JARJABKA AKOS

A kultura létjogosultsaga
a targyalasi és dontesi

folyamatokban

Napjainkban az Internet segitségével aFold barmely
pontjaval kapcsolat teremtheté pillanatok alatt, a
gazdasag valéban globalizal6dott, a vallalatok moz-
gasterét egyre kevésbé szlkitik az orszaghatarok, el-
lenbenfelértékel6dnek a kulturalis kiilénbségek.

Arendszervéltas 6ta a magyar gazdasagba mintegy 17
milliard $-nyi kilféldi t6ke dramlott be. Ezen Uj szerve-
zetekben dolgozé szakemberek azonban mas-mas or-
szagbdl és vallalattol, kulturalis kozeghdl érkeztek, de
egyutt kell mdkadnidk a vallalati célok eléréséért. Ugyan-
akkor a munkavallalok nem tabula rasa keriilnek a szer-
vezetbe, hanem magukkal hozzak egyéniségiiket, s
mindazon értékeket, preferenciakat, elveket, magatar-
tasformakat, viszonyulasokat sth., melyeket tarsadalmi
szocializaciojuk soran, mondjuk az iskolapadban, a csa-
ladban, az el6z6 munkahelyeiken megszereztek.

Joggal mondhatom tehét, hogy ilyen logikaval a
gazdaséag a tarsadalom alrendszere, hiszen a szerepl6k
féképp tarsadalmi szabalyok alapjan tevékenykednek
a gazdasagban. Ennélfogva egy szervezet nemcsak Ki-
zardlagosan gazdasagi egységként funkcional, hanem
felfoghato tarsadalmi ,,él6helyként" is, ahol az alkal-
mazottak gazdasagi tevékenységet végeznek. Termé-
szetesen avallalati kultdra kialakitdsaban masik oldal-
rol jelent8s szerepe van a vallalat profiljanak, termelé-
sadalmi aspektusra koncentralok.

Konklazidt vonva a fenti gondolatmenetbdl megal-
lapithato, hogy az a szervezet lehet sikeres a piacon,
amelyik figyelembe veszi mikddése soran az ott dol-
gozok tarsadalmi-kulturalis értékrendszerét, mert
amennyiben nem sikerll a szervezeti m(ikddés és az
alkalmazottak, vagy az alkalmazotti csoportok'k6zott
egészséges légkort kialakitani, az nagyban veszélyez-
tetheti a vallalati célelérést. A fejlédni kivané magyar
gazdasag szamara ez a probléma kardinéalis kérdés-
ként jelenik meg pl. a vegyesvallalatokban.

Amig azonban nem sikertl megragadni a szerve-
zeti kultdra alapjellemzdit, addig a rendszer ,,finom-

hangolasa" sem hozhat eredményt. A tudomanyos
alapkeérdés tehat gy vetddik fel, hogy milyen vallalati
viselkedésvonasok alapjan lehet tipologizalni a szer-
vezeti kultarat. E tanulmany arra keres valaszt, hogy a
targyalasi és dontéshozatali stilus elemzésével milyen
szervezeti kultdratipusokat lehet megkulonboztetni.

El&sz6r azonban a kultGra dimenzidit és szintjeit
kell elktilénitenem, hogy pontosan elhelyezhetévé
valjon ebben a rendszerben a targyalasi stilus.

A kultdra szintézises modellje

m

Akultara tarsadalmi Iéptékben egy embercsoport altal
Iétrehozott anyagi és szellemi értékek 6sszessége. Je-
len esetben id8beni (térténelmi) és térbeli (féldrajzi)
korlatokkal sem éltem. Maga a kultura (civilizacio)
nemcsak egy torténelmi idészakot 6lel fel, hiszen pl. a
tradicionalizmus, a mult értékeinek apolasa is ajelen
kultara része, ugyanakkor nem is ,,roghdzkotott”, ha-
nem embercsoport &ltal életben tartott értékegyuttes,
melyet ugyan er@sithet a tisztan elktilénithet6 féldraj-
zi elhelyezkedés, de nem létfeltétele annak (lasd diasz-
porak, bevandorlék).

Az altalam értelmezett kultarafelfogas tulajdon-
képpen egy szintézises modell (1. 4bra). Alapvet6en P.
Miriljéghegy példajat haszndlom, mivel 6 azt allitja,
hogy a kultdranak két értelmezési szintje létezik, a lat-
hat6 tartomany és az an. mélykultara.

Afels6 szintet olyan kulturalis megnyilvanulasok je-
lentik, mint pl. a tdrsadalmi berendezkedés és rétegz6-
dés, a nyelv, a csaladszerkezet, a nemek kozti viszony.
Ezek direkt médon iranyitjak a kulturalis elemeket.

A mélykultira szintjén az Edgar H. Schein2altal
definialt premisszak alkotjdk a jéghegy lathatatlan ré-

1 Heindrich Balazs: A vallalati kultdra sajatossagai a nemzeti kulttrak
tikrében, Fels6-Magyarorszagi Szemle, 1994/1.

2 Barakonyi Kéaroly - Lorange, Peter: Stratégiai management, KJK, Bp.
1991,296.
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szét. Tulajdonképpen ezek azok a Miért? kérdések,
melyekre az ember évezredes tudasaval alakitott ki
vélaszt. llyenek lehetnek pl. a transzcendencia, a vilag
és ember, illetve az emberek egymas kozti viszonya,
tér és id6 kérdése.

A kultdra két szintre bontasa természetszerileg
Utkozik Schein haromszintes modelljével, hiszen 6 bi-
zonyos kulttraelemeket kdztes szintként definial. Al-
laspontom szerint viszont ezek olyan kapcsolati
rendszerek, melyek kozvetitik és tudatositjgdk a mély-
rétegek Uizeneteit a tarsadalom felé. llyen rendszer-
ként foghatdk fel pl. a vallasok és az etikai szabalyok
is. igy az ellentét pusztan elvi sikon mozog, mivel azt,
hogy valamely dimenzié mely része latszik, s mely
része merul el, minddssze a szituacios ,,hullamzas-
tol" fligg, vagyis csak az adott helyzetben értelmez-
hetd.

Emellett persze bizonyos elemek mindig a felszi-
nen, mig masok mindig a mélyben maradnak, igy ez a
»merulési tartomany" értelmezhet6 a sheini masodik
szintként is.

Ajéghegy ,,cstcsai”" a kultara dimenziéit jelképe-
zik. Ez alapjan megkilonbdzetem az egyéni, csoport-
és tarsadalmi kultarat. A perszonélis szegmenshez a
személyes jellemz8k kozil a szocializacidval tanult tu-
lajdonsagok éppugy beletartoznak, mint a genetikai
jegyek. A csoportkultura korébe sorolhaté a vallalat, il-
letve minden olyan kdzdsség, melynek egyedi, kor-
nyezetétSl részben eliité érték- és normarendszere
yan, mig a tarsadalmi kultara kifejezést szinonima-
ként hasznalom a nemzeti kultira fogalmaval, melyet
e rész elején definialtam.

Mindharom dimenzidnak vannak lathatd és mély-
kultara szintjei, s léteznek kdzos tartomanyai a masik
kettével, mindkét szinten, mindamellett nem részhal-
mazai egymasnak. (1. abra)

Miért fontos kultdrak kozti k6zés tartomanyokat
keresni? A vallalaton beltli egyUttélés és a vallalatkozi
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egyuttmikodeés soran sziikségesek olyan kapcsolati
pontok, melyekre épitve kozos értékeket lehet kialaki-
tani. Ez a harmonikus vallalati kultdra kialakitasanak
alapfeltétele.

Mégis hogyan definidlhaté pontosabban a vallalati
kultdra? E kifejezést sokféle szinonimaval illetik, mint
pl. ethosz, szervezeti klima, vallalati stilus. En Kono
nézetét osztom, aki harom tényez& kompoziciéjaként
fogja fel a vallalati kultarat:3

1. Vallalaton bell elfogadott k6zos értékek.

2. Véllalaton belul altalanosan érvényesul6 viselke-
dés mintak.

3. Vallalati dontéshozatalban hasznalatos gondol-
kodasmod, megkozelités, eljarasok és mintak.

Milyen hatdsok formaljak a fenti 6sszetevdket? EI6-
szor is, melyeket a tdrsadalombdl hoznak magukkal
az alkalmazottak és a vezetdk. A kultira masik részét
gazdasagi értékek, elvek alkotjak, amelyekkel biztosi-
tani lehet a szervezet racionalis mikddési céljait. A
harmadik elem, mely él6vé és egyedivé teszi a vallala-
ti kultarat, a személyes, egyedi tapasztalatok, az egyé-
ni karakter.

Hasonléképpen fogalmazta meg ezt Dr. Sz(ics Pal
is:4,,...a szervezet kultdraja... egyrészt a tevékenység
feltételeit jelent6, targyiasult értékek(et jelenti),
...masrészt magéaba foglalja azokat a nem targyiasult
értékeket, amelyek a szervezeti és szervezeten kiviili
viszonyok hatésara régzuiltek az emberekben, ame-
lyek jorészt szokassa valtak."

Az igy megjelend értékrendvonulatokat Pascal-
Athos 7S modellje kozeliti legjobban. A modell magja
a szervezetben él6 kdzos értékek (Shared values),
amelyek 0sszekotik az Gn. kemény oldalt (Strategy,
System, Structure) a laggyal (Staff, Skills, Style). Ez az
elgondolas hasonlithaté egy hazhoz, amelynek részei
akemeény és lagy épitéelemek, de az értékek jelentik
azt a kétéanyagot, ha tetszik habarcsot, mellyel a haz
egységgé tud szilardulni, képessé valik feladata betél-

tésére. Nélkile egy
kis vihar, piaci vélto-
z4s, romba dontené
az épuletet.

3 VO.: Akihiro, Ishikawa: A
véllalati kultarafogalma Ja-
panban, Vezetéstudomany,
1994/4.

4 Sz(ics Pal: A vallalati szer-
vezeti rendszer, JPTE Nyom-
da, Pécs, 1995.



Az értékrendek kiilonbdz6képpen Olthetnek testet
a vallalati filozofidkban, kréddkban:

1. tabla.
Vallalati kréddkban megjelend véllalati értékek5

« Szocidlis felel6sség.

» Tudomanyos alapl innovacio ...

e Munkabdl szarmazé profit, humanus
juttatasok

Merck

« A vasarlo kiszolgalasa mindenek felett
« Kemény munka és egyénre szabott
termelékenység

« Soha ne legyiink elégedettek...

Nordstrom

A szabadsag vélasztasanak joga

" Gy&zelem - j6 értelemben vett harchan
legy6zni méasokat

eTamogatni az egyéni kezdeményezéseket
e Kemény munka és folyamatos onfejlesztés

Philip Morris

« A japan kult(ra és nemzeti statusz
emelése

« Uttord lennl-nem kovetni masokat,
megtenni a lehetetlent...

Sony

» Az amerikai értékekre val6 nevelés, azok
hirdetése

« Kreativitds, amok, képzelet

« Fanatikus figyelem a konzisztenciara és a
részletekre

Walt Disney

Lathato, hogy eltérd tarsadalmi kulturalis kézegbdl
induld véllalatok igen sajatos értékelemeket tartanak
szervezeti kultarajuk magjanak, ezaltal mas-mas vo-
nasokkal rendelkez8 szakembereket foglalkoztatnak.
E szervezeti értékrend Kono altal definialt harmadik
elemének megjelenési teriilete a vezetési stilus (a 7S
modellben Style). A kdvetkez6kben ennek vetiileteivel
foglalkozom.

Avezetl és a targyalas

A vezetési stilus a szervezeti ethosz egyik fontos meg-
jelenési terdlete. A stilus (style) a Pascal-Athos-mo-
dellben a vezetés - vezetd viselkedését jelenti, mig
Kono meghatérozésa szerint a dontéshozatalban hasz-
nalatos gondolkodasmodok, megkdzelitések, eljara-
sok tartoznak e targykorbe.

A vezetbknek kiemelked§ szerepiik van a szervezet-
ben, mivel poziciéjuk altal lehet6ségik nyilik a valla-
lati célkit(izések megval0sitasaval kapcsolatos donté-
sek meghozatalara, a szervezeti értékrendszer befo-
lyasolasara, s e két teriilet koordinalasara is. Allaspon-
tom szerint e harmas feladat megoldasara iranyulo te-
vékenység megjelenési formaja a stilus. A menedzse-
rek ennek segitségével probaljak teljesiteni a szerveze-

5 Collins, J. C. - Porras, J. |. : Building your company’s vision, Harvard
Business Review, 1996. szeptember-oktéber, 68.

tek szocidldarwinista6felfogasabdl ered6 céljat: a val-
lalati tulélést, fejl6dést.

E problémak eliminalédsa alland6 egyeztetésre és
dontési helyzetekbe kényszeritik a vezet6ket. Minél
Osszetettebb, stratégiai jelleg(i a szituacid, a megszule-
t6 dontés annal inkdbb kommunikéacids folyamat, tar-
gyalads eredménye.

A targyalas tehat a szervezeti problémak megoldasat (a
vezet6i dontést) eldsegitd kommunikaciésfolyamat, melynek
vallalatkézi és vallalaton beldli tipusa kildnboztethetd meg.

A targyaléas és dontéshozatal soran azonban az al-
kalmazott metoddus és stilus a harom ,,csticsdimenzio”
befolyasanak ereddjeként jelenik meg. Egyéni szinten
a dontéshozd habitusa, lelki alkata, vallalati szinten a
Pascal-Athos-modell elemei, mig tarsadalmi oldalrél
a szervezetben és a targyalasban résztvevd egyének-
ben é16 tarsadalmi kultaraelemek hatarozzak meg az
alkalmazott targyalasi modszert.

A targyalési kultdra tipusai

immmmmmmmmmmmmmmimmmmmmmmmitmtzmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmem

Mivel a targyalasi és dontéshozatali folyamatnak szé-
mos, a targyalasi szituaciotol is fliggd gyakorlati meg-
jelenési formaja létezhet, ezért sziikségesnek éreztem
néhany vizsgélati alapelvet rogziteni, ezzel mintegy
elemzési keretet is teremtve a kés6bbi dsszehasonlito
munkéhoz:

1. Atargyalas fogalmat tagan értelmezem, vagyis
ideértem mind a vallalatkdzi, mind a vallalaton beliili
dontésre torekvé kommunikacids formékat is.

2. Csupan az egyenrangu targyalasi poziciobdl in-
dulo felek kozoétt kialakulo targyalasi folyamatot vizs-
galom.

3. A targyalast kulturéalis szemszdgbdl elemzem, s
csak érintem mukodési feltételrendszerének egyéb
elemeit (pl. a véallalat technolégiai, ill. a vezetd pszichi-
kai jellemzdi).

4. Az ismérvek kivéalasztasanal elssorban a don-
téshozatali folyamatra koncentralok, hogy ramutassak
a kulturdlis eltérésekre.

5. A dontés fogalmat szlkén értelmezem, ugyanis
nem vizsgalom a targyalas és egyezetés nélkil hozott
egyedi dontéseket.

6. A szervezeti kultdracsoportok sajat jellemzg&ibdl
fakado viselkedését elemzem, s nem foglalkozom a
masik targyaléfélnek az elsére gyakorolt befolyasaval.

7. Alétrehozott kultaratipusok tiszta, elméleti cso-
portok, amelyek a szervezeti gyakorlatban gyakran ke-
vert, vegyes forméban jelennek meg, valamely kateg6-
ria dominancigjaval, ebb6l kovetkez6en ez utébbiak
visszavezethet6ek a harom alapiranyzat valamelyikére.

6Guiot, J. M: Szervezetek és magatartasuk, Kdézgazdasagi és Jogi
Koényvkiado, Bp., 1984.
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2. tabla.
Szervezeti kultUratipusok

mértékben befolyasolja a targyalasi cél
meghatarozasat (4. sor). Ezutan a konkrét
targyalasi szakaszok kovetkeznek: a partner

Ismérvek / Tipusok Integracios Individualista Kollektivista felmérése (5-6. sor), a targyalas lényegi ré-
1. Beallitodas Ind|V|dgaI_|§ta, Individualista, Kollektivista sze (7-,11. s?r). Veg_ul a dontés dimenzidinak
korporacids technokrata elemzése kovetkezik (12-16. sor).
L Integracio _ Kélesnis A folyamat vizsgalataval tehat lehet6vé
2. Orientécio P Siker : A1 . . P .
kooperéacié tisztelet valik, hogy a vallalati kultaratipusok min-
3. Vezetés Egyéni Egyéni Csoport den Ieny,egef, eltgro asPektu”sa feltaruljon
o az olvaso el6tt. Végezzik elGszor az alap-
4. A targyalds  Egyjo uzlet A legjobb uzlet Egszzglgtivu poziciok feltarasat!
célja megkotése megkotése apesc
kiépitése
5. Felhatalmazas Jelent6s Teljes Miniméalis A térgya|és| alaphe|yzet
6. A targyalas SEertartasos, Nincs bevezets Szerta,rtasos, o _ o o
bevezetese Rovid Hosszu Az attitlidok és orientaciok definialjak a
7. A kérdések e R Csomagként szervezetet képviseld targyald viselkedé-
. . Kulon targyalja Egytitt térgyalja P ; Lo P . P
megtargyalésa gyl 9vel targyalja sét, igy behatéroljdk magat a dontést is. Eb-
. B Megérts, b6l a megfontolasbol vélasztottam a szer-
8. Taktika Meggyoz6, Lehengerlo, kotelezettségre vezettipusok elnevezéseit ezekbdl a kate-
Ajanlé Fenyeget6 hi ; T,
ivatkozik goriakbol.
S . , . Sziikséglet - Az integracios és az individualista
9. Ervel Logik ; i reas . . s
rveles OgIKUS Profitcentrikus  contrikus megkézelités tulajdonképpen egy térél fa-
g Konkrét, tAgan  Konkrét, sz(ikén . kad, de mig az els6 fokozottan figyelembe
10. Ajanlat . ’ . ! Globalis ; 5 SA 5
értelmezetten  értelmezetten veszi a vallalaton beluli és a vallalatok
11, Engedmény  Kézepes Szerény Nagy ko;ott_l ggyut_tmuk,odes ff)ntossagat, af:ldlg
o az individualista targyalo felet a személyes
12. Dontesi Egyéni Egyéni Csoportos siker, a profit érdekli. A kollektivista allas-
felel6sseg L oxos . P e
pont eltérd, hiszen itt els6sorban a k6zds-
13. Dontési id6  Révid Rovid Hosszl ségi érdek (bels6 szervezeti csoport, valla-
Aci latcsoport) a legbefolyasolobb tényez6
14. Megegyezési I - - . f o o )
idétay gegy Taktikai jelleg( Operativ jellegli ~ Stratégiai jellegl nem az egyén.
. A targyaldsi orientacio is az el6z6eket
15. Dontési Részl Utdl Ali I 3 . i ) ST S
legitimitas eszieges tolagos Formalisan teljes tamasztja ala. Az integracios fél szamara a
16. Kivant Nyertes \vertesvesstes, | NVETES - gazdasagi flker”m?llejtt a ko,opere’lmo eler?-
targyalési nyertes, nem nyemi TS nyertes, a kiizos se, az egytjttmuk?de_s, a vglemel,ﬁy,ek ko-
végpozicié akar veszteni Y siker a fontos z06s nevezd@re hozasa jelenti a kihivast. Az

Az ily moédon régzitett elvek alapjan az altalam el-
kalonitett targyalasi kultGracsoportok és elemzési is-
mérvek a 2. tabla szerint alakulnak.

Az integracios tipusu vallalatra a legjellemz6bb
példakat az EU-ban m(ikod6 szervezetek kdzott talal-
hatjuk. Az individualista szervezetnek j6 taptalajt je-
lent az észak-amerikai tarsadalmi értékrend, mig a
kollektivista tipus a tavol-keleti vallalatok kdzt gyako-
ri. Mindezek ellenére 6vakodom attdl, hogy a szerve-
zetekre valamiféle foldrajzi elhatarolast er6ltessek, hi-
szen mindharom példaként felhozott régidban megta-
lalhatoak ezek a formak, s ebben az esetben a sztereo-
tipia hibajaba esnék.

Visszatérve a tablaban felsorolt ismérvekre, azok
sorrendjét gy alakitottam ki, hogy kévethetdvé val-
jon a dontéshozoi folyamat, amely egy targyalasi alap-
poziciébdl indul (1-3. sor). Ez az induldhelyzet nagy-
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individualista a h6s szerepét keresi, egyéni
dics6séget, sikert akar elérni, hiszen ezek alapjan itélik
meg értekét a szervezetben, mig pl. egy keleti partner
amellett, hogy tiszteletet var el, fontos szamara, hogy
lattassa, mennyire tiszteli partnerét, mely elv szigor(
etikai normaként él a konfucianus tarsadalmi kérnye-
zetben.

A téargyalds mfveleteinek irdnyitdsa és maga a
dontés az els6 két forma delegéacidiban egyszemélyi
vezetést jelent, s a legtobb esetben a vezetd egyben
dontéshozé is, felhatalmazasa jelentds vagy teljes. Ter-
mészetesen stratégiai, vagy bonyolult specialis kérdé-
sekben a delegaciok szakért6 véleményét is Kikérik,
s6t kisebb esetekben dénthetnek is, de a végsé allas-
pont kialakitasa egy személy déntésén alapul.

A Kollektivista szervezet delegécidja a targyald part-
ner felé formalisan homogén csoportként viselkedik, a
vezet6 az 0sszes dontésben érdekelt véleményének arti-



kulalasara torekszik, de csak a legritkabb esetben ren-
delkezik raruhazott déntési jogosultsaggal, ugyanis a
targyalasok sikeréért a kiildottség kollektiven felel.

Ezek az emlitett dimenzidk egy olyan alapszituaci-
ot teremtenek, amely kulturdlis k6zegenként eltérd
targyalasi médozatok kialakulasat segiti.

A targyalas célja

A targyalas menetének elemzéséhez sziikséges beha-
tarolni, hogy kultarkérénként melyik szervezetnek mi
a célja a targyaléssal.

Az individualista targyalé mereven ragaszkodik a
szlik gazdasagi racionalitdshoz, vagyis a szituaciéban
elérhet legjobb Gzletet akarja megkdtni, hasznossagi
célfiiggvényeének globalis maximumat keresi.

Kooperalo tarsa nemcsak révid tava gazdasagi, de
kbzép- és hosszUtavu integracids egyittmikodési el6-
nyoket is figyelembe véve dont, szdmara az el6z6ek-
ben sz(kén értelmezett hasznossagi flggvény
szuboptimuma is megfelel§. Ez nem azt jelenti, hogy
kevesebbel is beéri, mint az els6ként emlitett, hanem
hogy mas tényez6ket is figyelembe vesz céljainak ki-
alakitasadban, nem csak a piaci elveket.

Kollektivista oldalrdl vizsgalva a hosszu tavon gyi-
molcsdzd egyuttmikddés feltételrendszerének kialakita-
sa az els6dleges feladata a delegécionak. Ilyen megkdze-
lités esetén a partnerrel 1étrehozott harmonikus kzosse-
gi szemlélet megteremtésének lehet6sége joval fontosab-
ba vélik ajelen profitkilatasainal, hiszen ez alapozza meg
akooperacio jov6beni gazdasagi sikerességét.

! targyalési folyamat

Avallalati célok ismeretében az integracids targyalo-
delegacidk felhatalmazasa jelentésnek nevezhet6 ab-
bél a szempontbdl, hogy a vezetdnek tag tere nyilik a
megegyezésre, de altalaban bizonyos testiileti, szerve-
zeti egységes allaspont kialakulasa esetén foglalhat
véglegesen allast az adott kérdésben.

Az individualista szervezet menedzsere ,,hajoskapi-
tany", akinek elsédleges feladata a szervezeti hajé megfe-
lel6 iranyba terelése. E szerepébdl fakaddan egy-személy-
ben dont, felelGssége teljes, hiszen vallalata azért delegal-
ja, hogy oldja meg a kérdéses problémat. A dontéshozéas-
ban esetlegesen részt vevé tanacsadok csak a dontéshoza-
tal szakmai kérdéseinek atlatasaban segédkeznek;

Akollektivista delegacio felhatalmazasa azonban
szinte csak a targyalasra terjed ki, els6dleges feladata a
partner felmérése, a bizalomépités. A szervezet altala-
ban minimalis dontési felel§sséggel hatalmazza fel
képvisel8it, mig a masik félrél kimerit6 és részletes is-
meretre szert nem tesz.

A szervezet altal generalt bizonyitasi kényszerbdl
és a kemény hatékonysagi feltételekbdl kdvetkezéen (a
legjobb Gzlet megkodtése) az individualista targyalo-
nak nincs felesleges ideje (The time is money), ezért a
targyalés soran szinte bevezetés nélkil, in medias res
tér az Uizleti kérdésekre.

Az integracios torekvéseket megjelenité targyalopart-
ner céljai megkovetelik arovid ,,terepfelmérést"”, a fébb
kérdések rovid bevezetését, mig a harmadik tipusu dele-
géacio szinte csak azértjon a targyalasra, hogy informécio-
kat, benyomaésokat szerezzen, igy hosszu, szertartasos
~feltérképezést” végez. Ez a targyalofél az el6z8 kett6hoz
viszonyitva ,,raér", hiszen nincs felhatalmazéasa meg-
egyezni a masik féllel, igy targyalasaki is merll a beveze-
t6 szakasszal, hiszen alapvet6 feladatanak ez tekinthet6.

A targyalas els6 szakaszdban az integraciora torek-
v6 fél logikai ok-okozati 6sszefliggésekkel kapcsolja
egymashoz a megoldandé kérdésrészeket, hajlamos
levalasztani azokat egymasrol, hogy akar részkomp-
romisszumokat tudjon elérni. Taktikdjaban éppen
ezért meggy6z6, érvel§ stilust hasznal, ajanlata gazda-
sagilag megalapozott, de tdg megegyezési teret bizto-
sit a mésik fél szamara, vagyis hajland6 engedményre.

Az individualista szervezet menedzserét nem érdek-
li amaésik fél targyalas utani helyzete, hanem els6sorban
a sajat problémajanak megoldasaval torédik, melyet
szervezetének kultdrdja allit fel vele szemben elvaras-
ként. Tehat nem éri be kvazi j6 megoldasokkal, szaméra
csak a legnyereségesebb verzid elfogadhat6. Ebb6l ko-
vetkez6en profitcentrikus allaspontot képvisel, ajanlata-
ban altaldban kicsi a ,,holtjaték", nem hajlando kilon ke-
zelni az egyes kérdéseket, hiszen szdmara az ilyen tipu-
su megoldas nem hoz attord sikert, ezért targyalési stilu-
sat legjobban a kemény, lehengerld jelz6kkel lehet illetni.

A kollektivista fél felfogasa mer6en més.7 Ha a
hosszu ,,el6jaték" utan sor keril egyaltalan konkrét
targyalasra, akkor a megegyezési hajlandésag nagy
tavlatokra sz6l9, éppen ezért a delegéacid az eldonten-
dé kérdéseket egy csomagban targyalja, a jov6ben
esetlegesen felmeriild mas egylttm(ikodési variaciok
mellett. Globalis ajanlatot kinal partnere szamara,
amely nem mindig kot6dik szorosan a konkrét tGigylet-
hez, hanem inkabb a hosszu tavu egyuttmikodést
szorgalmazza, igy az ajanlat tag teret enged az alku-
nak, a kiildottség nagy engedményre hajlando.

Mindezt a ,,nagyvonalUsagot" azért engedheti meg
a csoportképzésen alapulé szervezet, mert kultdraja-
bél fakadd értékrendje nem els@sorban a profitképzé-
sen alapul, hanem a piacrészesedésen nyugvo biztos
novekedésen, ezaltal érvelésében a gyarapodas feltét-
eleihez nélkilozhetetlen sziikségletek szamitanak
alapkdvetelménynek.

7 Vo: larjabka Akos: Piac és tervezés dsszhangja: ajapan példa, Marke-
ting & Menedzsment, 1997/1.
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A delegacio targyalasi stilusa merev, hiszen nem en-
gedheti a csoportok kozotti nyilt konfrontaciét. igy az
esetlegesen elutasitd valasz is burkolt, méas kotelezett-
ségekre hivatkozd, mikdzben megeértésikrdl biztosit-
jak a partnert, s formalisan egyetértenek allaspontjaval.

Meg kell jegyeznem, hogy ez az a targyalési elem,
amely a legtobb értelmezési problémat jelenti a masik
két szervezeti kultara képvisel6inek e harmadikkal
folytatott targyalésa soran, mivel pl. az individualista
fél gyors, tiszta valaszokat szeretne kapni, s igy nem
tudja értelmezni a kollektivista partner lassu, szamara
1 homalyos vélaszait.

I A dontés dimenzibi

Elérkeztem a targyalas végs6 szakaszahoz, a dontéshez.
Ebben a pontban batrabban hasznéalok féldrajzi elkiilo-
nitést, mivel a dontés megitélésében tisztabbak a tarsa-
dalmi (nemzeti) kultarabdl szarmazo eltérések. Ez
azonban nem jelenti azt, hogy bizonyos tajegységekre
kizarolagosan jellemzd lenne egyik vagy masik forma,
hanem olyan példaként haszndlom ezeket, amelyek se-
gitenek értelmezni a hdrom szervezettipus viselkedését.

Az eurOpai és amerikai dontéselméletben a dontés
visszavonhatatlanul kizérja a tovabbi téprengést, ily
modon a fogalom a cselekvéshez, vagyis a megvalosi-
tas kezdetéhez kapcsolddik. Pascal és Athos ezt a visz-
szavonhatatlansadgot mutatja ki az angol decision és a
francia décision (dontés) szavakban megjelené latin
cisio (vagas) szoval.

Véleményem szerint a magyar értelmezés is hason-
16, hiszen ha a ,,dont" igét kozelebbi vizsgalat targya-
va tesszik, akkor vildgosan latszik, hogy egy nyugvo
allapotbol val6 visszafordithatatlan elmozdulast je-
lent, amely igy a jov6beni torténésekkel all szoros vi-
szonyban.

Az integraciés szervezet képviseldje, jelentds felha-
talmazasa tudataban, az egyéni felel6sséget véallalva, a
kollektiv tipushoz képest révid id6 alatt hozza meg
dontését, amit egyeztet a delegécié tagjaival és a fels§
vezetéssel. Dontésének legitimizacidja azonban csak
részleges lehet, hiszen az demokratikus elvek alapjan
jon létre, melyhez elegend§ az egyszer(, ritkabban a
kétharmados tdbbség. A megegyezési id6tav taktikai
szint(i, ami azt jelenti, hogy a dontési lehet6ségek mér-
legelése soran nem csak a révid tavu profitszempont-
ok érvényestilnek, mert a kollektivista felfogashoz ké-
pest az integracios szervezet joval kisebb id6horizont-
ban gondolkodik. Lényeges még megemliteni az ,.élni
és élni hagyni" elv gyakorlati alkalmazasat,8ami lehe-
tévé teszi a szuboptimum megtalalasa mellett a nyer-
tes-nyertes pozicio elérését.

Az individualista targyalépartner szintén egysze-
mélyben, révid id6 alatt dont, s a dontéssel kapcsolatos
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felelGsség is az 6 vallan nyugszik. Mivel az adott szitua-
ciéban gyors déntésrél van sz0, ezért nincs ideje a veze-
tének egyeztetni, kivarni, amig szervezetének vélemé-
nye is megegyezik a sajatjaval, igy valaszanak legitimi-
tasat utdlagosan kell megszereznie. Ugyanakkor allas-
pontjanak kialakitasakor dominanciat élvez a révidtavu
nyereség (siker), ezért a megegyezési idétav operativ jel-
legl. Az individualista felet sajat érdekérvényesitésének
els6dlegessége miatt nem érdekli partnere dontés utani
helyzete, a sikert maganak akarja learatni, tehat targya-
A donteést illetéen a keleti ember alapveten masként
gondolkodik, mint nyugati tarsa. E felfogas szerint sem-
mi sincs véglegesen elddntve, vagy ahogy a japanok
mondjak: ,,A dontés még sohasem valtoztatta meg a va-
l6sagot.” igy a keleti dontési folyamatban lehetdvé valik
az ,,egyutt szas" az eseményekkel. Ballon ugy fejezte ki
a rendszerek kozti klilénbséget, hogy a nyugati déntés
Uzenetjellegl, mig a keleti az akarat masszirozasa.9
Tehat a kollektivista szervezet szdmara a dontés
el6tti torténések nincsenek éles hatarvonallal elvélaszt-
va a majdani esemeényekt6l, ezért maga a dontési folya-
mat is lassu. A kialakuld kapcsolatrendszer stratégiai
fontossagu, hosszU id6re meghatarozza a partnerek
egyuttmidkodésének kereteit, ezért a dontésben min-
den érdekelt félnek részt kell vennie, vagyis a dontés,
és az érte vallalat felelsség csoportos. Ugyanakkor a
teljesen megegyezd allaspontok elérésére is torekednie
kell a szervezetnek, még a dontés meghozatala el6tt.
Ennek eléréséhez természetesen id6 kell, de amennyi-
ben sikerdl ,,a kiallo sz6get beverni”, vagyis a véle-
ménykulonbségeket eliminalni az informalis jellegU
(folyosai) egyeztetéseken, akkor ez 100%-0s egyetér-
tést és elkotelezettséget biztosit a formalis dontési szi-
tuéciéban. A kollektivista szervezetnek nem sajat szer-
zett el6nyei szamitanak a targyalas végeztével, hanem
a hosszu tavon létrejové kapcsolatbdl szarmazo kdzos
siker, vagyis kolcsénds megelégedettségre torekszik.

Konkltizié

A bemutatott kulturélis jéeghegy-modell lehetvé teszi,
hogy elkildnithetévé valjanak azok a tényez6k, ame-
lyek hatassal vannak a szervezet egyedi karakterének
formaélésara.

Az egyes szervezetekre jellemzd sajatossagok a
szervezeti viselkedés ,,kimeneti oldalan" figyelhet6k
meg, ezek kdzé tartoznak a targyalas és dontés soran
észlelhetd magatartasjegyek is. Ezek alapjan harom,

8 Borgulya Istvanna: Uzleti kommunikacié kultdrak talalkozasaban,
JPTE Nyomda, Pécs, 1996,95.

9 Marosi Miklés: A szervezés és iranyitads nemzetkozifejlddése - magyar
gyakorlata, Kézgazdasagi és Jogi Kdényvkiado, Bp., 1988.



egymastol lényegikben kiilénbdz6 szervezeti kultdra-
tipust kiildnbdztettem meg. Mindharom esetben érzé-
kelhet6 ajéghegy-modell dimenzidinak hatasa a tar-
gyalasi és dontési folyamatra:

« Az els6 formalo elem a targyalo személyes, pszi-
chikai jellemzd8i. Ennek hatasa letagadhatatlan a tar-
gyalds menetére, hiszen a menedzser alapvet6en sajat
magat befolyasolja és kontrollalja.

< A masodik jellemz6 a tarsadalomban létez6 kultu-
ra. A partnerek magukban hordozzak mindazon szocia-
lizalt értékeket, viselkedésmintakat, etikai szabalyokat,
amelyek ugyancsak formaljak a targyalas stilusat.

9 A harmadik lényeges momentum a szervezeti
kultdra hatasa. A vallalat kiilénleges entitas, amelyben
egyrészt megjelennek a tarsadalmi értékrendbdl bizo-
nyos elemek, masrészt gazdasagi céljai és sziikséglet-
kielégitd tevékenysége sajatos jellemz6kkel arnyaljak
karakterét. EI6vé azonban a benne dolgozok teszik,
példaul a targyalas és dontéshozatal révén.

Ha a targyal6 figyelembe veszi ezeket a befolyaso-
16 elemeket, s torekszik feltérképezni a partnere altal
képviselt értékeket, abban az esetben nagyobb esélye
lesz a targyalasra sikeres lefolytatasara és a helyes
dontés meghozatalara.

Egyéb forrasok

Balogh Ferenc: A japan, az amerikai és a magyar
management dsszehasonlitdsa, Ipar - Gazdasag,
1991/4.

Boisot, Max: Information & Organizations: The manager
as anthropologist, Fontana / Collins, London, 1987.

Handy, Charles: Gods of Management, Arrow Books,
London, 1995.

] Kenichi, Ohmae: The mind of the strategist: The art of

Japanese business, McGraw - Hill Inc., New York,
1982.

I Mullins, Laurie J.: Management and Organisational

behavior, Piman Publ., London, 1991.

Randlesome, C. - Brierly, W. - Bruton, K. - Gordon, C. -
King, P.: Business culture in Europe, Heinemann
Publ., Oxford, 1990.

Simon Lenke: Interkulturalis menedzsment, Kulkereske-
delmi Féiskola, Bp., 1996.

Szerzénk a JPTE KTK tanarsegédje

63



