmusok hianyaval is
szembe kell nézniik, de nemcsak szervezeti,
hanem tarsadalmi szinten is.

A fuzioknak és felvasarlasoknak mégis
valahogyan le kell kiizdeniuk ezeket a korla-
tokat, s ennek a tanulmanynak nem az a célja,
hogy ,lehetetlen kiildetést” vallaljon, hanem
hogy segitséget nyljtson annak a megértésé-
hez, hogy miképpen lehet &ket elharitani. Va-
16szinlileg ez a dontd teljesitménytényezé a
flzidban és a felvasarlasban, tekintettel arra,
hogy pozitiv korrelacio all fenn az akulturécio
és a szinergia-megvaldsitas kozott Larsson
szerint (1989), akinek esettanulmanyaban 55
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vallalati kombinacié szerepel. Az akkulturacié
kiléndsen a szinergia-potencial és a dolgozoi
ellenallas hianya kozotti érdekes kdlcsonhatas
(p Z 0,001) felé nyithatja meg az utat.
Osszességében megallapithatd, hogy az erds
szinergia-potencialt csak alig-alig ellensulyoz-
za az er6teljesebb dolgozoi ellenallas (v. 6.
Walter, 1985). A kdlcstnhatas-feltétel azokra a
fazidkra és felvasarlasokra jellemzd, ahol ehe-
lyett az er6sebb szinergia-potencialt a dolgozéi
ellenallas hianya valamiképpen lehetéveé teszi.
Ennek az esetnek az értéke kitlinik abbdl a
kilenc esetb6l, amikor a kdlcsonhatas-feltétel a
leger@sebb, s abbdl, hogy ezek kozott van a
szinergiat a legnagyobb mértékben meg-
valGsitd hat f0zi6 és felvasarlas. Anélkil, hogy
feltételeztiik volna, az akkulturacié az a val-
toz6, amely a legszorosabban kapcsolddik
ehhez a kdlcsOnhatas-feltételhez. igy tehat
ezek a jellemz6k azt mutatjdk, hogy minden
bizonnyal akkulturaciéra van sziikség ahhoz,
hogy az erés szinergia-potencial és a csekély
dolgozoi ellenallas nagyon hatékony kombina-
cigjat el tudjuk érni.

A korlatok leépitésének elméleti kerete

Legalabb harom fontos kérdésre kell megol-
dast talalniuk azoknak a szervezeteknek, ame-
lyek a fazidval és felvasarlassal kapcsolatos
akkulturacio megkonnyitésére térekszenek.
El6szor is arra, hogy mi a lényege a kisebb
vagy nagyobb mértékd kulturalis megfelelés-
nek a partner, ill. a felvasarlas targyat képez6
véllalat kivalasztdsakor? Masodszor, hogy mi
szamit tobbé vagy kevésbé megfeleld vezetés-
nek a kivalasztast kovetd egyesilési folyamat-
ban? Harmadszor pedig arra, hogpy mi a he-
Iyesebb: ha a minimalisra csokkentjlk a korla-
tokat a kulturalisan megfelel6 partner, ill. fel-
vasarlas targyat képez6 cég megvalasztasaval,
vagy ha az egyesulést kdvetéen a menedzselést
megfelel6 modon intézzik? Természetesen
még sok mas fontos kérdés is van, tobbek ko-
z0tt, hogy ugyanaz a megkozelités alkalmaz-
haté-e minden faziénal és felvasarlasnal, vagy
pedig minden egyesllés mas és mas megko-
zelitést feltételez? Mégis mivel a szakiroda-
lomban az elsé harom kérdésre nem talaltunk
vilagos valaszt, mar a ,puszta“ feltevésik is
merésznek tinik.

El6szor is a kulturalisan egymasnak meg-
felel6 (kompatibilis) fuziérél és felvasarlasrol
tobbnyire megéllapithatjuk, hogy hasonl6 a
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szervezeti kultdrajuk, de kilondsen hasonl6 a
vezetési stilusuk, (pl. Bradley and Korn, 1984;
Davis, 1968 Diven, 1984; Leighton and Tod,
1969) Ez feltételezi azonban, hogy minden
kulturalis kilénboz6ség egyforméan rossz.
Larsson (1990) négy alapvetd kulturalis kap-
csolatot jelol meg az egyesulé cégek kozott,
amelyek kulonbdz6 sajatossagokat mutatnak,
nevezetesen a kiegészit6 kilénbségeket
(vagyis jellemz8en a k6z6s szandékok kiilon-
boznek, ami miatt hidnyzik a masik szerve-
zetnek a know-how, az irdnyvonalak stb.), a
nem kapcsolédd kulénb6zéségeket (vagyis
jellemzden a kulénb6z6 kézdés szandékok
egymas szamara nem lényegesek), valamint az
ellentétes kilonbdzéségeket (vagyis jellem-
z6en a kulonb6z6 kozos szandékok ellentéte-
sek) a hasonld kultaran felil. A kultdrak
kozotti kezdeti kapcsolatnak ez a négy * tipusa
az akkulturacié négy korlatjaval 6sszefliggés-
ben vizsgalhat6, hogy hipotézist allithassunk
fol arra vonatkozoan, hogy relative mennyire
alkalmasak e korlatok leépitésére.

A hasonl6 szervezeti kultardknak az az
elénylik, hogy kisebb mérték(d indulaskor a
felhigulas és egyforma a szocializaciés mecha-
nizmus, amely egyitt tud mdkodni a korai
stddiumban. Masrészrél az eltér6 fenntartasi
mechanizmusokat fel lehet erdsiteni, hogy
kultarajukat élénkebben védelmezzék, ha fo-
kozott veszélynek vannak kitéve egy masik
kultara részérél, amelyet nem lehet egyszer(ien
megtagadni mondvan, hogy idegen. (Berger
and Luckmann, 1966) Ez az ,eltdlzott* véde-
lem példaul olyan format is 6lthet, hogy olyan
aprosagokat felnagyitanak mint példaul hogy a
Texaco az egyik alkalmazott nevét csak egy
»e“-vel irta, ami a legf6bb szimb6lumava valt
annak, hogy a Getty dolgoz6i kollektiven mi-
lyen csekélység ellen fogtak 6ssze. (Altendorf,
1986) A hasonld kultaraja, de gyengébb fenn-
tart6 mechanizmusl szervezetek rossz-szande-
ka felvasarlasa viszont fokozhatja az indukalt
kollektiv tanacstalansag val6szinlségét. A
felvéasarlo és a felvasarolt kozotti hasonlosa-
gok novelik az egyenrangu altali felvéasarlas
valdszin(iségét. Ez racéafol arra, hogy a tanacs-
talansagot kilsé tényez6knek, nem egyen-
rangy, ill. &ltalanos tényez6knek tulajdonitsak,
s ezaltal a sajat csoportjukat hibaztatjak, hogy
egy hasonlé csoport aldozataul esett.

* A szerz8 csak harom tipust emlit. (Szerk.)

VEZETESTUDOMANY
1995. 8. szam



A Kiegészité kulturdk esetében nagyobb
mérvi a kezdeti felhigulds, mint a hasonlo
kultaraknal (mivel kevésbé egyformék), vi-
szont a kiegészitd sajatossagok folytan ez a
felhigulds produktiv, mivel pétolja a hidnyzo
know-how-t stb. Ezek a kiegészité jegyek
»egyuttmikodési szigeteket* alkothatnak, ami-
kor is a pozitiz kdlcsonhatads a munkatarsakat a
kdzos és hasonld szandékok felé szocializélja.
A Kkezdeti egylttm(ikddés sikere bebizonyithat-
ja, hogy a leereszkedd viselkedés a sajat kul-
tura védelmében hibas. Ezenkivil lehetséges,
hogy a kezdetben sikeres kdlcsdnhatads nem
tancstalanna teszi, hanem megerdsiti a gyen-
gébb kultaréat. Ily mddon ennek a korlatokkal
foglalkoz6 elemzésnek az alapjan kijelenthe-
tem, hogy a kiegészit§ kultirdk nagyobb mér-
tékl akkulturaciot érnek el, mint amikor ha-
sonlé kultarak egyesiilnek, ami ellentmond a
fazidval és felvasarlassal kapcsolatos szakiro-
dalom Allitasa nagy részének.

Az egymashoz nem kapcsolddd kultarak -
amikor is csekély a kézos gakorlati sajatossag
a két szervezetben - tdbbnyire a flzidval és
felvasarlassal létrejové konglomeratumok
esetében fordul el6. Az 6 esetiikben csak ki-
sebb-mérvl kulturalis ellentétek varhatoak (v.
0. Walter, 1985), mivel irrelevans a kezdeti fel-
higulas és rendszerint korlatozott az elkotele-
zettség, s ezért nincs akkora szikség kozos
szocializciora és kulturalis védekezésre. Mi-
vel a nem kapcsolddo kultardknak sem komo-
lyabb akadalyokkal, sem nagyobb akkultura-
ciés igényekkel nem kell szamolniuk, megal-
lapithat6 réluk, hogy a fazidval és felvasarlas-
sal Osszefliggd akkulturaciéval nincs szoro-
sabb kapcsolatuk. Masrészrél az ellentétes
kultdrak esetében rombold hatasu kezdeti fel-
higulas kdvetkezik be, s ez a legnagyobb ve-
szély, amely élénk kultdra-fenntartast idézhet
eld. igy tehat megallapithatjuk, hogy minden
kezdeti kulturalis kapcsolat kozil ennél a leg-
Kisebb mértéki az akkulturacio. *

A véllalati kultarédk kapcsolatatdl fliggetle-
nul a nemzetkozi fazio és felvasarlas az akkul-
turacio elérésében egyéb tarsadalmi korlatok
miatt feltételezhet6en nagyobb nehézségekbe
utkozik. A kezdeti felhigulast az érintett orsza-
gok kiilénb6zd kulturalis feltételei nagymér-
tékben felerbsithetik. Ezenkivil az ,,djoncok*
elsédleges szocializacioja a tarsadalmi kultdra-
ba alapvet6bb és a véaltozéassal szemben na-
gyobb ellenallast mutat, mint az ezt kdvet6
masodlagos szocializacioé a szervezeti kultara-
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ba. (v. 6. Berger and Luckmann, 1966) Kdvet-
kezésképp a tarsadalmi szint( kiloénb6z6 szo-
cializacids és fenntartasi mechanizmusok ko-
moly akadalyokat okozhathak a nemzetkdzi
fazioban és felvasarlasban. Ezeket a hipoté-
ziseket a kdvetkez6képpen foglalhatjuk ossze:

1 Minél jobban kiegésziti egymast az egye-
stlé cégek kulturaja, annal magasabb foku az
akkulturacio.

2. Minél jobban hasonlit egymaésra az egye-
stl6 cégek kultdraja, annal magasabb fokl az
akkulturacio.

3. A kulturélis komplementaritads pozitivab-
ban viszonyul az akkulturaciéhoz, mint a kul-
turalis hasonlosag.

4. Minél nagyobb az ellentét az egyesil6 cé-
gek kultaréi kozott, annal kisebb mértékl az
akkulturacio.

5. Ha minden mas koérilmény egyforma, a
nemzetkdzi fuzio és felvasarlas esetében ki-
sebb mérték(i az akkulturacid, mint belféldi
fuzio-és felvasarlas esetében.

Masodsorban a kezdeti szakaszt kovetd
egyesulési folyamat megfelel6 menedzselé-
sének lényegére vonatkozé megallapitasok
tobbnyire vagy a ,kemény“ (vagyis a gyors,
erGteljes, aszimmetrikus alkalmazas), vagy a
»puha* (vagyis az elhtz6d6, megfontolt, kol-
csonds fejlesztés) megkozelitésnek kedvez.
Mig a fazio és felvasarlas sokféle sajatossaga-
hoz val6 alkalmazkodast illetéen a kontingen-
cia-megkozelités latszik a legalkalmasabbnak,
az akkulturacio menedzsment oldalrél vald
kutatasanak gyenge eredményei miatt a gyak-
ran tdlsadgosan leegyszer(sitett kemény és
puha ellentétnek csak kismérv( altalanositasat
teszi lehetévé.

A rakényszeritési megkdzelités akkultura-
cids elve a dominans cég szempontjabdl azt je-
lenti, hogy a lehet6 leggyorsabban széthlzzak
a kultarafenntart6 mechanizmust, hogy a ma-
sik vallalatot a dominans kultdraba szociali-
zaljak. A kevésbé dominans cég kulturalis integ-
ritasat rendszerint ugy torik meg, hogy meg-
valtoztatjak a nevét, hivatali szervezetét, a me-
nedzsment rendszerét, a csucsvezetbket sth. Ez
az elv nem vesz tudomast arrél, hogy sajat
célokat és szandékokat valasztanak, hogy ,.a masik
kultarat legyomoszoljék a torkukon®, s ezért
valoszind, hogy kemény ellenallast, kilépést, elfoj-
tott haragot, illetve tanicstalansagot valt ki.

Az egyesités elkerlilésén alapulé meg-
kozelités viszont arra torekszik, hogy a kultdra
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fenntartasat a lehetd legkevesebb beavatkozés-
sal mérsékelje, a masik cég integritasat fenn-
tartsa, és abban reménykedik, hogy kell6kép-
pen méltanyoljak ezt az eljarast, és fokozato-
san fogadjak el az egyesilést, és szivesen
egyuttmiikddjenek. Mikdzben ez a puhébb
megkozelités a kényszeritésen alapulé meg-
kozelités tényleges fogyatékossagait meg-
kerlli, nem vesz tudomast arrol, hogy a ked-
vesség 6nmagaban még aligha elegend6
ahhoz, hogy a szocializaciés mechanizmus
kdzos kultdrat hozzon létre. igy tehat mindkeét
végletrdl - a kemény és a puha megkodzelités-
rél - kijelentjik, hogy nem alkalmasak az
egyesiilés menedzselésére, aminek eredmé-
nyeképpen le lehetne kiizdeni az akkulturéacio
Utjaban all6 akadalyokat. A dolog nyitja, ugy
tlinik, abban van, hogy a két megkdzelités
ellenségességén, illetve passzivitasan felul kell
emelkedni.

A szupportiv (tdamogatd) megkézelités a
pozitiv kélcsdnhatasra torekvd nem rossz-
hiszem( tevékenységet veszi alapul. Nem a
kultura fenntartasat igyekszik megakasztani,
illetve gyengiteni, hanem az egyuttm(kddés
elényeinek hangoztatasaval inkébb azt igyek-
szik bebizonyitani, hogy mennyire helytelen az
elszigetel6 és leereszked6 ,mi“ attit(id, ,,ve-
lik* szemben. Indulaskor ,,biztos* siker-pro-
jektumokat valasztanak, hogy pozitiv meger6-
sitési koroket hozzanak létre, és ne azt a kény-
szeritd elvet alkalmazzak, hogy az 6sszes rossz
dologgal kezdik, hogy feliilkerekedjenek raj-
tuk. Bar minden bizonnyal ,kellemesebb egy-
szerre levagni a kutya farkat, mint apranként*,
ez a traumatikus negativ megerdsités is kon-
nyen belekerlilhet az 6rddgi kor csapdajaba. A
szupportiv megkdzelités leszdgezi, hogy
helyesebb ,,segiteni a kutyat a farkcsévalas-
ban“, mint azzal a koveteléssel el6allni, hogy a
farok valamiképpen torjon le.

A szupportiv megkozelités a pozitiv szo-
cializaciés torekvéseket, tobbek kozott ismer-
kedési programok, képzés, kdlcsonds latogata-
sok és kdzos tarsas rendezvények lebonyolita-
sat is hangsulyozza a kozos szocializacios
mechanizmus kialakitasa érdekében. Az észin-
te és arnyalt kommunikéciora vonatkoz6 alta-
lanos javaslatot (pl. Arnold, 1984; Levinson,
1970; Marks, 1982; Searby, 1969) is tamo-
gatjak az elkeriilésen és a kényszeritésen ala-
pulé megkdzelitéssel (mindketté a gyanakvo,
védekez6 szbbeszédet segiti el vagy azzal,
hogy csak keveset mond, vagy azzal, hogy
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nem akarja feltarni a fenyegetd tervet) szem-
ben, valamint a médszerek tobbségével szem-
ben. (Austin, 1970) Az alébbi hipotézisek e
kilonb6z6 egyesités-menedzselési megko-
zelitések javasolt akkulturacids hatasait fog-
laljak Ossze.

6. Minél kényszerit6bb erejli az egyesités-
menedzselés, annal kisebb mértékl az akkul-
turacio.

7. Az egyesités-menedzselés keriilése nem
kapcsolodik kifejezetten az akkulturacidhoz.

8. Minél inkdbb szupportiv az egyesités-
menedzselés, annél erésebb az akkulturécio.

S végul harmadsorban a kezdeti kulturalis
kompatibilitdas (megfelelés) relativ fontossaga
a megfelel6 egyesités-menedzseléssel szemben
az akkulturacié Utjaban all6 akadalyok lekiz-
dése céljabol képezte a targyat Larsson (1989)
el6bbiekben targyalt esettanulmanyanak. Az
eddigi kutatasok végeredményben a kultira és
a menedzsment hasonlésagan alapuld kultira
szempontjabol kompatibilis (6sszeill) kom-
binaci6 kivalasztasat hangsulyozta és ebben
igyekezett konszenzust elérni. Amikor azt a
hipotézist vizsgaltuk, hogy vajon az akkultura-
cié a kezdetben kozosen képviselt szandékok,
vezetési stilus hasonldsaganak és a szocializa-
ciés torekvések hasonldsdganak fuiggvénye,
csak az utébbi fliggé valtozot talaltuk szig-
nifikdnsnak. Ez arra utal, hogy a kés6bbi
egyesitési torekvésekben tébb volt az akkul-
turécios jelleg, mint a kezdeti kulturalis hason-
l6s4g, de ez a vizsgalat sem. minden vezetési
konfiguraciot, sem az egymast keigészitd
kulturdk kompatibilisebb kapcsolatat nem
hasonlitotta dssze.

Ennek ellenére kimutattdk az eltéré fenn-
tartas akadalyainak komolysagat az egyesild
cégek kozotti alighanem eltdlzott kulturélis
kilénbségekkel (pl. 54 eset kozil csak 5-ben
volt a kbzepesnél nagyobb a vezetés hason-
I6saga). igy tehat minden bizonnyal nem sokat
szamit, hogy mennyire tekintjuk hasonlénak a
szervezeti kulturdkat a személyi allomany
Osszeillésének szempontjabdl, mivel a dolgo-
70k val6szinlleg mindig elegendd kiilonbséget
fognak talalni ahhoz, hogy azokat a visszajuk-
ra forditsdk annak alapjan, hogy a kiilénb6z6
kultarakat miképpen tartjak fenn. (A kismér-
tékd hasonlosdg ismérveinek valdszerdtlen
alternativ magyarazata azon alapul, hogy a
vallalatok rendszeresen vagy a leginkabb elté-
r6 kombinaciot valasztjak, vagy megtagadjak a
leginkabb hasonlék esettanulmany formajaban
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val6 feldolgozasat.) En még akkor is azt alli-
tom, hogy nagyobb sullyal esik latba, hogy a
késébbi kultirakézi kélcsénhatast hogyan ke-
zelik, ha az induldskor az egymast kiegészitd
(komplementer) kultdrakapcsolatot vesszik
alapul és nem a hasonl6t, kiléndsen mivel az
egymast kiegészitd kultdrdk esetében az a f6
szempont, hogy 6k ténylegesen bizonyitjak,
hogy képesek egymast hasznos know-how-val
sth. segiteni.

Az esettanulméanyokat tudomanyos érteke-
zésekbdl (pl. Lindgren, 1982; Ravenscraft and
Scherer, 1987), cikkekbél (pl. Blake and
Mouton), tankényvekbél, oktatoi segédletek-
b6l és konferenciaanyagokbol (pl. Gaertner,
1986) gydjtottik ki. A valtozok tdbbségét ot-
pontos intervallum-skalan kodoltuk. A para-
meéterkozi megbizhat6sagot kielégitének talal-
tuk, tekintettel a kodolasi rendszer bonyolult-
sagara. Kullndsen az esettanulmanyok szerzGi

9. A szupportiv (tamogatd) megkozelitekszil 26-nak a részvétele novelte a létrehozott

alapjan torténé megfelel§ egyesités-menedzse-
Iés pozitivabb hatast gyakorol az akkulturacié-
ra, mint a kiegészitd (vagy hasonl6) kultlrak
kezdeti megvalasztasa.

Az empirikus vizsgélat

Az ilyen és ehhez hasonlé hipotézisekhez
rendszerint bdséges adatmennyiségre van
szlilkség, ugyanakkor sta-
tisztikailag csak nagyon ne-

adatbazis értékét. Minthogy az esettanulmany
teljes modszertani felszerelése ebben a tanul-
méanyban tllsadgosan helyigényes, lenne, én itt
csak az esettanulmanyoknak, a kdd-rendszer-
nek és az eljarasnak, a paraméterkézi meg-
bizhatésaganak, valamint a valtozok eloszlasa-
nak Larsson tanulményéban talalhat6 (1989)
alapos mddszertani kidolgozésara és leirasara
szeretnék utalni.

hezen lehet ket bizonyitani, | tablazat
mqrt ezek az adatok thb- Tobbszoros regresszid

nyire csak esettanulmany-

modszerekkel SzereZh?mk Fliggd valtozo: akkulturacio R2 = 0,566 n =40
meg. Az esettanulméany-

modszer (pl. Bullock and Figgetlen valtozsk: B: SE: T P
Tubbs, 1987; Jauch, Osvorn  Kulturlis hasonléség - 37 2 -175 0901
and Martin, 1980; Yin and A kultarak

Heald, 1975) egyrészt pétol- komplementaritasa .08 12 62 5380
ni tudja az esettanulmanyok A kultdrak ellentéte -.76 35 221 .0345
altalanossaganak hianyossa- Kulfoldi fuzio

gait, masrészt az esettanul- és felvasarlas -1.10 .39 -2.82 .0082
manyokbol hianyzé sokféle Egyesités kényszeritéssel - .05 31 - .18 .8594
mélységi adatot. Az eljaras Az egyesités kerllése - .37 .28 -1.31  .1982
lényege a kovetkezd: |I. Az egyesités tamogatasa 75 18 4.27 .0002
valasszuk ki az adott kutatasi (Konstans an o n 280 .0089)

kérdések szempontjabol

relevans meglevd esettanulmény-mintat; II.
dolgozzunk ki kddrendszert a tipikus kvalitativ
esetleirdsoknak szamszerUsithet6 valtozokka
vald rendszeres atalakitasahoz; HI. tobbértékd
paraméterekkel kodoljuk az eseteket és mér-
juk a paraméterkdzi megbizhatésagot; majd
IV. statisztikailag elemezziik a kddolt adatokat.
Ily médon e modszerrel (amelyet késébb
Larsson tovabbbfejlesztett [1993]) és Larsson
(1989) fuzids és felvasarlasi esettanulméanyai-
nak adatbazisaval ezeket a hipotéziseket
legalabbis el6zetesen ellendrizni lehet Ggy,
hogy a fuggetlen valtozékat mind az 55 eset-
tanulmanyra kodolt eredeti 83 valtozobal
Kiszamitjuk.

VEZETESTUDOMANY
1995. 8. szam

Egy egész sor hipotézist tartalmazd t6bbszoros
regresszio eredményeit az 7. tablazat szemlél-
teti. A hét flggetlen valtozé kozil haromrol
kidertlt, hogy 0,05-0s értéknél szignifikans.
Megallapitottuk, hogy sem a kiegészit (kom-
plementer), sem a hasonl6 kulturdlis kapcsolat
nem szignifikans statisztikailag (1. és 2. hipo-
tézis). igy tehat nem igazolddott sem a kul-
turalis hasonldsagot helyesl§ fuzios és felva-
sarlasi szakirodalom, sem a kiegészit§ kultarak
feltételezett fels6bbrendiisége (3. hipotézis).
Csak a kezdetben ellentétes vallalati kulturak-
nak volt némi szignifikans hatasuk, mégpedig
negativ hatasuk -, amit a 4. hipotézis is sejtetni
engedett - a szervezeti szinten elért akkultura-
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déra. Megallapitottuk, hogy er6sebb az akkul-
turdcidra gyakorolt negativ hatas a kulfoldi
fzio és felvasarlas esetében, ami az 5. hipoté-
zist tAmasztja ala, amely szerint nagyobb
akadalyok jelentkeznek a tarsadalmi kultlrak
Osszeltkdzésével jard kombinacidknal.

Az egyesiilést tamogatd (szupportiv) atti-
tld messze a legszignifikansabb valtozé (p Z
0,0002). Ez a jellemz8 egymagéban az akkul-
turdcios véaltozoknak tébb mint 40 %-éara ad
magyarazatot. A 8. hipotézisnek megfeleléen a
szupportiv (tamogatd) megkozelités az egyetl-
en, amely pozitiven viszonyul az egyesulési
folyamathoz. Mind a kényszerit§, mind a
kertl6 modszer (6. és 7. hipotézis) negativan,
bar inszignifikdnsan fugg 0ssze az akkultura-
cioval. Tekintettel a kezdetben kiegészitd,
valamint hasonlé kulturalis kapcsolat inszig-
nifikanciajara, valamint az egyesulést tdmo-
gatd hozzaallas kivaldo magyardzd erejére, a 9.,
a zar6 hipotézis szerint a késébbi egyesulés-
menedzselés tobbet nyom a latban az akkul-
turaciot illetéen, mint a kezdeti kulturalis
kapcsolat, ami szintén egyértelm(ien beiga-
zolodott.

A stratégiai emberi eréforras-menedzselés
kérdései

A flzi6 és felvésarlas szoban forgd kulturélis
oldalanak egyik stratégiai kérdése arra vonat-
kozik, hogy a kulturalis hasonl6sdg nemcsak
nagyon egyszer(i eszk6z a megfeleld vallalati
kombinacidk kivalasztasahoz. Mind az ismer-
tetett elméleti keret, mind az eredmények vila-
gosan jelzik, hogy a kulturélis hasonlésag
stratégiai érvényessége erdsen kétséges a fu-
zidval és a felvasarlassal kapcsolatos dontés-
ben. Csak a kifejezetten ellentétes kultarat kell
kerllni, ugyanakkor bizonnyal sem a kultirak
hasonl6saga, sem a kiegészitd volta nem segiti
el az akkulturacidt az 55 vizsgalt fuzié és
felvasarlas esetében. Ezért indokolatlan volna
kiz&rni a nagyfokl szinergia-potenciallal ren-
delkezd kombinaciokat a stratégiai Oszeillés
korébdl a kultara dsszeillésének hidanya miatt,
ha a vallalati értékrendszer és a vezetési stilus
nem kulénbdzik élesen. Pusztan a kultlrak
kilonb6z6sége nem tekinthet§ annyira veszé-
lyesnek, hogy emiatt el kellene vetni a straté-
giailag igéretes fuziot és felvasarlast.

Masrészt inkabb annak van nagyobb jelen-
tésége, hogy az egyesiilési folyamatot hogyan
menedzselik az akkulturéacié elérése szempont-
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jabol. Ez még inkabb aldtdmasztja azt a fent
emlitett szempontot, hogy a stratégiailag leg-
tobb lehet6séget kinalé kombinacidkat kell
megvaldsitani, mert ezzel a minimalisra csok-
kenthetjik a dolgozoknak a kulturék ellenté-
tébél adddé ellenallasat, ami pedig az egye-
stlés kés6bbi hatékony menedzselésével ér-
hetd el. Az esettanulményban a tdmogato
(szupportiv) magatartas sokkal magasabb-ren-
dlnek bizonyult, mint a hagyomanyos kénysz-
eritd (kemény) és kertl§ (puha) megkdzelités.
Harmadsorban a timogaté megkozelités sikere
amellett sz6l, hogy olyan kombinacidt kell
vélasztani, amely el@segiti a szinergidi lehet6-
ségek kibontakoztatasat. llyen kombinacié a
kiegészitd jellegli egyesulés, amikor a két val-
lalat egyditt tobbre képes (mintha kildn-kilon
tennék ugyanazt). A tisztan koéltségcsdkken-
tésen alapul6 szinergia nagyobb nehézségekkel
jar a thmogaté mddszer alkalmazésa esetében.
Negyedsorban a megvalositasra tett kisér-
leteket a tAmogato elv alapjan kell id6ziteni,
amikor is a biztos, erdsit6 szinergia-projek-
tummal kell inditani.

S végll a kilfoldi fazio és felvasarlas soran
végbemend akkulturacio Gtjaban all6 még tébb
tarsadalmi akadaly sziikségessé teszi, hogy a
nemzetkdzi egyesilések esetén olyan orsza-
gokat kell véalasztani, amelyek soran kény-
nyebben lekiizdhet6k ezek a potlolagos akada-
lyok. Tekintettel az egyestlés utani torténések
fokozott fontossagara, az orszagoknak vi-
szonylag kozel kell lenniik egymashoz, hogy
kénnyebb legyen a tAmogatd (szupportiv) jel-
legl egyesulés-menedzselés. A nagyobb fold-
rajzi tavolsag tobbnyire a kevéshé alkalmas
keruld megkozelitésre 0sztondz. Ezenkivil, ha
csak néhany fontosabb, egyméashoz kozelebb
fekv0 orszag vesz részt az egyesulésben, akkor
egyrészt konnyebbé valik a szupportiv egye-
stilés, méasrészt kevesebb tarsadalmi akadalyt
kell legy6zni. A nagyobb foldrajzi terjeszkedés
stratégiai szempontbdl vonzénak tlinhet, vi-
szont a kulturalis jellemzd8k valdszin(leg
sokkal kevésbé fognak hasonlitani egyméashoz.

Az itt ismertetett elméleti kereteket tovabb
kell fejleszteni és a gyakorlatban ellenérizni
kell. A kiszamitott valtozok egy része alapjan
olyan hatranyos sajatossagokra kdvetkeztethe-
tink mint a Cronbach-féle alfa igen kis értéke
a kulturdlis hasonlosagokat illetéen. Egy mésik
fazidval és felvasarlassal kapcsolatos eset-
mintara van sziikség, hogy kélcséndsen igazol-
hassuk a fenti eredményeket, amelyek részben
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a felhasznalt adatbazisbol kiszlirheté korébbi
jelzéseken alapulnak. A fejlettebb statisztikai
elemzések, tobbek kozott a LISREL, szintén
lehet6vé teszi, hogy megfelel6 mddon kezeljik
az esetmintaban szerepld bonyolult korrelacids
viszonyokat. Kilondsen a nemzetkdzi fzidk
és felvasarlasok eddig elhanyagolt kulturalis
oldalat kellene tovabb tanulmanyozni. Vajon
az érintett orszagok kozotti kulturdlis kapcso-
latok jelent6sége is relative kisebb, mint a ké-
s6bbi egyesulés-menedzselésnek? Mekkora a
szerepe a foldrajzi tavolsagnak és az orszég
addigi tapasztalatainak az akkulturaci6 utjaban
allé akadalyok lekiizdésében kilfoldi fazio és
felvasarlas esetén? Mig a fuzioval és felvasar-
lassal kapcsolatos akadalyoz6 tényezdk részét
ennek az elméleti keretnek a segitségével re-
mélhet6leg sikerilt legy6zni, a figyelmet to-
vabbra is fel kell hivnunk a jévébeni kutatas
sordan megoldand6é még szamos nehézségre.

Ennek a tanulmanynak egy korabbi valtozatat mar el6-
adtuk a ,STRATEGIAI FOLYAMATOK. Aktuélis
kutatdsi kérdések” cimi{ nemzetkdzi konferencidn Osz-
I6ban, Norvégidban 1991. janius 19-22. kozott. Az itt
ismertetett kutatast részben a Jan Wallander-féle kutata-
si alapitvany finanszirozta. A szerz6 kdszonetét kivan
mondani ezenkivil Lars Bengtssonnak. P-0 Bergnek,
Sven-Olof Collinak, Stein Kleppeso-nek, Peter
Lorange-nak és Johan Roosnak értékes tanacsaikért,
valamint D. George, S. Ostlund, S. Finkeistein, G.
Ledford kédoléknak, valamint az esettanulméanyok
szerzGinek - F. M. Scherernek, B. Johannissonnak, B.
Alariknak, K. Gaertnernek. U. Lindgrennek, P. Min@s-
nek és D. Altendorf-Smithnek amiért segitettek elkészi-
teni a Larsson (1989)-féle fuzids és felvasarlasi eset-
tanulmanyi adatbazist.
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