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Vezetdi osszefoglald

Az amerikai torténelemben a paradigmavaltasok meglehetdsen nagyszabasu és alapvetd
hatasokkal jartak, mig Japanban mintha hosszu tavon is a Tudomanyos vezetés (gyartas-orientalt)
paradigmajanal maradtak volna, mely aztan médosult valamennyit a tobbi paradigma megjelenésének
hatasara. A tanulmany ebbdl az elméleti megallapitasbdl kiindulva vizsgalja meg mind szakirodalmi
alapon, mind egy kérddives kutatas segitségével, a japan tarsadalom ,reakcididejét” attitlidjeit a
valtozassal, az alkalmazkodassal szemben. Alapfeltételezése, hogy a tartés versenyképesség
fenntartasdhoz elengedhetetlen a kulsé kortlményekhez vald folyamatos alkalmazkodas, ami idordl

idére a mult gyakorlatainak megkérdéjelezését eredményezi.

Révid elemzéslink azon az elbfeltevésen alapult, hogy egy vagy tobb, a szamat és / vagy
tarsadalmi befolyasat tekintve jelentds tarsadalmi csoport tovabbra is erésen tamogatja a hagyomanyos
japan vezetési gyakorlatot. A hipotézist sikeresen bebizonyitottuk: a hagyomanyos menedzsmentet
szignifikdnsan tamogatta két olyan klaszter, melyek szama jelentésen meghaladta a panel fennmaradé
részét és amelyek nagyobb foku tarsadalmi befolyast is képviseltek. Megallapitottuk, hogy a régi
rendszert valoszinileg azok a rangidds japan férfiak tamogatjak, akik allandé dolgozoként vagy
vezetbként dolgoznak meglehetésen nagy vallalatoknal, hosszu tavu foglalkoztatdsban. Egy masik
csoportot is azonositottunk az el6zével szemben, mely fiatalabb tagokbdl all, véltozatosabb és
magasabb iskolai végzettség jellemzi. Még nem egyértelmd, hogy a masodik csoport tagjai életkoruk
elérehaladtaval betagozédnak majd a japan rendszerbe és vallalatokba, ahogy az a multban is tortént,
vagy tovabbra is kiizdenek majd a hagyomanyos modszerek ellen.

Mindenesetre célszerlinek latszik az eredmények alapjan a kutatas tovabbgondolédsa és
magyarorszagi megvalositasa is, ami altal a magyar gazdasagi és kormanyzati elit a versenyképesség
szempontjabdl értékes informaciokhoz juthat, nevezetesen az elavultnak szamitd gyakorlatok
beazonositasan és az ennek fennmaradasaért felelés csoportok leirasan keresztul.



Abstract — The Role of Clusters in Japan’s Competitiveness

In the American history, change between paradigms implied rather large-scale and deep effects,
whereas the Japanese seem to keep the focus on the Scientific Management (or production-oriented)
paradigm which was only party altered by the others (HR, etc.). Based on this affirmation, our study
examines the reactivity of Japanese society both in a theoretical and in a practical sense. We assumed
first that continuous adaptation to the external conditions is an essential element of long-term
competitiveness, which implies the regular questioning of old management practices.

We presumed that one or several group(s) of people is (are) still strongly supporting traditional
Japanese management practices and they must be important in terms of number and/or social influence.
We have found evidence for our hypothesis: two significantly supportive clusters which largely
outnumbered the rest of the panel and represented a higher level of social influence as well. We stated
that the old system is probably supported by senior Japanese males who work as regular (core)
employees or managers in rather large companies and enjoy long-term employment. Another group was
also identified as a contrast to the former one, with younger members, more diversity and a higher level
of education. As they grow older, the second group may become socialized into the Japanese system

as happened in the past, or continue to reject traditional methods.

Based on our observations, it seems useful to broaden the focus of our research and carry out a
similar study in Hungary as well. This will bring valuable information on competitiveness to the business
and political elite, enabling them to identify inefficient old practices and to better target the groups
responsible for maintaining those practices.



Bevezetés

Mit jelent a versenyképesség? Szabad piaci koruiményeket feltételezve adott terméket, vagy
szolgéltatast kinalva tobb vallalat verseng egymassal a vaséarldkért, akik minél kedvez6bb aron
szeretnének minél jobb minéséghez jutni a racionalitas logikéaja szerint. Idével a versenyfeltételeik
folyamatosan alakulnak: valtozik a termékek vagy szolgaltatasok el6allitasahoz szikséges technologia,
valtozik a versenytarsak magatartasa, és valtoznak maguk a fogyasztok (elvarasok, értékek,
preferenciak...), akikért a harc folyik. A tartés versenyképesség egyik alapfeltétele tehat, hogy a

szervezetek alkalmazkodni tudjanak ehhez az allando valtozashoz.

yays

racionalizalasa iranyaba, hogy minél kedvezébb aron tudjon megjelenni a piacon a termékeivel, és /
vagy a fogyasztok iranyaba, hogy minél jobban megismerje 6ket, illetve azok érzelmileg minél jobban
kotddjenek az adott véllalathoz. A legfejlettebb piaci gazdasagokban jellemzben erdsebb ez utobbi
tendencia (Porter és méasok, 2000). Emiatt kilonosen fontossag vélik a tarsadalom (a szélesebb
értelemben vett tarsadalom, tehat a vallalat alkalmazottain tul a potencialis fogyasztok kore, illetve azok
tarsas kornyezete) kulonféle preferencidinak ismerete. Jelen dolgozatban elsGsorban az egyes

tarsadalmi csoportok valtozashoz valé viszonyulasara fogunk koncentraini.

Versenyképessegi kutatasainkbol eddig az derlt ki, hogy Magyarorszag viszonylag lassan
alkalmazkodik a valtozd korilményekhez: a szervezeti formék nem sokat valtoztak az elmult két
évtizedben, a szervezetek jellemzben koveté stratégiat alkalmaznak, és elenyészé az innovaciora,

kutatas-fejlesztésre forditott eréforrasok aranya a miikodés egyéb koltségeihez képest.

Japan, az elemzék szerint — csakugy, mint Magyarorszag —, a kilsé korilmények valtozasahoz
tipikusan lassan alkalmazkodik. A tanulmany itt kdvetkez0 fejezetpontjaiban ezt a kijelentést vizsgéljuk
meg két oldalrdl is: elméleti sikon, torténelmi tavlatbdl, illetve egy kérddives kutatas eredményeinek
elemzésével. Célunk, hogy megtalaljuk a valtozassal szembeni ellenallas valdszinlsithetd tarsadalmi
magyarazatat Japanban. Ez vélhetéen nem az egyetlen, de igen fontos szempont a lassu
reakciokészség kialakulasaban, mely a fentiek alapjan nagyban hatréltatia a versenyképesség
fenntartasat. Az eredményeinket késébb fel szeretnénk hasznalni egy magyarorszagi kutatas

kidolgozasahoz is.



Alkalmazkodas és a vallalatvezetés fejlédése Japanban

A fejezetben azt foglaljuk dssze, hogy Japan mennyiben alkalmazkodik lassan a korulmények —
itt els6sorban a gazdasagi és tarsadalmi korilmények — erételjes valtozasahoz. Az elsé tisztazando
pont az, hogy Japan gazdasaganak és vallalatainak — torténelmi okokbol — er6sen hasonlitaniuk kellene
az Egyesiilt Allamokban tapasztalhatbakhoz. Az USA azonban az egyik leginnovativabb,
leggyorsabban reagalé gazdasag a vildgon. Ez az ellentét alaposabb kifejtésre szorul. Szamtalan oka
lehet, hogy azt gondoljuk: a japan menedzsment ugyanolyan — vagy legalabb hasonlé —, mint az
amerikai modell Ennek ellenére a szakirodalomban és a kutatdsi eredményekben gyakran az

ellenkezéjét talaljuk.

Locke (1996) szerint a modern amerikai menedzsment az iparosodasnak, valamint az 1880-as
évektdl megjelend tomegtermelésnek kdszonhetben jott létre. Ezen idGszak alatt az USA egészen
intenziv kapcsolatot apolt Japannal. 1853-ban Perry admiralis nyitotta meg az addig elzart birodalmat a
kereskedelem és a diploméciai kapcsolatok elétt. Amerikat kdvetve az eurdpai nagyhatalmak is kotottek
kilonféle megallapodasokat Japannal, de az amerikaiak abban a kivaltsagos helyzetben voltak, hogy az
orszag elsé szamu partnerei lehettek. A Tudomanyos vezetés megszlletése elétt az eurdpaiak sok
tekintetben fejlettebbek voltak, igy a japan ipardgak nagy része kezdetben az eurdpai példak alapjan
szervez4dott. Azonban az 1910-es évektdl, amikor a japanok altal meghdditott piacok elég nagynak
bizonyultak a tomegtermelés bevezetéséhez, illetve Taylor elvei vilagszerte a figyelem kozéppontjaba
kerlltek, az amerikai Uzleti véllalkozasok Ujra felkeltették Japan figyelmét. Taylor Tudomanyos
vezetésrol sz0lo konyvének megjelenése utan, két éven beldl leforditottak azt japanra, és Taylor Gtletei
alapjan indult be a tomegtermelés az orszagban, melyre a késbbbiek folyaman a német

,Rationalisierung” is hatassal volt (Tsutsui, 2001).

1945 és 1952 kozott Japan a MacArthur tabornok vezette amerikai hadsereg megszallésa alatt
allt. A tabornok — a Szovetséges Erék Legfelsébb Parancsnokaként (SCAP — Supreme Commander of
the Allied Powers) — reformokat kezdeményezett annak érdekében, hogy az er6sen militarizalt,
nacionalista orszagot békés szigetté formalja at a liberalis demokracia amerikai értékeinek megfelelen.
A japanok egyuttmiikddést tanusitottak, és engedelmesnek bizonyultak e reformokat illetéen, igy a

tabornok elégedett volt fejlédéstikkel (MacArthur, 1964). Ezzel parhuzamosan az amerikai Uzleti modellt



tobb Utemben ,exportaltdk” mas orszagokba a haborut kdvetéen, Japan pedig elég szoros ellenbrzés
alatt allt ahhoz, hogy ez a befolyas teljes mértékben érvényesiiljon.t Mivel haderd fenntartdsa Japanban
alkotmanyosan tilos, az amerikai csapatok a mai napig is megtartottak ottani bazisaikat. A katonasag
folyamatos jelenléte mellett amerikai vezetési szakértdk is utaztak Japanba, hogy segitsenek az ipar
modernizalasaban és a mindségellenérzés javitasaban. A legtobb forras Deming, Juran és Crosby

szerepét emeli ki ebben (Pindur, Rogers, & Kim, 1995).

Joggal feltételezhetjik, hogy a japan ndvekedés alapjai az amerikai technoldgia, know-how és
piac voltak, de nem csak Japan alkalmazkodott az amerikai elvekhez és gyakorlatokhoz: ez oda-vissza
érvényes volt. Az USA a japan termelési modszereknek kdszonheten alakult 4t — ahogyan azt a
masodik fejezetben bemutattuk —, miutan Japan az amerikai piac elsé szamu exportrévé nétte ki
magat. Az amerikai Uzleti szakirodalom és tanacsadoi ipar valt a TQM, a lean menedzsment, vagy a
Just-in-Time terjeszt6jévé az 1980-as években. Mindez azt sugallja, hogy az amerikai és japan vezetési
modellnek az 1990-es évek elején hasonlonak kellett lennie.

Azonban a val6sadgban messze nem volt igy. Ahogyan a Japan Tarsasag egyik tagja, Alan
Webber 1990-ben irta: ,Az Egyesiilt Allamok és Japan alapjaban véve kiilsnboznek: olyanok, mintha
egymas tukorképei lennének. Az egyetlen, amiben hasonléak, az a gazdasagi sikerilk; ez viszont a
kooperéaci6 helyett sokkal ink&bb a kettejik kdzott egyre ndvekvd konfliktus forrasa” (209). Raadasul a
japan sikerre vonatkozéan Ohmae (1995) amellett érvelt, hogy ,nem Japan volt olyan hihetetlendl
versenyképes, hanem néhany, Japanban miikédé iparag, és azokon belll is inkdbb csak néhany
vallalat” (155). Minden mas nyilvanvaldéan ,a kormany tamogatasatol fliggétt”. A ,néhany” talan
tulzdsnak hangzik, de masok is megerdsitették, hogy a versenyképesség szempontjabdl oriasi
szakadék van az elit vallalatok és az orszag tobbi piaci szerepl6je kozott. Megint masok azt allitjak,
hogy a két rendszer mar az iparosodas kezdetétdl teliesen kulonbdzOképpen fejlédott (Ohtsu, 2002).
Ezen a ponton tehat egyedul az bizonyos, hogy mélyen a felszin ald kell néznunk ahhoz, hogy
megértsik mind a japan menedzsment egészét, mind pedig kulonboz6ségeit, az amerikai modellel

0sszevetve.

" Locke (1996) szerint a menedzsment rendszerelgraiieti ,amerikanizacidja” harom (egymast
részben atfet) szakaszban jelent meg, melyek: (1) a Marshal;T@) a hideghaboru soran teret nyert NATO-

szakasz; és (3) a menedzsmentoktatas szakasza.
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Az amerikai-japan eltérések 0Osszefoglalasanak egyik — erfs érvekkel alatdmasztott -
(altaldanos) maédja a tulajdonos-érintett kategorizacio (Ahmadjian & Robbins, 2005). Japant tipikusan egy
érintett-kdzpontu allamként abrazoljak, ahol az amerikai részvényesek jogai érvényesilnek a vallalati

élet mas érdekcsoportjai felett.

Osszefoglalva: a technologia, részvényesi és érintett szemléletmdd, valamint egyéb kulturalis
kllonbségek mind eszkozll szolgalhatnak az amerikai és japan menedzsment kozotti eltérések
hangsulyozasahoz. A kulturalis kulonbségek elemzéséhez kiindulhatunk az egyes orszagok részletes
tanulmanyozasabol, de egyes fobb jellemzok (példaul individualizmus — kollektivizmus, vagy hatalmi
tavolsagok) 0sszehasonlitasabodl is. + Egyértelml, hogy a termelési technikdk vagy kulturélis
kllonbségek egyedul nem alkalmasak az eltérd menedzsmentrendszerek leirasara, és nem nyujthatnak
megfelelé valaszokat ahhoz, hogy megértsuk a két orszag kozotti kapcsolatot. A torténelem igen nagy
hozzaadott értéket jelent a fentebb emlitett 6sszehasonlitasnal. Japan és az USA esetében példaul
néhany elemz6 azt vallja, hogy kulonboz6séguk foként Japan késdi iparosodasaban és modernizacios
folyamataban rejlik (Dore, 1973). Felmeril viszont a kérdés, vajon mi akadalyoz meg egy nemrégen
évszazadnyi lemaradast bepdtolt orszagot abban, hogy egy Ujabb ugrassal megklzdjon egyéb

valsagokkal is.

lly médon a meglepd eltérések okait torténelmi és foldrajzi, olykor pedig kulturalis
kilénbségekre hagyatkozva prébaljuk meg felfedni. Helyi adottsagokra épitve (foldrajz) és bizonyos
id6intervallumon beldl (térténelem) minden tarsadalom intézményeket alakit ki, keretet adva ezzel
polgarai Uzleti és maganéletének. A japan intézmények élettartama sokkal hosszabbnak tlinik, mint a

nyugati orszagoke.

A japan modell részletes elemzésénel elsé lépésként azt az alapvetd kérdest fogjuk
megmagyarazni, mi is valdjaban a japan menedzsment. Nagy a kisértés, hogy ezt elintézzik a kanban,
a just-in-time, a selejt nélkdli lean, vagy egyéb kifejezésekkel. Természetesen azonban sz sincs rola,

hogy a szigetorszag vallalatvezetésének lényege kimertine ennyiben.

Ahogyan a bevezetében megallapitottuk, ez a dolgozat nem korlatozddik a termelési technikak
bemutataséara. Liker, Fruin és Adler (1999) szerint a japan vezetési rendszer négy réteghdl tevodik

ossze: (1) Uzemi termelési rendszerek; (2) gyarszervezet és vezetés; (3) szervezeti struktura és

* Lasd példaul Hofstede (1983) munkajat.
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rendszerek; valamint (4) intézményi kérnyezet. Nyilvanvaldéan az els6t a legkdnnyebb masolni, mint

ahogy az a Toyota termelési rendszere esetében meg is tortént az 1980-as években.$

Ugy gondoltuk, hogy ez egy j6 megkdzelités lehet a japan menedzsment definialasahoz,
azonban az egyes rétegek tartalmanak egyértelm( elkilonitése némi problémat okozott. A 2. réteg
példaul HR elemeket is tartalmaz, mig a HR politikanak a 3. szinten kellene lennie. Az sem vilagos,

hogy a beszallitdi haldzatokat a 2. vagy a 3. rétegbe soroljuk-e.

Rendkivil nehéz atfogd, széleskorli modellt talalni a japan menedzsment értelmezéséhez,
mivel a legtobb forras egy specifikus nézpontbdl (pénzlgy, foglalkoztatas, stb.) elemzi a rendszert.
Néhany rendszerszeriibb probalkozas kotédik Hatvany és Pucik (1981b), vagy Richard Pascale és
Anthony Athos nevéhez (1981). Utobbiak szerint a menedzsment hét eszkdz segitségével képes
komplex szervezetekre hatni: ezek a fels6bbrendl célok, a stratégia, a struktura, a rendszerek, a
munkaerd, a képességek és a stilus. Ez a koncepcid a kontingenciaelmélethez hasonld, melyet az elsd
fejezetben mutattunk be, és amelyet vegul a menedzsmentrendszerek elemzési keretének
valasztottunk. Nakagawa (1983) tanulménya is emlitésre érdemes: bebizonyitotta, hogy igazabdl a
,japan menedzsment” kifejezésnek semmilyen hatarozott és pontos jelentése nincs; szamara ez ,olyan
modszerek és elvek gyljtéfogalma, melyek egyedinek tlinnek a japan Uzleti gazdalkodasra
vonatkozéan, de tulajdonképpen — egyenként véve sorra 6ket — egyaltalan nem tekinthetéek Japan-

specifikusnak.” (1)

Az elébbiek figyelembe vételével megkiséreltiik atgondolni a japan vezetési rendszert, mint
egységes egészet, és igy meghatarozni az értelmezési kereteit. A szakirodalom tanulmanyozasa soran
30 f6 jellemzét sikerilt azonositani. Az értekezés tovabbi részeiben arra tesziink kisérletet, hogy a
japan menedzsmentet, mint ezen elemek kombinacidjat értelmezzik. Az 1. tablédzatban lathaté a
kontingenciaelmélet elemei alapjan rendszerezett 30 jellemzd, dsszehasonlitva az amerikai rendszer

1990-es évek elején érvényes sajatossagaival.

8 Ezek a szefk azt is allitottdk, hogy a magas teljesitménytdpiclé japan vallalatok nem

sziikségképpen alkalmaztak a Toyota termelési renélszsem az autdiparban, sem egyéb mas Uzleetekén.
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1. tablazat: A japan és az amerikai menedzsment 6sszehasonlitdsa (1980-as és 1990-es évek)

Japan Egyesiilt Allamok (US)

Kornyezet

1. Kis élettér gyakori katasztrofakkal ,Korlatlan” féld és er6forrasok

2. Kollektivista kultdra, konfucianizmus Individualista kultdra, keresztény értékrend

3. Torténelmi elszigetelbdés, késdi iparosodas ,Tuddscsabitas”, (relativ) korai iparosodas

4. Allami fejlesztések, védett piacok Nyitott, liberélis allam, trosztellenes politika

5. Folyamatosan névekvd gazdasag Bizonytalan gazdasagi névekedés

6. Hianyos és merev munkaerdpiac Versenyképes killsé munkaerdpiac

Vallalati adottsagok

7. Kdnnyen alakithatd”, elkételezett alkalmazottak Altalanos piaci értékkel bird szakemberek

8. A felettesek inkabb menedzserek, mint leaderek Erés leadership kultdra (a menedzseri mellett)

9. Férfi dominancia, homogenitas Valtozatos tarsadalom és vallalatok
Stratégia

10. Erintetti szemlélet Részvényesi szemlélet

11. Kéltségorientacié (vs. termék-megkiilonboztetés) Differencialodas, megkulonbdztetés

12. Spin-off-ok, start-up cégek, diverz portflidk Leépités, kiszervezés, alapvetd képességek
Struktira
13. Nagy, komplex, funkcionalis és csoport-alapu Trosztellenes kultura, multidivizionalis strukturak, piaci
szervezGdés szabalyok
14. Népes igazgatosag bels tagokkal Kis igazgatosag kiils6s tagokkal, akar a CEO szintjén is
15. A kdzponti HR fontosabb, mint a pénziigy Pénziigyi dominancia
16. Dontéshozatali folyamat: cél a konszenzus Déntéshozatal: top down, illetve szavazas
17. Csoportos munkavégzés (open office, Egyéni teljesitmény, verseny és irodak

csoportonként rendezédés)

HR / OB | Foglalkoztataspolitika

18. Toborzas kozvetlenll az oktatasbol Belépés és kilépés barmely életkorban

19. Allandd vs. ideiglenes munkatarsak Belsd mobilitas

20. Hosszu tavu foglalkoztatés A részvényarfolyam fontosabb, mint a munkahelyek
biztonsaga

21. Szertartasos beavatas, paternalista vezetés Egyéni integracid és karrier

22. Csoportos, ,on-the-job” képzések A képzés egyéni valasztas lehetdsége

23. Lassu el6léptetés Gyors el6léptetés a kiemelkedden teljesitéknek

24, Rotacio Specializacié

25. Szenioritas-alapu bérezés Fékeént teljesitmény-alapu bérezés
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26. Vallalati szakszervezetek Iparagi (kereskedelmi) szakszervezetek

Kontroll és teljesitmény

27. Magatartés-alapu kontroll MBO, prioritasok, célok

28. Nincs kozvetlen ellendrzés, kollektiv onellendrzés A munkavallalok haszonelvi ellendrzése
mikodik

29. A dontések utani felelésség kollektiv A déntések utani felelésség egyéni
30. Jo teljesitmény = piaci részesedés, harmonia A teljesitmény mutatoi a részvényarfolyam, az osztalék,
aROA, aROI

Forras: a szefz

Ugy tinik, Webbernek igaza volt: a két oldal valéban egymas ellentéte. A miért’
megvalaszolasa azonban mélyebb elemzést kivan. Webber ugyanakkor 1990-ben még nem lathatta a
gazdasagi valsagot: a buborék kipukkadasa legalabbis tompitjia Japan tlindoklését. Lehet, hogy a
korabbi siker csak valami illuzié volt? Vagy egyszeriien csak arrél van sz6, hogy nem volt képes a

valtozasra akkor, amikor sziikség lett volna ra, és ez az aranykor végét jelentette?

A kovetkez6 pontokban annak mélyebb megértésére teszlnk kisérletet, hogy a japan vezetési
rendszer hogyan alakult ki a feudalizmustol kezdve, és hogyan jelentek meg Japanban egy-egy
egységesebb korszakot jelentd vallalatvezetési paradigmék. Ez az ismeret lesz a segitséginkre abban,
hogy megfogalmazzunk néhany kutatasi kérdést, melyek megvalaszolasaval a késdbbiekben érthetévé
valik, hogyan kapcsolddik a japan menedzsment a valsaghoz, illetve hogyan viszonyul a valtozas
szikségességéhez.

A feudalizmustél a modern japan vallalatig

A megfigyeldk gyakran megjegyzik, hogy Japan iparosodasa viszonylag késén (a 19.
szazadban) kovetkezett be. Tény, hogy 1867-ben Japan még feudalista orszag volt archaikus, a
mez6gazdasagot kdzéppontba allitd kormanyzati rendszerrel, mikozben Nyugat-Eurdpa allamai, vagy
az USA mar a tdmegtermelés és a masodik ipari forradalom felé meneteltek. A kdvetkezékben roviden
kifejtjik, hogy zajlott az iparosodas és hogy jelentek meg a modern vezetési rendszerek a

szigetorszagban.
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Az Uzleti élet vonatkozdsaban az Edo-korszakot (1603-1868) a mezdgazdasagi szektor
jelentésége, valamint a relativ kicsi és alacsony statuszi kereskedbi és kézmiivesi csoportok
jellemezték. Az oroklott tarsadalmi berendezkedésnek megfeleléen ezeket a tevékenységeket a
csaladok szervezték és tartottdk fenn az ugynevezett ie (héztartasi) rendszeren keresztil, fliggetlen
varosi és vidéki vallalkozasok formajaban. A Tokugawak 4 tarsadalmi statuszt ismertek el a
konfucianizmus alapjan: a harcosok (szamurajok), a foldmlvesek, a kézmiivesek és a kereskeddk
osztalyat; a tarsadalmi elfogadottsdguk sorrendjében. Ha valaki bizonyos statuszhoz tartozott,
kénytelen volt kovetni az ahhoz kapcsolodd szigoru szabalyokat, meghatarozott Uzleti és karrier
lehet6ségeket, tarsadalmi szokasokat, melyek kihatottak az egyén teljes életére. Hatékonyabb termelés
akkor volt lehetséges, ha hasonlo termékeket tudtak tobbé-kevésbé ugyanazokkal az eszkdzokkel és
technologiaval megmunkalni, de igazén széles termékskala fenntartdsara vagy a termelés és az

elosztas kombinalasara nem volt lehetdség (Totman, 2006).

Japan egyesitése utan, a stabilitas a Tokugawak szamara kulcstényezének szamitott a hatalom
megszerzéséhez és megtartasahoz. Az 1603 és 1868 kozotti sogunokat adé Tokugawa csalad az
orszag elszigetelését valasztotta annak érdekében, hogy kézben tarthassa az irdnyitast: a kulfoldi
kereskedelem allami monopdliumma valt, a kilfdldiek és japanok koézotti kapcsolat pedig szigord
ellenérzés alatt allt. Ez az elszigetelddés kilonféle kdvetkezményekkel jart: egyrészt kitolddott a
feudalizmus vége, masrészt viszont tdbb helyi iparag is megerésodott (példaul a selyemszovés), és

hozzajarult a nagyvarosok és a kastélyvarosok fejlédéséhez is (Pyle, 1996).

Két japan kikotd Perry admirélis altali er6szakos megnyitasa, és az ezt kdvetd kikényszeritett
szerzOdések okozta kiilsé nyomas elegendd volt ahhoz, hogy szétvesse a fesziltségekkel teli séguni
uralmat és az oOrokletes, teljesitményt nem 0sztonzd politikai-gazdasagi rendszert. A lazongd
szamurajok arra kenyszeritették a sogunt, hogy adja vissza a hatalmat az uralkodénak, igy 1868-t0l uj
rezsim kezdddott, melyet Meidzsinek nevezink. A korabbi szamurajokbdl felallt kormany jelentés
reformokat kezdeményezett az egész politikai, Uzleti és tarsadalmi rendszer atalakitasara. Az elsé
modern vallalatok, a zaibacuk 1885 korul — a Nyugattal 6sszehasonlitva nyilvanvaléan késéi idépontban
— jelentek meg, s rendkivil gyors ndvekedésnek és érésnek indultak (Fruin, 1992).

A zaibacu szd szerint ,pénziigyi csoportot” jelent, mely természetesen az altaluk végzett
pénzlgyi és banki tevékenysegekre (példaul hitelezés, pénzvaltas) utal, illetve arra, hogy tobb, eltérd

tevékenységet végzd céget foglaltak magukba. Bar a zaibacuk nagy részének eredete szazadokra
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vezethetd vissza, szamuk igazan csak az 1880-as évektdl kezdve emelkedett meg az allami tulajdonu
vallalatok felvasarlasaval és integralasaval, a Matsukata pénzigyminiszter kezdeményezésére létrej6tt
privatizacionak koszonhetéen (Pyle, 1996). A nagyok mellett (Mitsui, Mitsubishi, Sumitomo, Yasuda),
néhany mas véllalat is, mint az Okura, Furukawa, Asano, vagy Fujita képes volt Japan elsd
iparvallalataiva fejlédni. A korai stratégiajuk elsédlegesen a véllalatkdzi tranzakciokra alapult és inkabb
valaszték- (diverzifikacio altal), mint méretgazdasagossagra, mivel a tomegtermelés fejlédése a 19.

szazad végen még akadalyokba Utkozott.

Ennek a méretbeli hianyossagnak az egyik oka a technoldgia volt, melyet a mér iparosodott
nyugati orszagokbdl kellett importalni (kb. 100 éves lemaradasban Nyugat-Eurdpaval 6sszehasonlitva).
A Meidzsi korméany kulonféle tanulmanyutakat szervezett az adminisztrativ szervek szamara, kulfoldi
szakértGket hivott meg, és oOsztondijakat osztott ki, hogy tdmogassa a diakok kulfoldre utazasat. Az
1900-as évektdl kezdve az ipari tevékenységek jelentGs részét atalakitottak a nyugati technologia
alapjan, de érdekes modon az igy elGallitott termékek disztribuciojat az évszazados nagy- és
kiskereskedelmi hal6zatokon keresztil folytattak tovabb (Fruin, 1992). Ennek eredményeképpen a
termelés és elosztds napjainkig is gyakran elkilonll egymastol, ez utobbit ugyanis a kiterjedt

nemzetkdzi hal6zattal is rendelkezd kereskedéhazak végzik.

A tiszta technoldgian kivil képzett munkaerdbdl is hiany volt, igy ebben a tekintetben a japan és
amerikai gyarak a taylorizmus el6tt rendkivil hasonldé maédon fejlédtek. A termelési eszkzok
tulajdonosai kozil sokan nem rendelkeztek kelld technikai és vezetési képességekkel, igy képzett
mivezetbket (oyakata) alkalmaztak. Ugyanlgy, mint Amerikaban, itt is az utdbbiak ald tartozott a
munkaerd-felvétel, a képzés és elbocséatas, de a munkafolyamatok és a munkafeltételek felligyelete is
(Dore 1973, Tsutsui 2001). A korai termelés az egyéni készségektd|, illetve az oyakatak képességeitd|

figgott.

A tomegtermelés masik akadalyat a kisméretli piacok jelentették (lasd 1. abra). A feudalista
japan piac nem volt eléggé kiterjedt ahhoz, hogy tdmogassa a magas szintl termelést az elsé
iparvallalatok megalakulasakor, bar a kereslet gyorsan nétt a haborus idészak kovetkeztében. 1894-95-
ben Japan latvanyos gydzelmet aratott Kina felett, dominans szerepet kialakitva a térségben. Majd
1904-05-ben a japan hadsereg legy6zte Oroszorszagot is, 1910-ben pedig annektalta Koreat, és fontos
piacokat szerzett az |. vilaghaboru alatt is, amikor is a nyugati hatalmak figyelmét az eurdpai konfliktus
kétotte le (Pyle, 1996). Egy kisebb mértéki ,tomegtermelés” az 1910-es évektdl indult el Japanban,
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harom évtizeddel késdbb, mint Amerikaban. 1880-ban, a tomegtermelés hajnalan az amerikai népesség
mérete 50 millio kérulire volt tehetd, mely az 1910-es években, a Tudoméanyos vezetés kezdetekor 90
millié f6lé emelkedett. A japan népesség az 1910-es években érte el az 50 millié f6t, a 90 milliét pedig

az 1950-es évek kdzepén.

Ennek kdvetkeztében a gyarak fordista mddon t6rténé atszervezése, valamint a munka tulzott

gépesitése is csak harom évtizedes késéssel jelent meg. Tsutsui szavait idézve: ,az elégtelen toke,

vy

szerel6szalag a legtobb japan cég szamara alkalmatlan modellnek bizonyult” (2001: 67).

1. abra: A japan piacok demografiai fejlédése, 6sszevetve az USA-val (ezer 6)

250000
200000 /_...-
150000

A /
100000 =

L

Forrds: Bellgyi és Kommunikacidos Minisztérium, JapéStatisztikai Iroda); Kereskedelmi
Minisztérium, USA (Statisztikai Hivatal)

Ahogyan Amerikaban, ugy Japanban is jelentds csokkenést idézett elé a tdmegtermelés az
eléallitasi koltségekben. Fruin (1992) ezt a csokkenést a kovetkezd négy tényezé hatasaval
magyarazta: (1) a nagyobb mennyiségli termelésnek kdszonheté méretgazdasagossag; (2) a tanulas,
mely kildndsen a hosszU tavra alkalmazott munkaerdnek és a japanok fejlédés iranti vagyanak tudhaté
be; (3) gazdag termékvalaszték, melyben a kapcsoloédé termékek és szolgaltatdsok ugyanazon
intézményi berendezéseken jutnak keresztll; és (4) a tranzakciés koltségek (utdlagos korrekciok)

csokkenése. Az ilyen berendezkedés jellemzéen hatékonyabb és racionélisabb.

Ezen bevezetd utan, mely a tOmegtermelés fejlddését és a Meidzsi Restauracié
nagyvallalatainak megalakulasat (a késobbi multinacionalis cégek) szemléltette, visszatérhetink a

paradigmakhoz, amelyeknek ezek a vallalatok is részesei lettek.
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Taylorizmus, hatékonysagi mozgalom és Tudomanyos vezetés

A taylorizmust — annak ellenére, hogy az 1910-es években rendkivil népszeri volt — az 1920-
as évek vége felé mar elitélték Japanban, és a figyelem Németorszag és a racionalizcio felé fordult. Ez
a pont a taylorizmus fejl6dését és a japan menedzsmentre gyakorolt hatasat tekinti at. Tsutsui (2001)
azt allitotta, hogy a japan taylorizmus kortlbelul az amerikaival egy idGben terjedt el, de szamos
esetben valtoztattak az eredeti elgondoldsokon. llyen moédosulas volt az 1960-as évek
min6ségellendrzési korszaka, mely ,lehetévé tette a taylorizmus technikai el6nyeinek kihasznalasét,

elkertlve a munkavallalok és szakszervezetek hatarozott ellenallasat” (11).

A korabbiak soran lathattuk, hogy Japan az 1910-es évekig nem volt képes megvalositani a
nagy volumeni termelést, és igazabol csak az 1940-50-es években ért el Amerikaval osszevethetd
teliesitményt. Az amerikai és a japan torténelmet 0sszehasonlitva, kuldnbségnek mondhatd, hogy
Japanba nem érkeztek bevandorlok tomegei, viszont a kis szamu képzett munkaerd és a rendelkezésre
allé olcso, de képzetlen tomegek egyarant hasonlésagokat mutatnak. A szakképzett vezetdk tulzott
hatalma korlatozta a termelési rendszerek és az egységes mindség fejlédését, s ez a menedzsereket
alternativ megoldasok keresésére késztette. A munkavallaléi zavargasok is allando jelenségnek
szamitottak: a kinai-japan haborut kovetéen, de féként az 1910-es évektdl er6sddé nyomas hatasos
megoldasok keresésére dsztondzte a gyarvezetdket (Tsutsui, 2001). Japan tehat nyilvanvaléan késett”
az iparosodassal és a tomegtermelés bevezetésével, de amint atvették és alkalmaztdk a nyugati
technolégidkat, valamint megfeleld piacméretet értek el, a Tudomanyos vezetés paradigmajanak
fejlédése gyorsan megindult. Ez a Meidzsi kormany altal tdmogatott tanulmanyutaknak, illetve a japan
didkok és kildottségek nyitottsaganak volt kdszonhetd (utdbbiak az 1900-as évek utén igen gyakran

latogattak el Amerikaba).

Taylor ,A Tudomanyos vezetés alapelvei” (The Principles of Scientific Management) cimi
konyvét mar koran, 1913-ban leforditottak japanra, am Taylor hatdsa mar ezelétt is rendkivdl
jelentdsnek bizonyult. Yukinori Hoshino, aki 1911-ben Amerikaban tartozkodott a konyv megjelenésekor,
mar 1912-es hazaérkezéset kovetben bemutatta sajat konyvében a Tudomanyos vezetést. Toshiro
lkeda Tudomanyos vezetésrdl szol6 mive (Secrets for Eliminating Futile Work and Increasing
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Production™) 1911-ben latott napvilagot, és 10 év alatt tébb mint egymillié példanyt adtak el belble.
Véllalatokrél sz6l6, gyakorlati esettanulméanyok is megjelentek, melyek a Tudomanyos vezetésnek
kdszonhetéen lettek hatékonyabbak, eléadasokat tartottak a nagy presztizsii Tokyo Egyetemen,

tovabba 1925-ben megalapitottédk a Japan Taylor Tarsasagot (Nakase, 1979).

A taylorizmus néhany tdmogatdja a pszichologia terlletérdl szarmazott, elsésorban Yoichi Ueno,
akit a ,hatékonysag atyjanak” vagy ,Japan Tayloranak” is neveztek (Tsutsui, 2001). Az 1910-es és
1920-as évek soran & volt a taylorizmus legkitartobb képvisel6je, tovabbfejlesztve annak elveit egy
széleskor(i, strukturalt és hosszu tavi mozgalomma. Erdekes madon allami részrél aranylag csekély
kozvetlen tamogatés érkezett, bar az allami tulajdonu vallalatok az elsék kozott voltak, akik atvették a

Tudomanyos vezetést és annak elveit — példaul a munkatervezést és a standardizaciot.

Ezt a korai sikert nem lehet egyszeriien a japan tarsadalom nyugati eszmék és technoldgiak
iranti altalanos nyitottsagaval magyarazni. Az |. vilaghaboru eléestéjén a nagykozonség a katonai és
allami kiadasok csokkentését sirgette, a Tudomanyos vezetés pedig j0 lehetbséget kinalt erre.
Hasonloan az Amerikaban torténtekhez, a munkas- és szocialista mozgalom jelentés fejlédésnek indult
az orosz-japan haboru utan, s ez egy racionalisabb bérrendszer, valamint tobb Uj vezetési médszer

bevezetését 6sztondzte (Tsutsui, 2001).

A szervezeti struktira szintén tamogatta a tomegtermelést és a Tudoményos vezetés

fejlédését: ahogy Ford, a japan véllalatok tdbbsége is a funkcionalis forma mellett kdtelez6dott el.

Korai sikerei utan a taylorizmus tovabb fejlodott és hosszl karriert futott be kilonféle
kifejezések és megnevezések alatt. 1917-ben, az orosz forradalom évében, tarsaival egyutt Toshiro
lkeda egy Hatékonysag cim( Ujsagot inditott, mely a ,hatékonysagi mozgalom” kezdetét is jelezte
(Nakase, 1979). Ez a mozgalom Taylor elveit sokkal szélesebb értelemben valdsitotta meg, mint
ahogyan azt a létrehozd6 maga elképzelte. ,A Tudoményos vezetés elveinek el kell terjednitk a
haztartasok szintjén csak ugy, mint a tarsadalom minden tertletén” — irta a mar emlitett Yoichi Ueno, a
megkozelités egyik vezéralakja (Tsutsui, 2001: 23). Ennek megfeleléen Japanban kifejlesztették a
Jleghatékonyabb konyha-kialakitast’, ,a leghatékonyabb golfltést”, vagy a gyongyhalészat
LJlegbiztosabb modszerét”.

Az 1920-as évek végére a nacionalizmus erfsodése, valamint a Németorszaggal valo

diplomaciai kapcsolatok intenzivebbé valasa volt jellemz6. A Tudomanyos vezetésre raépllt a német

™ Az eredeti cimNoritsu Zoshin Mueki no Tema wo Habuku Hiketsu.
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Rationalisierung mozgalom, melyet Japanban Kaichiro Imaizumi vezetett be 1927-ben, a Nemzetkozi
Tudomanyos Vezetési Konferencia harmadik talalkozéjanak évében (Nakase, 1979). A mozgalom
sajtdban vald széleskor( elterjedésének mozgatorugoi kozott emlithetjik az 1927-es Showa pénzigyi
valsagot: ez a kij6ézanit6 panik a bankrendszerben mar elérevetitette Japan nagy gazdasagi
visszaesését” (Tsutsui, 2001: 59). A racionalizacié egy Németorszagbol atvett koncepcié volt, &m
nagyon jol illeszkedett a japan mentalitdshoz - kilondsen az éllamilag tamogatott kartellekre
vonatkozoan, melyek sok esetben korlatoztak a versenyt, és 0sztonozték az egylttmiikodest. A trosztok
és kartellek alkalmazasa — melyeket az amerikaiak tiltottak be az 1940-es évek végén —, bevett
gyakorlat volt a japan Uzleti életben azzal a céllal, hogy csokkentsék a tranzakcids koltségeket és
noveljék a hatékonysagot és termelékenységet. A taylorizmushoz képest, mely a vallalatok és a gyarak
szintjére koncentralt, a racionalizalasi mozgalom az egész ipart vagy nemzetgazdasagot tekintette
alapjaul. 1930-ban mar a legnagyobb japan termel6 véllalatok harmada, 1954-ben pedig tobb mint fele
atallt a konnydipari termelésrél a nehéziparra, és az arany 1973-ra 63 %-ra nétt (Fruin, 1992).

1931-ben, a Mandzsuriai Incidens kitorésekor a kormanyzati szabalyozés felersodott. Az ekkor
elfogadott iparellenérzési térvény (Major Industry Control Act) megerdsitette a nagy Uzleti vallalkozasok
hatalmat. Az ipari racionalizalasért felelés kormanyzati szervet beolvasztottak az Ellenérzési Hivatalba

(Control Bureau).

,Ennélfogva a Tudomanyos vezetés egy hatékonysagjavulasi és takarékossagi
program szintjérél ipari racionalizaciés mozgalomma nétte ki magat, ami a tovabbiakban
egyre inkabb kormanyzati ellen6rzés ala keriilt. A Tudomanyos vezetés igy egy fasiszta

uralmi eszkdztarra valtozott.” (Nakase, 1979: 188-89).

A szakszervezeteket a menedzsment egyfajta hazafias szervezetekké formalta at. A
Tudomanyos vezetésben ekkor mar nem az ipari szervezetek elismert modszertanat lattak, hanem

inkabb az ellenség ideoldgiai rendszereét.

Ennek ellenére persze ezek a mélyen gyokerezé gyakorlatok és hatékonyséagi filozéfia
fennmaradtak a haboru utani idészakban is. Ide sorolhatjuk példaul a Japanban 1957-ben, amerikai
mintara bevezetett teljes min6ségellenérzés (TQC — Total Quality Control) médszereit is (Fruin, 1992).
A vallalatok folyamatosan tesztelték és vezették be vagy vetették el az Uj mddszereket, otleteket, a
hatékonysag és a versenyképesség javitasa érdekeben.

Annak ellenére, hogy csak néhany dokumentalt eset maradt fenn a taylorista menedzsmentet

kdzvetlendl ellenzé munkavallalokrdl (Tsutsui, 2001), a taylorizmus kritikajardl is emlitést kell tenntink. A
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legtébb munkavallaléi panasz az Uj javadalmazasi rendszer miatt mertilt fel, és a képzett szakmunkasok
is erésen tiltakoztak a korabbi hatalmuk elvesztése ellen. A kritikusok azt is kifogasoltak, hogy a
Tudoményos vezetés lerombolia a munka szépségét, fokozddd individualizmushoz és
kizsdkmanyolashoz vezet, normava teszi a tilérat, és szélesiti a munkavallalok és t6kések kozotti

szakadékot.

Mas ellenzék arra hivték fel a figyelmet, hogy a taylorizmus bevezetésével Iétrejové ipari
hatékonysagnovekedés hosszu tavon tultermelést, majd munkanélkiliséget fog eredményezni.
Kritikajukat a vilagvalsag csak felerésitette: az ipari tobbletkapacitas egészen 1936-ig allandova valt, és
a munkanélkuliek tomege er6s fékként hatott a vallalati reformokkal és ment6csomagokkal szemben
(Tsutsui, 2001: 86). Bar a taylorizmussal szembeni ellenallas korantsem volt olyan erés, mint
Amerikaban, a kritika és az ideologia helyi fejlédése olyan, kibdvitett taylorizmushoz vezetett, mely sok
tekintetben megfelelt az amerikai Emberi viszonyok paradigmajanak.

Emberi viszonyok: kétes létjogosultsag?

A 30-as évekbeli amerikai fejleményeknek (joléti gyokerek, a hawthorne-i tanulsagok, és
bizonyos, az emberi és személykdzi kapcsolatokat fejleszté technikak) a japan vezetdk tudataban voltak
a megszallasnak kdszonhetben, sét az amerikaiak japan segitséggel be is vezettek HR elemeket a |l.
vilaghaboru utan (Tsutsui, 2001). Az Uj menedzsmentfilozdfia természetesen felkeltette az altalanos
érdekl6dést Japanban, kilonésen a munkavallalok lelkesedése altali hatékonysagnyereségnek és a
békésebb szakszervezeti életnek kdszonhetbéen. Néhany HR mddszer, mint példaul a javaslattételi
rendszer vagy az attitld felmérések, bevezetésre keriltek tobb vallalatban is. Azonban a telies HR
hatasa jelentdsen elmaradt az Amerik&ban latott attéréstdl: biraldi javarészt azt hangoztattak, hogy a
japan iparnak nincs sziksége amerikai tanitasokra a kommunikéacio és a csapatmunka vonatkozasaban
(Tsutsui, 2001). A mi értelmezésinkben tobb ok is magyarazza a HR paradigma tartozkodo

fogadtatasat.

ElGszor is a joléti szemlélet nem hianyzott annyira a japan vallalatokbdl, mint Amerikaban: a
kezdeti ipari vallalkozdsok nemzeti vagy éppen politikai célokbdl jottek létre. A késdi iparosodas
részleges kovetkezményeként, kulonféle — Nyugaton a kormany kezében 6sszpontosult — feladatok és
felelésségek Japanban azonnal magancégekhez kertltek, melyek igy ,a tarsadalmi jolét motorjaiva”
valtak (Fruin, 1992: 308). Ezek a feladatok magukban foglaltak mindent, amit az allamnak biztositania
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kellett, csak éppen nem volt meg az ehhez szlikséges hattér: a vallalatok biztositottak az oktatas egy
részét, a lakhatast, az egészségugyi ellatast, a nyugdijat, az utazasi tdmogatast vagy megélhetési
kéltség-kiegészitést. Mar viszonylag koran, az 1920-as évektél kezdédden tobb tdrvény gondoskodott
az allam altal nyujtott joléti alapszolgéltatasokrdl, azaz a szocialis biztonsagrél, 6regségi nyugdijrél,
munkanélkuli segélyrdl, balesetbiztositasrél és miniméalbérrél (Cole, 1971). Japéanban az
alkalmazottakat ,vallalati embereknek” hivjak: a vallalat teljes megélhetést biztosit a dolgozénak — és
csaladjanak -, a dolgozo ott tolti el (vagy néha aldozza fel) egész életét (Marosi, 1985). A cég
gondoskodik a feleségek életérdl, és gyakran az iskolaztatasardl is (Abegglen, 1960).

Méasodsorban a kollektivista Japanban nem volt vezetd, aki ugy gondolta volna az iparosodas
hajnalan, hogy a munkavéllalokat jobban lehet egyénileg vezetni, mint egy csoport tagjaiként. A
taylorizmus elitélte a csoportos munkavégzest, mig a kollektivizmus nem is tudott masban gondolkodni.
A Tudomanyos vezetés elvei kozil igy ezt a japanok kezdettdl fogva visszautasitottak (Tsutsui, 2001).
Az Uzemi munkasok példaul, akiknek lehetdséguk volt, s6t 0sztonozték dket sajat munkamodszereik
megtervezésére, kozvetlen ellentétei a taylorizmus elveit kovetd tarsaiknak, akik kizarélag csak a
mérndkok altal elére meghatarozott mddszerekkel dolgozhattak. A HR paradigmaval, majd az 1960-as,
1970-es évektdl kezdddé ,empowerment” koncepcidval aztdn az amerikai cégek is elkezdték
megkerilni a munkafeligyel6ket és nagyobb autonomiat, illetve dontési jogkdrt adni a munkésaik
kezébe. Ezzel a lépéssel messzebbre mentek még a japanoknal is, ott ugyanis a termelés azért
nagymértékben felllrdl lefelé jovd utasitasokra épiilt, és a menedzsment prioritasaira és céljaira
helyezték a hangsulyt (Liker, Fruin, & Adler, 1999).

Végezetll a személykozi kommunikacids képességek hianya sosem volt jellemzé Japanban:
ezt az orszagot érzelmek inkabb jellemzik, mint szavak, és az emberek megtanulték, hogyan értsék
meg egymas érzéseit anélkil, hogy kibeszélnék azokat. Sem az erésen hierarchizalt japan nyelv, sem
pedig a konfucianista szellem nem segiti az érzelmek (példaul baratsag, szeretet vagy gondoskodas)
verbalis megfogalmazaséat, de a japan filmek érzelgbssége sokat mond e tekintetben is. Miutan a
szervezeti magatartas elméletei kialakultak Amerikaban Barnardnak, Likertnek, McGregornak,
Argyrisnek és masoknak kdszonhetden, a japanok atvették és adaptaltak azokat. ,Ugy tiinik, a japanok
sokkal fogékonyabbnak talalték sajat szervezeteiket a részvétel e formajara, mint az amerikai
menedzserek” (Keys & Miller, 1984: 343). A japan vezettk kétségtelenul sokkal inkabb elfogadtak, hogy
a munkavallaldk képesek és készek részt venni a munka megszervezéseben, valamint hozzajarulni egy
tamogatd felligyeleti Iégkor kialakitasahoz. A részvételi koncepcio egyik lehetséges megvaldsitési

maodja lehet a mindségi kordk kialakitasa, melyekrdl késébb bévebben is szét ejtink.
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,Napjainkban az empowerment, mint vezetdi ellenérzési eszkoztar kap kiemelt
figyelmet. Az empowerment koncepcid Iényege, hogy minden munkavallalé oOnként
cselekszik, szem el6tt tartva a cég céljait és értékeit. Az empowerment igy a dolgozdk
elkotelezettségét is jelenti a vallalatuk és munkajuk irant, a kézosen vallott értékek mentén.
A munkavallalok bevonasa egyutt jar a folyamatok javulaséval. Ez az elkételezédés
nemzetenként eltérd lehet; a japan vallalatokban példaul az empowerment erdsen beépiilt

a vallalat kulturajaba és menedzsmentjébe.” (Lee, 2000: 413)

Osszefoglalva: a mainstream menedzsment gondolkodas elismerte, hogy a HR megkdzelités a
vallalatvezetés hasznos és szikséges eleme, viszont nem tekinti a Tudomanyos vezetést helyettesito
paradigmanak. Tsutsui (2001) szerint bizonyitast nyert, hogy a HR technikék és retorika gyakorlati
alkalmazasa ,egyértelmlen kompatibilis a tomegtermeléssel és a taylorista modszerekkel”, nemcsak
Japanban, hanem az USA-ban is — ellentétben a HR-tamogatok elméleti llasfoglalasaval. (158) Ennek
ékes bizonyitéka, hogy a Hatékonysag Japan SzOvetsége egyetlen éven belll kiadta mind Mayo
munkajanak, a The Human Problems of an Industrial Civilization japan valtozatat, mind pedig Frank

Gilbreth Cheaper by the Dozen cim( kdnyvének ujabb forditasat.

Szerkezeti megujulas és a japan termelési modell exportja

Az amerikai véllalatok elindultak a nemzetkdzivé valas utjan az 1950-es években, s ennek
kdvetkeztében szervezeti strukturajuk is atalakult (divizionalissa valt). Ez a szerkezeti fejl6dés elvezetett
a menedzsment elméletek és a globalis kdrnyezetben is helytalld menedzserek alkalmazasanak
szilkségességéhez. Alapjaban véve ennek az Uj paradigmanak a létrejottét az amerikai mikodétéke-

befektetések eurdpai orszagokba torténd jelentés mertéki kiaramlasa idézte el6.
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2. abra: FDI kiaramlas Japanban, 6sszehasonlitva az USA-val (1970-2010, milliard dollar)
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Forras: UNCTAD 2006 Statisztikai Melléklet, idéz&hinpo (2008: 111)

Ahogyan a 2. abra mutatja, az 1980-as évekre Japant is elérte a kulfoldi befektetések ,laza’,
ekkor ugyanis az erfs jen 0sztonOzte a japan ipar kitelepulését. Ismét azt mondhatjuk, hogy az yj
paradigma 30-40 évvel késdbb alakult ki Amerikahoz képest: Japan csak 1985 utan talalkozott igazan a
sokféle, valtozatos piaccal — annak ellenére, hogy vezet6 vallalatai (melyeket Ohmae is emlitett) mar
hatalmas tudast halmoztak fel a kilfdldi piacokkal és munkaerbével kapcsolatban. Az 1980-as évek
masodik feléig jellemzéen a keresked6hazak exportaltak, a kihelyezett termelés még nem terjedt el

annyira a japan gyakorlatban.

Mi itt amellett érveliink, hogy a Szerkezeti megujulds paradigma késOn és csak részben
érkezett meg Japanba, s ez egyértelmiien csokkentette erejét és jelentéségét. A szervezeti struktura
kdzponti szerepet jatszik az érvelésiinkben — a stratégiaval egydtt, hiszen Chandler (1962) éta tudjuk,
hogy a termékvalasztékra vonatkozd stratégia kozvetlentl kapcsolodik a szervezeti formahoz. A
nagyvallalatok alapvet6en kétféle struktiraban mikodnek: a funkcionélis és a diviziondlis szervezeti
formaban.tt Az el6bbi esetében a termelés helyi szinten szervezédik a gyarakban, de a marketing,
értekesitési, pénzlgyi, logisztikai és kutatasi funkcidk a gyar és a vallalati kdzpont kozott oszlanak meg,
vagy a kozpont fennhatésaga alatt maradnak. A kozponti dontéshozatal az uralkodo, és a felsbvezetés
részt vesz az operativ munkafolyamatban. A multidivizionalis strukturaban viszont az operativ

tevékenység teljes mértékben a divizid vezetésének hataskorébe tartozik, azaz a felsévezetdknek tobb

™ A matrix, a virtudlis struktaradk és mas alterndtivmak a funkcionalis és divizionalis megoldasok

tovabbi finomitasaiként foghatdak fel.
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ideje marad a stratégiai tervezésre (Dobak, 1988). Mivel a funkcionalis struktirat a tdmegtermeléssel
egyutt jar6 alacsonyabb termelési koltségek elérésére tervezték, kapcsolatot fogalmazhatunk meg a
tranzakcids koltségorientacio és a funkcionalis forma kdz6tt, mig a divizionalis szervezetek dilemmait

kénnyebben kezelhetjlik az igynokelmélet segitségével.

Bar diviziondlis szervezetek mar az 1920-as évektdl kezdve léteztek Amerikdban, azért féként a
Szerkezeti megujulas paradigmajanak megjelenésével terjedtek el az 1950-es és 1960-as években.
Japanban is megjelentek, de nem tdmegesen. A szigetorszag vallalatai ugyanis onmagukban nem
kifejezetten nagyok vagy komplexek, kulonGsen az amerikai nagyvallalatokhoz képest. A 200
legnagyobb japan iparvéllalat kozil 1954-ben 77 szamitott divizionalisnak (azaz legaldbb harom
kulonféle f6 termékvonallal rendelkezett), 1987-ben pedig 80. A 200 vallalat 40 %-a kotelezddott el
korlatozott diverzifikacio mellett 1987-ben, illetve nem volt olyan élvonalbeli japan vallalat, melyre a
magas foku diverzifikacio lett volna jellemz6, vagyis a tobb mint harom kilonboz6 termékvonal

mUkodtetése mindegyiknél legalabb 20 %-os értékesitési volument ért el (Fruin, 1992).

Mielétt tomeges export indulhatott volna meg a nyugati piacok felé (a késé 1950-es években), a
hazai, és a japan vallalatok szaméra elérhetd legkdzelebbi kelet-azsiai piacok nem bizonyultak elég
kiterjedtnek, igy a méretgazdasagon alapul6 verseny igen kockazatos lett volna. Ennek megfeleléen a
haboru el6tti Japan kulcs iparagai, mint a hajoégyartas, a vasut, illetve a tavirdgyartas nem kifejezetten a
tomegtermelésre rendezkedett be, bar a textil-, a fém- és az élelmiszeriparban sikerilt némi
mérethatékonysagot elémi. A zaibacuk emiatt fOként a valasztékgazdasagossag révén tudtak
versenyben maradni, és a késébbi japan vallalatok is a diverzifikacid helyett inkdbb a méret- és
valasztékgazdasagossag elérésére torekedtek. Ahogyan Fruin megallapitotta, ,megrekedtek” a
hagyomanyos funkcionalis szervezetben, és a diviziok létrehozasa helyett ,termék-fokuszu, funkcionalis
egységeket létesitettek a szervezeten belll” — igy a termékmenedzsmentet a gyarakhoz lehetett
delegalni (177).

A méret mellett persze kulonféle mas tényezOk is akadalyoztak a japan cégek divizionalis
szervezetté alakulasat. El6szor is mar emlitettik a termelési és elosztési funkciok elkulonitését. A
termékek tradiciondlis hal6zatokon torténd disztribucidja elsésorban valasztékgazdasagossagot
biztositott, mivel ugyanazt az intézményrendszert tudtak felhasznalni tobbféle termék esetében is. A
marketing, értékesités, K+F, termelés, és logisztika termékvonalak szerinti szétosztasa és diviziokba
torténd ujjaszervezése igy a japan modell szoges ellentétének tint. A japanok hierarchikus
gondolkodasahoz is kozelebb allt a funkcionalis struktura. A keirecuk nem voltak annyira nagy méretiiek
és burokratizaltak, ha a kulon egységeket nézzilk: a csoportstruktira volt az, még ha virtudlisan is,

amely terjedelmessé tette 6ket. igy ezeknek a hatarozottan elkiiléniild egységeknek a stratégiaja sokkal
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inkabb egy specifikus termékvonalon alapult, mint a tébb termékcsaladot is magaban foglal6, széles
valasztékon. A japan human eréforras politika érdeke szintén az volt, hogy — amennyire csak

lehetséges — drizze meg a rendszer centralizaltsagat.

Osszegezve a fentieket: még a nagy japan vallalatok is relativ kicsinek és egyszeriinek
tekinthetéek az amerikaiakhoz képest, és a legtobbjik erésen centralizalt és funkcionalis strukturaban
mukodik. A 1. vilaghaboru kornyékén még mindig nem voltak igazan globélis, multinacionalis vallalatok
Japanban. Az 1945 és 1952 kozotti amerikai megszallas alatt a zaibacu holdingokat apré vallalatokra
daraboltak szét, igy logikusnak tiint, hogy ezek az entitasok vallalatkozi és beszallitdi hal6zatokat
szervezzenek, valamint egylttmikodjenek egymassal a kutatas-fejlesztés, a marketing, vagy az
exportpiacokra valo értékesités teruletén. Fruin (1992) szerint mar az 1930-as évek vége el6tt ,|étrejott
egy termék alapu beszallitoi halozat”, mely a végtermék értékének 5 és 65 % kozotti részet hozta létre
(134). A nagyvallalatok kisebb beszallitok alkalmazasabol eredd nyilvanvalod haszna azok alacsonyabb
béreinek, technikai ersséguknek, alulképzett munkaerejuknek és a kis strukturékra jellemz

rugalmassagnak koszonheto.

A buborék kipukkadasa és a globalis verseny fejlodése

Az el6z6 alpontban azzal érveltiink, hogy a japan ipar nemzetkoziesedése és felemelkedése
atalakitotta Japan vallalati életét, de ez az atalakulas nem jutott el a nagyvallalatok multidivizionalis
szervezetté fejlédéséig. Ennélfogva a vezetdi kontextus sem valtozott dramai mértékben. Az erds jen
korszakanak kovetkezményei tiimutatnak a divizidk kialakulasanak kérdésén, ezért réviden attekintjik

ezt a torténetet.

1985 szeptemberében az 6t legfontosabb ipari orszag pénzigyminiszterei New Yorkban, a
Plaza Hotelben talalkoztak, hogy kezeljék Japan driasi kereskedelmi folényének problémajat, és végll
megegyeztek kozos intézkedésként a dollar arfolyaménak leszallitasaban. Ezt a megallapodast Plaza
Egyezménynek nevezték el, melynek kovetkezményeképpen egy éven bellil a dollar értéke 240-r6l 160-
ra esett a jennel szemben (Ohtsu, 2002). Az amerikai célkitizés a japan export mesterséges
versenyképességének ellensulyozasa volt, melyet feltehetbleg az alulértékelt jen okozott, és amely
ezéltal gyengitette Japan rendkiviili kereskedelmi tobbletét. Ugy tlint, a stratégia jobban miikddatt, mint

amennyire vartak, hiszen a dollar értéke zuhanni kezdett a jennel szemben, lecsokkentve ezzel a japan
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exportot. Ennek orvoslasara a japan kormany szabadon engedte a monetéris politikat és drasztikusan
alacsony szintre, 2,5 %-ra csokkentette a kamatlabat (Graham 2004, Abegglen 2006). A hitel olcsova,
és konnyen megszerezhet6vé valt, mely egy Uj, zaitech-nek nevezett véllalati ,divathoz” vezetett a
japan cégek esetében: spekulécios Ugyletekkel és befektetéseken keresztll a vezeték sokszor tobb
pénzt kerestek, mint a rendes Uzleti tevékenységikbdl. Hatalmas tékét halmoztak fel és kilfoldi
vallalatokat kezdtek felvasarolni, féleg Amerikdban és Europaban. Az 1980-as évek végére a
realgazdasag elértéktelenedett a pénzigyi spekulacioval szemben. A vallalatok termelésik jelents
részét mas, olcs6 munkaerét biztositd azsiai orszagokba szervezték ki, s ez segitett elkertini az erds

jen negativ hatasait.

A végeredmeény egy pénzlgyi buborék lett: a részvények és foldarak emelkedésével latszdlag
egy végtelen spiral alakult ki, raadasul a bankhitelek fedezetéll is inkabb ezek az ingatlanok és
részvények szolgaltak, s nem a jovébeli varhatd pénzaramlas. A buborék csucspontjan a tokio6i tézsde a
vilag teljes t6zsdei értékének tobb mint 40 %-at tette ki (Graham, 2004).

Amikor a jegybank szamara vilagossa valt, hogy ez a buborék kicsuszott az ellendrzése aldl,
1989 és 1990 kozott duplajara emelte a kamatlabat — Ujra dramai hatést keltve. 1990 januarjaban a
tokioi t6zsde drasztikus zuhanédsnak indult. A buborék kipukkadasanak Japanra gyakorolt hatasai jol
ismertek az egész vilagon: nem egészen egy éven belll Japan elveszitette ,uzleti értékének” 30-60 %-
at. A veszteség minden egyes piaci szerepld koltségvetésében egyre nétt — egészen az oktoberi
mélypontig: zuhant a vallalatok birtokaban 1évé részvények, ingatlanok értéke, a haztartasok vagyona, a

bankok és a pénzugyi intézmények tele lettek rossz hitellel.

Japan pénzigyi buborékanak kipukkadasa bar nem azonnal, de egyértelmiivé tette, hogy az
orszag elvesztette uralmat mind a kereskedelem, mind pedig az ipari termelés vonatkozasaban, és a
felemelkedd gazdasagok, mint Dél-Korea, Taiwan, Hong Kong, Kina, stb. Uj alternativakat kinaltak a
vilag szamara az olcsdé munkaerd és a j6 mindsegl termékek tekintetében. Amikor valami hasonlé (a
megkérddjelezhetetlen Uzleti hegemoénia megtorése) tortént Amerikaban az 1970-es és az 1980-as
években, az orszag jelentés deregulacioval és stratégiai paradigmavaltassal valaszolt. Hogy ez hasonlo
maodon tortént vagy torténik-e Japanban, az igencsak kétséges.

Erdekes volt ugyanis a buborék kipukkadasaval kapcsolatban az azonnali reakcio hianya. A
vezetd amerikai Uzleti lapban, a Harward Business Review-ban példaul egészen 1993-ig nem szerepelt

,,,,,,

meglehetésen visszafogott cimmel (,Japanese Manufacturing”, azaz ,Japan termelés’). Az elsd,
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kifejezetten a buborék kipukkadasarol szdl6, elhuzdédd recesszit emlitd cikket igen késén, 1993
novemberében jelentették meg egy japan szerzd tollabdl ugyanitt, s ez mar megkérddjelezte Japan
hosszu tavu versenyképességét (Hori, 1993). A japan bankok bukasarél szdl6 elsd irds 1994 juliusara
tehet6.#

Mivel magyarézhatjuk ezt a lassu reakciéidét? Egyrészrél Japan-USA vonatkozasaban szinte
minden szakérté a japan modellt dicsditette az 1990-es évekig. Természetes, hogy késébb is mindenki
abban bizott, hogy kiderul: neki volt igaza. Masrészr6l a korabbi folény annyira meggy6z6 volt, hogy
néhany japan mutatd még az 1990-as évek els0 felében is jonak tlnt, mikozben az amerikai

kereskedelmi deficit folyamatosan csokkent.

1995-ben példaul 22 milliard dollarnyi mikodétoke vandorolt Japanbdl az USA-ba (7 milliard
dollér a termelésbe). Liker, Fruin és Adler (1999) alapjan ennyi volt a teljes beruhazasi keret, melyet kb.
1700 gyar megnyitésara, illetve kibOvitésére forditottak szerte Amerikaban. Egy ekkora beruhazasi
kapacitas lattan nehéz azt mondani, hogy ,ez az orszag mély valsagban van’. A 3. abrat nézve
megfigyelhetjik, hogy a gazdasagi tevékenység 1985 és 1990 kozott normal szintet ért el, a helyzet

tehat nem latszik olyan rossznak.

A buborék kipukkanasa tehat lelohasztotta a Japan iranti lelkesedést, de nem tudta a valsag
altalanos érzetét kelteni sem az orszagon belll, sem azon kivll. Emiatt varatott sokaig magéara a
médiavisszhang és a valsagintézkedések is, és a rossz hitelek leirasa, valamint a bankok Ujratékésitése
csak a késé 1990-es években, illetve a 2000-es évek elején indult meg. Ez alatt az id0 alatt a

valsagkezelés koltsége valdszinlsithetden szintén megemelkedett.

3. abra: Japan nemzeti vagyona (trillié jen)
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4,000
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3,000

2,500 B Net external assets
2,000 OTangible non-produced assets

1,500 BFixed assets and inventories

* Ezzel ellentétben a Lehman-valsagot eimgiss cikket 2009 januérjaban kozolték, négy hénappal a

cshdot koveden.
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Forras: Cabinet Office (Facts and Figures of Jap@d4)

1990 o6ta Japan hasonld korulmények kozott ugyanugy elvesziteni latszik a versenyképességét,
mint ahogyan az Egyesiilt Allamok az 1970-es években. A kdmyezet egyre globalisabba valik, és az
ujonnan iparosodott, fejl6dd orszagok sikeresen elhdditottak a japan export egy jelentés részét. A japan
munkaerd megdragult, a vallalatok pedig lasstnak és rugalmatliannak ttinnek. Ujra bekdvetkezni latszik,
hogy Japan — harom évtizedes cslszassal Amerikahoz képest — a paradigmavaltas kényszerével talalja
szemben magat (Black & Morrison, 2010). A deregulaci6 igénye is ugyanugy megjelent, mint korabban
az USA esetében (Imai, 2011).

4. abra: A japan multinacionalis vallalatok bevétel szerinti pozicidi
a Fortune Global 100 (bal) és 500 (jobb) rangsorolasaban
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Forras: Az 1995-0s és 2008-as Fortune Global 560 idézve: Black & Morrison (2010: 3)

Japan menedzsmentparadigmainak osszefoglalasa

Amikor Masao Hanaoka (1997) a menedzsment rendszerek valtozasat elemezte, a kdvetkezét
irta a menedzsmentrendszerek elméleti erejére vonatkozoéan. ,A vezetési modellalkotd képesség egy
egészen U] vezetdi magatartasrendszer létrehozasanak képességét jelenti, mely kétségtelentl figg a
fennall6 korliményektdl és a vezetdk tapasztalatatél. Mar vannak példak a torténelemben arra
vonatkozoan, hogy a vezet6i magatartas teljesen Uj formai alakultak ki a vezetési modellalkoto
képességnek koszonhetben. A fenndlld rutinok megtorése menedzsmentforradalmakat hozott Iétre,

amik olykor nem csak a vallalati kornyezetre, hanem a fejl6dési trendekre is hatassal voltak.” (156)

-27 -



Megkiséreltik bemutatni, hogy Japanban ezek a menedzsment forradalmak ritkasagszamba
mentek az USA-val dsszehasonlitva, ahol szabalyos idékdzonként, mintegy 20-30 évente tapasztaltunk
paradigmavaltast. Az atalakulasok Japanban tobb évtizeddel késébb jelentkeztek, és az intézményi

kérnyezet nagyban tompitotta ezek forradalmi erejét.

A Tudomanyos vezetés, mint Uj paradigma relativ koran (az 1910-es években) jelent meg
Japanban - szinte parhuzamosan Amerikaval, de a tdmegtermelés lehetésége nélkul. A taylorizmus és
a Tudomanyos vezetés eszkdzoket biztositott a japan ipar novekedéséhez, melyeket aztan a japanok
minden szinten tokélyre fejlesztettek: az orszagban, a vallalatokban és a haztartasokban egyarant. Bar
az elnevezés valtozott, ugyanazok az oOtletek maradtak Japanban dominansak egy évszézadon at: a
taylorizmus, a hatékonysagi mozgalom, a racionalizacid, a termel6kapacitasok kibévitése a haboru alatt,
a lean és a mindségbiztositas mind a selejt csokkentését és a hatékonysag noveléseét iranyozta eld.
Ennek kovetkezményeképpen a Tudomanyos vezetés a japan tarsadalom szerves részévé valt.
Modszereit 0sztonosen alkalmaztak, igy azok nem tlintek atvett, ,importalt” technikaknak. Az 1930-as
évekre a Tudomanyos vezetés mély gyokereket vert Japanban, és uralkodo paradigmaként maradt fenn
ezutdn is, s igy nehézkessé tette a késbbbi paradigmavéltasokat. Az eredeti taylorista elvekben
eszkozolt valtozasok ugyanazokat az igényeket elégitették ki, mint Amerikdban a HR mozgalom, és
nem volt sziikség radikalis szervezet-atalakitasokra, csak egyfajta strukturalis alkalmazkodasra, amikor
a ndvekvl japan vallalatok nemzetkdzivé valasa megindult. A hagyomanyos vezetési elvek 1990-t6l
kezdve egyre tobb kritikat kaptak a japan ipar csokkend versenyképessége miatt, de ugy tlnik, még
mindig a régi modszerekkel vannak tele a japan vallalatok, a radikélis atalakulas egyel6re elmaradt. A

kdvetkezd fejezetben ezt probaljuk gyakorlati szemmel is értelmezni.
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Klaszterek a japan tarsadalomban

A reformtorekvések ellenére az 1990-es évek 6ta nem tortént drasztikus valtozas a japan Uzleti
gyakorlatban. Eddig olyan torténelmi és kulturalis magyarazé tényezbket azonositottunk, melyek a
folytonossagot latszanak erdsiteni a valtozassal szemben. Ugyanakkor kevés adatunk van arrol, hogy
viszonyul a mai tarsadalom a ,régi” menedzsmentmddszerekhez, holott ez nagyban javithatna a
megvaltozasukkal kapcsolatos attitidok megértését. Mint Hanaoka (1997) irta, a szervezet tagjai is
részei a menedzsmentrendszernek, igy osszefuggés van a viselkedésik, attit(idjeik, valamint az adott

vallalat vezetésének sajatossagai kozott.

Vajon a japanok nem is akarnak véltozast? Vagy akarnak, de a rendszer tulsagosan mélyen
gyokerezik? Hogyan vélekednek 6k a menedzsment hagyomanyos japan sajatossagairol? A fenti
kérdések megvalaszolasa segit értékelni, milyen belsé mozgatdrugok idézik eld a valtozast Japanban.
Japan torténelmében a belsé és kiils6 erdk egyidejl jelenléte esetén kdvetkeztek be a leggyorsabb
valtozasok. A Meidzsi-kor hires példa arra, amikor Japanra egyszerre hatott a valsagérzet, a kulsé

nyomas és a valtozast koveteldk (a ,Szat-Cso” reformerek) erételjes belsd nyomasa.

A kutatas kulcsfontossagu eleme tehat annak azonositdsa, kik a valtozds mozgat6rugoi
(,ugyndkei”) Japanban, és kik a hatraltatdi. Ebbdl vonhatunk majd le tovabbi kovetkeztetéseket —
nevezetesen, hogy mi indokolja ezen csoportok cselekedeteit és dontéseit. Teljesen bizonytalan és
kétséges, hogy egy amerikanizaltabb rendszer jobban megfelelne-e a japanoknak, mint a sajat
hagyoményaik. Dore bolcs kérdéseét idézve: ,Kinek az érdekében kéne megvéltoznia Japannak?” (Dore,
2000) Ez a fejezet elsésorban azzal foglalkozik, miként kozelitik meg a kérdést maguk a japanok.

A terep el6készitése: Kutatasi terv

A szakirodalombdl kitiinik, hogy Japanban mindmaig jelentés mértékben maradtak fenn régi
gyakorlatok, bar szamuk és mértékik kétségkivul csokkent. Az, hogy milyen mértékii a csokkenés, nem
vilagos, tovabbé nehéz elegendd naprakész kutatasi adatot begydjteni arrdl, hogyan is véltozott a
vezetés filozdfigja 1990 (a buborék kipukkanasa) ota. Egy japan menedzsmenttel foglalkoz6 Uj kutatasi

projektnek statisztikai bizonyitékkal kell tehat szolgainia a jelenlegi helyzetrdl, és ugyanakkor fel kell
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fednie annak részleteit, hogyan érez a japan tarsadalom ezekkel a gyakorlatokkal kapcsolatban:
melyiket tamogatja, illetve melyiket szeretné eltlinni latni. A Japanrél sz6l6 legtobb forras kvalitativ
kutatason alapszik, melyhez megfeleld japan nyelvtudas szilkséges. A kilfoldi kutaté eréforrasai és
ismeretei lehetetlenné tették ezt a mddszert, de az el6z6 fejezetben részletezett korabbi kvalitativ
kutatasok jo alapul szolgaltak a mostani munka elkészitéséhez. A kutatasi kérdésliink megvalaszolasa
és a jelenlegi tarsadalmi attitiidok mérése céljabdl az tlint idealis megoldasnak, hogy egy viszonylag

nagy valaszaddi panel bevonasaval osztalyoztatjuk a korabban azonositott 6sszetevoket.

A kulfoldi elemz6k gyakran hangot adnak meglepetésiiknek az olyan statisztikai adatok
kapcsan, melyek bizonyitjdk: a japan nagyvallalatok tobbsége ma is a régi vezetési modszerekkel
dolgozik. A korabbi kutatasi adatok alapjan feltételezziik, hogy a japan tarsadalom egy része tamogatja
a hagyomanyos madszereket, feltehetéen azert, mert ez a tarsadalmi hatalmuk forrasa. Konnyen lehet,
hogy a fent emlitett csoport meghatarozé étszamot (aranyt) vagy hatalmat képvisel a tarsadalom tobbi
részéhez képest. Egy masik lehetséges magyarazat, hogy a japan menedzsmentrendszer dsszetevoi
annyira 0sszefonddtak, hogy nehéz — ha nem lehetetlen — megvaltoztatni az egyiket anélkil, hogy az a

tobbire is kihatna, s ez tovabbi akadalyokat allit a jelentds atalakulas utjaba.

Jelen kutatdsban az elébbi kérdésre fogunk koncentralni, és megprébaljuk feltérképezni a
valtozashoz val6 viszony alapjan egymastdl elkiilonitheté tarsadalmi csoportokat. Egyrészt tisztazni kell,
mi a japan tarsadalom (annak minden tagja: foglalkoztatottak és munkanélkuliek, férfiak és nék, fiatalok
és Oregek...) altalanos allaspontja a menedzsment korabban ismertetett 30 jellemzéjével kapcsolatban.

Masrészt ki kell deriteni, vannak-e tdmogatdik az emlitett elemeknek, és ha igen, kik azok.

A vizsgalt sszetevk tamogatottsaga (hipotézis)

Elképzelhetetlennek tiinik, hogy mindenki egyszerre akarja megvaltoztatni a japan
menedzsment jellemzéit — raadasul ugyanabba az iranyba. Hipotézisiink az, hogy egyesek valtozast

akarnak, mig masok ellenalinak a valtozasnak.

A hagyomanyos menedzsment-0sszetevok javarészt a mai napig érvényesek, bar az erejuk
sokszor csokkent (Abegglen, 2006). Az intézményi felfogas alapjan azt kell mondanunk, hogy mindez
azért van igy, mert a japan cégek aktualis vezet0sége és allandd statuszi dolgozoi bizonyara
tamogatjak ezeket az elemeket. A tamogatok kikertlhetnek a japan politikai elitbdl és / vagy a vallalatok
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uzleti elitjébél is (a kettd egyébkeént is dsszefligg az amakudari miatt), de valésziniileg a nagyvallalatok

rangidds férfi tagjairol van szo.

Hipotézis: A japan menedzserek és éallando statuszu alkalmazottak tobbsége a 30 dsszetevd
legtébbjét tamogatja, de vannak egyéb (valbsziniileg kisebb hatalmu) csoportok a tarsadalomban,

amelyek nem.

A kérdbiv

Felsoroltuk a japan menedzsmentrendszernek a szakirodalomban ismertetett minden
,klasszikus” elemét, (lasd az 1. tablazatot), és ezekbdl hoztuk létre a kérdbiv valtozdit. A kérdbiv célja a
japan tarsadalom (az ott él0 kulfoldieket is beleértve) vallalatvezetéssel kapcsolatos attitlidjeinek
felderitése, és az el6z6 pontban megfogalmazott hipotézis tesztelése. Ennek megvaldsitasahoz
legalabb egy (érzékeny, vagy alaposabb megértést igényld témak esetében tobb) szempontbol
visszajelzést kellett kapnunk minden tételrdl.

A 30 elem kozul 26-ot sikerUlt operacionalizalni, és igy legalébb egy olyan valtozéhoz jutni,
melyet a felmérés mémi tudott. Az operacionalizélés soran létrehozott elemekhez, Gsszesen 73
kérdéshez két tovabbi kérdést adtunk kontroll valtozdként, vagyis 6sszesen 75 kérdésunk lett. Mivel az
volt a célunk, hogy a valaszok dsszehasonlithatdak legyenek a szakirodalomban kdzolt eredményekkel,
a kérdések hasonlo logikat kovettek: az egyik részik az adott menedzsmentgyakorlattal kapcsolatos
attitidoket mérte, a masik pedig egy szakirodalombdl vett magyarazatot tartalmazott, hogy a
valaszadok kénnyebben megértsék a kérdést. Egyes tételek megfogalmazasa pozitiv nézetet tiikrozott
a hagyomanyos menedzsmentrél, masoké negativat, és a két irany rapszodikusan valtozott, hogy
lassuk, mennyire figyelnek a valaszaddk. A tiz valaszadoval végzett tesztfazist kovetden a végleges

kérddivet feltoltottlik a Surveymonkey honlapjara, és a valaszaddk az interneten keresztul valaszoltak.

A kérd6iv harom részre oszthatd. Az elsé hat valtozd igen / nem tipusu (zart) kérdés, mely
rendkivll korlatozott lehetéséget ad a vélemeény-kifejtésre. Ez a rész els6sorban a valaszadok
,bemelegitését’ szolgalja, vagyis felkésziti 6ket a dontésre és a valasztasra a menedzsmentet érintd
kérdések végletei kozott. Ezeknek a valtozoknak az értékeit éppen ezért nem is vettuk figyelembe a 6
elemzés soran, csak kontrolladatként szerepeltek bizonyos esetekben.
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A masodik rész 69 kijelentést tartalmaz, melyeket a valaszaddknak egy 7 pontos skalan kellett
értékelni, aszerint, hogy mennyire értettek egyet velik. Eredetileg 6tpontos skalat szerettiink volna
hasznalni, de a tesztelés soran kideriilt, hogy a japanok a vartnal is jobban 6dzkodnak a szélséségektdl.
Annak érdekében tehat, hogy az adatok informéaciotartalma a lehetd legmagasabb legyen, finomitottuk
a skalat. A tesztelés soran megtévesztének bizonyult tovabba a kijelentésekhez rendelt szamskala (1-7)
is, mivel gyakran hektikusan valtozott a mondatok értelme (pozitiv vagy negativ, tdmogaté vagy
elutasitd), igy zavaro volt az adott tétel tamogataséara vagy elvetésére vonatkozd szandékot szamoknak
megfeleltetni. A valtoztatasok azt a célt szolgaltak, hogy javitani tudjuk az eredmények validitasét,
illetve pontosabb képet alkothassunk arrdl, mennyire figyeltek a valaszadok. A végsé (internetes)
felmérésnél a kovetkez6 modon véltoztatiuk meg a skéla szamozasat: ‘+++ (kddolas: 7, maximalisan
egyetért); ‘++' (6, altalaban egyetért); ‘+' (5, inkabb egyetért); ‘0’ (4, semleges); -’ (3, inkabb nem ért
egyet); ‘—-' (2, altalaban nem ért egyet), és ‘———' (1, egyaltaldn nem ért egyet).

Az elsb két rész tehat 6sszesen 75 attitid-kérdést tartalmaz a 26 operacionalizalt 6sszetevére
vonatkozdan. A magasabb valtozészam magyarazata az, hogy a szerz0 a modell legfontosabb elemei,
illetve fogalmai esetében ugy dontétt, hogy tobbvaltozds mérést alkalmaz, azaz egy-egy fontosabb
elembdl tobb kérdés is sziletett. A dontés célja az volt, hogy teljesebb képet kaphassunk a kérdéses

fogalmakrél és javuljon a kapcsol6do adatok megbizhatdésaga (Hair és masok, 2006).

A kérddiv harmadik része 17 profil-kérdést tartalmazott, melyeket kotelezd volt megvélaszolni (a
fizetésre vonatkoz6 kérdés kivételével) a sikeres kitoltéshez. A profil-rész tette lehetévé, hogy tudjuk,
milyen jellegli személy a valaszado, és a valaszokat tarsadalmi statuszhoz, jovedelemhez, életkorhoz

és egyeéb jellemzbkhdz lehessen kapcsolni.

Panel, médszertan és relevancia

A kérdéives felmérésre Japanban kertilt sor, 2010 marciusa (a tesztelési szakasz indulasa) és

2010 augusztusa (az adatgyijtés vége) kozott.

Bar a kutatas a japan tarsadalom egészének a véleményét kivanta tukrozni, kijeloltink bizonyos
kiemelt célcsoportokat is, hogy biztosan relevans adatokat kapjunk. A célcsoportok a kdvetkezdk voltak:
gyakorlé menedzserek (jelenleg potencialisan dominans csoport), BA, MA, illetve MBA szint(i gazdasagi
programok oktatoi (tudomanyos szakértdk, jelenleg potencialisan dominans csoport), gazdasagi
tanulmanyokat folytatd didkok (potencialisan dominans csoport a jovében). Ezzel parhuzamosan

-32-



kontrollvéleményeket is begyjtottink egyéb kategoriakbdl, hogy Japan minden régi6jabdl, mindenféle
nemzetiségtél és statuszhierarchia-szintr6l érkezzen visszajelzés, valamint nem és életkor

szempontjabdl kiegyensulyozott csoportokat kapjunk.

A valaszadok toborzasa haromféle modon tortént. EI6szor is, a kutaté személyes kapcsolataira
épulé hdlabda-mintavétellel. Masodszor kilénbdz0 egyetemek kifejezetten gazdasagi programokkal
foglalkoz6 professzorainak irt levél / megkeresés formajaban; 6k a diakjaikkal egyUtt valaszoltak meg a
felmérés kerdéseit. A harmadik csoportot egy Japanban mikodd online marketing Ugynokség (a
Macromill) szolgéltatta. 2010 szeptemberéig 0sszesen 880 kérddivet gydijtottiink ossze.

Az online adatgydjtési modszer j6 modszernek bizonyult a hidnyos valaszok kiszlrésere.
Minden kérdést meg kellett valaszolni, csak igy lehetett tovabblépni a kovetkez oldalra (kivéve a
jovedelem kérdését a kérdbiv végén), kovetkezésképpen nem voltak véletlendl kihagyott értékek.
Minden be nem fejezett kérddivet figyelmen kivil hagytunk.

Masrészt azonban meg kell emlitentink, hogy az online adatgytijtés bizonyos hatranyokkal is jar,
mivel személyes kapcsolat hidnyaban nem lehet segiteni a valaszadoknak, és a valaszadas folyamata
is kevésbé ellenérzétt. A valaszadok 6szintesége persze online eszkdzokkel is ellenérizhetd, és a fizikai
kapcsolat hianya akar elényods is lehet, hiszen a valaszaddk kevesebb befolyasold tényezének vannak
kitéve. Esetlinkben példaul a kérddivbe épitett ellenérzd rendszer, amely a koherenciat és a valaszadok
figyelmét ellenérizte, kiszlirte az inkoherens véalaszokat, mialtal nétt az adatok megbizhatésaga. A
sziirés utani, tovabbi elemzésre alkalmas végsd allomany 796 megvalaszolt kérddivet tartalmazott,
melyek kodolt vélaszait aztdn kvantitativ. modszerekkel elemeztik. Biztunk abban, hogy
klaszterelemzéssel kiderithetjlik, milyen jellegli emberek tdmogatjak a hagyomanyos mddszereket.
Idealis esetben korrelacios matrixokkal €s sokdimenzios skalazassal képet alkothatunk a mért

osszetevok kozotti kapesolatokrol is.

A végleges panel meglehetGsen kiegyensulyozott életkori képet mutat: a valaszadok 51,6 %-a
férfi és 48,4 %-a nd. Eletkoruk 19 és 74 év kozé esik, és az egyazon vallalatnal eltdltstt leghosszabb
szolgélati id6 42 év. A szarmazast illetéen 86,8 % japan, 4,4 % é&zsiai orszagokbol szarmazik, 3,5 %
eurdpai, 4,2 % angolszasz,$§ 1,1 % pedig egyéb orszagokbdl jott. Korilbelll 40 % egyediilallo, 49 %
hazas, 11 % parkapcsolatban él. Korulbelil 40 %-nak vannak gyermekei és 60 % gyermektelen. A
valaszadok 88 %-a dolgozott mar Japanban, és 96 % tervezi, hogy a jévében fog. Osszesen 54 % él

$Egyesiilt Allamok, Nagy-Britannia, Ausztrélia, Kamad
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Kantéban (Tokio kornyékén), a tobbiek Japan kullonbdzd tartomanyaiban laknak. Viszonylag jél

képzettek, és tobb mint 63 % rendelkezik legalabb BSc fokozattal.
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Az adatbazis elokészitése

Kockazati tényezok, lehetséges hibak: az adatok megbizhatosaga

Miel6tt még az elemzésre térnénk, néhany megjegyzést kell tennink az esetleges mérési
hibakrol, hiszen minden kvantitativ elemzésnél el6fordulnak ilyenek (Hair és masok, 2006). Ennek a
bekezdésnek a f0 kérdése az adatbazis megbizhatdosaga, mivel annak érvényességét elsésorban a
kapcsolodd szakirodalom korabbi, alapos elemzése biztositja: a torténelem, a szocioldgia és az
ittenihez hasonld tereptanulmanyok éattekintése alapjan a szerz6 feltehetéen pontosan megértette a
kérdéses jelenségeket s azok mérhetové tételét.

Az internet-alapu adatgyUjtést el6szor is az adatbazis altalanos mindségét veszélyeztetd
tényezOként kell megemliteni. A vélaszaddk tetszésiik szerinti id6ben és helyen valaszolhattak,
mindenfajta kutatoi ellenérzés nélkil. Az adatok nagyobb megbizhatésédga érdekében a hianyos
valaszokat (kb. 10-20 %) nem vettik figyelembe, és a motivacio-hidny bizonyitékanak tekintettik. A
szerz0 tovabba kisz(irte az el6z6 pontban is emlitett inkoherens valaszokat. A megmaradt valaszoknak
harom olyan jellemzdje volt, melyek az adatbazist altaldnosan megbizhatéva teszik: (1) megfeleld
idéhatarokon belil, atlagosan 18-19 perc alatt rogzitették 6ket; (2) hidnytalanok voltak; (3) olyan
alapveté belsé koherencia jellemezte éket, mely azt bizonyitja, hogy az értékeket tudatosan adtak.
Mivel azonban sokszor nehéz pontosan valaszolni és a tdmogatas / elutasitas szintjét egy kérddiven
belil is kovetkezetesen alkalmazni, feltételezhetjik, hogy vannak bizonyos mérési hibak az
adatbazisban. A profil-kérdésekre adott valaszok feltehetGen helytalloak, de itt sem fogadhatjuk el
100 %-osan az eredményt.

A masik megbizhatosagi kockazat a mintavételben rejlik: mivel a valaszadékat nem
véletlenszerlien valasztottuk ki, nem tudhatjuk, mennyire reprezentativak a nézetek az egész
tarsadalomra vonatkozoan. Bér ellendriztuk a forditasok pontossagat és igyekeztiink gondoskodni az
egyetemes jelentéshasznalatrdl, az azonos fogalmak vagy kulturalis eléfeltevések eltérd értelmezése is
torzulasokat eredményezhet és korlatozhatja az eredmények altalanosithatosagat. Végul pedig az
adatok értelmezését illetben nem szabad megfeledkezni arrdl, hogy a valaszok talan vagyakat és nem

feltétlendl tényeket fejeznek ki.
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A valaszadok visszajelzései vildgossa tették, hogy egyeseknek nehézséget okozott, hogy két
dologrél mondjanak véleményt egyszerre. A valaszadok ugyanis nemcsak az adott vezetési mddszert
értékelték, hanem azt az okot is, amely miatt rokonszenveztek vele vagy elutasitottak. Ez szandékosan
tortént igy: a kijelentések kifejezetten a szakirodalmon alapultak (amely tartalmazhat hibakat), és azt

céloztak, hogy magéara az irodalomra vonatkozdan is kapjunk visszajelzéseket.

Osszefoglalva: az a tény, hogy a valaszadok 75 kiilonbdz6 modon fejezhették ki magukat, elég
érvényessé teszi az adatbazist ahhoz, hogy dolgozni lehessen vele, de nem szabad elfeledkezniink a
mérési hibak kockazatarol. Szerencsére a mintank elég nagy ahhoz, hogy erésen csokkentse a fent
emlitett kockazati tényezbket. Az utolsdé szempont, hogy a kérd6iv megfogalmazasanak és nyelvének
(japan) koszonhet6en nem volt szikség arra, hogy a vélaszadok tudjanak angolul, egy bizonyos
csoporthoz tartozzanak, vagy képzettek legyenek nemzetkozi gazdasagi kérdésekben. llyen értelemben
a felmérés lehetOséget teremt a helyi attitidok mélyebb megértésére és a nemzeti

menedzsmentjellemzdk jobb dsszehasonlitasara.

Az adatok vizsgalata

A hianyos esetek torlesét kovetben figyelmunket a kilogo értékekre (outlier) és a tobbvaltozos

elemzés eléfeltételeire fordithatjuk.

A fentiekben elmagyaraztuk, hogyan tortént az inkoherens valaszok kiszlirése a kérddiv
beépitett ellenérzd rendszere segitségével. Ez a folyamat jelentdsen ndvelte az adatok
megbizhatdsagat, sét az esetleges szélséértékeket is kiiktatta: a végsé adatbazisban egyaltalan nem
talaltunk ilyeneket a szérddasi képekben (scatter plot). A klaszterelemzés soran két kilogo értéket

talaltunk és vontunk ki, azaz az adatelemzés tovabbi részében a végsé panel 794 valaszt tartalmazott.

Az adatelemzés el6tt meg kellett vizsgalnunk, hogy az adatok megfelelnek-e a sokvaltozos
elemzés statisztikai eléfeltételeinek és megéllapitottuk, hogy igen. Kidertlt, hogy minden valtoz6 normal
eloszlasu (ellendriztlik a hisztogramok csucsossagat és ferdeségét). A linearitas ellenérzésekor nem

talaltunk nemlineéaris kapcsolatokat (korrelaciokat) a valtozok kozott.

Az adatok el6készitése
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A lehetséges mérési hibak tudataban mar megkezdhettilk a munkat az adatokkal. Az adatbazis
tisztitdsat kovetden azonban meg kellett még tenni pér Iépést a hatékony adatelemzés elékészitése
érdekében. Az els6 hat (igen / nem tipusu) kérdést a mar emlitett okokbdl kilonvalasztottuk. Technikai
értelemben — némi adattorzulas aran — lehetséges lett volna ezt a 6 valtozét is feljavitani az ordinalis
mérési skala szintjére (Flstos és masok, 2004), de a tobbi 69 tétel elegenddnek bizonyult az

elemzéshez. Ezt a lehetéséget igy elvetettilk.

A kovetkezd lépésben az attitlid-elemzés hatékonysaganak javitasa céljabdl a valtozokat
egyiranyuva kellett alakitani az értelmuket illetben. A hagyoményos japan menedzsmenttel
kapcsolatban pozitiv jelentést tartalmazo kijelentéseket meghagytuk Ugy, ahogy voltak. A negativ
elemeket, melyek a hagyomanyos 0sszetevéket biraltak, atfogalmaztuk, és a valaszaikat tukroztik.

Eredmények: az elmélet és a gyakorlat dsszevetése

Az U], atalakitott adatbazis lehetévé tette, hogy felmérjik, mennyire elégedettek a valaszaddk a
japan stilusu vezetéssel. Els6ként az egész rendszer altalanos tdmogatottsagat vizsgaltuk meg (egyutt

a 26 operacionalizalt elemet).

Altalanos kép a rendszer tAmogatottségarol

Mivel a 7-es vélasz a japan hagyomanyos modszerek teljes elismerését, az 1-es pedig teljes
elutasitasat jelentette, értelmezhetdnek tlint, ha vélaszaddnként 0sszegezzik a véltozdkra adott
értékeket. Ez a modszer bizonyara nem eléggé kifinomult, hogy meggy6zé, szignifikdns eredményeket
kapjunk, az ilyen egyszeri médon nyert el6zetes eredmények azonban segitenek elddnteni, milyen
iranyba haladjunk tovabb. A 32. &bra ezeknek az dsszértékeknek a teljes mintara vetitett gorbéjét

abrazolja.
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5. abra: A hagyomanyos menedzsment altalanos tdmogatottsaga™
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Célszerli néhany csoportot elkilonitenink a tdmogatés szintje szerint. Két szélséséges
csoportot talalunk mind a pozitiv (300 f6l6tt), mind a negativ (250 alatt) széleken. ElGszor ennek a két
csoportnak a jellegzetességeit vizsgaljuk meg. Nehéz megallapitanunk, hogy Ok vajon tényleg
hatarozottan tamogatjak / elutasitiak a rendszert, vagy egyszerlien csak arrdl van szé, hogy
szivesebben adnak szélsGséges értékeket valaszaikban. A legkisebb érték 182 volt, a legnagyobb
pedig 349. A két szélsGség mellett a 300-250 kozotti savot is érdemes megvizsgalnunk. Ehhez négy
csoportot tudunk elkiloniteni a mintaban: 300 feletti, 300 és 275 kozotti (kozosen: ,tamogatok”), és 274
és 250 kozotti, valamint 250 alatti SUM értékekkel (az utobbiak az ,elutasitok”). Az egész mintat a

modusznal, 274 pontnal valasztjuk ketté. A csoportokat a 15. tablazat abrazolja.

A rubrikék folotti szamadat az adott kategoria atlagat jelzi, alatta talaljuk a szérast. Az
adatbazisban a férfiakat 1-gyel, a ndket 2-vel kddoltuk. A szarmazasi orszag esetében az 1 Japant, 2
Azsiat, 3 Eurdpat, 4 az angolszasz orszagokat, 5 pedig az egyebeket jeldli (amelyekbdl csak néhany

volt).

™ Ez a métszam egy ,SUM” nelr szamitott valtozén alapul, amely valaszadokkésuésiti a 69

valtoz6 értékeit.
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2. tablazat: Kereszttabla a japan stilusu vezetés altalanos tamogatottsagardl (SUM)

ATLAG SUM>274 de SUM>/=250 de
Sz6rés SUN>300 1 500 <I=274 SUN<250
Nern 1,33 1,48 1,51 1,49
0,47 0,5 05 0,50
Kot 39,3 40,76 37,26 34,37
14,35 12,33 10,84 10,14
Szarmazasi orszag 1,15 1,12 1,35 2,04
0,67 05 0,916 1,31
Végzetiség 40 3,44 3,82 4,67
1,24 1,15 1,18 1,37
Cég mérete 3,9 3,67 4,05 4,44
1,6 1,634 1,63 1,5
Egy cégnél eltsltott 12,27 12,175 9,13 5,98
leghosszabb idé 11,7 10,2 7,48 6,0
Osszesen 52 395 284 67

Forras: szeiz

A 2. tablazatbdl azt lathatjuk, hogy a hagyomanyos japan rendszert hatérozottan ,tamogat6”
személy valészinlleg férfi (bar nem tlinik szignifikans megkulonboztetd tényezének a nem). Ebben a
csoportban 52 fébél 35 valaszado volt férfi (67,3 %), az ellenkez6 csoportban (a hatérozottan elutasitok
kdz6tt) pedig 67-b6l 34 (50,7 %). A tdmogatd tovabba valdszinileg egy idésebb személy, hiszen ez a
csoport atlagban 6t évvel idésebb az ellenkez6nél. Az életkor mar markansabban meghatérozo tényezo,
a négy csoport kozott ugyanis folyamatosan novekvé tendencia mutatkozik. A legszembet(inbb
kllonbség a valaszaddk szarmazasaban latszik: egy hatarozottan tamogatd nagy eséllyel japan (94,2 %,
vagy 93,1 % a masodik oszlop esetében), és itt egyaltalan nem talalunk angolszasz orszagokbol
szarmazokat (1,3 % a masodik csoport esetében). Egy elutasitd pedig jo eseéllyel Japanban dolgozé
kalfoldi (5,7 % a 3. és 17,9 % a 4. csoport esetében). A szorés ebben az esetben természetesen
nagyobb, hiszen a valaszadok nem csupan Japanbol szarmaznak (csak 55,2 % a 4. csoportban),
szemben a tobbségében japan tamogatokkal.

Erdekes modon a hatarozottan ,elutasitok” &ltalaban iskolazottabbak, hiszen ebben a
csoportban 67-bél 27 személynek van legaldbb Master fokozatl diplomaja, szemben a hatéarozottan
,famogatok” 8 f6jével. Az elutasitok ugy tlinik, még nagyobb cégek dolgozoi, ami azért meglepd, mert a
japan stilusu vezetés zaszloshajoéi inkabb a nagy méretii vallalatok. Kevésbé csodalkozunk az adott

cégnél eltdltott idén: az elsé két csoport egyértelmiien nagyobb biztonséagot élvez munkahelyén. Nehéz
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megallapitani, hogy az elutasitok nem akartak vagy nem kaptak hosszabb ideji szerzédéseket, de az
élethosszig tartd foglalkoztatds mindenesetre befolyasolja a vezetéssel kapcsolatos érzéseket, amint

azt Saito és Vaszkun (2010) is megmutatta.

Elemzésink jelen stadiumaban - bar statisztikai bizonyitékok egyelére nem allinak
rendelkezéslnkre — megallapithatjuk, hogy létezik egy, a hagyomanyos gyakorlatot tdbbé-kevéshé
tamogato, illetve egy azt elutasitd csoport. Azok, akik valtoztatasokat szeretnének, dsszetettebb
csoportot alkotnak nem és szarmazas tekintetében, és nem tudnak, vagy nem szeretnének hosszu
ideig ugyanannal a cégnél maradni. Ok viszonylag jol képzettek, és lehetséges, hogy még diakok, vagy
Japan egyik legnagyobb cégénél dolgoznak hatarozott idejii szerzédéssel. A masik, a hagyomanyos
rendszert hatarozottan tdmogatd vagy védé csoport lathatolag idésebb, legfeljebb BA szintii diplomaval
rendelkez6 japan férfiakbol all, akik hosszu tavu foglalkoztatast élveznek viszonylag nagy
szervezeteknél. Mintankban tehat 56 % volt a hagyoméanyos rendszer tamogatoinak aranya, 44 % pedig

az azt elutasitoke, nem allithatjuk azonban, hogy mintank barmilyen értelemben is reprezentativ lenne.

Részletesebb vizsgalat: belsé erék a tarsadalomban

Ebben a pontban, ahogy a kérddiv készitésekor is terveztik, a valaszadok mintajat
klaszterekbe soroljuk, hogy a japadn hagyomanyos gyakorlatokat tamogatd és elutasitd személyek

elrendezddésérdl tisztabb képet kapjunk.

K-means (nem-hierarchikus) klaszterezést hajtottunk végre: 9-b6l 4 klaszterig jutottunk az
iteralas utan, 4 vagy 5 klaszter tinik a legstabilabb strukturanak. A tdbbdimenzios skalazas eredménye
szerint 5 klaszter esetén a klaszterkdzéppontok kozotti tavolsag mar elég nagy volt, de kozilik kettd
kissé tul kozel esett egymashoz. 4 klaszter esetén viszont az egyik klaszter kezelhetetlentl nagynak
tint a tobbihez képest, és ez bizonyara félrevezetd kovetkeztetésekhez is vezetett volna. Mindezek
alapjan igy vegul azt tlint optimalisnak, ha a modellinket ot klaszterre alapozzuk. Az s-stress érték

(0,0007) is megerésiti, hogy modelliink jol kepezi le a valésagot.

A klasztereket kozelebbrdl megvizsgalva talalunk USA-barat (az ,uttorék”) csoportot, igazolodni
latszik a ,k6z0sségi vallalat® koncepcid elméleti jelentdsége, talalunk a régi menedzsmentmodszereket
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komolyan tamogat6 csoportokat és a harméniat és teljesitményt tisztel6ket is. Hely hidnyaban alabb
nem tlntetjik fel az dsszes klaszteratlagot és klaszterjellemzét (profiladatokat).
6. abra: Az 5 klaszter tobbdimenzios skélatérképe (Proxscal) két dimenzidban
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Forras: SPSS (PASW Statistics 18)

1. klaszter: ,Az uttérék”

Az Gsszes japan résztvevl 6,7 %-a kerult az 1. klaszterbe, ami meglehetésen keveés. Ide kerdlt
az angolszasz szarmazasuak 57,6 %-a, amely viszont kiemelkedéen magas arany. Ha a -31,8-as
0sszpontszamot (0sszes tavolsag, minden valtozo részvételével) 0sszehasonlitjuk a mintaatlaggal, ez a

csoport vezetésfilozoéfiai értelemben kifejezetten japanellenesnek bizonyul.

Annak fényében, ahogy az 1. klaszter 92 tagja az atlagos valaszadéhoz képest gondolkodik, (a
hagyomanyos japan rendszert) ,elutasitoknak” nevezhetjik éket. Erds a kisértés, hogy ezt a csoportot
tobbé-kevésbé azonositsuk az elézetes (kereszttablas) elemzéslnk soran kapott 67 fés ,hatarozottan
elutasitdk” csoportjaval. A profiljellemzék valéban nem meglepdek: 33,3 évesek (modusz = 21 év), és
atlagosan 5,84 évet toltottek egy vallalatnal. Az egy cégnél toltott id6 gorbéje tovabba erésen balra
ferde; a tagok tobbsége 0-5 évet t6ltott ugyanannal a cégnél, és hatarozottan ellenzik a nyugdijig tart6

foglalkoztatas koncepci6jat. Nem csupan viszonylag fiatalok, de képzéslk is sokaig tart: ebbdl a
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szempontbdl 6k a ,bajnokok”, az 5. klaszter tagjaival egyutt. 37 %-uk még mindig tanul, és tipikusan
mester vagy doktori fokozatot érnek el. Ez a két faktor kdzosen mér magyarazatot adhat az egy cégnél
eltoltott viszonylag rovid idére, azzal a ténnyel egyutt, hogy nem is szeretnének egy helyen sokaig
maradni. A jovedelmi szint korrelél a végzettség szintjével: a gazdagok (40 %-uk 5. szintl jovedelemmel

rendelkezik) leginkabb az 1. klaszterbe kertInek.

Erdekes tovabba, hogy elsésorban nagyvallalatoknal dolgoznak: 72,3 %-uk 4-6-0s méretii
cegnel dolgozik, és egy tobb mint 5000 alkalmazottat foglalkoztatd cég (6-os méret) dolgozoja
legnagyobb valésziniiséggel az 1. klasztert valasztja. A végzettség korrelal a véllalat méretével — ennek
egyik magyarazata lehet, hogy a magasabb végzettséglek (akik emiatt az 1. klaszter tagjai) inkabb
nagyvallalatoknal dolgoznak, ahol képességeiket és tudasukat jobban megbecsulik. Masik lehetséges
magyarazat, hogy a nyugdijig tarto foglalkoztatds vonzobb egy kis cég dolgozoja szamara, aki kisebb
eséllyel éri azt el. A nagy szervezetekben észlelhetd erds nyomas és feszulltség tehat a japan gyakorlat
problémairdl arulkodik.

Osszességében az 1. klaszter tagjai viszonylag fiatalok, magasan képzettek, és nagy
valészinliséggel angolszasz szarmazastak. Altalaban tehetések, és nagy vallalatoknal dolgoznak.
Ellenzik a nyugdijig tartd foglalkoztatast, a védett piacrendszert, a szenioritast, a nemi alapl
megkulonboztetést, és a teljesitményt tartjdk a fizetés és az elbléptetés legfontosabb feltételének.

Japan ,standardokhoz” képest er6sen kockazatvallalok és individualistak.

2. klaszter: a status quo hivei

3. tablazat: A 2. klaszter atlagai az 6sszesitett atlagokhoz képest

2. KLASZTER N=311
Nem igazén j6, ha az embernek nd a féndke: vezetéként nem tudnak olyan jol teljesiteni, mint a férfiak. 0,82
A japan cégek jol boldoguinak a munkaerd-toborzassal. 0,66
Az egyszere fel\{ett alkglmazottak’at egyszerre’kellene eléléptetni: ez el6segiti a dolgozok kozotti 0.64
egyuttmikddést, és korlatozza a karos versengést.” !
Ha egyszer Uj munkat keresek, nem fogom elkiildeni az dnéletrajzomat llaskdzvetitd cégeknek. 0,63
ngb, ha nem Iéptetjik elé nagyon gyorsan az alkalmazottakat: az id8sebb vezeték rendszerint jobb munkat 0.61
végeznek. '
Még hg v,'fllaki kivald képzett,séggel rendelkezik is, nem j6 gyorsan el6léptetni, hiszen lehet, hogy a beosztottai 0.60
sokkal id6sebbek lesznek nala. '
Normalis dolog, hogy a n6k felmondanak, amint férjhez mennek vagy gyereket sziilnek. 0,56
Altalaban nem szerencsés az iizletben kockaztatni. 0,55
Nem mindig j6, ha egy céget hatarozott vizidval rendelkez6 vezetd iranyit. 0,54

-42-



Elismerem a férfiak és n6k kozti egyenjogusagot, de valahogy kényelmesebb érzés, ha férfi a felettesem. 0,53
A teljesitmény a bér szignifikans eleme kellene, hogy legyen, de nem j6, ha egy fiatal alkalmazott tobbet keres, 0.52
mint egy idésebb. '
A véllalati érintettek kore nem korlatozodik a részvényesekre, és a vezetésnek meg kell jelenitenie ezeket a 055
kilonféle érdekeket. '
A csoportcélok elérése kozos felelésséglink, nemcsak a vezetdnkeé. -0,57
Nagyon fontos, hogy egy-egy cég igazgatdi ne csak a tulajdonosok érdekeit képviseljék, hanem a dolgozokét, az 057
Uzleti partnerekét, vagy a tarsadalomét is. !

A japénok 43,9 %-a kerllt a 2. klaszterbe. Ez az adat azt mutatja, hogy egy atlagos japan
valaszad6 legnagyobb eséllyel ebbe a csoportba keril. 311 taggal egyébként is ez a legnépesebb

klaszter. Ennek alapjan a 2. klaszter tlinik a minta legfontosabb csoportjanak.

Az atlagéletkor itt 41,2 év, és az egyes korosztalyok egyensulyban vannak (normél eloszlas).
Atlagosan 11,9 évig maradnak ugyanannal a cégnél, de a csoport 50 %-a 5-16 év kdzott, ami joval (5-

10 évvel) hosszabb, mint az 1. klaszter esetében.

Végzettseguket illetbleg sokuk (24,1 %) csupan érettségivel rendelkezik — ez a 3. klaszterrel
koz6sen a legalacsonyabb az egész mintaban. A 2. klaszter tagjainak nagy része (44,1 %) azonban
elvégezte az egyetemi alapképzést.

Ami a vallalatok méretét illeti, a 2. klaszter tagjai nagyrészt 1-4-es méret (kevesebb, mint 1000
fét foglalkoztatd) vallalatoknal dolgoznak, és a kis (1-es vagy 2-es méret(i) cégek alkalmazottjai
legnagyobb eséllyel ebbe a klaszterbe kertinek (50 % és 47,9 %).

Ennek a csoportnak a tagjai valészin(ileg allandé dolgozoi statusszal rendelkeznek (3. statusz:
41,8 %), és gyakran nyugdijig tarté foglalkoztatast élveznek. A vezetdk (4. statusz) 39,6 %-os eséllyel
kertlnek a 2. klaszterbe. A 2. klaszter ugyanakkor nem tul gazdag: allitdsuk szerint a tagok 76,2 %-
anak jovedelme tartozik az 1. vagy 2. kategériaba. Erdemes észben tartani, hogy a japan vezeték nem
kiemelkedéen ol fizetettek egy alacsony rangu dolgozéhoz képest, még felsévezetoként sem

(legalabbis az USA-ban megszokott szinthez képest).

A teljes panel atlagahoz képest a valtozdkra dsszesitett klaszteratlag 4,9 ponttal tobb. Ennek
alapjan ezek a valaszaddk altalaban tamogatjak a hagyomanyos rendszert, de nem olyan erdsen,
amennyire az 1. klaszter tagjai azt elutasitjak. Meg kell azonban jegyezniink, hogy minél idésebbek a
japanok, annal inkabb jellemzd rajuk, hogy a szélséségek helyett a kozéputat preferaljak. Lehetséges,
hogy a 2. klaszter hatarozottan tamogatja a hagyomanyos rendszert, tagjai azonban a kilféldiekhez
vagy mas klaszterekhez képest csak mérsékelten fejezik ki érzéseiket.
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Azt is fontos kiemelnlnk, hogy a pozitiv adat a nagy atlaghoz képest szamitott érték, és nem
jelent feltétel nélklli tAmogatast. Az els6 (néi vezetbkkel kapcsolatos) item példaul a mintadtlagnal 0,8
ponttal magasabb értéket kapott, a klaszteratiag azonban 3,4, amely még mindig inkabb a férfiaknal
rosszabbul teljesitd nbi vezeté képének enyhe elutasitasat fejezi ki. Ez a megallapitas a tablazat
legtobb itemére érvényes, még a negativ eltérések esetében is (példaul az érintetti szemlélettel

kapcsolatban), amelynek valtozéit 4 folé értékelték, tehat tamogattak.

Ugyanakkor meg kell értenlink azt is, hogy mivel a 2. és a 3. klaszter nagy sulyt képvisel a
mintaban (mint ahogy talan a japan tarsadalomban is), logikus, hogy a klaszteratlagok nem térnek el
annyira a globalis atlagtol, mint az 1. klaszteré. Kovetkezéskeéppen, hogy a klaszter véleményét jobban
meg tudjuk ragadni, érdemes magukat az atlagértékeket is megvizsgaini.

4. tablazat: 2. klaszter — a klaszteratlagok szélséértékei a ket oldalon

Ddntéshozatal elétt mindig j6 megismerni a tdbbiek véleményét is a kérdéssel kapcsolatban. 4,87

Fontos, hogy védjiik a piacainkat és munkahelyeinket a kiils6 versenytél. 4,86

Japannak meg kellene talalnia a sajat utjat a valsagbdl val6 kilabalashoz, mely 6sszhangban van a 474
kulturajaval és hagyomanyaival. '

Nagyon fontos, hogy egy-egy cég igazgatdi ne csak a tulajdonosok érdekeit képviseljék, hanem a

dolgozokét, az lizleti partnerekét, vagy a tarsadalomét is. 474

A csoportcélok elérése kozos felelésségiink, nemcsak a vezeténké. 4,71

Hosszu ideig ugyanannal a cégnél maradni j6, mivel nem akadalyozza meg a bels versenyt vagy 467
korlatozza a karrierlehetéségeket. ’

Amennyire lehetséges, a kockazatokat keriilni kell, ha az veszélybe sodorhatja a munkahelyek biztonsagat. 4,64

Senkinek nem szabadna egyediil dolgoznia: a munkatarsak segitenek sziikség esetén és fontos szerepiik

. Y L 4,63
van egymas esetleges hibainak kijavitasaban.
A nyugdijig valé (vagy tartds) foglalkoztatas nem divatjamdlt: hosszu ideig szeretnék még a vallalatnal 458
maradni. ’
A kis- és a nagyvallalatok Iényegesen kildnbdznek egymastdl: természetes, hogy a bérek és a juttatasok is 458
eltéréek a véllalati méret fliggvényében. ’
Ha most diplomaznék, inkabb japan menedzsmenttel irdnyitott céghez mennék dolgozni: 6k jobban tudjak, 453
mire van egy fiatal alkalmazottnak sziiksége. '
Jobb, ha a szakszervezet egylttmUikodik a vezetéssel és j6 kapcsolatot alakitanak ki, mivel a cég gazdasagi 450

jbléte az alkalmazottak érdeke is.

A munkaerd-kdzvetitd cégek (fejvadaszok) ne kapjanak nagyobb szerepet az allaskdzvetitésben . 3,43

A nagyvallalatoknak nincs sziikséglk nagyobb foku atlathatésagra és piaci kontrollra: ne legyen kiilsé tagja

. . 3,42
az igazgatbsagoknak.
Nem igazan j6, ha az embernek nd a féndke: vezetdként nem tudnak olyan jél teljesiteni, mint a férfiak. 3,40
Nem mindig j6, ha egy céget hatarozott vizidval rendelkezd vezetd iranyit 3,36
Még ha valaki kivalo képzettséggel rendelkezik is, nem jé gyorsan el8léptetni, hiszen lehet, hogy a 332

beosztottai sokkal idésebbek lesznek nala.

Nem prdbalok tarsas életet &lni a munkahelyemen kivil. 3,30

A cégméret ndvelésének legjobb mddja az, hogy ha tobb frissen végzett fiatalt vesziink fel a lehetd legjobb 310
egyetemekrol. '
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A fenti tablazatbol azt lathatjuk, hogy ebben a csoportban még a szélséértékek sem térnek el
nagyon 4-t6l. A kis eltérés éppen a 3. klaszterrel vald 6sszehasonlitasban meglepd, hiszen az a klaszter

fejezi ki leghatarozottabban a hagyoméanyos vezetéssel kapcsolatos tamogaté attitlidjét.

Lathatjuk, hogy a 2. klaszter tagjai osztjak az érintetti szemléletet, k6zds megegyezéssel
szeretnek dontést hozni, de elfogadjak a nemi megkulonboztetést (atlagértékek 4 kordl) és a japan
toborzasi gyakorlatot. Ha a 2. és a 3. klasztert alaposabban dsszehasonlitjuk, feltlinik, hogy a
(semleges) 4-es értéktdl indulva a 2. klaszter atlagai szisztematikusan ugyanabba az iranyba
mozdulnak el, mint a 3. klaszter valaszai, bar mindig kozelebb allnak meg a nullponthoz. Ritka kivételek
a kereszt-részvenytulajdonlas erésebb tdmogatasa, a min0ség marketinggel szembeni felértékelése,
vagy a cégek meret-alapu hierarchikus megkulonboztetésének és a menedzsmenttel ,baratkozé”
szakszervezetek elutasitasa.) Ennek a klaszternek a tagjai a minta tobbi részéhez képest gyakorlatilag
sz6 szerint a hagyomanyos rendszer minden elemét tamogatjak valamilyen mértékben, csak lathatolag
elég passzivak: szinte semmi mellett vagy ellen nem emelik fel a hangjukat, mintha a legjobb
forgatokonyv a véltozas hianya lenne.

Hasonl6nak tiinhetnek, mint a korabbi 4. klaszter, vagy inkabb annak inkabb egy alcsoportjanak.
A klaszter széthontasaval tisztabb képet kaptunk a valtozast ellenz6 valaszadokrél. A 2. klaszter egy
tipikus tagja a kdzépkoru japan dolgozo, aki 12 éve dolgozik ugyanannal a cégnél, 4 év féiskolat végzett,
és allandé munkavallaloi vagy vezetdi statuszban van a véllalatdnal (a vezeték szinte 40 %-a a 2.
klaszterbe kerUl). Bar nem kifejezetten gazdag, mégis hii, de passziv szolgal6ja a japan rendszernek.

Ha nehéz Japanban a vallalatvezetés gyakorlatat megvaltoztatni, annak ez a csoport az egyik f6 oka

lehet.
3. klaszter: ,Japanos” teljesitményrendszer
5. tablazat: A 3. klaszter atlagai az 6sszesitett atlagokhoz képest

3. KLASZTER N=191
Ha most diplomaznék, inkabb japan menedzsmenttel iranyitott céghez mennék dolgozni: 6k jobban tudjék, mire van 0.72
egy fiatal alkalmazottnak szliksége. !
Hosszu ideig ugyanannal a cégnél maradni jo, mivel nem akadalyozza meg a belsé versenyt vagy korlatozza a 0.65
karrierlehetdségeket. !

A nyugdijig valé (vagy tartds) foglalkoztatds nem divatjamult: Hosszu ideig szeretnék még a vallalatnal maradni. 0,64
Fontos, hogy védjlik a piacainkat és munkahelyeinket a kiils6 versenytél. 0,59
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Japannak nem kellene az amerikai gazdasag és annak intézményei iranyaba tartania a sajat, régi madszereinek 0.52
atalakitasakor. '

A cégméret novelésének legjobb modja az, hogy ha tobb frissen végzett fiatalt veszlink fel a lehetd legjobb 053
egyetemekrél. '
Normdlis dolog, hogy a n6k felmondanak, amint férjhez mennek vagy gyereket sziilnek. -0,60

A 3. klaszter a mésodik legnépesebb csoport. Hozzavetblegesen a japanok 27,5 %-a tartozik
ide. Megvizsgalva tagjai statuszat, a legtipikusabb itt 34 %-os arannyal a 2. statusz (nem allandd
munkaeré), bar ezt a képet arnyalja, hogy allandd dolgozok (30,9 %) és vezetdk (31,4 %) is nagy
aranyban el6fordulnak. Ne feledjik: a 2. klaszter legnagyobb részét (41,8 %-at) allandd statuszu
dolgozdk tették ki, de nagy aranyban keriltek oda vezetdk is (23,8 %). A 3. klaszterben a vezetdk
aranya mindegyik mésik klaszterhez képest magasabb (majdnem 10 %-kal magasabb, mint a 2.
klaszterben); ez azt jelenti, hogy ez a csoport aranyaiban valészinleg a legnagyobb gazdasagi-politikai

hatalmat képviseli, annak ellenére, hogy egyébként nagyobb részt ideiglenes dolgozdokbol all.

Csakugy, mint a 2. klaszter esetében, az atlagos képzettségi szint két (23 %) vagy négy év
féiskola (a klaszter 44 %-a), de sok valaszadd kozvetlenll kozépiskola utdn munkaba allt (22 %). Az
atlageletkor (42,4 év) kissé magasabb, mint a 2. klaszterben, kiegyenlitett gyakorisagokkal; tovabbéa az
osszes klaszter kozul 6k dolgoznak leghosszabb ideig ugyanannal a cégnél: atlagosan 13,1 évet
toltenek egy vallalatnal. Azt is tudjuk, hogy a tagok felénél ez az érték 6 és 19 év kozott van: nyugati

viszonylatban ez nagyon hosszu id6.

Ezt a klasztert tehat valoban a hagyomanyos vezetés tamogatdjanak nevezhetjuk: valéjaban 6k
adtak valtozdinknak a legmagasabb értékeket. A klaszter atlagértékeinek a globalis atlagoktol vald
osszesitett eltérése 5,8 pont pozitiv irdnyba (4,9 volt a 2. klaszterben). Ennek a csoportnak a tagjait
tehat a fejezet elején valosziniileg ,hatarozott tdmogatokként” azonositottuk. Egyértelmien japan stilus-
partiak, és tdmogatjak a hosszu tavu foglalkoztatast és a protekcionizmust, ugyanakkor lathatélag a

nagy atlagnal jobban szimpatizalnak a nemi egyenléség gondolataval.

6. tablazat: 3. klaszter — a klaszteratlagok szélséértékei a két oldalon

Nagyon fontos, hogy egy-egy cég igazgatoi ne csak a tulajdonosok érdekeit képviseljék, hanem a 546
dolgozokét, az Uzleti partnerekét, vagy a tarsadalomét is. '
Ddntéshozatal elétt mindig j6 megismerni a tobbiek véleményét is a kérdéssel kapcsolatban. 5,40
Fontos, hogy védjik a piacainkat és munkahelyeinket a kilsd versenytél. 5,40
Japannak meg kellene talalnia a sajat utjat a valsagbdl val6 kilabalashoz, mely 6sszhangban van a 535
kulturajaval és hagyomanyaival. '
Hosszu ideig ugyanannal a cégnél maradni j6, mivel nem akadalyozza meg a belsé versenyt vagy 531
korlatozza a karrierlehetéségeket. ’
A csoportcélok elérése kozos felelésségiink, nemcsak a vezeténké. 5,29
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Senkinek nem szabadna egyediil dolgoznia: a munkatarsak segitenek sziikség esetén és fontos szerepiik

. Y L 5,14
van egymas esetleges hibainak kijavitasaban.
A nyugdijig valé (vagy tartds) foglalkoztatas nem divatjamdlt: hosszu ideig szeretnék még a véllalatnal 511
maradni. ’
Ha most diplomaznék, inkabb japan menedzsmenttel irdnyitott céghez mennék dolgozni: 6k jobban tudjak, 5.06
mire van egy fiatal alkalmazottnak sziiksége. '
Jobb, ha a szakszervezet egylttmUikodik a vezetéssel és j6 kapcsolatot alakitanak ki, mivel a cég 498
gazdasdgi joléte az alkalmazottak érdeke is. '
A véllalati érintettek kdre nem korlatozddik a részvényesekre, és a vezetésnek meg kell jelenitenie ezeket 4.94
a kildnféle érdekeket. '
Amennyire lehetséges, a kockazatokat kertilni kell, ha az veszélybe sodorhatja a munkahelyek 4.94
biztonsagat. ’
Japannak nem kellene az amerikai gazdasag és annak intézményei iranyaba tartania a sajat, régi 491
modszereinek atalakitasakor. ’
A kis- és a nagyvallalatok lIényegesen kildnbdznek egymastdl: természetes, hogy a bérek és a juttatasok 486
is eltéréek a vallalati méret fiiggvényében. ’
Nyitott Iégter( irod&ban dolgozni nem faraszto; minden cégben kdzos kellene, hogy legyen a szellemi 485
dolgozdk irodatere. :
Tobbet kellene tennlink a konszenzus érdekében a dontéshozatal soran: a csoportharménia megéri a 481
folyamatba fektetett plusz id6t. ’
A munkatarsak rendszeres rotalasa jo, mivel igy a vallalat egészére vonatkoz6 tudasra és ralatasra 476
tehetnek szert, és valosziniileg jobb vezetévé valhatnak késébb. '
Elismerem a férfiak és nék kdzti egyenjoguségot, de valahogy kényelmesebb érzés, ha férfi a felettesem. 3,23
A’,,tbrlfsgérda” és az ideiglenes munkaerd kozotti kllonbségtétel rendben van: nem ugyanazt a munkat 314
vegzik. '
A teljesitmény a bér szignifikans eleme kellene, hogy legyen, de nem jd, ha egy fiatal alkalmazott tdbbet 312
keres, mint egy idGsebb. '
Nem probalok tarsas életet élni a munkahelyemen Kiviil. 3,06
A munkaer6-kdzvetitd cégek (fejvadaszok) ne kapjanak nagyobb szerepet az allaskozvetitésben. 3,00
A nagyvallalatoknak nincs sziikséglik nagyobb foku atlathatosagra és piaci kontrollra: ne legyen kilsé 999
tagja az igazgatésagoknak. '
Nem mindig j6, ha egy céget hatarozott viziéval rendelkezd vezetd iranyit. 2,90
Normalis dolog, hogy a nék felmondanak, amint férjhez mennek vagy gyereket sziilnek. 2,81
Jobb, ha nem léptetjlik el nagyon gyorsan az alkalmazottakat: az id6sebb vezeték rendszerint jobb 279
munkat végeznek. '
Még ha valaki kivald képzettséggel rendelkezik is, nem j6 gyorsan el6léptetni, hiszen lehet, hogy a 979
beosztottai sokkal idésebbek lesznek nala. ’
Az egyszerre felvett alkalmazottakat egyszerre kellene eléléptetni: ez el6segiti a dolgozok kozotti 271
egylttmikodést, és korlatozza a kéros versengést. '
Nem igazan j6, ha az embernek nd a féndke: vezetdként nem tudnak olyan jél teljesiteni, mint a férfiak. 2,32
A cégméret ndvelésének legjobb mddja az, hogy ha tobb frissen végzett fiatalt vesziink fel a lehetd 995

legjobb egyetemekrdl.

Amikor a klaszter atlagértékeit megvizsgaljuk, meglepbdve latjuk, hogy ez a csoport mennyivel

kénnyebben fejez ki hatarozott véleményeket, mint a 2. klaszter. Nagyjabdl hasonlé profiluak, azzal a

kllénbséggel, hogy ebben a csoportban magasabb a vezeték aranya.

Valaszaik alapjan a 3. klaszter a japan stilusu vezetést keresi, killonds tekintettel a tulajdonosok
elsébbségére, a hosszi tavu foglalkoztatésra, a rendszeres rotaciora, a védett piacokra, a
csoportmunkara és a szakszervezetekre. Amivel nem értenek azonban egyet, az az allando és a nem

allandd munkavallalok, vagy a nemek kozotti erds megkulonboztetés, valamint a lassu elGrelépési
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lehetéségek. Ugy tlinik, hogy a 3. klaszter olyan vezetési rendszert szeretne latni a japan vallalatokban,
ahol a piacok valamennyire védettek, hosszu tavu szemlélet uralkodik, erés leader-ek iranyitanak, a jo
teliesitményt gyors elémenetellel jutalmazzak, és minden alkalmazottbdl egyforma eséllyel lehet
menedzser. Mas szoval hatérozottan tdmogatjak a fennalld rendszert, a teljesitményt azonban az

értékelés legfontosabb Gsszetevéjévé tennék mindenki szamara.

4. klaszter: A ,kbz0sségi vallalat” tagjai

A klasztertulajdonsagok arra engednek kovetkeztetni, hogy a 4. klaszter tagjai hatarozottan
tamogatjak a kozOsségi vallalat koncepciojatttt - annak 0sszes jellegzetességével egyutt. A klaszterre
fokozottan érvényes a férfi tobbség (61,2 %), a diszkriminativ mentalitds és mas azsiai szarmazasuak
magas aranya. A 4. klaszter tagjai is viszonylag fiatalok (33,7 évesek), nagyrészt diakok (42,5 %), és
sokan vannak koztlk a magasabb végzettséglek (60,5 %-uk rendelkezik BSc diplomaval). Az MBA
diplomésok is legnagyobb eséllyel (42,5 %) a 4. klaszterbe kerilnek. A 4. klaszter tagjai atlagosan 8
évet dolgoztak egy adott vallalatnél, de 75 %-uk legfeliebb 10 éven keresztul maradt ugyanannal a
cegnél.

Ezek a valaszadok tamogatjak a rotaciot, szivesebben dolgoznak nagyobb szervezeteknek
(4,53), és halasak, hogy van munkajuk (5,33). A 4. tovabba az egyetlen klaszter, akik pozitivan
viszonyulnak (4,89) a cégcsoportosulasokhoz, és azt gondoljak, hogy a szovetségesek megerésitik a

vallalatot. A tobbi klasztert lathatdan nem érdekli ez a kérdés.

A kozosségi csoport adta a legmagasabb pontszamokat (5,2) a munka utani ,céges
osszejovetelekre”, és atlagosan 5,31 pontot a munkahelyi baratsagokra. A céges tavoli kikildetések
sincsenek elleniikre (4,77). Altalanossagban a 4. klaszter lathatlag tamogatja a japan stilusu vezetést

(az 6sszesitett atlagértékekhez képest +4,2 pontot adtak az itemekre).

Masrészt azonban tagjai tamogatjdk a dolgozok kozotti belsé versenyt, és igénylik a valtas
lehet6ségét és a fejvadadsz cégek bevonasat a toborzasba. Japan kilsé munkaerépiacanak

gyermekbetegségei miatt a vallalatok kdzvetlenul az egyetemekrél veszik fel dolgozoikat — ez rendkivdl

" A szervezetek ezen értelmezési keretselban a cégek kozotti személykozi viszonyokat

hangsulyozza, kevésbé koncentrél a profit vagyjestemény aspektusaira.
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hatranyosan érinti azokat, akik valami miatt nem kapnak munkat még a tanulmanyaik befejezése el6tt,

vagy a késébbiekben valtani szeretnének.

5. klaszter: Harmonia és verseny

Az 5. klaszter a legkisebb, de érdekes csoport, mert ,altalanos tamogatasi” szintjlik az 6sszes
atlagértékhez képest negativ (-6,1).

v

gyakorlat er6sen kotheté a nyugdijig tartd foglalkoztatashoz, illetve a jové vezetdinek kiképzésére
szolgalo eszkoz. Az ujraalkalmazés tamogatasa az id6s, nyugdijazott egykori dolgozoknak kedvez,
akiknek jovedelem-kiegészitésre vagy arra érzésre van sziikséguk, hogy hasznos munkat végeznek. A
,csendes”, Uzletmenetbe bele nem sz0l6 tulajdonosok létezése Altalanos volt a kereszt-
részvénytulajdonlas aranykoraban: a tulajdonlas jelentsége hattérbe szorult a japanok korabbi érintett-

kdzpontu mentalitdsaban.

A nem-szavazas (konszenzusra torekves) preferalasa, valamint az egyittmikodes és a k6zos
feleldsség hangsulyozasa mind ,tipikus” japan értékek, és pozitiv viszonyulast fejeznek ki a ,harmonia”
felé: konfliktuskertld, hosszutavu stabilitdsra és minden résztvevd elégedettségére torekvd attitlid ez.

Iy

szemmel nézik az egyuttm(ikddé viselkedést.

Masrészt az 5. klaszter tagjai kockazatvallalok, akik a(z egyéni) teljesitmény, a verseny és a
marketing fontossagat hangsulyozzak. Mindkét harménia-klasztert a megkulonboztetés erds ellenzése
jellemzi, kiilonds tekintettel a nemi diszkriminaciora. Atlagéletkoruk 37,5 év (normal eloszlassal), és
statisztikailag 9,3 éve dolgoznak ugyanannak a vallalatnak. Pontosabban a klaszter fele 2,5-13,5 évet
toltott ugyanazon a helyen. A fenti szempontok alapjan az 5. klaszter az 1. és a 4., valamint a 2. és a 3.

klaszter kozott helyezkedik el.

A csoport legfontosabb statusza a 3. — az alland6 dolgozok -, de az 1. és a 2. statusz kozdsen
ugyanakkora sulyt képvisel (50 %), mint a 3. és a 4. A vallalatméretet illetéen folytonos tendencia
figyelhetd meg: minél nagyobb a valaszado cége, annal nagyobb eséllyel fog 6 az 5. klaszterbe kerini.
Logikusan adodik a kovetkeztetés, hogy a harmonia és a verseny kozotti egyensulyozas egy megfeleld
kép lehet a japan nagyvallalatok leirdsahoz is.
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Vissza a klasztertérképhez

A klaszterjellemzések utan elemzéstnk végso fazisa az MDS térkép dimenzidinak értelmezése.
A 2. klaszter passzivitdsa bizonyosan a valtozasra iranyuld kutatasunk egyik kulcsmotivuma. A masik,
rendszeresen felbukkand dimenzié a hierarchia vs. egyenlGség kérdése volt. Amennyiben klasztereink
ezek alapjan a szempontok alapjan kuldnboznek, el kell tudnunk helyezni a kdzéppontokat az altaluk
meghatarozott kétdimenzios térben. Az alabbi abra ugy tlinik, megfelel az elvarasainknak.

7. abra: MDS Alscal térkép a dimenziok cimkéivel

Derived Stimulus Configuration

Euclidean distance model

157 o hierarchia

=
054 Q

passzivitas,
ellenéllas

aktivitas,
kezdeményezés

oo EH

Dimension 2

-0,54 cl3

Dimension 1
egyenléség
Forrds: SPSS (PASW Statistics 18)

Ezzel a gondolattal zarjuk hipotézisiink vizsgalatat: mind a tdmogatas, mind az elutasitas
szamos elemét azonositottuk a japan vezetési jellemzékkel kapcsolatban, és megtalaltuk a valtozasnak
leginkabb ellenalld csoportokat. Az 1. pontban latott kereszttabla j6 megkdzelitd magyarazatokkal
szolgalt, amelyeket klaszterelemzés segitségével tovabb finomitottunk. Ezaltal képet kaptunk arrdl,
hogy a tarsadalom egyes csoportjai hogyan viszonyulnak a véllalatok vezetésének gyakorlatahoz és
mennyire ragaszkodnak a régi, szakirodalom szerint elavult médszerek fenntartasahoz, melyek
hatraltatjak az alkalmazkodast és a versenyképesség fenntartésat (legalabbis a buborékgazdasagi
mutatok alapjan).
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A felmérés eredményeinek tovabbi értékelése

A fejezetpont célja, hogy megmutassa a felmérés eredményeinek relevanciajat és jelentéségét
— példaul a versenyképesség szempontjabdl. Leszirhet6-e a felmérésbdl valamilyen dsszefoglald
lizenet a japan menedzsmentre vonatkozéan? Ugy tlinik, megfogalmazhaté ilyen (izenet és

meghatarozhatoak f6 iranyok — legalabbis a 794 valaszadonk szempontjabdl.

A valtozékra vonatkozd eredményeink kozott kétségtelentl vannak magéatol értetddo
visszajelzések (példaul a nk korilményeinek javitasa), de azért bizonyos meglepetéseket is talaltunk.
Mindenesetre a legjobb a kutatasi eredményeinket a hasonlo adatok fényében értékelni — ez kdvetkezik
az alébbiakban.

Felmérésiink adott némi tampontot a nagy és kis cégek kozti kilonbségekkel kapcsolatban: a
valaszadok 71,5 %-a példaul természetesnek tartotta, hogy ezek eltér6 javadalmazési szintet
biztositanak. A diakok majdnem fele nagy szervezetnél szeretne dolgozni, ha végzett. Erdemes tehat
megjegyezni: a két kategdria kdzott tényleg nagysagrendi kiildnbségek vannak. Thomann (2008) szerint
1991-ben az 5000 f6 folotti létszdmu cégek atlagosan 419 579 jen fizetést adtak, mig a 30-99 fés
cégeknél ez csak 263 224 jen volt — Iényegesen kevesebb juttatdssal. Mindaddig, amig a nagy
cégesoportok léteznek Japanban, ezek a kilonbségek nagy valészinliséggel meg is maradnak, hiszen
igy tompithatoak egy esetleges recesszidé hatasai a munkaerd athelyezésével. A kis cégek viszont

sokak szerint éppen hogy gyorsabban reagalnak a kérlimények valtozasara.

Ami a hosszi tavu foglalkoztatassal kapcsolatos hosszas vitakat illeti, a panel inkabb
tamogaténak bizonyult — talan a globélis valsagnak koszonhetéen is. Olcott (2009) szerint a
foglalkozasbiztonsag (mint kormanyzati politika) ugyanolyan nélkilozhetetlen tényezbje a hosszu tavu
foglalkoztatasnak, mint a szakszervezeti nyomas és a vezetbk megfelelé hozzaallasa. Ami az utdbbit
illeti, idéz egy 2003-as JIL (Japan Munkaugyi Intézet) felmérést, melyben a vallalatok csupan 20 %-a
nyilatkozott ugy, hogy nincs naluk hosszu tavu foglalkoztatas (5,2 %), vagy ami van, az alapvet6
valtozasokra szorul (15,3 %). A t0obbség nem tartotta szlkségesnek a jelenlegi gyakorlatuk
megvaltoztatasat (36,1 %), vagy részleges kiigazitast tartott sziikségesnek (40,0 %). Vagyis a vallalatok
76 %-a tovabbra is kitartott a hagyomanyos, hosszu tavu foglalkoztatas mellett. Egy négy évvel késébb
készllt felmérés (JIL 2007) szerint a japan véllalatok 30 %-ban tovabbra is kifejezték
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elkdtelezettségiket a hosszu tavu foglalkoztatés és a szenioritdson alapuld fizetés mellett, de 40 %-uk
mar Uj modellt vezetett be, ahol a hosszu tavu foglalkoztatas megtartasa mellett attértek teljesitmény-
alapu bérezésre. 40 éves életkor folott alig-alig (max. 5-10 %-ban) talaltunk olyat Japanban, aki
ellenezte volna a hosszu tavu foglalkoztatast, és még a fiatalabb valaszaddk tobbsége is a fenntartasa
mellett foglalt allast. A hosszu tavu foglalkoztatas viszont a legtobb — Japant kivilrél szemlélé — elemzd
szerint ma mar elavult, és a japan versenyképességet visszafogd gyakorlatnak szamit, mivel tdlzott

koltségeket ro a vallalatokra még kisebb recessziok idején is (Katz, 1998).

A foglalkoztatashoz kapcsoldddan még egy érdekes pontot talaltunk, éspedig a fiatalabb
korcsoportok kockazatkerilési hajlanddsagat. Ez talan a nemrégiben tapasztalt vilagméret(i valsag
egyik hatasa: a ma huszas éveikben jard japanok gyermekkoruk 6ta mést sem tapasztalnak, mint hogy
romlanak a gazdasagi korilmények, egyre nd a munkanélklliek szdma és csokkennek a fizetések.
Latjak, hogy ez milyen stresszel jar, és nagyobb az igényuk a biztonségra, mint azoknak, akik ma a
harmincas éveik elején jarnak. A 25 éves kor alattiak nagyobb aranyban igénylik a piacok védelmét,
mint a 25 és 35 év kozottiek. Ugyanez a helyzet azzal az allitassal kapcsolatban is, hogy jobb volt az
élet 20 évvel ezelbtt. Masodik helyet foglalnak el azok kozott (a 25 év alattiak), akik szerint a tdmeges
elbocséatasok tarsadalmilag elfogadhatatianok. A 40 év folottiekkel azonos aranyban allitjiak, hogy
kerllendd az Uzleti kockéazat, ha az veszélyezteti a foglalkoztatast. Ugyanakkor ugy tinik, ha egyszer
munkat vallaltak, jol birjak a nemzetkdzi versenyt és igyekeznek gyors elémenetelt elérni. A Munkatigyi
Minisztérium (Rodosho) tanulmanya j0 egyezést mutat az eredményeinkkel, és taldn segit az
értelmezésikben is: ugy talaltdk, hogy 1985-ben és 1988-ban nagyobb volt a potencilis
allasvaltoztatas (azaz a kockazatvallalas) esélye a huszas évek végétdl a negyvenes évek végéig tartd
korcsoportokban, viszont csekély volt a hiszas évek elején jardk illetve az 6tven évnél idésebbek
kérében (Inagami & Whittaker, 2005). Ugyanezen szerzék megjegyezték, hogy a kockazatkeriilés

egyike a manapsag minden fejlett gazdasagban |étfontossagu kreativ munka akadalyainak.

Az elemzésunk soran azonositott klaszterek legfiatalabbja ugyanakkor nagyon reformpartinak
bizonyult, és erésen elutasitotta a hagyomanyos japan menedzsment gyakorlatat. Meglepetéstinkre a
masik fiatal klaszter (a ,kdz0sségi”) viszont tamogatta a szintén hagyomanyos kozos, munka utani
programokat (mint példaul a barok csoportos latogatasa). Nakane (1972) igy ir errdl: ,Tokidban
esténkent az irodak zarasa utan sok irodai dolgoz6 megall hazafelé a baroknal, sét vannak olyanok is,
akik ott maradnak inni joval az utolsé vonat induldsa utan is. Nem is annyira az ital vonzza 6ket, mint az,
hogy levezessék az aznapi munka és versenges fesziltségét: az altalanos vélekedés szerint a barok
megnyugtatjak az idegeket.” (124) A fenti parhuzam ellenére az életkor meghatarozé tényezének tlinik

(legalabbis 2009-10-ben, ezen generacidk esetében) a valaszadok menedzsmenttel kapcsolatos
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attitdjében. Ez a konkluzié visszavisz benniinket a véltozasi modellinkhdz és a generaciés

lehet6séghez, és arra utal, hogy a kozeljovében bekdvetkezhet egy ilyen valtas.

Az életkor mellett két f6 dimenzié szerint differencialddtak a klasztereink: hierarchia /
egyenldség és passzivitas / aktivitas tekintetében. Az aktivitasi szint meglehetdsen nyilvanvalo volt: az
egyik oldalon a 2. klaszter mozdithatatian tdmege foglal helyet, a masikon a két fiatal, aktiv,
kezdeményezd klaszter. Az ,egyenl6ség” tartalma itt talan nem vildgos, de a kordbbiakban mar
ismertetett japan sajatossag (egyenl6ségre valo torekvés) segithet: az ide tartozd klaszterek
homogeneitasra torekszenek az anyagi javak (példaul fizetés), a nemek és az iskolai végzettség
tekintetében. Mivel a konfucianizmus szerint igen erteljes hierarchidra van szilkség a tarsadalomban,
nem vilagos, honnan ered és miért olyan gyakori téma az egyenléség. Talan a politikai baloldal a
Judas” ebben, amely a haborl utani Japan egyik vezetd politikai ereje volt. A MITI egyik vezet6je
szerint ,a Szocialista Part meg tudta szerezni a szavazatok kb. egyharmadat, igy egyfajta ,aranyos
konszenzusos” rendszert kellett kialakitani. A szocialistaknak sikerilt elérniik 80 %-at annak, amit
akartak, targyalason alapulé kompromisszummal. Most, hogy a Szocialista Part gyakorlatilag feloszlott,
nehéz lenne megmondani, mi lesz az egyenléségre torekvé politikaval.” (Dore, 2000: 63)
Kutatasunkban a talan legbefolyasosabb 3. klaszter ink&bb az egyenléség, mintsem a hierarchia felé
hajlik.

A tanulmany konkluziéja

Révid elemzéslink azon az elbfeltevésen alapult, hogy egy vagy tobb, a szamat és / vagy
tarsadalmi befolyasat tekintve jelentds tarsadalmi csoport tovabbra is erésen tamogatja a hagyomanyos
japan vezetési gyakorlatot. A hipotézist sikeresen bebizonyitottuk: a hagyomanyos menedzsmentet
szignifikansan tamogatta két olyan klaszter, melyek szama jelentésen meghaladta a panel fennmaradd
részét és amelyek nagyobb foku tarsadalmi befolyast is képviseltek. Megallapitottuk, hogy a régi
rendszert valoszinileg azok a rangidGs japan férfiak tamogatjak, akik allandd dolgozoként vagy
vezet6ként dolgoznak meglehetésen nagy vallalatoknal, hosszu tavu foglalkoztatasban. Egy masik
csoportot is azonositottunk az el6zével szemben, mely fiatalabb tagokbdl all, véltozatosabb és
magasabb iskolai végzettség jellemzi. Még nem egyértelmd, hogy a masodik csoport tagjai életkoruk
elérehaladtaval betagozédnak majd a japan rendszerbe és vallalatokba, ahogy az a multban is tortént,
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vagy tovabbra is klizdenek majd a hagyomanyos mddszerek ellen. Az utdbbi esetben a japan

menedzsmentnek dramai valtozason kell atesnie a kdzeljovében.

Az amerikai torténelemben a paradigmavaltdsok meglehetésen nagyszabasu és alapvetd
hatasokkal jartak, mig Japanban mintha hosszU tavon is a Tudomanyos vezetés (gyartas-orientalt)
paradigmajanal maradtak volna, mely aztan médosult valamennyit a tébbi paradigma megjelenésének
hatasara. Lehetséges, hogy Japanban olyan nagy hangsulyt kapott a termelési eljarasok tokéletessé
fejlesztése, hogy végil éppen ez a tOkéletesség merevitette meg a rendszert, és a hatékonysag
onceluva valt.

Japanban a téke a torténelem soran néhany kézben dsszpontosult, az allam befolyasolni tudta
a bankokat a minisztériumokon keresztil, de amikor kezdetét vette az iparosodas, a szakképzett
munkaerd hianya jelentdsen akadalyozta a gazdasagi novekedést. Eppen ezért nagyobb gazdaségi
jelentbségre és sulyra tettek szert a munkavallalok, mint a tokések (akikre kevésbé volt jellemzé a
rovidtavu profitszerzés igénye). A tartds novekedés idején a foglalkoztatas fenntartasa jo eszkoznek
bizonyult a tarsadalmi vitak enyhitésére és a munkaltatok és munkavallalok kozotti viszony
kiegyensulyozotta tételére, de az utobbi évtizedekben jelentdsen megvaltozott Japan tarsadalmi és
gazdasagi helyzete: egyrészt felemelkedett a vildg legfejlettebb, iparosodott orszagainak kérébe,
masrészt viszont a buborék kipukkanasaval vége szakadt a stabil névekedésnek. Eppen ezért valt
fontossé az alkalmazkodas és a véltozas kérdése, amiben ez a tanulmany igyekezett a megértést

nagyban segité tAmpontokat adni.

A tanulmany korlatai, tovabbi kutatasi iranyok

SzbInunk kell még a tanulmény két fontos korlatjardl, melyek elsésorban a szlikre szabott
terjedelembdl és korlatos kutatéi  kapacitasokbdl adodtak, valamint a magyarorszagi
felhasznalhatdsagot biztositd tovabbi kutatasi iranyokrol és 1épésekrél.

Ebben a munkaban a japan nagyvallalatok vezetésével foglalkoztunk. Elmulasztottunk kulon
figyelembe venni 4-5 milli6 kis- és kdzépméretli vallalkozast, melyek szamszeriien Japan (zleti
vilaganak 99 %-at adjak; nem azért, mert nem fontosak, hanem mert a nagy szervezetek a
menedzsment Gttordi. Ok jarulnak hozza legnagyobb mértékben a tudomanyhoz a gazdasagi erejiknek,

és a szisztematikus, tudatos és tervezett vezetési mddszertanuknak kdszonhetden. Tudataban vagyunk,
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hogy az attekintett tényezOk nem tiikrozik telies mértékben egyik nagyvallalatot sem. Minden szervezet
egy-egy kombinacidjat mutatja be ezeknek, specifikus kilonbségekkel és kilonlegességekkel. Mégis
ugy gondoljuk, hogy van racionalitds abban, ha 6sszegylijtjik ezeket a jellemzdket, hiszen nagyban
segitik a klasszikus japan menedzsment leirasat, és mert ez az egyetlen mdd arra, hogy értékeljik

annak makro-szintQ valtozasait.

Az is korlatot jelent, hogy a szakirodalom tanulményozésakor a valtozast elsésorban
nemzetgazdasagi szinten értelmeztik. Természetesen a valtozas erfsen agazatfiggd. Radikalis
valtozasok inkabb a legkompetitivebb agazatokban torténnek, igy példaul az autdiparban. Nem
foglalkoztunk azonban az &gazati megkulonboztetéssel, mivel ez tulsagosan messzire vezetett volna,
és mindenképpen a nemzeti jellemzOket akartuk megkulonboztetni. Nem volt célunk az sem, hogy
megrajzoljuk egy reprezentativ japan vallalat képét, ha van ilyen egyaltalan. Ehelyett inkabb olyan
nagyvallalatokhoz igyekeztlnk kozelebb kertlni, amelyek — ugy tlnik — ma is léteznek Japanban.

A fenti korlatok ellenére azonban a tanulmanyban a versenyképesség szempontjabol nagyon
fontos kijelentéseket tettlink. Nyilvanvalova valt, hogy a tartds versenyképesseég szempontjabol
elengedhetetlen a kiilsé korilményekhez torténd alkalmazkodas, ami értelmezhetd adott vallalati, illetve
nemzetgazdasagi szinten is — a teljes tarsadalom megfigyelése ebben a tekintetben értékes
tanulsdgokhoz vezet. A tanulmanyban bemutattunk egy mddszertant, mely alkalmas az
alkalmazkodasra, a valtozasra val6 hajlam mindkét szinten valo vizsgéalatara: a bemutatotthoz hasonlé
kérddiv felvehetd mind véllalati szinten, mind — ahogy ezt mi tettlik — szélesebb, tarsadalmi szinten,
minél tobbféle csoport bevonasaval. A valtozasnak, alkalmazkodasnak ellenalld csoport jellemzéinek
ismerete elengedhetetlen példaul a kormanyzati kommunikacié hatékony csatornazasahoz, de a
kutatdssal megszerezhetd adatok birtokdban lehetségessé valik ezen kritikus csoportok kiemelt

kezelése is a gazdasagpolitikaban.

Célszer(inek tlnik tehat a kutatas tovabbgondolasa a magyar gazdasag elemzéséhez, az itteni,
elavult, nem hatékony, de valamiért berogzilt véllalatvezetési gyakorlatok azonositasa, majd a
tarsadalmi attitlidok feltérképezése ezen gyakorlatokkal kapcsolatosan. A tovabbi kutatas eredményei
mind elméleti, mind gyakorlati értelemben oriasi jelentbséguiek lehetnek.
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