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A kulturak szerepe
a menedzsmentben

M&M

- A Management International Review 1992-94. évi cikkei alapjan -

A szervezeti kulturavaltas kordban ér-
dekl6désre tarthatnak szamot azok a
vizsgalatok, amelyek kulénb6z8 kul-
tirakat hasonlitanak 6ssze az alkalma-
zott menedzsment-technikdk szem-
pontjab6l. A Management Internatio-
nal Review (Németorszagban megje-
lend angol nyelvii szaklap) egyes sza-
maiban rendszeresen olvashatunk a kii-
16nb6z6 kultarak szerepérdl a nemzet-
k6zi menedzsmentben. Két f6 iranyzat
képviselteti magat e témakérben. Né-
hany kutaté szerint a vilag a globali-
zacio felé mozdult el, minden orszag-
ban kezdenek hasonl6 szokasok kiala-
kulni mind a fogyasztas, mind a me-
nedzsment-technikak terén.

A masik iranyzat szerint - amely
80-as években kialakult antropolégia
elméletre épit - a vilag kilénb6z6 ré-
szein a kultarak meger6sddnek, tuda-
tosulnak, és a nemzetkozi Uzleti tevé-
kenység soran ezekhez kell igazodni.
Japadn gazdasagi meger6sodésével
megkérddjelez6dott az a régebbi nézet,
hogy a kulturalis értékekben és a tar-
sadalmakban fellelhet6 kilénbségek
az id6k soran el fognak tdnni, mert a
vilag egyfelé mozdul (konvergencia el-
mélet), és a kordbban primitivnek tar-
tott azsiai rendszerek a nyugat-europai
és amerikai felé mozdulnak, fejlédnek,
hogy elérjék az ipari tarsadalom ma-
gasabb szintjét. (E. C. Yuen, Hi Kee
1993/4) Ma mar az azsiai kultarakat
egyenrangunak tekintik az eurdpaival
és észak-amerikaival, és probéaljak al-
kalmazni a menedzsment-technikéak
kultaratol fuggetlen elemeit.

A Management International Review
1992/94-es szamaiban sulyponti szere-
pet kapnak az &zsiai (els6sorban japan)

és a nyugat-europai illetve észak-ame-
rikai menedzsment-stilus kilonbdz6-
ségei. Ezen belll ismét kulcsszerepet
jatszik az a kérdés, hogy a multinaci-
onalis cégek kilonb6zd nemzetiségl
dolgozdi mennyire tudnak alkalmaz-
kodni a hazajukétol eltérd korilme-
nyekhez; és hiedelmeik, amelyek kul-
tarajukban gyodkereznek, mennyire be-
folyasoljak menedzsment-mddszerei-
ket.

J. J. Laurence és Ryh-song Yeh
(1994/1) cikkukben kifejezetten a
konfliktusokra és kezelési mddjukra
hivjak fel a figyelmet egy Mexikoban
végzett empirikus kutatas alapjan. Ha-
sonl6 problémakkal foglalkozott E. C.
Yuen és H(i Tak Kee (1993/4), akik
japén és amerikai multinacionalis cé-
gek szingapuri lednyvéllalatait hason-
litottak 6ssze helyi vallalatokkal, els6-
sorban az emberier6forras-politika
szempontjabol. Kérdésfeltevésik arra
vonatkozott, hogy a multinaciondlis
cégek kozponti stabja (HQ), tehat az
amerikai illetve japan bevalt szokasok,
amelyeket a hattér kultdrak er6sen
meghataroznak, és a fogadd orszéag
kultardja - esetlinkben a szingapdri
szokésok - illetve a szervezet milyen
hatassal van a ténylegesen alkalmazott
személyzeti technikékra. A szerz6k
végs6 konkluzidja szerint mig az ame-
rikaiak igyekeztek a sajat (otthonrdl
hozott) jol bevalt személyzeti techni-
kajukat alkalmazni, addig a japanok
rugalmasabban alkalmazkodtak a helyi
kortilményekhez és eljardsokhoz.

Szintén személyzeti problémakkal
foglalkozott C.M. Vance, S. R. Mc-
Claine, D. M. Boye és H. D. Stage
(1994/4), ami talan nem véletlen, hi-

szen a kulturdk kozotti kilonbségek
okozata konfliktusoknak egyik aktiv
szintere éppen ez. Az amerikai kutatdk
empirikus kutatasaik alapjan ugy vélik,
hogy a legtdbb szervezetnek van for-
malis személyzeti politikaja és gyakor-
lata, amelyeket csak az adott szervezet
egyedi kulturdja befolyéasol. Viszont
ezek a politikak, gyakorlatok és elja-
rasok a menedzserek eléfelvetéseibdl,
hiedelmeib6l és értékeibdl fakadnak.
A szerz8k szerint ami ezeket az el6fel-
tevéseket, hiedelmeket és értéket leg-
mélyebben meghatarozza, az a mene-
dzser nemzeti kultdraja. igy a mene-
dzseri stilusok kozott is szignifikans
kilonbségek vannak. Az empirikus ku-
tatds soran amerikai, indonéziai, ma-
laysiai, illetve thaiféldi menedzsereket
kérdeztek meg kérd6ives formaban,
igy kovetkeztetéseket tudtak levonni
az é4zsiai és amerikai menedzseri k-
16nb6z6ségeirdl.

B. Stering és M. R. Hammer
(1992/1) amerikai és japan menedzse-
reket vizsgalt thaiféldi lednyvallala-
toknal, hogy mennyire képesek alkal-
mazkodni a hazajuktél lényegesen el-
téré kortilményekhez munkéajuk soran.
A kutatas célja kizarolag a japan és
amerikai menedzserek alkalmazkodési
képességeinek vizsgalata volt, igy a
kutatdknak olyan orszagot kellett vizs-
galati teruletnek valasztaniuk, amely
egyarant szignifikasan kilénbézik a
két orszag kulturajatol. Hofstede négy
dimenzi6jat és kutatdsi eredményeit
objektivnek tekintve, Thaif6ld a hatal-
mi tavolsag és az individualizmus di-
menzidjaban Japanhoz, mig a bizony-
talansag keriilése és a férfiassag di-
menzidjaban az Egyesilt Allamok kul-
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tarajahoz esik kodzelebb. A kutatas arra
vonatkozott, hogy a lednyvallalati me-
nedzserek milyen er@s stresszen esnek
at, hogyan kommunikalnak és vesznek
fel kapcsolatot méas kulturajaakkal,
amit skalan mértek. A kutatok szerint
nem els@sorban a fogadd kultira a
meghatarozd a fent emlitett harom di-
menziéban, hanem az, hogy a mene-
dzserek hazai kultiraja mennyire ké-
szitette fel ket a mas kultdra befoga-
déaséra és az ezzel valé egyuttélésre;
és ez az, amiben az amerikai és ajapan
kulttra szignifikasan kilénbdz6k.

Két amerikai kutat6: R. Cuplan és
0. Kucukemirogh (1993/1) a sokszor
felvetett kérdést vizsgalja egy kicsit
mas szemszogb6l. Mi a kilénbség az
amerikai és a japan menedzsment-sti-
lus k6zott? Modellként hat dimenzi6t
hataroznak meg, ami a menedzseri sti-
lust befolyasolja, és igy a hatékonysa-
got is. A méig megvélaszolatlan kér-
désben visszanydlnak a nagy el6dok-
hoz, akik szintén ezt a problémat vizs-
galtdk, tobbek kozott Ouchi hires Z
elméletét emlitik. Viszont a szerz6pa-
ros vitatja, hogy ajapan menedzsmet-
technikdk elemeit at tudjak venni az
amerikaiak, vagy barmely maés kultu-
raban gyokerez6 szervezet. Arra a
megallapitasra jutnak, hogy mig a mo-
delljukben szerepld hat meghatarozé
dimenzié kozll az amerikaiak a fel-
Ugyeleti stilusra, a dontéshozatalra és
az ellen6rzési mechanizmusra, addig
japan kollégaik els6sorban a kommu-
nikacios folyamatra, az osztalyok ko-
z0tti egyuttm{kodésre és a paternalisz-
tikus banasmodra helyezik a hang-
sulyt.

T. L. Power és R. P. Leal (1994/2)
azt kutattdk hogy innovativak-e az
amerikaiak. A talalmany-aktivitast egy
sor statisztikai adaton keresztll vizs-
galtdk Japannal, Németorszaggal és
egy sor mas orszaggal (OECD) &ssze-
hasonlitva. Az amerikaiak messze le-
maradtak a japanoktol és németektdl,
holott kozhelyként ,ismert”, hogy az
amerikaiak innovativak. A szerz6paros
az okokat és kovetkezményeket vizs-
galta.

J. Li (1994/3) kutatasai alapjan ugy
taldlta, hogy az &zsiai pacifikus régio-
ban a multinacionalis cégek szolgélta-
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meg szignifikansan: a véllalat mérete
és az orszag kultaraja.

Hasonlé kérdéseket vet még fel a
kovetkezd harom tanulmany is: E. J.
Bruijin, Xianfeng Jia (1993/4), R. C.
Weber (1993/1), M. P. Kriger, E. E.
Solomon (1992/4). Mindezek mellett
az eurdpai kulturak kilénb6z8ségeire
P. Meschi, A. Roger (1994/3) és D.
Boldy, S. Jain, K. Northey (1993/2)
cikkei hivjak fel a figyelmet, empirikus
kutatésok alapjan.

A globalizacios elmélet tipikus kép-
visel6i R. Bottcher és M. K. Welge
(1994/1) cikkiikben Levitt hires, 1983-
as cikkére hivatkozva megkérddjelezik
akultdrak szerepét amenedzsmentben,
és hangsulyozzak a standardizacio
koltséghatékonysagat. Ugyanakkor Y.
P. Hua és W. McKinley (1992/2) Por-
ter versenyel6ny elméletébe épitve,
Levitt 1983-as kijelentéseit cafolva,
éppen a nemzeti jellegzetességeket he-
lyezi el6térbe. Mindezek mellett S. A.
Share (1992/4) kutatasaiban ugy talal-
ta, hogy Hofstede hires négy dimenzi-
6ja kozil a ,,hatalmi tavolsag” nem hat
szignifikansan a kozvetlen export és a
kilfoldi beruhazas kozotti valasztasra,
hanem mas - egyébként szintén rész-
ben kulturalis - tényez6k hatarozzak
meg ezt.

A kultaréara tobb definicio talalhatd
a cikkekben. P. Meschi és A. Roger
(1994/3) Thévenet (1986) meghataro-
zasat veszi el6, ami szerint a ,,kultdra
lathatatlan kényszer az érzékelhet6 és
észlelt dolgok mogott barmely szerve-
zetben.” J. J. Lawrence és Ryh-song
Yeh (1994/1) Adler definicidjat hasz-
nalja: ,,valami koz6s a tarsadalmi cso-
port tagjaiban, ami formalja az egyén
viselkedését illetve a vilagrol kialaki-
tott észleléseit strukturalja”.

Lawrence és Ryh-song Yeh
(1994/1) hivja fel a figyelmet arra,
hogy a kiilénb6z6 kultdrak konfliktust
okozhatnak a szervezetben. A mene-
dzsereknek (akik multinaciondlis val-
lalatoknél dolgoznak) azt javasolja,
hogy el6szor is probaljak megérteni a
munkatarsak kultdrajat, probaljanak
olyan embereket kivalasztani a kiilén-
b6z6 menedzseri szerepekre, akikkel
egyltt tudnak dolgozni, azaz a kultd-
rajuk Osszeegyeztethet6 a szervezet-
ben uralkodé kultaraval, illetve médo-
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sitsdk az alkalmazott technolégiat, és
probaljak megvaltoztatni a munkatar-
sak értékrendszerét a kdzos kultara ki-
alakitisa érdekében. Csak a kultirdk
kdzotti konfliktusok minimalizalasan
keresztlil vezet az Gt egy hatékony
szervezet kialakitdsihoz.

Szamunkra érdekes megallapitaso-
kat tartalmaz P. Meschi és A. Roger
(1993/3) cikke, amelyben a Magyaror-
szagon alapitott vegyesvallalatokat
vizsgalja a vallalati kultdra kilénb6z6
dimenzidiban (nemzeti illetve szerve-
zeti kultura). A kutatas 51 német-, oszt-
rak-, amerikai-, francia- és angol-ma-
gyar vegyesvallalat tapasztalatai alap-
jan négy tipikus vallalati kultarat talal:
adhokratikus, hierarchikus, piaci jelle-
gl és klan tipusi. A szerzd6k szerint ez
hatdrozza meg a szocialis hatékonysa-
got, amely alatt az alkalmazottak szer-
vezetbe val6 bevontsaganak szintjét és
a munkahelyi légkort értik. Adler ki-
jelentését amely szerint az ,,alkalma-
zottak, akik egy szervezetnek dolgoz-
nak és még ha kilénb6z8 nemzetisé-
glek is, inkdbb hasonldak, mint kilon-
b6z6ek” inkdbb céfoljak, mint helyes-
lik, amikor azt mondjak, hogy a leg-
tobb esetben a nemzeti kultiranak na-
gyobb hat&sa van a szocialis hatékony-
s&gra, mint a szervezetek kozotti egy-
szer( kilénbségnek.

Ezenfelll D. Boldy, S. Jain és K.
Northey (1993/2) cikkét lehet kiemel-
ni, amely svéd, belga, német és spanyol
egyetemistdk véleményérél szélt. A
kutatdk azt vizsgaltak: a négy orszag-
ban a leend6 menedzsereknek milyen
elképzeléseik vannak arrél, hogy mit
kell tennilik ahhoz, hogy hatékony ve-
zet6vé valjanak. Négy ismérv szerint
vizsgaltak a kérdést (képességek, tudas
és tanulés, hiedelmek és értékek, sze-
mélyiség). A kutatds eredményei sze-
rint a hallgatdk elképzelései kozott
szignifikans kilénbségek mutatkoztak
nemzetenként (féleg észak-dél vi-
szonylatban). Konkluzioként azt von-
tak le, hogy figyelmet kell szentelni az
oktatasban ezen kulturélis kilénbsé-
gek szerepének és kezelési modjainak.
Hosszu tavu célként a menedzsment-
oktatds fejlesztését tlizték ki oly mo-
don, hogy a kulturalis kérdéseket ko-
zéppontba helyezik.

Primecz Henriette



