BEVEZETO

Az 1970-es és 1980-as években a tirsadalomtudomanyi vitdk kozéppontjiban olyan kérdések szerepeltek, mint az
dj technolégidknak, ezen beliil is elsGsorban a mikroelektronikanak €s informatikdnak a munkavégzés tartalméra, a
szervezeti struktirdkra és a vezetési funkciGkra gyakorolt hatdsai. Altaldnosabban megfogalmazva a vitdk arr6l
szoltak, hogy vajon az n. harmadik ipari forradalom korszakdban a munkaerd- €s a tuddsfelhaszndlds milyen d; at-
jai, mintai jelennek meg a tarsadalmi-gazdaségi fejl6dés élenjar orszdgaiban. A jelzésszerdien emlitett valtozasok-
kal osszefiiggésben kevés tarsadalomkutaté kérdGjelezte meg azt a feltételezett Osszefiiggést, amely szerint a
csucstechnoldgiak (,,high-tech®) bevezetésének nyomén a villalatvezetési médszerekben, a munkaszervezetek felé-
pitésében és mitkodésében, s ezekkel sszefiiggésben a foglalkoztatds tartalmédban radikélis valtozdsok kovetkeznek
be. A tarsadalmi-szervezeti viszonyok vallalati mintdinak és a munkaiigyi kapcsolatok orszdgos szintdi intézményei-
nek egyiittes elemzései arra hivjdk fel a figyelmiinket, hogy a gazdasagi szervezetek tarsadalmi viszonyainak tartal-
ma és formdi gazdagabbak, s ennél fogva nem irhatdk le az ember-gép vagy az ember-munkaszervezet reldciok
vizsgalata alapjan. A technoldgiai és a szervezeti determinizmus hatdsaival kapcsolatos feltételezéseket nem igazol-
tdk azok az elemzések, amelyek a munkafolyamat és annak kornyezetét jelentd tdrsadalmi intézmények (példdul
Munkaiigyi Kapcsolatok Rendszere) integralt vizsgilatdra vallalkoztak. ,,A munkafolyamat és az ipari viszonyok
rendszerének integralt elemzései és értékelései valéban céfoljdk a technolGgiai vagy szervezeti determinizmusokat.
Képtelenek lennénk példdul megérteni ~ csak a munkafolyamathoz kapcsol6d6 viszonyokat vizsgalva —, hogy a ja-
p4n nagyvdllalatok munkasai miért nem reagdlnak munkabesziintetéssel vagy a teljesitmény-visszatartds valamelyik
formdjdval a munkaintenzitds novelésének olyan vezet6i mddszereire, mint a termelés minimélis munkaerdvel és
készletekkel val6 tervezése.“ (Mako6-Simonyi, 1992: 12. p.)

A technolGgiai-szervezeti determinizmussal szemben az dn. tarsadalmihatds (,.effet societal*)-iskola képvisel6i
a nemzeti-kulturalis kiilonbségek fontossagit, tartés szerepet hangsilyoztdk (Maurice-Sellier-Silvestre), s ezzel
napjaink ,.konstruktivista“ szociolégusaival egyiitt (Dubois, 1994) a gazdasigi magatartdsok ,tdrsadalmi bedgya-
zottsdgat” emelték ki.

E felfogés képvisel6i szerint a vallalati gazdasagi teljesitmények azonos szintje az orszdg oktatdsi intézményet,
a munkaiigyi kapcsolatok rendszere, a gazdasag, illetve iparpolitika jellemzdi, vagy 4ltaldban a tdrsadalmi szereplok
ltal életre hivott munkaerd- ¢s tudasfelbaszndlds valtozatos médszereivel sokféleképpen biztosithatd. Példdul, a
»Munkaiigyi Kapcsolatok Rendszerének az 1980-as években végzett osszehasonlité elemzései szerint a szakszerve-
zeteknek azokban az orszdgokban sikeriilt poziciéikat megGrizni, amelyekben a munkavallalék érdekképviseleti
szervezetei tdmogattdk az olyan tipusd gazdasagi struktdravéltast, amely a mindségi piacokon megjelend, jelentGs
hozz4adott értéket tartalmazé termékek elGallitasat biztosit6 foglalkoztatasi és munkaerS-fethaszndlasi viszonyokat
eredményezett.” (Streeck, 1993:57-58. pp.)

A kritikdk ellenére a determinisztikus megkozelitések iij kontdsben, az dn. konvergenciatétel formdjiban jelent-
keznek. Az ezzel kapcsolatos tarsadalomtudomanyi vita - f6leg a vezetés-irdnyitds kérdéseivel foglalkozok korében
~ elvdlaszthatatlan azoktdl a tdrsadalmi-szervezeti és ideolégiai kovetkezményektSl, amelyek az egyes nemzetgaz-
dasdgok globalizalédasat €s a transznaciondlis cégek novekvd térnyerését kisérik az utébbi egy-két évtizedben.

Az 1993, oktdber 25-26-én rendezett Nemzetkozi Tandcskozas kozponti téméjat a globaliz4cié hatisdra a mul-
tinacionalis villalatok fokozGdo térnyerése, a gazdasigi szervezetek viligaban megjelend 4j tendencidk attekintése
és értékelése jelentették. BevezetGnkben a konferencidn elhangzott, s a ,,Vezetéstudomany™ € szdm4ban is megje-
lentetett elGaddsok nagyobb visszhangot, illetve vitdt kivaltott kérdésfeltevéseivel, megallapitdsaival foglalkozunk,

Konvergencia és divergencia a multinacionalis cégek tevékenységében

Az 1980-as évtizedt6] viszonylag jol lathaték és azonosithatdk az egyes nemzetgazdasigok globalizdléddsdnak és
nemzetkdziesedésének kovetkezményei: ,,A milkod6tSke-kivitel gyors novekedését mutatja, hogy 1970 és 1980 ko-
zOtt évente dtlagosan 14,5 %-kal, 1980 és 1990 kozott pedig 17,2 %-kal novekedett a mikod6toke-kivitel, vagyis
csaknem kétszer olyan gyorsan, mint a vildg 0sszes exportjanak, s kozel két és félszer olyan gyorsan, mint a vildg
ossztermelésének volumene.“ (Arva, 1994:230. p.)
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A Nemzetkozi Tandcskozason elhangzott el6addsok koziil az osztrdk Flecker az ,.4j” konvergencia-megkozeli-
tés legfontosabb, a kordbbi varidnsoktdl eltérd jellemzGjének tartja a teleologikuselem hidnydt: ,,A konvergencia
fogalma nem hordozhat teleoldgiai jelentést abban az értelemben, hogy a szervezeti ismérvek egy végsG optimum
felé Jkonvergdlnak‘. A kapitalizmus dinamikus rendszer, amelyben a véltozds az egyetlen dllandé. A munkaszerve-
zet végsG stadiumanak globalis elterjedése helyett az varhatd, hogy gyorsabban fognak elterjedni orszighatiroktél
fiiggetleniil az 1ij moédszerek, amelyek helyi vagy nemzetkozi szinten jelentkeznek.“(36. p.)

Empirikus vizsgilatokkal is aldtdmasztott tapasztalatai a konvergencia és a divergencia tendencidit egyarant ala-
tdmasztjdk. Az osztrdk gazdasigban, csakiigy mint a konferencidn szerepld tobbi eurdpai orszdgban és Japanban,
rendkiviil erGsen hatnak a vildggazdasag globalizalédasdnak tényezdi. Példaul 1980-ban az osztrik feldolgozéipar-
ban dolgozé munkaerd tobb mint egyharmadat kiilfoldi tulajdonban levé véllalatok foglalkoztattdk. Ez a foglalkoz-
tatasi arany néhany szektorban ennél joval magasabb, az elektronikai iparban eléri a 60 %-ot, s az osztrdk gazdasag
szolgaltatasi szektordn beliil, a kiilfoldi tulajdonban levd cégeknél dolgozik a munkaerd fele. Az osztrdk tapasztala-
tok szerint a kiilfoldi tulajdonban levé cégek, pontosabban a ,,globalis vallalatok™ vezetési technikdik, munkaszer-
vezeteik és munkaerd-felhaszndldsi mddszereik exportdldsdra torekszenek. Ennek kovetkeztében a véllalatok szer-
vezeti felépitése és milkddése fokozatosan egyre hasonlébba vilik. A konvergencia emlitett tendencidjaval egyide-
jileg jol megfigyelhetSk a divergencia jelenségei is. Ezzel Osszefiiggésben feltétleniil utalni kell a globdlis vagy
transznaciondlis (multinacionalis) cégek mikodési gyakorlatdban érvényesiild decentralizicidra, amely a gyors pia-
ci valtozdsokhoz vald rugalmas alkalmazkodds vezetési-irdnyitdsi vdlaszdnak tekinthetd. A divergencia tendencidja-
val osszefiiggésben Flecker megjegyzi: ,....a cégeknek annak érdekében, hogy képesek legyenek egymdssal verse-
nyezni, olyan munkaszervezetet, vezetési stilust €s munkaerd-hasznositdsi médot kell vilasztaniuk, amelyek iga-
zodnak ahhoz az intézményi kérnyezethez, amelyben mikodnek. Ez fontosabb, mint a nemzetkézileg elismert ,,leg-
jobb gyakorlat“-hoz valé alkalmazkodas.” (37. p.)

Az osztrdk gazdasidgban megfigyelt és elemzett folyamatok a szervezeti véaltozdsok és a nemzetkoziesedés vi-
szonyardl a konvergencia és a divergencia jelenségét empirikus adatokkal egyardnt aldtdmasztjak. A tulajdonviszo-
nyokban bekovetkezett valtozasok az osztrak cégeket arra kényszeritették, hogy szervezeti és vezetési rendszereik
atalakitasat felgyorsitsdk. Példdul a kiilfoldi tulajdonba keriilt villalatok mintegy felénél 4j elntk-vezérigazgatot va-
lasztottak.

A Dubois-Linhart szerz&paros a francia ipari hilézatok és vallalati kultira példajan keresztiil illusztralja a kon-
vergencia-divergencia dudlis trendjének érvényesiilését. Megkozelitésiikben a gazdasigi struktiravaltast kisérg kon-
centricié-dekoncentracio folyamata tilkrozi az univerzalis tendencidk érvényesiilését. Tanulmdnyukban a kvetkezd
tényez0k szerepét emelik ki:

O wvallalati koncentricié (példaul az 1980-as évek végén nagyvillalatok alkalmaztdk a munkaers 2/3-at és alli-
tottak eld az export 90%-at),

Q kis- és kozépvallalatok gyors novekedése, amelyre a magas sziiletési és haldlozdsi ardny jellemzd (tobb
mint 20 000 1ij cég alakul évente, négy év elteltével az djonnan alakult kisvallalkozdsoknak mintegy fele el--
tiinik a gazdasagi ¢let szinpadarol),

0 a gazdasdgi szervezetek szama gyorsan nd a szolgéltatasi szektorban.

A gazdasdg szervezeti és szektoridlis dimenzi6i mentén t6rténd, vazlatosan bemutatott valtozasok altalanos jel-
legliek, azaz mds orszdgokban is jol kirajzolddnak. Dubois-Linhart egyiittal felhivja a figyelmet a globalizaci6 fran-
cia mintijara, amely szerintiik a divergencia tendencidjat képviseli. Véleményiik szerint ,.Ez latszik az elkovetke-
zendd évek francia irdnyzatdnak: de féleg a legnagyobb megapolisz, a péarizsi 6vezet hegemonidja, a nagyvillalatok
hegemoénidja, valamint az egész francia térségre kiterjedd néhany héldzat, amely egyesiti a metropoliszokat és a
nagyvéllalatokat beszallitikkal és alvallalkozoéikkal egyiitt™ (28. p.)

Vallalati kulidra: 4j magikus eszkoz a vallalati vezetdk kezében?

A vaillalati kultdraval foglalkoz6 Nemzetkozi Tandcskozds résztvevdi kivétel nélkiil egyetértettek Paul
Thompsonnal, aki nemcsak megkérdGjelezte a vallalati kultira (,.corporate culture) megkozelités djdonsdgat, ha-
nem arra is felhivta a figyelmet, hogy a vallalati kultiranak a cég teljesitményére gyakorolt pozitiv hatasat a kérdés-
sel foglalkozé szakemberek gyakran eltidlozzak. A vallalati kultiira koncepcié és gyakorlat vitatott djdonsdgértéké-
vel kapcsolatban az angol eldadé a szervezetszociolégusok korében jol ismert olyan példakra hivatkozik, mint az
IBM-nél vagy a Marks and Spencernél érvényesiil§ kiilonleges paternalizmus ,,... amelyben 6tvozGdik a nagyfoki
foglalkoztatdsi biztonsag és a szociélis juttatdsok a jelentkezGk alapos dtvilagitdsaval, a kozvetlen kommunikiciéval
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A viallalati kultira egyetemes hatdsainak hangsilyozasdval a determinisztikus megkozelitések djabb varidnsa je-
lentkezik a szervezetkutatdsokban. A szervezeti kultira rendkiviil népszertd koncepcidja ellenére a kérdéssel foglal-
koz6 szakemberek kozott sincs egyetértés a fogalomhasznélatban. A szervezeti kultira irodalmdban két, markdnsan
elkiiloniild felfogdssal lehet taldlkozni (Branyiczky, 1993:34-39. pp.):

1. A vdllalati kultdira a szervezeti integrcid eszkoze, €s a szervezet tagjait tarsadalmi és kulturdlis k&telékek
egyesitik. Ebben a megkozelitésben adott szervezetre egyetlen (mono) kultira jellemzd, amelynek f6 funk-
cidja a szervezeten beliili sokféle torekvés, tendencia egységesitése.

2. A szervezeti kultidra heterogén karakterét a masik megkozelités hangsiilyozza, ennek szellemében a mono-
kultira nem egyéb mint fikcid. A gazdasigi szervezetek valosagara tobbféle szubkultira egyidejid jelenléte s
ennek kovetkeztében a differencidld, nem pedig az integrdld hatasok domindlnak.

A szervezeti kultira felfogdsok sokféleségétdl fiiggetleniil a kérdéssel foglalkozd szakemberek tobbsége meg
van gy6zédve arrdl. hogy annak szerepe pozitiv és méssal nem helyettesithetS a véllalatok gazdasagi és szervezeti
teljesitményét befolyasolo tényezdk kozott. Ezen altaldnosan elterjedt feltételezés ellenére nagyon kevés olyan ese-
tet ismeriink, amelynek kapcsan a szervezeti kultiira kiilonleges szerepét hirdetGk megbizhat6 empirikus adatok bir-
tokaban szdmolndnak be annak szervezeti teljesitményekre gyakorolt pozitiv hatdsair6l. A tandcskozason elhangzott
finn elGadds — Ahsunallah és Asp szerzGparos dolgozata — ama ritka vallalkozasoknak az egyike, amely a fejlett
véllalati kultdra pozitiv ,,indirekt” hatisait emeli ki, az 4ltaluk végzett empirikus vizsgdlatok alapjan. A finn iparvil-
lalatok korében szerzett tapasztalataik szerint az in. LOPEA-modell (Leadership-Organizational Climate-
Participation-Experiencing Work-Attitudes toward Work and Values) elemei jelentSs hatdst gyakorolnak a mun-
kavallalok vallalati kozosséggel szembeni elkotelezettségére. PElddul a modellben szerepls tényez8k magasabb ér-
tékei alapjan a vezetGk és az adminisztrativ alkalmazottak egyardnt (dtlagosan) nagyobb elkotelezettséget tanisita-
nak a vallalati kozosséggel szemben, mint a munkésok. Mindazonaltal a finn kutaték tudoményos ambiciéja sze-
rény volt, miként azt maguk is hangsiilyoztak.

A konferencia eurépai résztvevdi szinte kivétel nélkiil elutasitottdk ~ a szervezeti kontroll eszkozei koziil — a
véllalati kultdra szerepének tildimenziondldsat. Az elGaddsokban ismertetett tapasztalatokbdl kideriilt, hogy a het-
venes évtized kozepétSl megindult struktiravaltds sikeres vagy sikertelen villalati kezdeményezései nmagédban a
véllalati kultira szinvonaldnak hatdsaival nem magyardzhatok. Példdul magas munkanélkiiliséggel kisért hosszan
tarté gazdasdgi recesszi6 periddusaiban szinte lehetetlen, vagy legalabbis rendkiviil nehéz fenntartani a vallalati lo-
jalitast és a célokkal valé azonosuldst, amelyek hidnydban nem beszélhetiink egységes szervezeti kultirdrél. A val-
lalaton beliili rugalmas és zavartalan koordinécié és kommunikacid fenntartisa érdekében az elméleti €s a gyakorla-
ti szakembereknek egyarant foglalkozniuk kell azokkal a tarsadalmi ,terekkel”, amelyek a szervezeti kultiirat a val-
lalati érdek- és hatalmi viszonyokkal 6sszekapcsoljdk. Példdul a szakszervezetek gyengiil§ poziciéi, a munkavalla-
16k kedvezdtlen munkaerdpiaci helyzete, a termékek és szolgaltatasok piacain nemzetkozi verseny tartds ki€lez8dé-
se. kiilon-kiilon €s egyiittesen fontos szerepet jatszanak az 1ij vezetési €s szervezési modszerek létrehozasiban és al-
kalmazdsdban. Ezzel Osszefiiggésben feltétleniil végiggondolanddk a kovetkezd kérdések. A szervezeti kultdra
sziikséges és hasznos vezetési technika az emberi eréforrdsok felhaszndldsdban, a posztocialista vdllalati gyakorlat-
ban? Vagy pedig a koordin4cié és kommunikdci6 olyan kifinomult, de ma még ,.drdga” médszereirdl van sz6, ame-
lyek a jelenlegi strukturdlis és ciklikus gazdasdgi valsag id6szakdban ma még képtelenek versenyezni a biirokrati-
kus és pénziigyi kontroll jol ismert, s ennélfogva joval ,,0lcs6bb* technikdival?

Vallalati kultdra mint ,,importalt* vagy
»kozosen alkotott* vezetési technika: szervezeti kultiira a magyar vallalatoknal

A szocialista politikai €s gazdasagi rendszer dsszeomldsat kdvetden szimos nemzetkozi konferencia foglatkozott — s
feltételezhetGen hosszi ideig foglalkozik még — azzal a kérdéssel, hogy miként lehet a nyugat-eurdpai, amerikai
vagy djabban a japdn vallalatvezetési mddszereket, technikakat atiiltetni az egykori szocialista orszdgok vallalatve-
zetési gyakorlatdba. Egyfajta . transzfermdnia™ tiinetei jellemzik ezt a teriiletet. Az eurdpai régiéban példaul az Eu-
répai Kozosség (EC) 4ltal finanszirozott European Management and Organizational Transfer (EMOT) program ke-
retében jol felkésziilt szakemberek foglalkoznak a vezetési-irdnyitasi technikdk 4taddsaval, adaptaldsaval stb. Ossze-
fiigg6 problémakkal. Ezzel osszefiiggésben feltétleniil sz6lnunk kell az un. tuddshidny modell (,knowledge
deficiency model*) megkozelités képviselGirdl. ,,Ez utébbi feltételezi, hogy a posztszocialista vallalati igazgatok tu-
désabol hidnyoznak azok a lényeges szakértelmi elemek, amelyek alapjan a piaci 4ttérés dj koriilményei kozott dol-
gozni tudnanak, amelyhez kell6képpen igénybe vennék a nyugati vezetSkkel valo kapcsolatokat a vegyes viallalatok
¢és mas egyiittmiikodési formdak keretében...” Thompson (79. p.)
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Kiegyensiilyozottabbnak tartjuk a magyar vezetéstudomanyi szakemberek véleményét, amely szerint mind az
egykori posztszocialista véllalatvezetSk, mind pedig a kiilfoldi cégek magyarorszdgi véllalataiban foglalkoztatott
idegen nemzetiségii vezetGk egyardnt hidnyos vezetSi ismeretekkel rendelkeznek. Példdul a General Motors Ma-
gyarorszagon létesitett Opel Autdégydranak tapasztalatai a kiilfoldi és a hazai vezetdk kolcsonds tanuldsi folyamata-
nak hidnyat jelzik, annak ellenére, hogy annak a gazdasigi teljesitményekre gyakorolt pozitiv hatdsai hosszii tdvon
jo! kimutathaték. Helyette gyakrabban lehet talalkozni olyan példakkal, amikor a multinaciondlis cégek sajat szer-
vezeti kultirdjukat és vezetési modszereiket igyekeznek exportdlni a k6zép-kelet-eurdpai orszagokba.

Sajnos nagyon kevés rendszerezett ismerettel rendelkeziink azokrél a kovetkezményekrdl, amelyek a magyar
tarsadalmi és kulturdlis kornyezetben dolgozo kiilf6ldi vezetdk tuddsanak, felkésziiltségének hidnyossigaival ma-
gyardzhatok. A fejlett t6kés vallalatvezetési rendszerek és technikdk ataddsdval, elsajatitdsdval 6sszefiiggésben taldn
az egyik legfontosabb kihivés a kézép-kelet-eurdpai orszagok vallalatvezetése szamara annak a minGségi hatrany-
nak a csOkkentése vagy megsziintetése, amely az azonos piacon megjelend termékeiket és szolgaltatasaikat dontSen
még ma is jellemzi a nyugati cégek hasonld produktumaival dsszehasonlitva. Wallace el6addsa az Ikarusz Rt. altal
gydrtott autébuszok mindségellendrzési rendszerének fejlesztését kisérd nehézségekrdl kiting diagnézis az egykori
szocialista nagyvallalatokra jellemzd mindségszindrémardl: ,Jéllehet kiilonbozé mindségi szabvdnyok voltak ér-
vényben attdl fiiggden, hogy mely piacot lattak el, és melyiktSl vasdroltik a f6bb alkotorészeket, a nyugatra gyartott
jarmivek csekély részardnya azt jelentette, hogy ezek a jarmiivek a gydr egyes teriiletein gettészerden voltak elkii-
lonitve, a {6 gyartévonalaktdl tavol, és gyakorlatilag favdzas egyedi jarmivek voltak. A vallalat ily modon arra
kényszeriilt, hogy kettés mindségi rendszert dolgozzon ki a kiilénbozé piacok jellegének megfelelfen.” (Vezetéstu-
domdny, 1995. februdr, p. 26.)

A vegyes vallalatok kiilonboz6 formdinak mikodésérdl szolé magyar eldaddsok kivétel nélkiil a , kolcsonds ta-
nulési folyamat™ vagy mds megfogalmazdsban az tin. szervezeti tanulds dontS szerepét hangsiilyoztak a tartésan ki-
emelkedd gazdasagi teljesitmény elérése érdekében. A Fiiredi Gabor eldaddsaban bemutatott példak jol illusztraljak
azokat a tényezGket, amelyek hatdsdra mind a magyar, mind pedig az osztrdk vezetdk kénytelenek voltak az egy-
masrdl kialakitott eldzetes sztereotipidkat megkérdGjelezni a zavartalan egyiittmikodés megteremtése érdekében.
Ezek a példak egyiittal arra is felhivijdk a kutatok figyelmét, hogy a vallalati kultiira elemzése elvdlaszthatatian a
vallalaton beliili érdek- és hatalmi viszonyokt6l, s ezen beliil a munkaiigyi kapcsolatok tradiciGjatél. A DWA ma-
gyar-osztrak vegves vallalat fels§ vezetdi altal kezdeményezett emberi eréforras-felhasznalas j modszereinek be-
vezetése, s ezzel Gsszefiiggésben a tarsadalmi-szervezeti viszonyok dtalakitasa a korabbi vallalatvezetésben — dllami
vallalati gyakorlatban — az erds poziciokkal rendelkezl kozépvezetSk €s a szakszervezeti vezetdk ellendllasaba iit-
kizarolag a felsG vezetGknek a vdilalati kommunikaci6s rendszer javitdsdra irdnyul torekvésével, elképzelhetetlen.
A vegyes vdllalat 4j, ,,valodi” tulajdonosai sem tekinthetik a véllalatot a munkaltaték &s a munkavallalék kozotti ér-
dek- és hatalmi konfliktusoktol ,,mentes” tdrsadalmi térnek. Fiiredi elGaddsdban elutasitja az iizemi tdrsadalom
imént vazolt leegyszerdsitett felfogdsat, s ezzel kapcsolatban igy fogalmaz: ,JelentGs részben ezzel fiiggott dssze a
munkdsmagatartisok azon elhibazott felfogdsa, amely szerint elegend$ a dolgozokat a vallalatcsoport belsd és kiilsG
(régi6) munkaerdpiaci feltételeihez képest jobban megfizetni és kedvezébb munkafeltételeket nydjtva, azok hatdsa-
ra a dolgozok elégedettsége automatikusan né...” (47. p.)

Az emberi erdforrds-menedzselés j médszereinek haszndlatdval kapcsolatban egyebek mellett arra is figyel-
meztet Fiiredi, hogy viszonylag konnyd a fejlett piacgazdasagokra jellemzé vallalatvezetési technikdk, nyelivezet
stb. elsajatitdsa, sokkal nehezebb és idGigényesebb feladat viszont a szervezet tagjainak értékeit, beallitottsagait 4ta-
lakitani. Ezt a felismerést osztja sajat és mésok kutatési tapasztalatai alapjan Bakacsi, amikor elfadasdban hangsi-
lyozza, hogy ,,A kulturdlis 6rokség, az eldzetesen 1étez$ vezetésfelfogds, a bizalomrél, motivaciordl, egyiittmdko-
désrdl kialakult megfontoldsok megvdltoztatdsa jéval hosszabb id6t igényel, mint a vallalati rendszerek és struktd-
rék atalakitdsa.” (14.p.)

Magyarorszdgon csakdgy, mint a tobbi kozép-kelet-eurépai orszdg gazdasdgiban, a kdzponti tervezés rendsze-
rérél a piacgazdasigba valé ,,ugris” — vagy masképpen fogalmazva ,,azonnal megvaldsitott kapitalizmus* (instant
capitalism) — a gazdasdgi modernizacio rendkiviil koltséges ttja. A nyugatnémet és az egykori NDK gazdasag egye-
sitésének nehézségei meggydzG bizonyitékokat szolgdltatnak errfl. A nyugati vagy a japan vezetési technikdk és
mddszerek egykori szocialista orszigokban val6 felhaszndldsdt hirdet6knek a jelenleginél nagyobb ,,megértést kel-
lene tandsitaniuk a ,,valésdgos szocializmus® orszdgaiban kifejlédott és mikodé formalis és informalis hilézatok,
tudastipusek , készen taldlt készletei” irdnt. (Grabher, 1994, EMOT Workshop, Niirnberg, March). Az un. ,,szocia-
lista blokk* megkozelités alkalmatlan azoknak a rendkiviil dsszetett gazdasagi, tarsadalmi és kulturdlis viszonyok-
nak a megénéséhez €s felhaszndlasdhoz, amelyek a sikeres modernizdcio el6feltételeit jelentik ezekben az orszi-
gokban. ,.,Nem kiilonbozve nagyon a Hobbes-i ,természetes dllapottél* vagy a Rawl-i ,eredeti pozici6tol’, ez a tradi-
ci6 a gazdasdgi magatartds és intézmények olyan idealizdlt felfogasabal indul ki, amelyet a tarsadalmi kapcsolatok
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és viszonyok nem befolydsolnak. Mindazonaltal, a piaci erdk helyett a kordbban 1étez6 tarsadalmi és gazdasagi kap-
csolatok, halézatok paralizise akadilyozza a gazdasagi tevékenységek fejlédését.” (Grabher, 1993:1. p.) A kordbban
1étez6 és midkods formalis és informdlis halézatok 1éte vagy hidnya jelentSs hatdst gyakorol a kifejlédo ,,0)“, vagy
az ,,(ij és a régi kombindcidjat képviseld villalati kultdrdra. Példdul Maké és Novoszéth, a ,.Magyar Szuzuki Rt.”
és a magyar-amerikai tulajdonban levé Aeroplex Kft példdin keresztiil arra hivjdk fel a figyelmet, hogy ,,A kiilf6ldi
t6kerészvétellel 1étrehozott kozos véllalatok csoportositdsa tobbféleképpen képzelhets el, a munkatigyi kapcsolatok
vizsgdlata szempontjabol in. zéldmezds beruhdzasokat, valamint-az egykor dllami tulajdond véllalat kivasarldsa ut-
jan létrehozott kozos vallalatokat célszerd megkiilonboztetni. Az els§ esetben a vallalat tdrsadalmi-szervezeti viszo-
nyait, s ezzel osszefiiggésben a munkaiigyi kapcsolatokat szinte a ,.semmib6l“ kell 1étrehozni. A mésik esetben, a
tulajdonvaltdst kisérd szervezeti valtozisok sordn a munkaiigyi kapcsolatok partnereinek — a vallalatvezetésnek és a
szakszervezetnek egyarant — szamolniuk kell a kordbban érvényesiil6 érdek- €s hatalmi viszonyok atrendezddésével
jaré tarsadalmi konfliktusokkal, valamint az azokidl elvilaszthatatlan tarsadalmi és kulturalis tradicickkal“(54. p.)

A tarsadalmi konszenzus fenntartasanak feltétele:
a vallalatvezetési gyakorlat felillvizsgalata. A Japan példa

Az 1990-es évek elejétdl, a szakembereket és a kozvéleményt egyardnt meglep6 gazdasigi recesszi6 és szinte dllan-
dosulé politikai krizis sdjtja a japan gazdasdgot. ElsGsorban az utébbi a meglepd, hiszen hosszi évtizedeken keresz-
tiil iényegében egyetlen politikai part — a Liberdlis Demokrata Part (LDP) — kormdnyozta az orszdgot. A japan veze-
tési mddszereket mint nemzetkozileg élenjaré vezetési technikdkat korabban propagil6 szakemberek napjainkban
mir megkérdGjelezik a japan modell vezetd szerepét. (EMOT Meeting, Niirnberg, 5-6 March, 1994) Véleményiink
szerint a japan gazdasdgi és politikai rendszer mikodési ,,zavarai” egy rendkiviil 6sszetett gazdasigi és politikai
struktiiravaltds indikdtorai, s azok értékelésénél fokozott dvatossag ajanlatos. Ezzel Osszefiiggésben az egyik legfon-
tosabb megvalaszolandé kérdés az, hogy vajon a jelenlegi gazdasdgi €s politikai természetd problémdk Atmenetick
és rovid tavon orvosolhatok, vagy pedig atfogd., mély strukturdlis — kovetkezésképpen tartds — valsag kisérdjelensé-
gei. A vallalati kultirdval foglalkoz6 nemzetkézi tandcskozas japan elGadéi Japant nem tekintették a vildggazdasag
,termindtoranak®, de kivétel nélkiil kiemelték a japan véllalatok rendkiviil fejlett , tanuldsi képességét™. A konferen-
cian elhangzott elGadasok, a japanszakértSk azon tiboranak a nézeteit timasztjak ala, akik szerint a jelenlegi problé-
mak és nehézségek a hosszi tavon érvényesiilé folyamatos gazdasagi, tarsadalmi és kulturdlis adapticio sziikség-
szeril velejar6i. BelSliik Japan minden valdszindség szerint a jelenleginél erSsebb gazdasigi hatalomként keriil ki.
{(Fallow, 1993.)

A konferencia résztvevdi koziil Ishikawa professzor, a kozép-kelet-eurdpai ipari viszonyok nemzetkozileg elis-
mert szakértGje, elGaddsaban a vallalatikultira-felfogasok japan varidnsainak fejlédését €s szerepét értékelte. A ja-
péan vdllalatvezetés jelenlegi gondjaival kapcsolatban azt a kihivést elemezie, amelyet a japan tirsadalom ndvekvd
individualizmusa jelent a vallalatvezetés €s a munkavallalék értékorientdcidjaval kapcsolatban. Ezzel 6sszefiiggés-
ben felhivta a figyelmet arra a japan foglalkoztatdsi €s munkaerd-felhasznalasi gyakorlatban jelentkezd Gj fejle-
ményre, miszerint a munkaerépiacon megjelend fiatal generdcid az életét a tartds foglalkoztatdst nyjté vallalatt6l
fiiggetleniil igyekszik kialakitani. Az életmdédban bekovetkezett valtozdsokat, amelyek jelentSs vallalati identitasi
krizist okoznak: ,,...a valtozo piacok és technoldgidk fejlédése a vezetést a gazdasigi tevékenység diverzifikalast
Osztonzi — a villalat jelenlegi elnevezése nem fejezi ki tényleges tevékenységi korét, s ez mind alkalmazottai, mind
pedig a tdrsadalom szdmara megneheziti a vallalat és tevékenységi korénck azonositdsat... ezek a folyamatok okoz-
zdk a véllalati identitds krizisét.” (Ishikawa, Elhangzott a ,,Hasonl6sdgok és kiilonboz8ségek a vallalati kultirdban*
cimd mihelykonferencidn. Dunaujviros, 1993. oktéber 25-26.)

Az Iwasaki-Tsuyuki szerzGparos elGaddsa kitiinGen illusztralja az olyan tipusid japan kozépvallalatokra jellemzé
innovativ-adapticio képességet, amelyek nem tOmeggydrtsra, hanem a kiilonleges piaci igények kielégitésére
(.,operating in the market niche instead of the mass market) rendezkedtek be. Az dltaluk elemzett vallalati stratégia
részletes bemutatdsa a magyar véllalatok szdmdra killonosen tanulsigos lehet, hiszen elsésorban a fejlett gazdasa-
gok piaci ,,rései* kindlnak szdmunkra olyan kiilonleges lehetéségeket, ahol erdfeszitéseinket a nemzetkdzi piacok
szdmunkra is kedvezGen elismerik. A vevGcentrikus piacon megszerzett poziciék megtartasara kidolgozott vélla-
latpolitika kdzponti eleme a ,,mindségi gydrtds®. Ezzel kapcsolatban az el6adék megjegyzik, hogy ,,...A
MAYEKAWA kompresszort gyart, de rendszereket is, vagyis kiilonboz8 rendeltetési és kapcsol6do jellegd termé-
keket is drusit, ami azt jelenti, hogy minden rendszert kiilon-kiilon fejlesztenek ki, és konzultdlnak a vevGvel, mie-
I6tt a rendelést felveszik, ami nagyon fontos abbdl a szempontbdl, hogy a vasarlok igényeinek eleget tudjanak tenni.
,»A fogyaszt6i igények kielégitése érdekében az emberek egyiitt dolgoznak egy adott projektumon. A gyar mérnokei
vagy szakképzett munkésai is idénként személyesen felkeresik a vasarlokat, és igyekeznek a legalkalmasabb rend-
szert kidolgozni a szdmukra.” (51. p.)
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A japén gazdasdgot immdr tobb éve sijté recesszié rendkiviil kedvezdtleniil érinti a gyors gazdasdgi novekedés
olyan ,,zdszIoshajéit”, mind példaul az acélipar. Az acélipari nagyvallalatoknak, amelyek miikodésében a japan fog-
lalkoztatasi rendszer kulcsintézményei (az életre-sz616 foglalkoztatési rendszer, az in. Nenko-bérezési rendszer €s a
vallalati szakszervezet) dont§ szerepet jitszottak, ma mdr egyre kevésbé képesek eredeti funkcidikat ellatni.
Shiraishi elGaddsdban a nagy acélipari vallalatok tapasztalatait dsszegezve ismerteti a foglalkoztatdsi és munkae-
ré(tudss)felhasznaldsi rendszerben végrehajtott radikalis valtozisokat. A hosszan elnydlé gazdasagi visszaesés peri-
Gdusdban rendkiviil nehéz az életre sz616 foglalkoztatdsi €s a vallalati, valamint a védllalaton kiviili képzés rendkiviil
koltséges rendszerének viltozatlan megdrzése. Az egy vallalatra korldtoz6do foglalkoztatds gyakorlata mind a mun-
kaltaték, mind pedig a munkavallalék szdmara elénytelen, hiszen a munkaerGpiacon kevéssé értékesithetd tudast és
felkésziiltséget halmoz fel, csokkentve ezzel a dolgozok mobilitdsi készségét és IehetSségeit. Ezzel osszefiiggésben
Shiraishi a jelenlegi elGrejutdsi rendszer feliilvizsgalatat siirgeti, olyan munkaer§-felhasznilasi modszerek bevezeté-
sét javasolja, amelyek tdmogatjdk a munkakorok kiszélesitését, valamint a képzés vallalaton kiviili rendszerének
(Off the Job Training, Off JT) a fejlesztését. A valtozé munkaerdpiaci kdrnyezetben a munkavallalok vallalati iden-
titdsa gyengiil, amit megerdsitenek annak az 1990-es évek elején végzett felmérésnek az adatai is, amelyet a ,,Vas-
és Acélipari Dolgozok Szakszervezetének Orszagos Szovetsége™ kezdeményezett. A vizsgilat adatai szerint a meg-
kérdezettek tobbsége pozitivan értékelte vallalata tirsadalmi és helyi iigyekben képviselt felelGsségét, ,....de csak
30 % gondolta tgy, hogy a villalat gondoskodik dolgozéirdl, és a megkérdezetteknek csupdn 10 %-a dolgozna is-
mét ugyanannal a villalatndl, ha vélaszthatna.” (68. p.)

A Dunaferr Rt: a vallalati kultaraval foglalkoz6 nemzetkozi tandcskozas timogatdja

Az acélipar hazankban, csakdgy mint KozépKelet Eurdpa egykor szocialista orszdgaiban, a leépiilé nehézipar ha-
nyatl6 szektorai koz¢€ tartozik, s az 1980-as évektdl a gazdasagi struktiiravaltds egyik legnagyobb vesztese. Példaul
régi6é egyes korzeteiben a munkanélkiiliségi rata elérte a 40 %-ot is. Az 1950-es években alapitott Dunaferr Rt
(kozismert nevd jogelddje a Dunai Vasmii) vezetése a cég négy évtizedes torténetének korszakiban tébb jelentds
fejlesztési torekvést timogatott, példaul a gydrtasi technolégidk egyes elemeinek potlasit nemzetkdzi szinten, a ve-
zetési-iranyitdsi modszerek korszeriisitését, valamint napjainkban példaul a foglalkoztatdsi-képzési politika 4j intéz-
ményeinek kialakitdsat. A vdzlatosan emlitett térekvések eredményeképpen a tébb éve tarté acélipari recesszio €s a
cégnek érzékeny veszteségeket okozd (a polgarhaboriizé egykori Jugoszldviaval szemben elrendelt) embargé elle-
nére, a villalatvezetés 1990-ben jelentette be az elsé létszamesokkentési programjit, amely az Atcsoportositdsokkal
és az elbocsatdsokkal egyiitt néhdny sz4z alkalmazottat érintett. Az egykori dllami nagyvatlalat tobb tucat kft-j€ben
és a vallalati k6zpont humdnpolitikai intézetében tevékenykedd szakemberek korében egyetértés mutatkozik abban,
hogy olyan emberierdforras-felhaszndldsi gyakorlat kialakitdsa kivdnatos, amely a foglalkoztatds stabilitdsat a
munkaeré-felhasznilds rugalmassigén keresztiil igyekszik viszonylag magas szinten megvalGsitani. A vallalati kul-
tirdval foglalkozé nemzetk6zi konferencia timogatasat szintén az j munkaerd-felhaszndldsi médszerek megisme-
résének, elsajatitdsdnak igénye Osztonozte. Pontosabban, a Dunaferr Rt humdénpolitikai szakemberei az emberi
erGforris-felhasznalds és -menedzsment j médszereit a nemzetkozi 6sszehasonlitds perspektivdjaban ugy kivantak
megismerni €s értékelni, hogy egyiittal sajat gyakorlati tapasztalataikat is megosztottdk a tandcskozdson résztvevd
hazai és kiilfoldi kutatdkkal.

A ,,Convergence versus Divergence: the Case of the Corporate Culture” elnevezési nemzetkozi tandcskozés (1993.
oktober 25-26.) megszervezésében nydjtott véllalatvezetési timogatdsért eziton szeretnénk koszonetiinket kifejezni
Zsiros Méridnak, a Dunaferr Rt Humdanpolitikai Intézete igazgatéjanak és munkatdrsainak, Madr Ilondnak, az Okta-
tasi Intézet vezetjének, Rohonczi Sdndor humanpolitikai menedzsemek és Fiiredi Gabornak, a DWA Huménpoliti-
kai igazgatGjanak. A tandcskozds eldkészitése, a kiilfoldi el6adék meghivdsa, valamint az angol nyelvd tanul-
ménykotet megjelentetése elképzelhetetlen lett volna az OTKA, a Dunaferr Rt., a DWA Kft, az MNB és a
Mayekawa MFG Co. (Tokyo) tAmogatasa nélkiil, amiért szintén kdszonettel tartozunk.

Szeretnénk remélni, hogy a kozreadott tanulmanyok nem csupén a vezetés- és szervezéstudomdnyi szakembe-
rek érdekl§désével fognak taldlkozni, hanem a tulajdonosi és a szervezeti valtozdsokat kisér tarsadalmi-szervezeti
problémak megoldésaban ij utakat keresé huménpolitikai menedzserek és szakszervezeti vezetdk is hasznos isme-
reteket merithetnek bel6liik.

Maké Csaba-Novoszath Péter

VEZETESTUDOMANY
10 1995. 4-5. szAm




Felhasznalt irodalom

Arva L. (1994): A Kﬁzép—Kelet-Eurépéba irdnyuld kozvetlen kilfoldi beruhdzasok helye és perspektivdi a hdrompdlusd vi-
ldggazdasdgi rendszerben. Kozgazdasagi Szemle, 3. sz.

Balaton K. (1994): Implementing Corporate Management System Abroad: General Motors in Hungary. EMOT-International
Workshop, Niirnberg, 3—6 March

Branyiczki I. (1993): Szervezeti tanulds-szervezeti kultira. Kandidatusi értekezés, Budapesti Kozgazdasagi Egyetem — Szervezés
és Vezetés Tanszék, 34-39. pp.

Dubois, P. (1994): Markets in Organizations and Organizations of Markets (Recent Trends in French Economic and
Sociological Approaches of Work and Employment). Paper prepared for ,,Work, Employment and Society in the 1990°s:
Changing Boundaries, Changing Experiences", Canterbury, 12-14 September

Grabher, G. (1993): Legacies, Linkages and Localities. The Social Embeddedness of the Economic Transformation in Central
and Eastern Europe. Workshop at the Science Center Berlin for Social Research, Berlin, 24th-25th September

Grabher, G. (1994): Instant Capitalism. EMOT International Workshop, Niirnberg, 3-6 March

Fallow, J. (1993): Looking at the Sun. New York: Pantheon

Héthy, L. (1994): Villalati munkaiigyi kapcsolatok gazdasédgi és politikai szoritdsban. Budapest: Munkaiigyi Kutat6 Intézet, 28. p.

Ishikawa, A. (1994): The Japanese Context of ,,Corporate Culture* Concepts. in Mako-Novoszith eds.: Convergence versus
Divergence: the Case of the Corporate Culture. Budapest: Com & Con Co. Ltd. — Institute for Social Conflict Research HAS,
p. 126. .

Ishikawa, A. (1994): A vallalati kultira fogalma Japinban, Vezetéstudomény, 46-48. pp.

Maké Cs—Simonyi A. (1992): Social Spaces and Acting Society. in Széll, Gy. ed.: Labour Relations in Transition in Eastern
Europe. New York: Walter de Gruyter (magyarul: Maké Cs.—~Simonyi A. (1990): Térsadalmi terek és az autoném cselekvés

lehetdségei), Budapest: MTA Szocioldgiai Kutaté Intézet

Maurice, M —Sellier, F —Silvestre, J-J. (1982): Politique d‘education et organization industrielle en France et en Allemagne.
Essai d‘analyse societale. Paris: Presses Universitaire de France

Streeck, F. (1993): The rise and decline of neo-corporatism. in Economic and Political Changes in Europe: Implications on
Industrial Relations, Bari: Cacucci Editore

VEZETESTUDOMANY
1995, 4-5. szam 11




