ELOSZO

Egy nyitott gazdasagu orszagban a vezet6képzésnek is nyitottnak kell lennie.

A Budapesti K6zgazdasagtudomanyi Egyetem Vezet6képzd Intézete szdméara a nemzetkdzi kap-
csolatok rendkivil fontosak. Az intézet mintegy két és fél évtizedes multra tekinthet vissza, de a
falain belll soha nem hangzott el annyi idegen sz, mint az elmalt 6t évben. A kilencvenes évek
elején nagy sebességgel nyiltak meg a kapuk a kilvilag felé, és az addigi szorvanyos, rendszerint
csak rovid tavra szolo érdeklédésekbdl és latogatasokbol valddi kézos munka, igazi, tartés part-
nerkapcsolat lett. A TEMPUS, a Know-How Fund, a FEFA, az US AID és mas programoknak
kdszonhetéen szinte minden nyelvet tudo oktatonk hosszabb tanulméanyutakat tehetett a vilag
legjobb Uzleti iskoldiban, majd a fejében (j ismeretekkel, a b&rondjében pedig rengeteg tan-
konyvvel, esettanulmannyal és mas tananyaggal térhetett haza.

A fenti nemzetkdzi programok azt is lehetévé tették, hogy az intézet nemzetkdzi oktatasi prog-
ramokat inditson, kulfoldi tanfolyamokat és tananyagokat a hazai viszonyokra adaptéljon. Az
évtized legeleje a partnerkeresés jegyében telt, majd révidesen létrejottek azok a tartésnak bizo-
nyul6 kapcsolatok és egylttmiikddési formak, amelyek ma is meghatérozzék a Vezet6képzd
Intézet nemzetkozi életét. Ma mar egyaltalan nem szamit meglepetésnek, ha egy osztalyteremben
angol vagy német sz6 hangzik fel, ha a hallgatok idegen nyelv( tankdnyveket cipelnek a
folyoskon. Kezdetben altaldban tolmécsra is szlikség volt; ma mar kevésbé, hiszen egyre tobb a
nyelvet vagy nyelveket beszéld hallgato.

Intézetlinknek kilondsen jé kapcsolatai vannak a London Business School-lal (velik egyuttma-
kodve fejlesztettiik ki és rendezziik meg folyamatosan az egyetem Master of Business Administ-
ration programjat), az ir Trinity College vallalatvezetési tanszékével, az amerikai kdzép-nyugat
egyetemeit 0sszefogd MUCIA konzorciummal, egy frissen megnyert palyazat pedig lehetévé
teszi, hogy az Indiana University-vel egylttmikddve tobb éven at szamos oktatasi programot
futtassunk le magyar véllalati kozonség szamara. A helyzet néha szinte babeli: az egyik délutan
az amerikai Purdue Egyetem hallgatoi kapnak tajékoztatdt a magyar gazdasag helyzetérdl, a
masikon dél-afrikai lzletemberek tajékozodnak a befektetési lehet6ségekrdl, mikdzben az egyik
osztalyban éppen egy manchesteri tanar tart el@adast, egy irodaban a belga program hallgatoi
felvételiznek, egy ajtdéval odébb pedig a munkatarsaink egy holland-magyar képzési palyazat
részleteit vitatjak.

Az olvaso intézetiink folydiratat, a Vezetéstudomanyt tartja a kezében. A ,,globalizalédas” ten-
dencidjanak a lap szerkesztésében tikrozédnie kell: az Uzleti életr6l ma mér szinte csak nemzet-
kozi kontextusban lehet irni, teret kell adni az idegen orszagokbol szarmazo irdsoknak, a hazai
munkékat pedig kulfoldon is meg kell mérettetni. Az angol Buckinghamshire College ugyan-
ebben a szellemben szerkeszti a Journal of European Business Education ciml folyoiratét,
amelyben egyméas mellett talalhatok angol, amerikai, spanyol, cseh, horvat, magyar és mas
nacidk tuddsainak, oktatdinak irasai. A Brunei Egyetemhez tartozo iskolaval intézetiinknek tébb
évre visszanyulo, kiterjedt szakmai kapcsolatai vannak. A Buckinghamshire College egyik
kiemelt kutatasi és oktatési terlilete a nemzetkdzi kereskedelem, kiilonds tekintettel az eurdpai
integraciora; a Vezetéstudomany jelen szamaban folydiratunk ilyen targyu irasaib6l kodzliink
valogatast. Reméljiik, hogy az olvaso érdeklddéssel lapozgatja majd Oket, és 6rommel nyugtazza
a kutatés és az oktatds nemzetkozivé valasanak Gjabb példajat.

dr. B6gel Gyorgy
igazgatohelyettes
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WESTBROOK yRoy

MIERT NEM MUKODUNK EGYUTT?

- Multidiszciplinaris oktatas és kutatas -*

Amikor az olvasé ezt a cimet meglatja, akkor
val6szinlleg onkéntelenul csévalja a fejét:
»Miért is kell egyuttmlkddnink?* Ezért tehat
elészor is mérjuk fel a kiilonb6zé tudomanya-
gak egyluttm(ikodésének sziikségességeét, s
csak azutadn térjink ki az akadalyokra, és le-
klizdésiik mikéntjére.

Nézzilk meg a menedzsmentet az utdbbi
évtizedben foglalkoztaté f6 kérdéseket: az at-
fogé mindségiranyitast, a technolégiat, az id6-
kozpontd versenyt, valamint a valtozasmened-
zselést. Ugy tlnik, hogy az egyetemi tanulma-
nyokban és a tudoméanyos folyoiratokban ezek
a kérdések a kiilonboz6 szakagak keretei ko-
z6tt jelen vannak. Az els6 harom a tevékenyse-
giranyitok figyelmét keltette fel, mig a valto-
zasmenedzselés rendszerint a szervezeti maga-
tartds mlvel6i szdmara van fenntartva. Mégis
azt latjuk, hogy ezek a terliletek nem szoritha-
tok be egy-egy tudoményag hatarai kozé. A
miiszaki innovacio - a kommunikacios renszer
alighanem legf6bb terulete - a vallalatnal a
pénzlgyi, marketinges és munkaugyi vezet6k
(valamint mésok) érdekl6dési kdrébe tartozik.
Az atfogd min@ségiranyitasi programoknak -
amennyiben azt komolyan gondoljak - az
egész vallalatra ki kell terjednie;0Az id6kdz-
pontu versennyel kapcsolatos intézkedéseknek
magukban kell foglalniuk mindazokat a funk-
ciokat, amelyek 6sszefliggésben vannak az
egész értéklancolatban valé id6nyeréssel, ill. -
vesztéssel; vonatkozik ez egyrészt az ellatasi
lancolatra - a beszerzést6l az elosztasig -,
masrészt az innovacios lancolatra - a termék-
tervezéstdl a termék beinditasaig. Elsdsorban
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tehat azért kell egyuttm(kddnink, mert a me-
nedzsment egy sor érdekes kérdése is az
egyuttmiikodéssel fugg dssze.

Az zleti életben ezért alapkdvetelmény az
egylttmkodés. Hogyan is szolgalhatnak a
menedzserképzd intézetek (business schools)
az Uzleti kozosséget, ha 6k maguk nem ezt
teszik? Az Uzletemberek Ggy gondoljak, hogy
nem teszik, a menedzserképzést pedig mar egy
ideje azzal vadoljak, hogy nem segiti el kell6-
képpen a menedzserek hatékonysagat. A Lon-
don Business School felmérést folytatott hall-
gatoi kozott MBA rogramjanak véleményezése
céljabdl. Viladgosan Kitlint bel6le a valtoztatas
iranti igény, de nem annyira a tananyagra, ha-
nem inkébb a szemléletre és a tantervben a
kilénbdzé tantargyak viszonylagos sulyara
vonatkozoan. A sz(ik szakmai szemléletet né-
hény terileten ki kell szélesiteni, és menedzs-
ment, valamint korszer(i nemzetk6zi kontex-
tusba kell helyezni.

Végzett hallgatdéink véleménye szerint
néhany hagyomanyos ,.targyra“ talsagosan sok
id6t szanunk, viszont tobb id6t kellene fordi-
tani a szertedgazobb kérdésekre, amelyekhez
tobb diszciplina kézrem(kddésére (input)
lenne szikség. igy tehat a kérdésiinkre -
»Miért kell egyuttmikodnink?“ ez a vélasz:
mert a piac sziikségessé teszi“.

Az egyuttmiikodes akadalyai

Tulajdonképpen miért is nem mikodiink
egyltt? Bizonyos métékben egylttmiikodink,
a nagyobb foku integréaciét pedig méar hosszu
ideje fontosnak tartjak. Alapvetéen azonban
még mindig a szakteriletlinkkel toltjik idénk



nagy részét, sét tobben &llandban a szakteru-
letikdn dolgoznak. Ez nagymértékben annak a
kévetkezménye, hogy a tudomanyban egy
adott tertletre kell szakosodni, az egyetemi
oktaténak egy adott diszciplinat, s6t még va-
I6szinlbb. hogy a tudomanyagnak csak egy
részét kell elsajatitania. Mindannyiunknak
székében is és mélységében is el kell sajatita-
nunk a szakterletiinket, hogy el6revigylk az
oktatast és a kutatast.

Az életpalyak jorészt egyetlen tudoméanyag
koré szervezddnek. A mi kulsés munkatar-
saink csoportja a mi diszciplindnkhoz tartozik,
az el6léptetés pedig nagyrészt attol flgg, hogy
milyen mértékben jarul hozza az adott szak-
tertileten folyd kutatashoz.

Ez a rendszer azt jelenti, hogy az Uzleti tar-
gyakat oktaté egyetemi tanarok sem mind
ismerik olyan mélységben a vezetési téméakat,
amennyire kivanatos volna. Ezért olyan fontos,
hogy egyuttmikodjink, aminek az a célja,
hogy kamatoztathassuk masok, illetve mas
tudomanyagak ismeretanyagat, s ezért nem
bizunk abbeli képességlinkben, hogy az igy
kialakulé parbeszéd szerint cselekedjiink. Meg
fogjak-e érteni egymast a szamvitel- és a mar-
ketingtanarok? Ha kezdetben nem is értik meg
egymaést, nagyon valdszind, hogy a vallala-
toknal alkalmazott gyakorlatot ismételgetik,
amely énmagaban még nem érték. Miel6tt a
vezetésoktatok egyaltalan jol egyitt tudnanak
miikddni, nekik maguknak is szikségik lenne
menedzserképzésre, ami nem is kertilne sok
pénzbe.

Az egylttm(ikddés azért is Utkozik aka-
dalyba, mert a multidiszciplinaris munka nem
olyan hatékony, mint amikor valaki egyedil
dolgozik a kollégaival ugyanazon a szakterle-
ten, s lehet hogy kezdetben le is értékel6dne.
Bizonyos idére van szilkség ahhoz, hogy egé-
szen eltér6 néz6pontokat egyetlen témakorbe
kapcsoljunk bele, marpedig erre az id6re szik-
ség van ahhoz, hogy az egyes személyek mas-
fajta munkaja sajat tertletliiket gazdagitsa.
Egy sor tudoméanyos kérdésben képtelenség
els@bbséget biztositani egy multidiszciplinaris
feladatnak olyanvalamihez képest, amelyért
valaki kizarélag felel8s. igy tehat egy multi-
diszciplinaris projektumot optimalis esetben az
egyik csoportnak kell irdnyitania, és esetleg
szilkség van egy kiils6 szponzorra vagy fel-
hasznéldra, akinek az eredményt - idében -
szolgaltatni kell.

Tananyag - analizistél szintézisig

A szervezetek funkciokbol épulnek fel, a
menedzser pedig egész életpalyajat vagy az
értékesités vagy a marketing vagy a személy-
Ugy vagy valamilyen mas beosztasban tolti el.
De neki is fontos, hogy a kérdéseket més
néz@pontbol is lassa, ha részt akar venni a val-
lalati dialogusban, a fels6 menedzsment pedig
egyre nagyobb tapasztalattal rendelkezik egy-
nél tobb beosztasban. Ez azt jelenti, hogy az
elemzdéképességet, ami a vezet6képzd inte-
zetben oktatott anyagnak a lelke, egyre inkabb
a szintetizaloképesség véltja fel.

Az elemzést a mar bevalt példan, a gyakor-
lati oktatds és az esettanulmany segitségével
lehet tanitani. A szintézist viszont az esettanul-
manyokon és projektumokkal lehet tanitani, de
mindketténél gondosan meg kell tervezni és
menedzselni kell az el6adasmodot. A tipikus
esettanulmany pozitiv és negativ értelemben
egyarant szintetikus: a vallalati helyzetet sok-
oldalGan abrazolja, vagyis bizonyos mértékig
mar eleve multidiszciplinaris; ugyanakkor az
alapjaul szolgald valdsagos helyzetnek mester-
séges, steril, rendbeszedett valtozata. Az eset-
tanulmanyok kovetkezd nemzedékében az
elébbi sajatossagot elétérbe kell helyezni, az
utébbit pedig hattérbe kell szoritani. Olyan
esetekre van sziikségiink, amelyek szemlélet-
modjukban kerek egészek, s nem csupan
egyetlen tudomanyagra koncentralnak, ezen-
kivil modszerekre van sziikségink arra, hogy
velik tébb életszer(iséget vigylink az el6-
adoterembe.

A London Business Schoolban nemrégiben
inditottunk be egy ilyen esettnaulmanyt. Ennek
a szakasznak a hatralevé részében - és a ko-
vetkez6kben - ennek az esettanulmanynak a
kidolgozasaval és alkalmazasaval kapcsolatos
tapasztalatainkbol meritlink. Célunk nagyra-
tor6é volt. Abban a levélben, amelyet a tanul-
manyunk targyat képez6 vallalatnak irtam,
hangsulyoztam, hogy az esettanulmény ,.egy
jelentés vallalatnal végbement nagyobb fej-
lesztés multidiszciplinéris, multimédias ku-
tatdsat” célozza. Ez a véllalat az American
Express Europe, a projektumnak pedig az volt
a lényege, hogy az utazasicsekk-szolgéltatas
jelent8s tovabbfejelsztését ismertesse, amely
lehetéveé teszi, hogy az Ugyfél nagyon hamar
megkapja a kartéritését egyszeriien gy, hogy
a nap barmely szakaban dijmentes vonalon fel-
hivjak a kozponti kartéritési egységet. A
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kartéritési egység nemzetkdzi személyzetbél
all, s igy az ugyfel a sajat anyanyelvén tud a
személyzet valamelyik tagjaval beszélni. Ezt
az innovaciot sikeresen alkalmaztak mar ket
évvel azel6tt, hogy kutatdsunkat megkezdtik.

Elhataroztuk, hogy a véllalat Iépéseit a
stratégiai dontéstél az operativ valtoztatasig
veégigkisérjuk, s megvizsgaljuk az Uzletpoliti-
ka, a marketing, az informatika, a tevékeny-
ségiranyitas és a vallalati kultdra kilonb6z6
kérdéseit, s ebbe bevonjuk egyes tanszékek
oktatdszemélyzetét. Tobb 6rés beszélgetéseket
filmeztink le a fels6vezet6kkel és beosztott-
jaikkal, ezenkivul adatokat gy(jtottink az
USA-bol, Anglidbdl és Franciaorszaghol. Az
Ot tandr és az audiovizudlis tanszék egyttesen
konnyt(szerrel teljesitette az elGiranyzott egy
év/f6-t 1991 els6 felében.

A multidiszciplinaris megkdzelités erényei
hamarosan megmutatkoztak: a vallalatnal vég-
bement valtozas nem szekvencialis, hanem
korkorods volt. A szekvencialis felfogas szerint
a stratéga dontésében a mliveletiranyitasi és
informatikai szakemberek altal alkalmazott
marketingre, valamint a felhasznaléknak a
marketing altal nyujtott juttatdsokra tdmaszko-
dik. A valdsagban azonban a miszaki lehet6-
ség (az egész Eurdpéra Kiterjed6 dijmentes
telefonvonal) kihasznalasaval a fogyasztoi
szolgaltatasokat ki tudta béviteni az a véllalat,
amely mér addig is szertedgaz6 nemzetkozi
kommunikéciés halozattal rendelkezett. Az (j
szolgéltatas alkalmazésa azt jelenti, hogy
korilbelll 6tven személyt kell felvenni, akik
két vagy tébb nyelvet beszélnek, s szivesen
dolgoznak tobb m(szakban, és meg tudnak
felelni a vallalat szigoru fogyasztéi szolgal-
tatasi kovetelményeinek. Az Amex szerencsé-
re mar hasz évvel ezel6tt létrehozta Brighton-
ban eurdpai hal6zati kdzpontjat. Bar eredetileg
nem ide tervezték a kdzpontot, Brighton mel-
lett sz6l, hogy egyeteme és szamos nyelvisko-
laja van, ezért mas tanuldkat, illefye kétnyelvd
embereket is magéhoz vonz, akik szivesen tol-
tenek két vagy tobb évet Anglia déli tenger-
partjan. Az Amex komolyabb berendezési
koltségek nélkul, illetve a megfeleld hely
keresése nélkil el tudta latni személyzettel az
egyseget. A tobbnyelv( szervezet az Amexnél
egészen egyedulallod, s jelenleg példa értékd-
nek tekintik mas stratégiai fejlesztéseknél.

igy tehat az Amex esete jol szemlélteti,
hogy a stratégiai lehet6ségek és a leleményes-
ség ciklikus kombinalasaval hogyan lehet sike-
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res innovaciét megvalésitani. A tobbi tényez6
kozé tartozott az Uj szolgaltatds marketingje,
amely az utazési csekk eredeti értékét nagyban
fokozta (t.i. a biztonségot a készpénzhez vagy
a mlanyaghoz viszonyitva), a nemzeti és a
véllalati kultdra kapcsolata,valamint a mar
meglevdé miszaki eredmények tovéabbfejlesz-
tésével jaré eldnyok. llyen révid id6 alatt
egyetlen tudomanyag képtelen lett volna még
ennek az egyetlen fejlesztésnek is az dsszes
szempontjat feltdrni. Ha az Amex esetét egy
esettanulmany-gy(jteménybe vagy katalogus-
ba a targyszo alapjan vennénk fel, akkor azt
csak nagyon nagy torzitassal tudnank megten-
ni. Barmi legyen is az értéke, mindenképpen
sokrétli esetnek tekintendd.

Az esettanulmanyokban az 6sszekapcsold-
dasoknak (integracidnak) kiilénb6z8 szintjei
vannak. A skala egyik végén talalhaté a révid
esettanulméanyok laza csoportja, amely kilon-
b6z6 témak nézépontjabol tekint ugyanarra a
vallalatra. A masik végén van az az esettanul-
many, amely a vallalat egyetlen részletkérdését
kulénboz6 témak nézépontjabol szemléli. Egy
rendkiviil sokrét(i esetben a témak nézépontja
valoszintleg eltiinik, és csak az érintett vallalat
kilonb6z6 menedzsereinek, illetve szerepl6i-
nek a nézete marad meg, amikor is az eset-
tanulmény szerz6je egyetlen témat sem emel
ki. A mi Amex esettanulmanyunkat nem a
nagyobb, hanem a kisebb mérvii egyesités
(integracio) jellemzi, ennek alapjan azonban
semmilyen megallapitast nem teszink. A
lazabb megkozelitésnek is megvannak a maga
elényei, mert lehetévé teszi, hogy az adott
targy oktatdja sokféle témaval foglalkozzon,
de ugyanazzal az tggyel kapcsolatban. A hall-
gato igy sokat nyer azéltal, hogy megismeri az
eset tagabb 0sszefliggéseit.

Multidiszciplinaris oktatas

Amex anyagunk lefilmezett beszélgetésekbdl,
vallalati reklamfilmekbdl és eladasésztonzé
videdkbdl, az eurdpai utazési piacrol szold
beszdmoldkbdl stb. all. Nem allt szandékunk-
ban irasos esettanulmanyt késziteni - jéllehet
erre minden lehetdséglink megvolt. Viszont
volt néhany esetanyagunk, amelyeket a hall-
gatdsag jellegétdl fiiggben kuldnbdzbéképpen
lehet kombinalni. De mivel senki sem tud
ennyiféle nézépontot egy személyben figye-
lembe venni, Ugy gondoltuk, hogy mindegyik
tudomanyag oktatdjat bevonjuk az anyag el6-



adasaba, hogy értékét maradéktalanul haszno-
sitani tudjuk. De mivel minden tanarnak meg-
van a maga egyéni stilusa és dratartasi mod-
szere, felmerilt, hogy miként tudnank az
anyagokat célszer(ien kombinalni?

A lineéris mddszert valasztottuk. Az anya-
got két napig és a kozbees6 estén hasznaltuk
ebbe a sorrendben: stratégia, marketing, infor-
matika, mveletirdnyitds, szervezeti maga-
tartas. Megfelel6 gyakorlatokat és kiilonb6z6
maédszereket alkalmaztunk az egyes stadiu-
mokban, amelyek azonban egy valamiben
minden irdsos esettanulmanytdl kulénboztek.
Abban, hogy nem volt szilkség elGzetes atta-
nulmanyozasra. A tanfolyamra Ugy érkeztek a
résztvevok, hogy a kovetkezé két napban el
kell merilniiik valamiben, aminek az a neve,
hogy ,,Az Amex-eset*. Fokozatosan az egész
helyzet feltarulkozott, amint a kdvetkezd tanar,
illetve az § el6adasa nyoman ,,a hagyma ujabb
rétegét” tavolitottdk el. Ez megmutatta a tar-
gyak kozotti kapcsolodasokat, de a megkdzeli-
tésbeli kulonbdzbségeket is. A tanfolyam hall-
gatoi fokozatosan abba a helyzetbe keriltek,
illetve olyan dolgokat ismertek meg, amit az
elején még nem lathattak elére; marpedig a
szervezeteknél nemritkan éppen ez torténik.

Réadasként vagy potlélagosan mas maéd-
szereket is lehetett volna alkalmazni. Létezik
ugyanis kozos tanitas is, amely kdzos felke-
szillést és szigoru tervezést igényel. A végén
nyitott férumot is lehetett volna rendezni min-
den tanar részvételével, ahol a hallgatok kér-
déseket tehettek volna fel. A mi esetlinkben
sikerllt meghivnunk egy menedzsert az Amex
utazasi csekkszolgalatatdl, hogy a foglalkoza-
sok végére jojjon el, és foglalja 6ssze az anya-
got. Ez a legjobb megoldas, de nem mindig
lehetséges.

Az oktatd team (vagy esetkészitd team)
Osszetétele részben attol fiigg, hogy milyen
esetet kell tanitani. De fontos, hogy legyen egy
tudomanyag-készlet, amely egyrészt kiegésziti
egymast, masrészt mindegyik valami egyedit
visz az esetbe. Nem az a cél, hogy az egyes
téméak megkdzelitései szétvélaszthatatlanul
egymasba olvadjanak. A marketing vagy a
szamvitel, vagy barmely mas alkot6elemnek
bele kell vennie a sajat szempontjait az eset-
tanulmanyba, és arra hatast kell gyakorolnia.
Nem kilondsebben nagy érdem, ha egy adott
targy egyseges egészét megbontjuk, vagy ha
azt kivanjuk valamely targy oktatojatdl, hogy
egy masik targyéval értekezzen. Ez nem multi-
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diszciplinaris, hanem antidiszciplinaris meg-
kozelités. Mégis vannak egymast kiegészit6
tantargycsoportok, de a csoportositds az eset-
anyagtél flggden valtozhat. Az Amex-nél a
stratégia és a marketing 0sszekapcsolédik,
akarcsak az informatika és a mliveletiranyitas,
ugyanakkor a szervezeti magatartas révén
valik mindez kerek egésszé. A vide6 alkalma-
zasat egy ilyen sokrétl esettanulmany kapcsan
rendkivul hasznosnak talaltuk, mivel a film
képes arra, hogy tobbféle adatot egy idében
kdzvetitsen. Ily médon egy menedzserrel foly-
tatott lefilmezett beszélgetésben a menedzser
bizonyos tényeket kdzolhet a véallalat jellem-
zGir6l. Az a mod, ahogyan azokat el6adja,
potldlagos (izenetet hordoz, amit irasos eset-
tanulméany forméajaban nem lehetne érzékeltet-
ni. A makddési kornyezet el§zményeinek
felvétele, illetve bejatszasok kodzbeiktatasa
tovabbi informaciot nyujt, de ekdzben is a
menedzser hangja hallhat6. A film szimulta-
neitdsa kuléndsen hasznos lehet olyan multi-
diszciplinaris esetnél, ahol jelentds a szervezeti
magatartas részaranya. Mialatt a vezeték a fil-
men a marketingrél beszélnek, vagy a film egy
miveletet vagy mas tevékenységrészletet mu-
tat, a hallgatésag mindig a szervezetet figyeli,
igy az Amex esetében az osztaly kiilénb6z6
szempontok szerint tudta forgatni az anyagot,
amelyet el@szor egészen mas célbol tanulma-
nyozott, amikor a végén az American Express
kultarajat dolgozta fol.

Ezek a TV (jsagirasbdl jol ismert techni-
kak csak most kezdtek tért hoditani a vezetési
esettanulmanyokban. A film énmagaban tébb-
nyire nem elegendd, de a film a szituaciot
sokkal hatasosabban fejezi ki, mint ahogyan a
konkrét adatokat vagy az analitikai megéallapi-
tasokat kozli.

Multidiszciplinaris kutatas

Az egynél tobb tudoméanyagra kiterjed6é veze-
téskutatasnak ugyanazok az erényei és a fogy-
atékossagai, mint a multidiszciplinaris oktatas-
nak, csak talan még élesebben mutatkoznak
meg. Nagy felismerésekre juthatunk altala, de
sok nehézségbe is Utkdzhetlink. Méar emlitet-
tik, hogy az egyénnek a kutatasi tekintélyt
nem multidiszciplinaris tevékenységgel, ha-
nem az alaptudomanyagon belul kell meg-
alapoznia. Ehhez még hozzatehetjuk a kulon-
b6z diszciplindkban elényt élvezd kilonbozd
madszertanokat. Rengeteg tudoméanyos ener-
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giat vesztegettek a kvalitativ és kvantitativ
adatok egymashoz viszonyitott elényeire, a
tudomanyos mddszerek és hipotézisek igazola-
sanak hasznara vagy haszontalansagara, vala-
mint arra, hogy az induktiv vagy a deduktiv
okfejtés-e a célravezet6.

A 90-es években az a fontos, hogy egyetlen
Gtvonalat sem zarunk ki, amely a menedzs-
ment, a szervezés és a verseny mélyebb megis-
merésére vezethet. Ez mindenképpen azt jelen-
ti, hogy az elméletalkotas és a kutatas kreativ
megkdzelitése all az élvonalban. Ez viszont
masrészrdl azt is jelenti, hogy a helyszini em-
pirikus kutatas, a kvalitativ adatok és az induk-
cié alkalmazasa egyre inkabb el6terbe kerdl.
Nem engedhetjik meg magunknak, hogy sz(ik-
re szabott hipotéziseket vizsgaljunk, bar erre is
szlikség van, és ez is folytatodik. Ovakodnunk
kell azonban attél, hogy a bels§ kovetkezetes-
ség és szigorusag érdekében feldldozzuk a ta-
gabb latékort és a mélyebb megismerést.
Mmzberg nyoman megallapithatjuk, hogy ,,A
szervezéselmélet nagy éarat fizetett - vélemé-
nyem szerint - a szigorUsagért... az eredmé-
nyek kozil tanulsdgosan is sok csak statiszti-
kai értelemben szignifikans®.

Ez nem azt jelenti, hogy valamely madd-
szert kizarnank. A multidiszciplinaris kutatés
egyik erénye az, hogy tébbféle mddszertant
lehet alkalmazni, és talan ezzel a helyzet t6bb-
féle vonatkozéasat lehet megvildgitani. Ezzel
kapcsolatban idézziik fel Cyril Connolly angol
ir6 mondéasat: ,,Az igazsag egy foly6, amely
agakra oszlik, s ezek az 4gak azutan egyesul-
nek. Az agak kozotti szigetek lakdi egész éle-
tikben azon vitatkoznak, hogy melyik a f6
ag“. Mi vezetéselméleti szakemberek is olya-
nokka valtunk mint a Conolly-féle szigetlakok,
nekiink is el kell fogadnunk, hogy a vezetésku-
tatds minden mellékaga végll is hozzajarul a
tudas f6 folyamanak duzzadasahoz. Viszont
néhany ag id6kozben eliszaposodik, mig ma-
sok kiszélesednek, és megné rajtuk a forga-
lom. Ha azt szeretnénk, hogy a forgalomba a
menedzserek is bekeriiljenek, akkor mar most
fé agnak kell tekinteni a kvalitativ, induktiv
kutatasi aramlatot. A multidiszciplinaris kuta-
tasi projektumokat ugy kell megtervezni, hogy
biztositsak: a kilonb6z6 modszertani mellék-
agak feltétlendl egyesuljenek ezzel a f6 aram-
lattal.

A multidiszciplinaris kvalitativ kutatas
eredményeit és a menedzselési problémakat a
London Business School-ban a 80-as évek ko-
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zepén végzett projektummal lehet illusztralni,
(lasd Barwise, Marsh, Thomas and Wensley,
»Intelligent Elephands and Part-Time Rese-
archers”, Graduate Management Research,
Vol. 4. No. 3, Winter 1989) A projektum kere-
tében megvizsgéltuk, hogy a diverfzifikalt
nagyvallalatok hogyan hozzék meg stratégiai
beruhazasi dontéseiket. A kutatok a marketing,
a stratégia és a pénzigy tertletérdl keriiltek ki,
és harom véllalatnal kozvetlen kozelrdl a fon-
tosabb beruhazési javaslatok kidolgozési,
elemzési és elfogadasi folyamatat tanulma-
nyoztak. Lehet barmennyire érdekes, benniin-
ket itt nem annyira a kutatasi eredmények
érdekelnek, hanem a kutatoknak a multidisz-
ciplinéris kutatasi folyamattal kapcsolatos
tapasztalataik. EI6szor az a kérdés merdlt fel,
amelyet az anyagok kidolgozasa kapcsan mar
felvetettink: az id6. Minthogy a vartnal tébb
id6be telt a hozzajutas, tipikus ,,tobbe kerdl a
leves, mint a hus“, probléméaba Utkdztek. Az
oktatok egyéni kutatast is végeztek, és azzal
kapcsolatos oktatomunkat is folytattak, ugyan-
akkor idénként elérasztotta ket a kvalitativ
helyszini munka soran keletkezett adathalmaz.
A masik kérdés - a menedzsment csoport-
munkaja - az els6bél kovetkezik. Hozzate-
szik, hogy ,,megbeszéléseink zome akoril
folyt, hogy ki, mit és mikor végezzen...”“ Nem
meglepd, hogy olykor nehéz volt megakada-
lyozni, hogy az emberek kisodrédjanak a pro-
jektumbol, és ,,...ilyenkor més csoporttagok
osszefogtak, hogy az eltévelygett csoporttagot
visszatereljék az akolba“. A harmadik kérdés a
keretek eltolodasara és a néz6pontok valtoza-
sara vonatkozik. Mar az elején felallitottak egy
elemzési keretet, amelyet a gyakorlatban so-
hasem alkalmaztak, mivel mar maguk az ada-
tok pragmatikusabb megkdézelitések felé terel-
ték Oket. Ok ezt helyesen tekintik a tanulasi
folyamat értékes részének, amelyre egy longi-
tudinalis vizsgalatban feltétlenil szikség van.
A kutatok nyilvanvaléan nem talaltdk a meg-
figyeléseket teljesen meggy6z6knek, viszont
eredményeik kérségkivul jérészt azért voltak
értékesek, mert a projektum multidiszciplina-
ris, vagy ahogyan &6k nevezték el: ,,multiper-
szondlis* volt.

Osszefoglalas
Ily modon alighanem megvalaszoltuk a tanul-

many cimében feltett kérdést. Miért is nem
makodink egyltt? Azért, mert terméketlen,
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bizonytalan és nagyon nehéz. igy azt kell gon-
dolnunk, hogy megéri a faradtsdgot, hogy a
tobbféle megismerés és az egyéni szubjektivi-
tas leklizdése mind az oktatasnak, mind a kuta-
tasnak a hasznara valik, mégpedig olyannyira,
hogy az el6nyok feltilmuljak a tobblet nehéz-
séget. Az Amex esettanulmany és a stratégiai
beruhazasi dontéssel kapcsolatos kutatasi ta-
pasztalatok arra utalnak, hogy igenis feltlmul-
jak, de még a London Business School-beli

E szamunk szerz6i:

kollégéim is csak elvétve allnak sorba azért,
hogy a hatarokat atlépjék. Majd a piac fogja
kikényszeriteni a valtoztatast. Az Otletek piaca
fogja egyre nagyobb mértékben igényelni és
értékelni azt a kutatast, amely tallép egy szlk
tudomanyég keretein. Az oktatas piaca ugyanis
mar nem sokaig tlri el az olyan tananyagot és
tantervet, amely nem a felhasznal6 hatékony
tanulasat, hanem az intézmény hatékonysagat
szolgalja.

WESTBROOK, Roy - Assistant Professor of Operations Management, London Business
School; COOK, Mark - Head of Economics, Nene College; LARSSON, Rikard - Assistant
professor/International Research Scientist, School of Economics and Management, Lund
University; CHOI, Chong Ju - Research Fellow in Strategy and International Management,
Templeton College, Oxford University; CARMAN, Rob - Course manager for the BA (Hons) in

Accounting, Luton University.
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COOK, Mark

AZ EUROPAI EUZIO-

ES VERSENYPOLITIKA*

Fazidra a legkulonfélébb okok miatt kertlhet
sor; egyesek a belsd tényezdk miatt kdvetkez-
nek be, mig masok a kils6 kornyezeti valtoza-
sokra és kihivasokra adott reakcidk. Az egysé-
ges eurdpai piac is e tényez6k kozé tartozik.
Az egységes eurdpai piac elényeinek kiakna-
zasa annak az élesedd versenynek a fliggvé-
nye, amely a tagallamok és az EK kozotti ga-
tak lebontasa folytan bontakozik ki. Mas sz6-
val a verseny kortilményei kozott a cégek arra
kényszeriilnek, hogy kihasznaljak az Uj lehet6-
ségeket, arra torekszenek, hogy noveljék a ter-
melékenységet, az igy megndvekedett haté-
konysag pedig az alacsonyabb &rakban, a gyor-
sabb novekedésben és a foglalkoztatasi lehet6-
ségek bdvilésében nyilvanul meg. Amikor
olyan cég talalja magat szemben ilyen forgato-
konyvvel, amelyet a belféldi piac megved,
eléfordulhat, hogy képtelen kell6 gyorsasaggal
reagalni erre a kils6 nyomasra, s igy arra
torekszik, hogy a piacot élénk fazios tevé-
kenységgel eltorzitsa. Ennek a viselkedésnek a
kisér jelensége, hogy az EK-n kivili orsza-
gok cégei az egyseges eurdpai piacra ugy rea-
galtak, hoy megnovelik az EK-ban kozvetlen
kolfoldi beruhdzésaikat, ami Eurdpa lomha
Oridsait cselekvésre késztetheti. igy lehetséges,
hogy az egységes eurdpai piac "tevékenysége
nem egyetlen esemény, hanem feltételezhetd,
hogy Eurdpa az elkdvetkez6 id6ben aktivabb
egyesulési magatartast fog tanusitani. Az igy
kialakult eurépai szinterén végbemend faziok
kovetkeztében a piacot néhany nagyobb eurd-
pai bajnok fogja uralni, akiket figyelemmel
kell kisérni, hogy ne éljenek vissza a piaci
helyzetiikkel. Nyitva all a kérdés, hogy a fd-
zidval kapcsolatos jelenlegi nemzeti politika,

* JEBE Vol. 2. No. 1. DEC 1992
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illetve a szélesebb eurdpai politika képes-e
‘ezeket a nagyobb vallalatokat ellenérzése alatt
tartani.

A flzi6s tevékenység okai

A flzios tevékenység csucspontja Angliaban
az 1980-as évek végére esett, Eurdpa tobbi
részén viszont még a vilaggazdasagban beko-
vetkezett altalanos visszaesés utan is folytato-
dott. Az 1. abra adatokkal bizonyitja a fuzios
tevékenyseg ciklusait, de nem mutatja vilago-
san, hogy a fuzié miért megy végbe?

A feldllitott eIméletek kdzé tartozik az alla-
mi vallalatokra nehezedé nyomas, hogy fokoz-
zak az egy részvényre jutd hozamot,az egy-
séges eurdpai piac megjelenése, a vallalatok
értékelésének eltér6 modszerei a kiillénbdz6
orszagokban, valamint az a tény, hogy az
1980-as években és 90-es évek elején a nagy
kamatlab azt jelenti, hogy a nyereség erdsen
megcsappant, s emiatt olcsébb mar meglevd
véallalatot vasarolni, mint Gj vagyont létre-
hozni. Young (1989) azt allitja, hogy a
felvasarlasi politika lehet6vé teszi, hogy a kon-
szolidalodott vallalatok konnyedén valtsanak
iranyt, s ez képessé teszi Oket arra, hogy gyor-
sabban reagaljanak a piaci keresletre. Ez az
eljarés kulondsen fontos, amikor a véllalat azt
észleli, hogy hagyoméanyos tevékenységével
mar nem tudja fenntartani az addigi nove-
kedési temet. A felvasarlasi politika azt is
lehetdvé teszi, hogy a vallalat Kkitdltse ter-
mék/piaci portfolidjanak hézagait, ugyanakkor
megfelelé eszkdz a készségek és szakértelem
elsajatitasara, illeve arra is alkalmas, hogy a
hasonld profila véllalatokat* pl. a British
Aerospace-t és a Rovert egyesiteni lehessen.
Ezenkivil de Janquieres (1990) azt allitja,
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1 abra

Felvasarlas és fazio Anglidban
Ipari és kereskedelmi vallalatok

Szam

Forréas: Lloyds Bank, Mergers and Acquisitions Monthly

hogy a globéalis verseny soran végbemend
ndvekedés oda vezet, hogy egyre tobb vallalat
alkalmazza a felvasarlast arra, hogy ennek ré-
vén nagy sullyal vegyen részt a vilag fon-
tosabb ipari dgazataiban - lasd pl. a Nest-
le/Rowntree fazidjat. Mas kiilsd tényezék is
fontos szerepet jatszanak, tdbbek kozott a
tékepiacok deregulacidja, a privatizacié felé
torténd elmozdulés, a kelet-eurdpai demok-
ratikus atalakulds, valamint a miszaki haladas,
amely lehetdvé tette a vilag fébb Uzleti koz-
pontjai kdzotti azonnali Uzenetvaltast.

Angear és Dewhurst (1989) azt allitja,
hogy a felvéasérlas akkor a leginkabb indokolt,
amikor a foldrajzi diverzifikacio a cél, és ami-
kor a kulfoldi felvasarolni szandékozott val-
lalat szervezete erGsen hasonlit a létez6 ,,zsak-
manyol6* vallalatéra, amikor jelent§s miszaki
fejlesztésre van szlikség, viszont nincs lehetd-
ség licencia-engedély beszerzésére. Az id6zi-
tés is fontos szerepet jatszik, kilondsen, ha a
verseny szempontjabol gyorsan ki kell tolteni a
piaci (rt. A menedzserek ezenkivil ugy tekin-
tenek a faziora és a felvasarlasra, mint a szi-
nergia eszkdzére; a GEC/Pleasey/Siemens
fazié példaul nagymérvl szionergiat ered-
ményezett a fligg6leges és a vizszintes
ndvekedés révén. Ezen tdlmenden a fuzid és a
felvasarlds egy éve mar a menedzsment
fejlesztésének egyik legfontosabb tényez6jévé
valt. A felvasarlas réme arra készteti a fennallé
véallalati menedzsmentet, hogy ,,karcsubb és
er6sebb“ legyen, s ezéltal - nagyobb profitban
és osztalékban is megnyilvanul6 - jelentésebb
teljesitményt nyujtson. igy a felvasarlétol valo
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félelem arra 0sztondzheti a menedzsmentet,
hogy tevé-kenységét illetéen ,,révidebb tdvon*
gondol-kodjon.

A fUzibs ciklusok

Anglidban az ezerkilencszaznyolcvanas évek
vége volt az dsszehangolt fUzids tevékenység
utolsd csucsid@szaka. 1987-ben a brit cégek
15,4 milliard £-t kulféldon ipari és kereskedel-
mi vallalatok felvasérlasara. Ebben az évben
tulajdonképpen az ipari és kereskedelmi val-
lalatok nett6 értékének tobb mint 9 %-a cserélt
gazdat Anglidban, szemben az el6z8 évi 1 %-
o0s éevi atlaggal. Bizonyiték van arra, hogy a
fuzios hullam akkor er6sodik fel, amikor a
részvényarak magasak. Ennek a jelenségnek az
az egyik oka, hogy az aremelkedéses piacon,
amikor a részvényarak magasak, sok mene-
dzser ugy érzi, hogy részvényeiket tulérté-
kelték, ezért felértékelt papirjukat tartds eszko-
zokre igyekszenek véltani. Ezenkivul aremel-
kedéses piacon a profit tdbbnyire magas, sok
cég pedig azért, hogy megakadalyozza, hogy a
hatdésdgok ezeket megszerezzék, gyakran nem
magas Kimutathat6 profitra, hanem mas cégek
megszerzésére torekszik. Ha a meggy6z6 bizo-
nyitékoknak hihetlink, akkor az aremelkedéses
id6k lehet6vé teszik, hogy a menedzsereknek
kell6 mozgéasterik legyen ahhoz, hogy a
részvénytulajdonosoknak kell§ hasznot biz-
tositsanak, de kézben elegend6 pénzalap
legyen a felvasarlasokhoz is. Azt szoktak fel-
hozni, hogy a monopolhatalom iranti vagy a
fuzio f6 mozgatérugoja, kiléndsen a vizszin-
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tesé, de a monopodlium- és a fazidtorvények,
illetve a trosztellenes torvények minden bi-
zonnyal gatat vetettek ennek a tevékenységfor-
manak. Sok rossz szandéku ajanlat mogott
ezenkivil az a térekvés is megbuavik, hogy egy
masik vallalatot hatékonyabban iranyitsanak.
A ,,zsdkmanyol6“ cég meg akkor is Ugy érez-
heti, hogy a t6zsde nem megfelel6en értékeli
ki a felvasarolni szandékozott cég vagyonat,
ha gy tinik, hogy e cég menedzsmentje kell§
hatékonyséaggal irdnyitja szervezetét. Ezzel
szemben a ,,birodalomépité*” szandék is ervé-
nyesil, ahol a fizetés és mas juttatasi formak
kozvetlenil Osszeflggenek a véllalat mérete-
vel.

Emellett a szabad likviditasi elmélet azt
hangoztatja, hogy amint a vallalat egy sor be-
ruhazasi tervet és fejlesztést iranyoz el6 sajat
szervezetén belll, amennyiben készpénzfolos-
leg van, a véllalat ahelyett, hogy ezt osztalék-
emelkedésként kifizetné a részvényesek ko-
z0tt, a menedzserek, akik szeretnék az e pénz
folotti rendelkezést fenntartani, felhasznélhat-
jak mas vallalatok felvasarlasara. Ebbe a kate-
goridba inkdbb azok a véllalatok sorolhatok,
amelyeknek a rovid tava névekedési kialtasaik
viszonylag rosszak, mint példaul az olaj- vagy
dohanyipari vallalatok. S végul ugy latjuk,
hogy a fuzios tevékenység szempontjabél a
legfontosabb tényezé a gazdasag novekedési
lizeme. Egészében véve a vilaggazdasag nove-
kedési itemének a lelassulasat a fuzios aktivi-

tds visszaesése kiséri. Ezenkivil még a
ténylegesen megtett ajanlatoknak is megvalto-
zott a jellege, megszlintek a ,,mega-ajanlatok”,
s helyiiket a sokkal kisebb aranyd ajanlatok,
illetve a megegyezésen alapulé felvasarlasok
vették at.

Az europai fazios tevékenység

Nemcsak az orszag bels6 tényezdéi indithatjak
el a fuziés mdveletek sorat, hanem a kils6
tényez6k is fontosak, amihez elegendd, ha
csak az egységes eurdpai piacot tekintjik.
Jollehet a belfoldi felvasarlasi aktivitas sok
eurdpai orszagban nagyon lelanyhult 1992-
ben, a hatarokat atszel§ tevékenység még
mindig nagyon gyors, ugyanis az 1991-ben
végrehajtott nemzetkdzi fuziok és felvasarla-
sok értéke meghaladta a 23,1 milliard $-t.
1992 els6 felében ez az dsszeg 27,4 milliard $-
ra szokott fol. Ennek az aktivitdsnak az az
egyik oka, hogy az EK legnagyobb véllala-
tainak nagy része még mindig atalakul nem-
zetkozi szinten, hogy felkészuljenek a Ko-
z0sség egységes piacara, bar nem lebecsi-
lend6 az a kortlmény sem, hogy Németorszag
Ujraegyesitése is nagy lokést adott a fuzids és
felvasarlasi tevékenységnek ebben az orszag-
ban.

Az 1. tablazat a nemzetkozi tevékenység
mértékének tavolabbi alakulasat mutatja, ezen-
kivil pedig azt jelzi, hogy 1989 6ta az Ang-

1. tablazat
Fazioé és felvasarlas
Angol nemzeti Kulfoldi felvasarlas Ebbél EK Kulfoldi felvasarlas Ebbél EK
Anglidban Anglidban
Mennyiség  Erték (milli6 £) Mennyiség ~ Erték (milli6 £) Mennyiség  Erték (milli6 £) Mennyiség ~ Erték (millio ) Mennyiség Erték (milli6 £)

1986 842 15363 52 2874 14 1098 317 8940 62 643
1987 1527 16486 58 2701 12 979 431 12059 124 1615
1988 1499 22740 94 5690 31 1158 606 17317 191 1764
1989 1330 27052 163 m 10900 58 3830 680 22620 282 2729
1990 669 7719 169 12532 57 3557 488 10244 197 2629

Az dsszes angliai vallalat felvasarlasanak szdzalékaban Az 6sszes angol vallalat 4ltal végrehajtott felvasarlas szazalékaban
1986 94 84 6 16 2 6 27 37 5 3
1987 96 86 4 14 1 5 22 42 6 6
1988 94 80 6 20 2 4 29 43 9 4
1989 89 71 1 29 4 10 34 46 14 5
1990 ' 80 38 20 62 7 18 42 57 17 .15

Megjeqyzések: Az 1990. évi értékek esetében az elsé harom negyedévet az egész évre vetitettik. Az angol nemzeti
értékek csak az ipari és kereskedelmi véllalatokra vonatkoznak. Minden adatot a CSO Business Bulletins-b6i vet-

tink .
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lidban végrehajtott EK felvasarlasok értéke
meghaladta a kdzdsség tobbi részében végzett
angol felvasarlasoket.

Az eurdpai flazioé fellendilésének f6 oka,
hogy az egységes eurdpai piac kozvetlen
hatdsara megerésodott a piaci helyzet, és
fokozodott a kereskedelmi tevékenység. Mas
szoval a cégeknek egyre inkdbb olyan tevé-
kenysegi korokre kell szakosodniuk, amelye-
ket a legjobban ismernek, ugyanakkor meg
kell szabadulniuk az olyan tevékenységi for-
maékkal kapcsolatos vagyonukt6l, amelyben
versenyhelyzetik gyenge. Ezenfelul ki kell ter-

sz4g. Kelet-Eurdpa is egyre népszer(ibb, maga
mogé utasitva az EFTA-orszagokat...“. Az
EK-n belll a kereskedelmi korlatok megsziin-
tetése és a piaci liberalizacio az egyik leg-
fontosabb mozgaté rugdja a nemzetkdzi ter-
jeszkedésnek. Ezt tovabb er@sitette a téke
mozgasanak élénkilése Eurdpéan belll is és a
vilag tobbi részén is, valamint a t6kekorlatoza-
sok eltorlése is. De mennyire lehetliink biz-
tosak az eurdpai fuzids és felvasarlasi maga-
tartds statisztikait illetéen?

Egyrészt definicids probléma merilt fel.
Tegyuk fol, hogy egy cég egy masik vallalat-

2. tablazat

Felvasarlas orszagok szerint 1988-ban

Orszag Erték
milli6 %
Belgium 160,5 0,3
Dénia 260,5 0,6
irorszag 379,3 08
Franciaorszag 5079,9 105 '
Németorszag 1987,9 41
Olaszorszag 2337,1 4,8
Luxemburg 6,6 -
Hollandia 1522,4 31
Portugélia 6,3 -
Spanyolorszag 1355,3 2,8
Anglia 35378,8 73,0
Osszesen: 48474,6 100,0

Forras: Geroski and Vlassopoulos

jesztenitk befolyasolasi Ovezetik foldrajzi
hatérait, és ennek sordn meg kell vasarolniuk a
tobbi tagallamban azokat a cégeket, amelyek
f6 Gzleti profiljukba esnek. A nemzetkdzi te-
vékenység tertletén kivil féleg Anglia ad
otthont az EK-n kivili belféldi fazios teve-
kenység jelent6s részének, amely az eurdpai
piac meghdditaséat célozza. Mig Anglia mindig
is a legnépszer(bb helyszine volt az USA val-
lalatok fazio Gtjan térténd novekedésének,
tobb példa is igazolja, hogy ez a helyzet val-
tozoban van. Az EC Panorama (1992) azt
kozli, hogy ,,...az amerikai véallalat beruhazasi
szandékai Eurd6paban arra utalnak, hogy
Németorszag a legnépszeriibb célpont, s 6t
koveti Anglia, Franciaorszag és Spanyolor-
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Osszérték a
brutté allétéke-képzé-
dés szazalékaban

Osszérték a GDP
szazalékaban

0,19
0,47
4,09 22
0,98
0,30
0,51
0,17
1,22
0,03
0.63
7,81 41

N

N O U1l O N - A

nal a részvények nagy részének, de nem a
tobbségének birtokosa lesz. Néhany évvel
kés6bb ez a cég néhany tovabbi részvényt
szerez meg, amely most mar lehetvé teszi a
szamara, hogy a masik cég folott ellendrzést
gyakoroljon. Vajon a felvasarlas értéke meg-
felel azon néhéany utolsd részvény értékének,
amelyek folytan a ,,zsdkmanyolé“ ellen6rzést
gyakorolhat, vagy a ,,zsakmanyol6* birtoka-
ban levd ,aldozati“ részvényeknek az 0ssz-
értéke jelenti a felvasarlas értékét jelenlegi
arakon szadmolva? Masrészt egyetlen orszag
sem kovet rendszeresen nyomon minden fel-
vasarlast. A fellelhetd adatok tulajdonképpen
alighanem al&becsulik a fuzios tevékenységet,
és altaldban csak a nagyobb fuzidk adatait re-
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gisztraljak. Az egyik szamitas szerint tobb
mint 25.000 kisebb, de jelent6s Uzleti lgylet
zajlik évente Européaban. Ezenkivil miel6tt
egyik orszagot a masikkal 6ssze tudnank
hasonlitani, figyelembe kellvenniink az adott
orszag méreteit. Nyilvanval6an nem élénkebb
a fuzios tevékenység Franciaorszagban, mint
Portu-galidban. Ha az Eurépéan beluli ,,hdrom
nagyot“ - Franciaorszagot, Németorszagot és
Angliat - vesszik, akkor az egyik szamités
alapjan kiderul, hogy a felvasarlasok értéke a
GDP szazalékaban szamolva Anglia és az
USA esetében tébb mint 5 %, Franciaorszag és
Japan pedig 2 % alatt marad. Ha ezeket az
eredményeket dsszehasonlitjuk Geroski és

Vlassopoulos (1990) tablazataval, akkor kissé
méas képet kapunk, ami csak azt bizonyitja,
hogy milyen nehéz pontos képet kapnunk az
Eurdpéaban végbemend fizids tevékenységrol.
A 3. tablazat azt jelzi, hogy a nemzetkozi
tevékenység elsésorban az EK-ra @sszponto-
sul, ahol is Anglia a legnépszer(ibb fogadd
orszag, s 6t koveti messzir6l Németorszag,
Franciaorszag,. Olaszorszag és Spanyolorszag.
Ennek egyik oka az Egyesilt Allamok fu-
zios tevékenységenek nagy sulya Eurdpaban.
Az Egyesilt Allamoknak minden bizonnyal
~kenyelmesebb* Anglia nyelve és kulturaja, de
emellett meg kell jegyezniink, hogy az angliai
pénzpiacok a legnyitottabbak, részvénytulaj-

Felvasarlasi célorszagok 1989 és 1990 kozott
Nemzetkozi felvasarlasok Eurépabanl

1989. évi Uzletkotések-

Erték Ossz-
(milli6 ECU) mennyiség

A célorszagok
rangsorolasa

K 43 946,4 1148
Egyesiilt Kiralysag 20 8318 237
Német SZK 5710,3 215
Franciaorszag 5 366,0 191
Olaszorszag 41219 104
Spanyolorszag 26894 128
Hollandia 1883,3 98
Belgium 1285,6 61
Svédorszag 762,1 34
Dania 543,8 34
Portugalia 314,0 20
GOgodroszag 263,3 n
irorszag 174,2 1
Luxemburg 0,7 2
Ausztria 392,7 24
Finnorszag 314,0 12
Norvégia 210,3 31
Svéjc 90,5 .. 44
Monaco n a 3
Eurdpa (egyéb)-* 3151 un
Osszesen 45 301,4 1275

Forrés: Translinkls 1992 M & A Monthly

3. tablazat
1990 elsd felében kotott Uzletek
Kozolt &r Erték Ossz-
(millié6 ECU) (millié ECU) mennyiség
503,6 26 069,4 672
150,3 10 636,9 146
59,4 2702,9 101
85,9 4091,0 120
36,1 902,0 60
64,6 1704,8 77
53,5 1421,1 42
18,9 1288,1 44
9,7 2 535,2 31
9,5 255,1 17
6,7 275,4 15
10 14 3
6,5 255,5 12
15 n.a. 1
55 85,1 10
3,0 12,4 8
12,0 354,0 25
11,0 3 186,7 25
.0 n a 1
7,0 716,4 6
542,0 30 423,8 748

Megjegyzések: 1 Ez a tablazat azokat a felvasarlasokat tlnteti fel, amelyeket amerikai (USA) es japan véllalatok
hajtottak végre. 2 Nem minden érték egész szam, mert olyan véllalati felvasarlasok is szerepelnek, ahol megosztott
a nemzeti tulajdon. 2 Ez a kategoria a tdbb eurdpai orszagra kiterjedd vallalatokat tartalmazza, ahol a nemzeti hova-

tartozast nem lehetett megéllapitani.
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donlasuk szerkezetére pedig az a jellemzd,
hogy konnyen éaldozataul eshetnek a felvasar-
lasi miveleteknek. Ezenkivil nem szabad Ki-
zarnunk, hogy Angliara élénkitéleg hat, hogy
nem irta ala a Maastrichti Egyezmény szocialis
fejezetét, és az, hogy Anglia gazdasaga a vi-
szonylag alacsony bérekre épil, a munka ter-
melékenysége noveked6ben van, az utébbi
id6ben kevés volt a sztrajkok kovetkeztében
kiesett munkanapok szadma, tovabbé, hogy
Anglia élen jar azoknak az orszagoknak a
sordban, amelyek szolgaltatasi agazataikat,
tobbek kozott a tavkozlést és a pénziigyet libe-
ralizaljak.

Ezzel szemben az egyesiilési aktivitas tob-
bek kozott a részvények szerkezete miatt és
azért lanyhult Anglia kivételével néhany eur6-
pai orszagban, mert néhany eurdpai véllalat-
nal magas az allami tulajdon aranya, s ezért
védve van a ,,zsakmanyold“-val szemben.
Ezenkivul nem egyezik a regisztralt tzlet-

mogott” kototték meg. Ez azzal az elénnyel
jarhat, hogy a vallalat lassan ugyan, de folya-
matosan novekszik, ezért megfelel a hosszl
tdvu ndvekedési terveknek, viszont nehéz-
ségeket okozhat, ha a gazdasagban hirtelen
valtozas kovetkezik be - mint példaul az egy-
séges eurdpai piac -, vagy ha a piaci feltéte-
lek ugy alakulnak, hogy nem célszer(i nagy
szamu fliggetlen céget megtartani. Az Econo-
mist (1991) példaul novemberben megéllapit-
ja: ,,Németorszagnak még mindig hat acélipari
cége van (mikdzben az eurdpai orszagok tobb-
ségének csak egy van), mert a német acél-
gyarték nem voltak hajlanddak egyesulni, és
munkaeré-allomanyukat megnyirbalni“. Az
er6sebb versenytél valé fokozdd6 félelem
miatt a Krupp bejelentette, hogy titokban 25
%-0s részesedést vallalt a Hoesch cégbdl.
Ezenkivil a csaladi tulajdon megakadalyozhat-
ja a rosszhiszem( felvésarlast. A Milandban
jegyzett 200 legnagyobb véllalat tdbb mint a

4. tablazat

A klasszikus védelmi eszk6zok

Belgium Franciaorszdg Németorszdg Hollandia Olaszorszag
Munkavallal6i jogok
Felligyel8bizottsag - - + + -
Szakszervezeti szerv - 0 + + -
Munkastanacs + 0 + + -
Részvényesek jogai
Szavazati jog + + + + +
Valasztotestiilet 0 - + + -
Vallalati korlatok
Elsancolasi eszkzok n.a. + + + 0
Defenziv részvénytulajdonlas + + + - +
Piaci szerkezet
Részvénytulajdonlas 0 - 0 - +
Kdlcsdnds vagyonrész + + + 0 0
Protekcionizmus 0 + 0
Csaladi magatartas + 0 + 0 +
Részvényjegyzés + 0 0 - 0
Pénziigyi informécid + 0 0 - 0

+ szignifikans korlat - nincs korlét 0 nem szignifikans korlat
Forréas: Economist, 1991. nov. 30., p. 82.
kotések szama és azoknak a szama, amelyek-
nél arat kozoltek. Mostandig az eurdpai konti-

nensen végrehajtott felvasarlasok nagy része
joszandéku volt, az egyezséget ,,zart ajtok
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felének a részvényei allami kézben vannak.
Még a csaladi kapcsolatok nélkil is sok mas
tényez6t lehet felsorakoztatni annak a bizo-
nyitasara, hogy milyen nehéz megszerezni egy
kilfoldi céget - lasd 4. tablazat.

Jollehet mér lattuk, hogy az USA volt a
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5. tablazat

Felvasarlo orszagok, 1989-90
Nemzetkozi felvaséarlasok Eurépéabanl

1989-es Uzletkotések2

Erték Ossz-
(milli6 ECU) mennyiség

A felvasarlé orszagok
rangsorolasa

USA 13 803,2 185
EK 26 172,0 768
Franciaorszag 96744 167
Német SZK 6 647,0 128
Egyestlt Kirdlysag 5512,0 281
Olaszorszag 1681,4 52
Belgium 1016,3 27
Hollandia 618,6 47
Dania 393,3 12
frorszag 305,2 21
Spanyolorszéag 295,1 18
Gorogorszag 16,9 1
Luxemburg 11,8 10
Japéan 1481,6 54
Svédorszag 1381,6 120
Svéjc 926,4 82
Finnorszag 714,4 35
Norvégia 660,1 12
Lichtenstein 1439

Ausztria 18,3 14
Osszesen 45 301,4 1275

Forras: Translink‘s 1992 M & A Monthly

1990 elsd felében kotott Uizletek

Kozolt ar Erték Ossz-
(millié ECU) (millié ECU) mennyiség
74,2 5084,8 89
373,7 14 394,9 458
66,0 6 730,1 134
33,2 1569,2 63
200,2 29375 139
24,4 255,8 20
1,7 1040.4 18 .
6,5 1240,6 47
8,1 190,4 8
16,6 1249 1
8,0 306,0 14
1,0 0 0
2,0 n.a. 1
28,5 759,1 26
35,9 8 860,8 96
10,1 267,6 41
11,8 198,3 15
49 534,4 10
1,0 n.a. 1
2,0 255,9 8
5420,0 30 423,8 748

Megjegyzések: 1Ez a tablazat az eurdpai orszagokban az USA-ban és japan vallalatok altal végrehajtott felvasarla-

sokat tartalmazza. 2 Nem minden feltiintetett érték egész szam, mivel olyan vallalati felvasarlasok is vannak
koztiik, amelyeknél megosztott az egyes orszagok tulajdona.

legnagyobb felvasarlo orszdg Eurdpaban 1989-
ben, az 5. tablazatbol az lathatd, hogy folytato-
dik az a tendencia, hogy azok a francia és né-
met cégek, amelyek talan lassan indultak,
valdjaban nagyon is részt vesznek a felvasar-
l&si tevékenységben.

A francia Gazdasagi és Pénziigyi Miniszté-
rium jelentése szerint a francia vallalatok altal
kilfoldi felvasarlasra koltott 6sszeg 1989-ben
50 %-al magasabb volt, mint 1988-ban. Egy-
harmad résziket allami iranyitasd cégek haj-
tottdk végre, ami csak fokozza tébb véllalat és
korméany aggodalmat, amely szerint ezt a
tevékenysegformat indirekt médon tamogat-
jak. Az EK-orszagokon kivil Svédorszag is
nagyon aktivan vesz részt a felvasarlasi tevé-
kenységben, ami részben annak a hatasa volt,
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hogy nem tartozik az EK-hoz, de a viszonylag
magas svédorszagi munkaer6- és t6kekoltség
szintén hozzajarul ehhez.

Megallapithatd, hogy a svéd vallalatok,
tobbek kozoétt az Electrolux, a Volvo és a Stora
Ggy dontott, hogy bevasarolja magat az EK-
piacra, mert valasztdik Ggy dontottek, hogy ne
kertljenek be.

Agazati megkozelités

Az egységes piac egyik jellegzetessége a val-
lalatok fokozott globalizacidja a gazdasag
minden &gazatdban. Az 1980-as évek végén és
a 90-es évek elején a fuzids és felvasarlasi
politika f6 sajatossdga a nemzetkdzi Ugylet és
élelmiszeriparban és az élelmiszer-kereskede-
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lemben. A francia és a brit vallalatok, koztik a
BSN, a Hillsdown és az Unilever vesz ebben
leginkabb részt, mivel 6k szeretnének piaci
részesedésre és markanévre szert tenni. Az
élelmiszertermelés novekvé mértékére az
élelmiszertermelk és az élelmiszerkeresked6k
Ugy reagaltak, hogy szintén 6sszefognak.
Példaul a holland Ahold, a francia Casino és
az angol Argyll is szOvetségbe tomorult, s
ennek révén igyekszik vasarléerét biztositani,
hogy ellensulyozza az élelmiszertermel6ket. A
jarmdipari agazatban az eurdpai piac 1992
utani megnyitésa, és ezzel egyidejlileg a japa-
noknak f6képpen Anglidban vald egyre foko-

z6do terjeszkedésének hatasara egy sor euro-
pai autégyéar arra torekszik, hogy szorosabb
szovetséghbe témoriljon. A Jaguar példaul
jelenleg a Ford-hoz tartozik, a Volvo egyesilt
a Renault-val, a Fiat pedig alkatrész-diviziojat
osszekapcsolta a francia Alcatel Alsthoméval.
A6, tablazathol Kitlinik, hogy méas agazatok is,
igy a bankok, a biztositas, a pénzlgy és a pa-
pirnyomtatas, valamint a reklaméagazat is
aktivizalddott a fuzid és felvasarlas tertletén.
Az el6bbi agazat esetében fontos a biztosi-
tads hangsulyozésa, mert ez Eurdpaban sokkal
kelend6bb; ugyanakkor még mindig fennall
egy kulturalis korlat a bankagazatban, amelyet

6. tablazat
Fuzio es felvasarlas
Az eur6pai nemzetkdzi Ugyletek iparagak szerinti bontasban”

Ipardg Nemzetkozi Uzletkétések  Uzletkotés keretében  Felvasarlas mérete  Erték az 6ssz-
felvasarlas kozolt arak atlagban felvasarlas
értéke szama® (millié ECU) szézalékaban

Elelmiszeripar és

élelmiszer-kereskedelem 7032,6 1010 50,5 139,3 155

Jarm(i és repiil6gép 5061,9 93,0 330 1534 11,2

Biztositas 4884,1 34,0 17,8 2744 108

Bankok és pénzlgyi

szolgaltatdsok 4155,4 94,0 40,5 102,6 9.2

Elektronika, villamossag

és szamitogépgyartas 3869,0 116,0 52,2 741 85

Papir, nyomtatas

és reklam 31264 101,0 51,7 60,5 69

Vegyipar és mlanyagok 29489 61,0 25,0 118,0 65

EpitGipar és épitGanyagok 2149,2 62,0 30,0 71,6 4,7

Olaj és gazipar 14638 16,0 10,0 146,4 32

Médiak 12749 56,0 22,0 58,0 28

Ingatlan 1216,5 14,0 10,0 121,6 2,7

Szorakoztato és szalloda-

ipar 11535 29,0 20,6 56,0 2,6

Gyogyszeripar 941,4 57,0 205 46,0 21

Gépipar 917,8 81,0 29,0 317 20

Divat és textilipar 831,1 39,0 18,0 46,2 18

Italok 545,0 17,0 50 109,0 12

Légikozlekedés, tengeri és

szarazfoldi szallitas 514,5 43,0 150 34,3 11

Béanyaszat és acélipar 368,5 39,0 6,0 61,4 0,8

Csomagolas 300,7 330 10,0 30,1 0,7

Szolgéltatasok (kiilénbozs) 165,6 44,0 14,0 11,8 04

Kiskereskedelem 80,5 9,0 3,0 26,8 0,2

Fehéraru 76,5 11,0 10 191 0,2

Dohanyipar 455 30 10 455 01

Egyéb (kilonbozd) 21778 112,0 534 40,8 48

Osszesen 45 301,1 1275,0 542,2 783 100,0

Forrés: Translink‘s 1992 M & A Monthly

Megjegyzeés: 1Ez a tablazat az egyesult 4llamokbeli és japan vallalatok eurépai orszagokban végrehajtott felvasarla-
sait, valamint az eurdpai orszagok kozotti felvasarlasokat tiinteti fel. 2 Nem minden itt lathato érték egész szam,
mert a nem egy nemzet tulajdonaban levd vallalatok altal végrehajtott felvasarlasok is szerepelnek benne.
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fel kell szamolni. Ennek ellenére a bankok
kozotti fuzié egy orszagon belil folytatodik,
igy példaul 1991-ben megfigyelhettik, hogy
két holland bank - az Algemene és az Amro -
egyesult, és létrehozta az ABN Amro Bankot,
valamint a Nationale Nederlande és az NMB
Postabank takarékpénztér is egyesult, és létre-
hozta az Internationale Nederlande-t. A nem-
zetkdzi banktevékenység azonban sokkal

ritkdbb, ugyanakkor sokkal val6szin(bb, hogy.

a bankok nem annyira a teljes fuziéra torek-
szenek, hanem a szorosabb egyuttm(kodésre;
lasd példaul a Dresdener Bank és a Banque
Nationale de Paris kozotti megallapodast.

A ,papir, nyomtatas és reklam“ cimsz6
alatti Ugyletek nagy része a reklam- és kiadoi
terlleten jott létre, s ez jol tukrozi e piac er6-
teljes globalizalodasat. Erre frissebb példat
hozhatunk fol: az angol Reed International és a
holland Elsevier kozotti faziét. Ebben a fuzid-
ban - amely a terv szerint 1992-vel kovetkezik
be - az egyuttes tékeallomany 1992-ben 9,6
milliard $, s igy ez az (j vallalat a harmadik
helyet foglalja el a vilag kiadoi (zletagaban.

Az egységes euroOpai piac és a flzios
tevékenyseg

Az egységes eurdpai piac megalakulasaval,
amely az EK-n belul kereskedelmi akadalyok
leépitésének velejardja, a cégek kdzdtt minden
bizonnyal élesebb verseny fog kezd&dni. A
nemzetkozi fuzidk az egységes europai piac-
nak mégis sok el6nyét csorbitjak, mivel ront-
jak a verseny szinvonalat. Jéllehet a GDP 5-6
%-at meghaladd becsiilt értékek az egységes
eurdpai piac létrejotte eredményének tekint-
het6k, a piacot védd fuzidk gyengitik a ver-
senyt, és megjegyzendd, hogy ,,a piaci pozicid
erBsitése* az egyik legfontosabb mozgatérugd
a nemzetkdzi fazidkban érdekelt eurdpai cégek
szerint. Ezen éllitds igazolasa céljabol Geroski
és Vlassopoulos (1990) megallapitja: ,,Az eu-
ropai vallalatokat az tartja vissza a méretgaz-
dasdgossag teljes kiaknazasatdl, hogy sajat
nemzeti piacuk kisméret(i, s emiatt nem elég
nagy ahhoz, hogy a viladgpiacon versenyképes
legyen“. Erre példaképpen a Philips azt hozza
fol, hogy a vilagpiacnak kb. 8 %-aval kell ren-
delkeznie egy nemzeti piacnak ahhoz, hogy
versenyképes legyen, marpedig ez meghaladja
azt az eladott mennyiséget, amelyet Hollandia-
ban el lehet érni. igy tehat az egységes eurdpai
piac olyan feltételeket teremt, amelyek kedve-
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26 lehet6séget nyujtanak a fuzids tevékeny-
séghez.

A koncentracié aranyanak ndvekedési
uteme Eurdpa kulonb6z6 agazataiban nem
feltétlenul hatranyos a fogyasztokra, mivel ha
az europai bels6 korlatok kismértékliek, akkor
az Gjonnan egyesilt eurdpai cégek minden
bizonnyal éles versenyre szamithatnak a nem-
EK-tag multinacionalisok részérél. De még
ekkor is van égy érv amellett, hogy az EK-
cégek mérete még a fuzié utan is sokkal
kisebb, mint a vilag tobbi részén,s ezért to-
vabbra sem lesznek képesek kell6 mértékdi
méretgazdasagossagot elérni, hogy globalis
szinten versenyképesek legyenek. Az egy adott
orszagon és kilonodsen Eurdpan beluli fuzios
politikdnak Ugyesen kell meghlznia a hatér-
vonalat a versenyre alkalmasabb nagyobb
cégek alapitdsa és a kozott a probléma kozott,
hogy a cégek flzidjanak szabadjara engedése a
vevl rovéasara torténik, vagyis csokken a
kozjoiét. Ha viszont tulsdgosan korlatozzak a
cégek fuzidjat Eurdpaban, akkor nem lesznek
képesek mas cégekkel versenyre kelni, ame-
lyeket nem kotnek a kdzponti szabéalyozas bék-
lyéi. Egy szdval a fuzids politika sulyos kart
okozhat a véllalatnak.

A fizi6 szabalyozasa

A fazi6 szabalyozasa tekintetében az egyes
EK-orszagok ko6zott nagy kilénbségek van-
nak. A skala egyik végén helyezkedik el
Anglia és Németorszag, amelyeknek alaposan
kidolgozott szabalyaik vannak, mig a masik
végén taldlhaté Dania, Gorogorszag és Olasz-
orszag, amelyeknek nagyon rugalmasak a ren-
delkezéseik. A flzié és a felvasarlas utjaban
allé szigorl korlatok azonban nem zarjak ki a
nagymeérvi belféldi beruhazast, amint azt
Hollandia esetében latthattuk, amelynek ugyan
nagyon merevek a felvasarlas elleni rendel-
kezései, mégis nagyon szivesen fogadta a
belfoldi beruhazast, amelyet a z6ldmez&s
helyszinek fejlesztésével 6sztonzott.

Mivel az egységes eurdpai piac leépiti a
bels6 korlatokat, nagyobb vallalatok fognak
alakulni Eurdpaban, de arra mar nem lesz al-
kalmas, hogy minden orszagnak nagyobb val-
lalatai legyenek, mint amekkorak most van-
nak. Mas szdval, ha az egységes eurdpai piac
azt koveteli meg, hogy az egyes kormanyok
politikdja a monopdliumok és a fuziok meg-
fékezését szolgalja, akkor azokra a kdzponti
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hatésagokra fog nyomas nehezedni, amelyek
jelenleg nem ilyen politikat folytatnak, hogy a
lehet6 legengedékenyebbek legyenek, s ezzel
lehet6ve teszik, hogy sajat ,,nemzeti bajnokai-
kat“ megalapitsak. Ezenkivil még akkor is
fennall annak a lehetésége, hogy a ,,szaba-
lyok* értelmezése gy véltozik meg, hogy a
»hemzeti bajnokokat” erdsitse, vagyis megje-
lenik a szabalyozéasi csapda szindréma, még
akkor is, ha méar évek ota ilyen politikat foly-
tatnak. Nagyon val6szin(i, hogy ez a helyzet a
,Kisebb* flzidk esetében, de sokkal magasabb
szinten az EK egy sor eurdpai szabalyozast
vezetett be, ahol a Bizottsag hataskdrébe fog
tartozni mindenfajta k6zosségi szintl fazid.
Ezen a szinten a fuzionalt cégek esetében tobb
mint &t milliard ECU vilagviszonylatban az
Osszesitett forgalom, mig a cégek kozil ket-
t6bol legaldbb egynek a kozosségi szint(i for-
galma meghaladja a 250 millié6 ECU-t, kivéve,
ha ennek a forgalomnak a kétharmada az egyik
tagallamon belil realizalodik. Ezek a kdlcso-
nosen elfogadott intervencids kiiszobok négy
évig lesznek érvényben, majd ezutan a minisz-
tertandcsban elért min6ségi tobbségi szavazat
alapjan valtozo lehet. Ha a fuzionalé cégek e
szint ald sullyednek, akkor a nemzeti szaba-
lyozdék feladata, hogy a fuzidt felllvizsgaljak,
feltéve, ha ilyen politikéat folytatnak. Mivel a
fazidk nagy része kisebb aranyd, kivil esik a
Bizottsag fellilvizsgalati tartomanyan. Ezért
felmerll az a szempont, hogy tulsagosan
messzire toltdk ki azt a szintet, amelynél a
kdzOsség a flzioba beavatkozik, s ez tal nagy
mozgasteret biztosit az egyes orszagoknak
arra, hogy hazai bajnokainak pozici6jat meg-
ergsitsék. Van még egy fontos kérdés, még-
pedig az, hogy a Bizottsag altal torténé vizs-
galatra megjeldlt kiszéb minden val6szinlség
szerint bizonyos ipari 4gazatok rovéasara -
nevezetesen azok rovasara, amelyekben a leg-
nagyobb véllalatok vannak - elfogult. A vegy-
ipari és az A&ltalanos miuszaki &agazatok
val6szinlileg kozosségi szabalyozas hatalya ala
esnek, mig masokat az egyes nemzetek
belatasara bizzak a leanyvallalatositasi eljaras
keretében. Az angliai fuzids tevekenység
nagyobb mértékének egyik oka a tékepiacok
szerepe. Mivel tobb orszdg nem folytat
kdvetkezetes flzios és felvasarlasi politikat, ha
az OK olyan politikat irdnyoz el6, amely az
Anglidban létez6htéz hasonlit, akkor a Bizott-
sag politikaja kdzvetett hatast gyakorol az EK-
vallalatok magatartasara. Az egyik magyarazat
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szerint az angol menedzserek azért annyira
rovidlatéak a beruhazassal kapcsolatban, mert
véllalataik t6keszerkezetére az a jellemzé,
hogy a részvényesek kielégitése céljabdl rovid
tadvon kell nyereseéget termelniik, mert kilén-
ben az lesz roluk a vélemény, hogy gyenge a
teljesitményiik, és felvasérlasra alkalmasak.
Ha mas eurdpai cégeket is ugyanigy mikddtet-
nének, akkkor ez gyengitené a kontinentalis
Eurdpa cégeinek stabilitasat, és eltéritené Oket
a hosszU tava beruhazési tervektdl.

Az el6ttunk allo eladatok

Az egységes eurOpai piac hatadsara sok cég at-
alakitasba kezdett, visszavaltott f6 profiljara,
és kiterjesztette m(ikodési teruletét. E stratégia
folytan gyakoribba valt az EK-n beliili és a
hatarokat atszel6 nemzetkozi fuzio és felvasar-
las. Er6sen vitathat6, hogy vajon ez a folyamat
folytatédhat-e. A felvasarlasi tevékenység fo-
kozodasat nemcsak az egységes eurdpai piac
generalja, hanem a novekedési (tem, a piac-
gazdasag fokoz6do népszerlisége, a pénzigyi
korlatok lebontasa, a kulcsipardgak deregula-
cidja és az allami beszerzések megnyilasa is
diktalja. Az a legnagyobb veszély, hogy az
egységes eurdpai piac beindulasat kdvetben az
élesebb versenyre vald torekvést meghilsitja a
szervezetek vagy korményok magatartésa,
amelyek nem azon igyekeznek, hogy piacaikat
az élesed6 verseny el6tt megnyissak, hanem,
hogy uralkodd helyzetiiket megerésitsék. A
nemzetkozi fazionak és felvasarlasnak alig-
hanem elsGsorban a tékepiacok kilénbdzdsege
all az atjaban. A rossz szandéku fazié nagyon
gyakori Anglidban a t6zsde sajatossagai és a
vallalatok finanszirozasi médja miatt. Az eur6-
pai kontinensen az altalanos bankok vagy
»,hausbankok“ sokkal szigorubb ellen6rzést
gyakorolnak a szervezetek politikaja folott.
Lehet, hogy e bankoknak nagyratorébb és
hosszabb tavu céljaik vannak, viszont akadaly-
0zz&k a fuzio és a felvasarlas folyamatat. Min-
den bizonnyal a kézponti igazgatas is hasonld
szerepet jatszik. A nemzeti cégek segitése
felvasarlasi egyezményekkel és t6kével vald
ellatassal a nemzeti bajnokok tdmogatasa cél-
jabél szintén torzitja a flzids és felvasarlasi
piacot. A nemzetkdzi fuzio és felvasarlas alap-
vet6en fontos az eurdpai ipar racionalizalasa
szempontjabél, mert csak igy lehet elérni 6ssz-
eurdpai méretgazdasagossagot.

Viszont mindezen fuziés miveletek mogott
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egy rejtett program hizddik meg. Legyen-e a
Kozosségnek hathatds iparpolitikaja, és ha
igen, milyen legyen ez a politika? Jollehet ezt
a témat napirendre tlizte a Maastrichti Egyez-
mény, vannak olyan orszagok - tobbek kozott
Franciaorszag és Olaszorszdg  amelyek sze-
retnék, ha a fontosabb &gazatokat tdmogatnak
(rendszerint a sajatjukat), mig mas orszagok -
tobbek kozott Anglia és Hollandia - azt sze-
retnék, ha a piac dontene a szervezetek sorsa
fel6l. Amig ez a dontés nem sziiletik meg, a
Ko6zdsségnek a nemzetk6zi fazidval kapcso-
latos mindenfajta vizsgalata alighanem éles
vitat valt ki. igy példaul az Aerospatial (Fran-
ciaorszag), az Alenia (Olaszorszag) és a kana-
dai de Havilland cég 1991-ben tervezett flzi-
0jat elutasitottdk, mondvan, hogy az eurodpai
piac nagy szazalékkal részesedne, ha mind a
francia, mind az olasz kormany kijelentené,
hogy erre az ugyletre nagy szikség van, hogy
versenyképes repilégépipart lehessen Kiépi-
teni. Ezzel a fGzidval az a probléma merilt fol,
hogy a British Aerospace és a holland Fockert,
mivel kisebbek, hosszU tdvon kiszorulnanak a
piacrél. Az Aerospatial és a Messerschmitt-
Bolkow-Bohm kodzotti egyezséget viszont a
helikopterdgazatban engedélyezték, mivel ez
egyenld Uzleti részesedést jelentett szamukra.
Més széval az EK dontések sokszor megle-
het6sen kovetkezetlenek, ezért a jovét)en
fuggetlen testuletnek kellene felllvizsgalnia
mindazokat az EK-flzidkat, amelyek tallépik a
klszobértéket.
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A kovetkezetesség és a stabil feltételek felé
vezetd Ut a fazios és a felvasarlasi kizdelem
tekintetében valdszindileg rogos lesz, mivel az
egyes orszagok arra torekszenek, hoy a tobbi
tizenegy orszagot ravegyék arra, hogy egyfor-
ma magatartast tandsitsanak, mikdzben sajat
jatékszabalyaik kilonbdz6ek. Ha a Bizottsag
nem tudja megoldani ezt a problémat, akkor
lehetséges, hogy a gyengébb cégek maradnak
fonn, és bar Eur6panak megvannak a nemzeti
bajnokai, bizonyara mégsem tudnak majd
versenyezni a vilagpiacon.
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LARSSON, Rikard

AZ AKKULTURACIO LTJABAN ALLO
AKADALYOK VALLALATI FUZI0
ES FELVASARLAS ESETEN

Stratégiai és emberi er6forrds-menedzsment vonatkozasok*

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

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

Az akkulturaciés folyamatok ugyanakkor
minden bizonnyal pozitiv médon fliggenek
Ossze a fuzidé es a felvasarlas eredmnyessegé-
vel. (Larsson, 1989) Ezenkivil ugyanez a ta-
nulmény azt allapitja meg, hogy ez a pozitiv
akkulturacié nem annyira a kezdeti kulturalis
hasonlosagnak, hanem inkabb az azt kovet6
szocializécids torekvéseknek volt a fliggvénye.
Ez egy sor kérdést vet fel. Vajon a fazidval és
a felvasarlassal kapcsolatos emberieréforras-
menedzsment kérdéseit jobban meg tudjuk
ismerni és jobban tudjuk menedzselni a part-
ner, ill. felvasarland6 cég kezdeti megvalasz-
tdsa, az egyesulési folyamat ezt kdvetd me-
nedzselése, illetve a kettd kombinacidja
alapjan? Miért olyan gyakoriak a kulturalis
ellentétek és mégis miért annyira killénb6z6 a
teljesitményre gyakorolt hatdsuk? Ameny-
nyiben egyuttmdikddésen alapuld kdzos kul-
tarat kivanunk kialakitani, akkor tébbnyire
miért olyan nehéz elharitani a gyakori kul-
turalis ellentéteket? Milyen hatdsuk van a
nemzetkozi f0zio és felvasarlas esetében tar-

VEZETESTUDOMANY
1995. 8. szam



sadalmi szinten a még tobb kulturalis ellentét-
nek? Ugy tlinik, hogy a kulturdlis ellentétek
nem annyira a fazidval és felvasarlassal kap-
csolatos egyesulési folyamat determinansai,
hanem a nehezen lekiizdhet6 akadalyok szere-
pét jatsszak. lly médon ezeket a lényeges kér-
déseket Ugy valaszolhatjuk meg, ha a fuzié és
a felvasérlas kulturdlis oldalat a fuzidban és a
felvasarlashan végbemend épitd jellegl akkul-
turcié atjaban allo kulonb6z6 (kezdeti és
kés6bbi) akadalyok alapjan szemléljik.

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

Kulturalis ellentétek és akkulturéacio
a fazio és felvasarlas kutatdsaban

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Luckmann, 1966:125)

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

A korlatok leépitésének elméleti kerete

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

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

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

* A szerz8 csak harom tipust emlit. (Szerk.)
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A Kiegészité kulturdk esetében nagyobb
mérvi a kezdeti felhigulds, mint a hasonlo
kultaraknal (mivel kevésbé egyformék), vi-
szont a kiegészitd sajatossagok folytan ez a
felhigulds produktiv, mivel pétolja a hidnyzo
know-how-t stb. Ezek a kiegészité jegyek
»egyuttmikodési szigeteket* alkothatnak, ami-
kor is a pozitiz kdlcsonhatads a munkatarsakat a
kdzos és hasonld szandékok felé szocializélja.
A Kkezdeti egylttm(ikddés sikere bebizonyithat-
ja, hogy a leereszkedd viselkedés a sajat kul-
tura védelmében hibas. Ezenkivil lehetséges,
hogy a kezdetben sikeres kdlcsdnhatads nem
tancstalanna teszi, hanem megerdsiti a gyen-
gébb kultaréat. Ily mddon ennek a korlatokkal
foglalkoz6 elemzésnek az alapjan kijelenthe-
tem, hogy a kiegészit§ kultirdk nagyobb mér-
tékl akkulturaciot érnek el, mint amikor ha-
sonlé kultarak egyesiilnek, ami ellentmond a
fazidval és felvasarlassal kapcsolatos szakiro-
dalom Allitasa nagy részének.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Az empirikus vizsgélat

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

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

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

nyire csak esettanulmany-

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

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

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

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

kérdések szempontjabol

relevans meglevd esettanulmény-mintat; II.
dolgozzunk ki kddrendszert a tipikus kvalitativ
esetleirdsoknak szamszerUsithet6 valtozokka
vald rendszeres atalakitasahoz; HI. tobbértékd
paraméterekkel kodoljuk az eseteket és mér-
juk a paraméterkdzi megbizhatésagot; majd
IV. statisztikailag elemezziik a kddolt adatokat.
Ily médon e modszerrel (amelyet késébb
Larsson tovabbbfejlesztett [1993]) és Larsson
(1989) fuzids és felvasarlasi esettanulméanyai-
nak adatbazisaval ezeket a hipotéziseket
legalabbis el6zetesen ellendrizni lehet Ggy,
hogy a fuggetlen valtozékat mind az 55 eset-
tanulmanyra kodolt eredeti 83 valtozobal
Kiszamitjuk.
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Egy egész sor hipotézist tartalmazd t6bbszoros
regresszio eredményeit az 7. tablazat szemlél-
teti. A hét flggetlen valtozé kozil haromrol
kidertlt, hogy 0,05-0s értéknél szignifikans.
Megallapitottuk, hogy sem a kiegészit (kom-
plementer), sem a hasonl6 kulturdlis kapcsolat
nem szignifikans statisztikailag (1. és 2. hipo-
tézis). igy tehat nem igazolddott sem a kul-
turalis hasonldsagot helyesl§ fuzios és felva-
sarlasi szakirodalom, sem a kiegészit§ kultarak
feltételezett fels6bbrendiisége (3. hipotézis).
Csak a kezdetben ellentétes vallalati kulturak-
nak volt némi szignifikans hatasuk, mégpedig
negativ hatasuk -, amit a 4. hipotézis is sejtetni
engedett - a szervezeti szinten elért akkultura-
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déra. Megallapitottuk, hogy er6sebb az akkul-
turdcidra gyakorolt negativ hatas a kulfoldi
fzio és felvasarlas esetében, ami az 5. hipoté-
zist tAmasztja ala, amely szerint nagyobb
akadalyok jelentkeznek a tarsadalmi kultlrak
Osszeltkdzésével jard kombinacidknal.

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

A stratégiai emberi eréforras-menedzselés
kérdései

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

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

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

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

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

CHOI Chong Ju

UZLETI LEHETOSEGEK EUROPA

ES AZSIA KOZOTT*

A kelet-4zsiai gazdasagokat, tobbek kdzott
Japant, Koreéat, Tajvant és vallalataikat mar
legalabb a hetvenes evek ota a vilagon a legdi-
namikusabbak kozott tartjdk szamon. Az
Egyesilt Allamok kiilonb6z6 térténelmi kap-
csolatai révén nagy tapasztalatra tett szert
nemcsak Uzleti tertleten, de nagyaranyl veze-
téskutatasai - Amsden (1989); Fruin (1992) és
masok tanulméanyai - tekintetében is ebben a
harom fontos kelet-azsiai orszagban. Eurépa-
nak altaldban viszonylag lazdk a kapcsolatai
ezzel a hdrom azsiai orszaggal; az eurdpai
orszagok, de kilondsen a brit vallalatok mind-
azonaltal az utébbi idében szorosabb kapcsola-
tot alakitottak ki tobbek kozoétt Szingapurral,
Hong Kong-gal, Malajziaval, bar nem ezek az
orszagok jelentik a huzoer6t Azsiaban, tekin-
tettel orszaguk méretére, illetve vallalataik
jellemzoire. Az eurépai kapcsolatok és a
Kelet-Azsidra vonatkoz6 ismeretek hidnya
tikrozédik abban is, hogy csak kevés vezetés-
kutatas folyt ebben a témaban, amely aldl csak
Lasserre (1992), Choi (1993a, 1993b), vala-
mint Choi and Wright (1993) képez kivételt.
Ez az ismerethiany elsésorban azért sajna-
latos, mert az é&zsiai vallalatok ugyanigy nem
rendelkeznek kell§ ismeretekkel az eurdpai
piacokrol, vallalatokrdl, illetve kultararol. A
japén, koreai és tajvani vallalatok sikerei nem
az eurdpai piacokon valé megjelenésen, illetve
az eurdpai kapcsolatokon alapulnak, hanem az
amerikai piacokon valé megjelenésen és az
amerikai versenyen. Ebben az értelemben a
tapasztalatok, ismeretek és kapcsolatok hianya
»kblcsonos“, marpedig ezt a hianyt ki kell
kuszobdlni. Ez a hagyoményos fogoly dilem-
manak a kovetkezménye, ahol mind az eur6-
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pai, mind az &zsiai vallalatok az Egyesilt Alla-
mok piacaval voltak elfoglalva, ugyanakkor
folyamatosan alabbhagytak a kapcsolatok és
az ismeretek szintje Eurdpa és Azsia kozott.

Ennek a tanulménynak kett6s célja van.
ElGszor is, hogy a globalis harmassagon bell
az Eurdpa-Azsia kozotti ltalanos lzleti kap-
csolathiany okaival foglalkozzon, masrészt az,
hogy megprébaljon differencialni a kiilénbdz4
azsiai orszagok kozott, jéllehet a harom leg-
fontosabb orszag - Japan, Korea és Tajvan -
lesz a kbzéppontban.

A triasz versenye

Biztosan allithatd, hogy a kilencvenes években
a véllalatoknak egyszerre kell versenyezniuk a
triasz - Europa, Azsia és az Egyesult Allamok
- piacain. Azel6tt is mind a harom piac fontos
volt, de lehetséges volt, hogy csak egymas
utan jelenjenek meg rajtuk, mivel kiilénb6z6
volt a termelés és a fogyasztoi igények kozotti
id6beli eltolédas. Az iparadgak tobbségében
azonban a nyolcvanas évek Ota a stratégia mar
nem az egymas utani belépésen, hanem az
egyszerre torténd belépésen alapul, tekintettel
tobbek kozott az izlés és a fogyasztdi kereslet
kozotti konvergenciara, a kereskedelmi akada-
lyok leépitésére, az ideoldgia hasonldsagara, a
szallitasi koltségek csokkenésére és az infor-
maécidaramlas felgyorsulasara.

A globalis piacok egyre szélesebb aru-
skalat és szolgaltatasi skalat igényelnek rovi-
debb id6n belll. A verseny egyre inkabb a val-
lalatok kozott és egyre kevésbé a termékek
kozott folyik, mivel a piacoknak termékrend-
szerekre van sziikségik a szolgaltatdsokkal és
a kapcsolodd termékek alkalmazésaval egyiitt.
A globalis verseny a jelenlegi meghatarozas
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szerint mindaz vagy mindenki, ami vagy aki a
fogyasztd kielégitésével csokkenti az igényt.
Szémos Ujabb tanulmany szerint egyre inkabb
magaban foglalja az immaterialis tényezéket,
tobbek kozott a vallalati filozéfiat, a vallalati
kultarat, az elkotelezettséget, a fogyasztokhoz
fliz6d6 kapcsolatokat, amelyek segitik a glo-
bélis verseny tényez@inek alakitasat. igy tehat
a vallalatokat mar nem lehet egyértelmiien va-
lamely orszaghoz vagy akar térséghez tartozo-
nak tekinteni. A hatarokon atlép6 halozati kap-
csolatokkal kell rendelkeznilik a globalis ver-
seny triaszdnak mindharom térségén belil is.

A tridsz fogyasztdi és cégei mar nem haj-
land6ak kivarni, amikor az adott termék vagy
szolgéltatas térségikben megjelenik. Ebben az
értelemben a termék életciklusa lerdvidult, a
globalis verseny tekintetében pedig el&térbe
kertlt az id6 és a gyorsasdg. Dumaine (1989)
tanulmanya ramutat arra, hogy a csucstech-
nikai termékek kozll az a termék, amely hat
hdénapos késésben van, de a koltségvetésen
belil marad, a potencidlis nyereség 33 %-at
elveszitheti, mig az id6ében megjelend termék,
még akkor is csak 4 %-ot veszit a potencialis
profitbdl, ha 50 %-al tullépi a kdltségvetést.
Day (1993) véleménye szerint a Xerox féleg
annak koszonheti Ujjaéledését a fénymasolo-
agazatban, hogy tébb mint 50 %-al lerdvidi-
tette a fejlesztési és beinditasi idét; a Boeing le
tudta roviditeni a gyartasi id6t a Boeing 767-
nél, s ezzel fellilkerekedett versenytarsan, az
Airbus A310-en.

A tridszon belil versenynek és a triasz pia-
cainak ezekkel a jellemz@ivel eleinte kilén-
béz6 tanulményok is foglalkoztak, tobbek ko-
zott Ohmae (1985). A kilencvenes években
kdzismertté valt, hogy egyedil egyetlen val-
lalat sem képes pusztadn a sajat er6forrasaira
tdmaszkodva sikeresen kielégiteni a tridsz
mindharom piacat, de még ha képes is volna
erre, akkor sem lenne helyes igy tennie. Ujab-
ban Broder és Pritzl (1992) megallapitotta,
hogy a globalis piacokon végbemené emlitett
valtozasok arra késztették a vallalatokat, hogy
ujfajta vallalati szervezetet igyekezzenek ki-
alakitani; ezek kozil egyre gyakoribba valik a
véallalatok kozoétti egyluttmikdodés. A szdvet-
ségek a formalis vegyes vallalattél a nemhiva-
talos egyulttmdkddési megallapodasokig azt a
célt szolgaljak, hogy a vallalatok szdvetkezze-
nek és egyuttmikddjenek méas véllalatokkal a
globalis versenyzés érdekében.

Az &zsiai véllalatokkal és szervezetekkel
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ilyen jellegl kapcsolatok, illetve haldzatok
kiépitése kilondsen fontos az europai vallala-
tok szamara, mert az eurdpaiak stabil piacokon
mikoddnek, ahol igen csekély a szerves fejl6-
dés, s ezért rendkivil nagy szikséglk van,
hogy eljussanak a gyorsabban ndvekvl &zsiai
piacokra. A szdvetség bizonyos mértéki tanu-
last biztosit a partnerek szamara, s ez révid
tava megallapodast nydjthat, amely végul for-
mélisabb vegyes vallalatot vagy fuziot hozhat
létre. Ezenkivil csokkenti a teljesen (j termé-
kek létrehozasaval jard kockazatot. Day (1993)
véleménye szerint az eurdpai véllalatok, pl. a
Phillips, altaldban nem egyszer(ien csak méa-
soljak a miszaki Ujdonsagokat, hanem tovabb-
fejlesztik 6ket. A Phillips és més eurdpai val-
lalatok egyre jobban felismerik az ilyen na-
gyobb innovéacidkkal jaré nagy kockazatot és a
kudarc gyakorisagat; 6k ezenkivil verseny-
hatrdnyban vannak az azsiai versenytarsakkal
szemben, akik kilénb6z6 kisebb médosita-
sokat hajtanak végre, és sokat tanulnak Kisebb,
de mégis ,,sikeres” inovacidkbol. igy tehéat
kilonbdz6 okoknal fogva a 90-es évek tenden-
ciagja, de kuléndsen az eurdpai véallalatoknal
jelentkezik egyre slirgetébben az az igény,
hogy tobb ismeretre és tapasztalatra tegyenek
szert, de nem feltétlenll az Eurdpai K6zossé-
gen beldl, hanem a triasz masik két részénél,
de féleg az &zsiai vallalatoknal.

A tridsz harom térségén belul a tényleges
érintkezések és Uzleti kapcsolatok szempont-
jabol aranytalansag van az europai vallalatok-
nak az Egyesilt Allamokhoz és Azsidhoz
fliz6d6 kapcsolatai kdzott. Ezt az 1. abra
szemlélteti:

1. &bra
A tridszon bellli kapcsolatok
kozotti kilonbségek
VEZETESTUDOMANY
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Az 1. abran az Europa és Azsia kozotti szag-
gatott vonal az Uzleti, gazdasagi és politikai
kapcsolatok viszonylagos hianyat hivatott kife-
jezni a tridsz két térsége kozott az utobbi né-
hany évtizedben. Ennek megvannak a maga
torténelmi okai. Ezek kozé az okok kozé tar-
toznak a kdvetkezok:

- Oktatas: a tovabbképzésben a kelet-azsia-
iak - japanok, koreaiak és tajvaniak -
tobbsége nem Eurdpaban, hanem az Egye-
sult Allamokban tanult és tanul; ezek a
tanulmanyi kapcsolatok segitettek a Kelet-
Azsia és az Egyesllt Allamok kozoétti kap-
csolatok kiépitésében.

- Politika/hadlgy: kulonb6z6 katonai és biz-

tonsdgi okok miatt az Egyesult Allamok
legalabbis a Il. vilaghaboru ota Eurépaban
is és Azsiaban is fokozottan jelen van;
Eurdpa és Azsia kozott nincs ilyen szoros
kapcsolat.
Az Egyesult Allamok: altalanossagban az
Egyesilt Allamok piaca az uralkod6 globa-
lis gazdasagi erd, az Uzleti lehetdsegek pe-
dig onan oriasiak, hogy mind az eur¢pai
mind az é&zsiai vallalatok az Egyesiilt Alla-
mokkal folytatott Gzleti kapcsolatokkal
vannak ,elfoglalva“.

Melyek Azsia jellemz6i?

Ahhoz, hogy az eurdpai vallalatok jobban Ki-
aknazhassak az azsiai Uzleti lehet6ségeket,
jobban meg kell ismernitik az Azsian belili
kilénb6zdségeket, ugyam]gy, ahogyan az
Europai Kozosségen belul is vannak kilon-
bdz6ségek. Altalanossagban megkulénbodztet-
hetjik nagyjabol ,,Eszak- Kelet* vagy egysze-
rden ,,Kelet” és ,,Dél-Nyugat” Azsiat:

* Eszak-Kelet vagy Kelet-Azsia: ide tartozik
Japan, Korea, Kina, Tajvan, Hong Kong.

* Dél-Kelet Azsia: ide tartoznak az ASEAN-
orszagok, vagyis a dél-kelet azsiai orszagok,
koztlk Malajzia, Thaifold, Indonézia, a Fllop-
szigetek, Brunei, Szingapur; azel6tt Vietnam is
az ASEAN orszagok koze tartozott.

Az ut6bbi években Dél-Kelet Azsiaban, de
kuléndsen olyan orszagokban mint Thaifold és
Indonézia latvanyos gazdasagi fellendilés
tapasztalhatd, amely Japan, Korea és Tajvan
hetvenes évekbeli ndvekedési tUtemére emlé-
keztet, és a ,,kelet-azsiai“ gazdasagpolitikai és
Uzleti stratégiai felfogast tikrozi.

VEZETESTUDOMANY
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Eszak-Kelet vagy Kelet-Azsia, Kina és
Hong Kong kissé mas kategéria. Kina eseté-
ben az 1,2 milliard f8s népesség ellenére még
mindig nem biztos, hogy képes lesz-e a gazda-
sagi életben és lzleti téren olyan sikeres lenni,
mint Japan, Korea és Tajvan. Hong Kong
megint csak méas eset, nemcsak az 6t Nagy-
Britannidhoz kot gyarmati kapcsolatok miatt,
hanem azért is, mert egy viszonylag kis, 6t
milli6 lakosu szigetr6l van sz6, amely gyakran
pusztan kozvetitd szerepet jatszik a mas azsiai
orszagokkal folytatott Uzleti tevékenységben.
Ebben az értelemben a harom kelet-azsiai
orszag - Japan, Korea és Tajvan - a foszereplé
Azsiaban. A 2. abra Azsiat a gazdasagi fejlo-
dés és az orszagok Azsian beluli viszonylagos
rangsorolésa szerint osztja fol:

2. 4bra

Azsiaban elfoglalt relativ pozicio

GAZDASAGI FEJLODES

Amint a 2. abra mutatja, Japan a csoportelsd
gazdasagi fejlédés, jolét, technika, termék-
mindség szempontjabdl. Japant Korea és Taj-
van kdveti, amelyek hasonl6 szinten vannak,
bar a koreai vallalatok minden iparagban kép-
viseltetik magukat, a nehéziparban is, mig a
tajvani vallalatok altaldban csak bizonyos ipari
szektorokra koncentralnak. Oket koveti az
ASEAN, a dél-kelet &zsiai orszagok, jollehet
Szingapur kivételnek szamit, mivel ugyan-
annyira, de talan még fejlettebb, mint Korea és
Tajvan. Az ASEAN orszagok mogott huzodik
meg a potencialis azsiai orids: Kina. Az eurd-
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pai orszagok szempontjabdl az a lényeges,
hogy altalanossagban szinte minden azsiai
orszagra rendkivili gazdasagi névekedésii
titem jellemz8, amely folymatosan tart. Mind-
nydjan kilonbdz6, de hatalmas Uzleti lehetd-
ségeket kinalnak.

Eurdpa és Kelet-Azsia

Valamely eurdpai orszdg menedzsere gyakran
teszi fol azt a kérdést, hogy vajon az eurdpai
vallalatnak még tébbet kell-e megtudnia
»Europarol“, s igy euromenedzsereket kell-e
kiképeznilik. Nemrégiben azonban Hamel
(1993) megallapitotta, hogy a fontosabb ipar-
agak és a verseny a 90-es evekben is az Egye-
stlt Allamokban és Azsiaban folytatodik. A
hetvenes és nyolcvanas években Eurdpa csak
nagyon keveset hozott létre a vilag Uj tizmil-
lidrd dollaros agazataib6l. Ebbél a szempont-
bol helyesebbnek latszik, ha az eurdpai vallalat
tobbet tud meg az azsiai, illetve az amerikai
véllalatokrdl, mint méas eurdpai vallalatokrol.
Mint mér az elébbiekben szdltunk réla, az
europai menedzserek rendkivil keveset tudnak
a harom azsiai orszagrol - Japanrél, Korearol
és Tajvanrol -, amelyek elsGdleges elGbbre-
viv6i az Azsidban a hetvenes és nyolcvanas
években megfigyelhet6 ipari és vallalati fel-
lendiilésnek. A fébb agazatokban - a félveze-
tGipartol a gepjarmdiparig és a szamitastech-
nikaig - a verseny jorészt Azsidban - Japan-
ban, Koreaban és Tajvanon - ésszpontosul.

Ezen a harom legfontosabb &zsiai orszagon
belil mar folyt bizonyos kutatas a Japan és
Eurdpa kozotti zleti kapcsolatok vonatkoza-
sdban. Viszont gyakorlatilag egyéltalan sem-
milyen vezetéskutatast nem végeztek az euro-
pai és a koreai, illetve tajvani vallalatok kdzot-
ti kapcsolatok témakdrében, kivéve Lasserre
(1992), Choi (1993a, 1993b) és Choi and
Wright (1993) nemrégiben megjelent tanul-
manyait. Az erbteljes gazdasagi ndvekedés és
az Uzleti lehet6ségek bbvilése valdsziniileg
folytatodik Azsidban a 90-es években. Azsia
nyUjtja a t6keerdt, a noveked6 piacokat, vala-
mint a hatékony gyartastechnolégiat és a know
howt. Minden bizonnyal leszdgezhetjik, hogy
az eurdpai menedzser és vallalat csak nyerhet
azzal, ha nem a més eurdpai orszagokra és val-
lalatokra, hanem az e harom kelet-azsiai or-
szagra vonatkozd ismerethidnyat igyekszik
els@sorban potolni. A 3. abra Japan, Korea és
Tajvan tényleges gazdasagi ndvekedési Utemét
mutatja 1982-1992 kozott.
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3. dbra

A GDP (Brutté nemzeti termék) ndvekedési liteme
Japanban, Koreéban és Tajvanon

Taiwan
Japan
Korea

Forras: IMF (Nemzetk6zi Valutaalap)

A 3. abrabel is lathatd, hogy ez a harom 4
kelet-azsiai gazdasdg még a 80-as években is
latvanyos (temben novekedett, bar a hetvenes
és a hatvanas években természetesen még na-
gyobb (temben ndvekedtek. E hatalmas Uzleti
lehet6ségek ellenére az eurdpai vallalatok alta-
laban nem aknaztdk ki ezt az er6teljes nove-
kedést, hanem az amerikai véallalatok uraltak
az éazsiai piacokat.

Az altalanos ,tanulasi“ folyamat egy masik
olyan terllet, ahol az eur6pai vallalatok sok
mindent atvehetnének az azsiai véllalatoktol.
Az amerikai és azsiai vallalatok kozotti egytt-
miikodés szempontjabol Hamei et al. (1989) és
masok tanulmanyai kimutatjak, hogy a japan
véllalatok altaldban tobbet profitaltak az ame-
rikai partnerekkel létesitett szovetségekbdl,
mint partnereik. Ez Kiterjeszthet§ az egész
azsiai vallalati kulttrara, amely nagy sulyt
helyez a méas szervezetektdl, kultaraktol, or-
szagoktol valo tanulasra. Ugyanakkor azonban
az eurdpai vallalatok is tanulhatndnak &zsiai
partnereiktdl a termékmindséget és a nagy ter-
melékenységet illetéen. A hetvenes években és
a nyolcvanas évek nagy részében az azsiai val-
lalatok sokat tanultak amerikai Uzletfeleikt6l.
A Kilencvenes években tulajdonképpen az
azsiai véallalatok lehetnének a tanitdmesterek,
nem pedig az eurdpai és az amerikai véllalatok
szakért6i egy sor globalis iparagban.
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A belépési stratégia megvalasztasa

Az eurOpai piacokhoz hasonléan az azsiai pia-
cok zavarba ejt6en sokféle lehet6séget kinal-
nak az eurdpai vallalatok szdméara. Csak akkor
lehet kulturalis és Uzleti ismeretekre szert
tenni, ha sok id6t forditunk arra, hogy megis-
merjuk a Japan, Korea és Tajvan kozotti na-
gyobb és a Japan, Kina, illetve Thaifold kdzot-
ti kisebb kiildnbségeket. Természetesen ha az
eurdpai vallalatok komolyan veszik az azsiai
mikddést, végil is tobbféleképpen kell mu-
kodnitk a kulénb6zd azsiai orszagokban.
Ebben a részben réviden foglalkozunk a kiin-
duléponttal, az els6 Iépés megtételével. Az
eurdpai és az amerikai vallalatok két gyakori
hibat kovettek el a multban az &zsiai ,,be-
lépési“ pont megvalasztasdban; abban, hogy
mely orszagot valasszak mikddésik beindi-
taséhoz:

A Szingapur és Hong Kong: Sok eurépai val-
lalat hajlamos arra, hogy Azsiat SzingapGron
és Hong Kong-on keresztill kozelitse meg. Ez
erthetd, hiszen ezek az orszagok elnyugatosod-
tak, angolul beszélnek, hatékonyak. Azsiai

; szempontbdl azonban kis, két és 6t millié la-

kossagl szigetek, kozvetit6i lancszemek az
azsiai kontinens felé. ,, Tanulasi“ szemponthdl

4. dbra

Japan mint belépési hely?

pedig rdadasul nem is képviselik Japan, Korea
és Tajvan maésféle, nem nyugatosodott Uzleti
kultarajat.

VEZETESTUDOMANY

Japan: Az eurfpai vallalat altal elkdvetett
masik hiba, amikor Japant vélasztja az Azsiaba
val6 belépési helyként, és hidf6allaskent hasz-
nalja azsiai mlveleteihez. Ez is érthetd, hiszen
Japan Azsia legnagyobb paica, és Japanban a
legmagasabb a m(szaki szinvonal és itt a leg-
kivalobb a termékek minésége. A japan Uzleti
kultira azonban még azsiai mércével mérve is
alighanem a legkirivobb, eés a nem-japan val-
lalatok szamara a legérthetetlenebb. Az eurd-
pai véllalatoknak azonban nem szabad altala-
nos kovetkeztetéseket levonniuk az &zsiai Uz-
leti kapcsolatokat illetéen abbol, hogy milyen
nehézségeik vannak elsésorban az amerikai
véllalatoknak a japan piacra torténd belépéssel
kapcsolatban. A 4. abra Japant veszi kiindulo-
pontnak, belépési helynek:

Az eurdpai vallalatnak nem szabad a kiin-
dulépontot csupan a piac mérete alapjan kije-
I6lnie; ugyanigy ahogyan egy &zsiai vallalat
sem feltétlenil Németorszagot valasztja a
méretnagysag kritériuma alapjan az Eurdpaba
torténd belépéshez. A masik megoldas egy
kdzbulsé fazis - Korea vagy Tajvan - valasz-
tasa lehet. Az 5. abra Koreat és Tajvant veszi
lehetséges belépési helynek:

5. dbra

Korea és Tajvan mint belépési hely

Szamos el6nye van annak, ha Koreat és Taj-
vant vélasztjuk az éazsiai kontinensre torténd
belépésre:

« Uzleti és tarsadalmi kultara szempontjabol

a koreai és a tajvani vallalatok nyitottabbak a
kalfoldi vallalatokkal valé kapcsolatokra;
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» A piacok technika, know-how tekintetében
nem annyira fejlettek, ezért az eurdpai vallala-
tok hasznositani tudjak szakmai tudéasukat és
t6kéjuket;

» Sokkal kisebb a kockazat, mint a Japanba
torténd belépés esetében, ugyanakkor az eurd-
pai vallalatok tobb ,,ismeretet* és informéciot
szerezhetnek a koreai €s a tajvani vallalatoktol,
s ezzel novelik a siker esélyeit a végcélul ki-
t(izott japan piacon is.

Tanulsagok

A menedzsment az utébbi években rendkivdili
érdekl6dést mutat a vilagszerte elért ,azsiai“
Uzleti és vezetési sikerek irant. E tanulmany-
nak kettds célja volt. Egyrészt, hogy vazolja az
azsiai orszagok és véllalatok egyre fontosabb
szerepét a triasz térségei kozotti globalis ver-
senyben. Az eur6pai vallalatoknal ugyanis
rendkivili mértékben hidnyzik az azsiai szer-
vezetekre, kultlrara és vallalatokra vonatkoz6
ismeret és tapasztalat, amelyet potolni kell,
hogy az eurdpaiak a tridsz minden részében
fontos szereplék lehessenek.

A maésik cél az volt, hogy megprobaljon
differencialni a kulonboz6 azsiai orszagok,
Eszak-Kelet (Kelet) és Dél-Kelet Azsia kozott.
Els6sorban a harom legfontosabb kelet-azsiai
gazdasagra - Japanra, Koreara és Tajvanra -
dsszpontositottuk figyelmunket. Kelet-Azsia
tékét, novekvd piacokat és nagy termelési ha-
tékonysagot kinal. Eurdpa viszont cslcstech-
nikéat, know how-t és jomodu fogyasztokat
kinal.

Az europai és a kelet-azsiai vallalatok jol
kiegészitik egymast. Az Eurdpa és Azsia ko-
z0Otti ismerethianyokat mielébb potolni kell,
mert ez kdlcsonds lehet6ségeket és hasznot
igér a vilag e két térségének. Ez a tanulmany
megkisérelt néhany alapvet6 kérdést felvetni
az Eurdpa és Kelet-Azsia kdzotti hatalmas (it
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illetéen. Még sok-sok tovabbi kutatast kell
végeznilik ebben a témakoérben mind az eur6-
pai, mind az azsiai vezetéskutatoknak.
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CARMAN Rob

A SZERVEZETI VALTOZAS MENEDZSELESE

- Horvétorszag esete —*

Jugoszlavia felbomlasa hatalmas sebességgel
megy Vvégbe, a szbvetségi koztarsasagok pedig
igyekeznek kialakitani nemzeti identitasukat.
Az egyik koztarsasdg, Horvatorszag mindig is
haladébbnak tartotta magat, mint a volt Jugo-
szlavia tobbi része, tekintettel vallalkozoi hét-
terére, katolicizmuséra és nem annyira kelet-,
mint inkdbb kbdzép-eurdpai sajatossagaira,
amely még az osztrak birodalom 6roksége. Ily
modon tehéat sok szempontbdl alkalmasabb
volt arra, hogy a valtoztatasi lehetdséget a
maga javara forditsa, mint a posztkommunista
Balkan-térség mas orszagai.

A valtoztatds végrehajtasara térekedve
tobb horvat szakember a Nyugattol, a szerve-
zeti tapasztalatok tarhazatol varja az atmu-
tatdst. Ez a tanulmany megkisérli bebizonyi-
tani, hogy vajon a nyugati kapitalista kdrnye-
zetben véghemend szervezeti véaltoztatas jel-
lemzésére kidolgozott modell alkalmazhaté-e a
kdzpontilag iranyitott szocialista jellegl gaz-
dasagbol csak nemrégiben kiemelkedett Uzleti
szintérre.

E kérdés megvizsgalasara az otlet akkor
szuletett, amikor egy konferenciara Zagrabba
latogattam, amely akkoriban még Jugoszla-
viahoz tartozott, de ma mar Horvatorszag
févarosa. Az ennek soran megismert szemé-
lyeket egy postai Grlapon kérdezték ki; 410-et
kildtek el, amib6l 96-ot (23 %-ot) kildtek vis-
sza. A visszakildott kérd6ivek 1991 maju-
saban érkeztek meg, de a térségben Kitort
habord miatt sajnos nem volt lehetéség a ben-
nik folvetett kérdések tovabbi vizsgalatara.

*JEBE Vol. 3 No. 1 DEC 1993
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A tervgazdasagi el6zmények

A kelet-eurdpai nemzeti és regionalis szint(
tervezést j6l dokumentalja tdbbek kozott Batt
(1988), Dawson (1987) és Gomulka (1986), de
csak kevesen irtdk le, hogy a szakemberek
hogyan vélekednek err6l a tervezési médszer-
rél. Ezzel szemben a Nyugaton alkalmazott
tervezési modszereket rendszeresen elemezték;
ez a terilet pedig sokféle néven ismeretes:
stratégiai tervezes, vallalati stratégia, Uzleti
politika sth. néven, amely terliletet legitim ku-
tatasi terlletnek ismerték el. Megallapitottak,
hogy problémak merilhetnek fel, amikor a
tékés kornyezet jellemzésére kidolgozott mod-
ellt probalnak meg alkalmazni, a kapitalista
vilagban ugyanis a tervezés szervesebb
folyamatot jelent.

Jollehet a kutatds arra irdnyult, hogy a
vélaszadoknak kisszamu modellrél alkotott
véleményét kérje ki, ez a cikk a Waterman,
Peter and Phillips (1980) altal kialakitott 7-S
osszefliggésrendszer helyességét fogja meg-
itelni, mivel dsszefluggeseinek tagassaga valo-
szinGsiti, hogy a helyzet lényegét megragad-
juk. Mas modelleket, nevezetesen a Chandler-
féle (1962) szervezet- és stratégia-modellt
ellenpélda gyanant fogjuk szerepeltetni.

Dawson (1987) megjegyezte, hogy nagy-
aranyu gazdasagi és tarsadalmi fejl6dés megy
végbe a masodik vildghaboru 6ta a keleteurd-
pai orszagokban; javult az oktatés, fejlodtek a
varosok, a szegénységet és az elmaradottsagot
legalabb részben sikerilt felszamolni. Ez azon-
ban nem akadalyozta meg Uj problémak meg-
jelenését, a kozponti tervezés pedig nem tette
lehet6vé az (j jelenségek szabalyozasat.
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Dawson az alabbi tervezési problémékat
sorolja fel:

- Kevés tervet hajtottak végre abban a for-

maban, ahogyan elkészitették.

- Tobb Otéves tervet is hatalytalanitottak,
mert Kiderdlt, hogy irredlis.

- A novekedés uteme hosszu tavon tobb-
nyire lelassult.

- A célok gyakran politikai indittatasuak és
ellentmondésosak voltak.

- Ellentét alakult ki a nemzeti és a helyi
igazgatas kozott.

- A feketepiac tarsadalmi tdmogatasa
olyan gazdaséagi szektorokat hozott létre,
amelyek folott a tervez6k nem tudtak
ellenérzést gyakorolni.

- A tervezOk nem tudtak mit kezdeni az
allami vallalatok altal termelt fél6sleg-
gel.

A volt Jugoszlaviaban tisztdban voltak a
kdzponti tervezés problémaival, ezért igye-
keztek is kialakitani egy olyan rendszert,
amelyben a piac a tarsadalmi tulajdonviszony
keretei kozott mikddik. Az volt az alapelv,
hogy a dontéshozatal a lehetd legalacsonyabb
szinten tdrténjen, ugyanakkor a magasabb
szintre utaljak azokat a dontéseket, amelyek
maskulonben egyéni, illetve csoportérdekeket
sértenének. A vallalati énigazgatast a Munkas-
tanacs végezte, amelyet a vallalati kollektiva
dolgozoi vélasztottak. Ez a testllet tlizte ki a
vallalati célokat, és ezért stratégiai dontéshozé
szerv szerepét toltotte be. A napi operativ ve-
zetést az igazgatétanacsra biztak, amelynek
élén a véllalatigazgatd allt, akit a Munkés-
tanacs nevezett ki, és aki a Munkastanacs jova-
hagyasaval nevezhetett ki beosztottakat.

Batt (1988) ezt a fajta tervezést ,,indikativ-
nak“ nevezi, minthogy a politikai kézpont volt
a szabalyozas forrasa, a dontéshozék rendel-
keztek a dontéshez szlikséges mutatdkkal, de
ezek a mutatok nem kotelez6 ereji célok,
hanem csak informaciéforrasok voltak. Jugo-
szlavia bizonyara azért vélasztotta ezt a rend-
szert, mert a hat kdztarsasag miatt nagyobb
rugalmassagra volt sziikség.

Gomulka (1986) megallapitotta, hogy még
ez a rendszer sem kedvezett a valtozasnak és a
megujulésnak. A vidéki hatésagok igyekeztek
a terlletiikon folyd tevékenységet ugy védeni,
hogy megnehezitették mas teriletek vallalatai
szamara az eladast, és hogy nyomast gyako-
roltak a bankokra, hogy kedvez6 kamatot és
visszafizetési feltételeket biztositsanak nekik.
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1965 és 1980 kozott Jugoszlavidban az
éves novekedés tobb mint hat szazalékos volt,
s igy ez a regionalis részrehajlas nem okozott
feszlltséget, de a nyolcvanas években a noé-
vekedés egy szézalék alatt maradt éves szin-
ten, ezért a korzeti protekcionizmus gazdasagi
és tarsadalmi fesziltséget idézett el6. A gaz-
dagabb észak-nyugat Ggy latta, hogy nincs
értelme a szegényebb dél-keletet tdmogatni, a
valasztasokon ezért tébbnyire a nacionalistakat
tamogatta. igy tehat Horvatorszagban a nacio-
nalizmus és a gazdasagi reform id6énként egy-
massal szorosan 0sszefonddik.

A nyugati t6kés modellek

Ahhoz, hogy a maga teljességében jellemezni
tudjuk a Horvatorszagban végbemené valtoza-
sokat, megfeleld modellt kell talalni. Nyugaton
jOl ismert példa a Chandler-féle (1962) modell.
O tette azt a nagy horderejii kijelentést, hogy a
szervezeti felépités a stratégiat koveti, ha a
szervezetet torténeti szempontbol szemléljuk.
Ezt sok 6t kovet6 szerz6 és menedzser leegy-
szer(sitette, mert azt feltételezték, hogy ameny-
nyiben a stratégia kell6képpen leirhatd, akkor
a logikus szervezeti felépités ebbdl egyszer(ien
kovetkezik. Azt az altalanositast, hogy a forma
a funkcidt koveti, val6szinlleg azért lehetett
olyan kénnyen elfogadni, mert akkoriban
(1962) sok cég hajtott végre diverzifikaciot
(stratégia), és ennek eredményeképpen decent-
ralizalniuk kellett (szervezet)..

Tekintettel arra, hogy a Chandler-féle mo-
dell csupan kétdimenzios, elvetették, s helyébe
a Waterman, Peters and Phillips féle 7-S
Osszefliggesrendszert allitottak. Ok azt allitjak,
hogy a statégia és a felépités egymastdl fig-
getlen, de egymast befolyasoljak, viszont mas
tényezék is fontos szerepet jatszanak, amelyet
nem lehet lebecsulni.

Nézetik szerint bizonyos id6szakokban a
felépitést (j stratégia végrehajtasa érdekében
tervezik meg, de mar magénak a stratégianak a
megvalasztasat is befolyasoljak a meglevd
szervezeti felépités realitasai és lehetGségei.
Oket meger6siti ebben a stratégiaalakitas
klasszikus modellje, amely megmutatja a
szervezet er6s és gyenge pontjait, amelyek
mélyen a meglevé felépitésben gyokereznek, s
kiindulépontként szolgalnak a stratégia Ki-
alakitadsahoz. igy a szervezeti felépitést és az
ehhez tarsul6 igazgatési rendszert a sikeres
stratégiai mddszer alapvetd ismérvének tartot-
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tak. Waterman, Peters and Phillips ezért
megéllapitotta, hogy a szervezeti felépités a
valtozasi folyamatnak csupdn az egyik saja-
tossdga. Emellett azt is megallapitottak, hogy
ezt a problémat nem lehet kizarélag szervez6-
sileg megoldani. Egy olyan modellt készitet-
tek, amely hét fliggetlen valtoz4t vagy ismér-
vet tartalmaz, ahol a szervezet és a stratégia
tolti be a ,,hardware szerepét, s ezeket ege-
sziti ki a ,,software* sajatossagok csoportja - a
rendszerek, a stilus, a személyzet, a készségek
és a magasabb rend( célok (ez ut6bbit a kdzds
értékek valtottdk fol). A menedzsereket ez
segiti abban, hogy a valtozasi folyamatot
tobbféle diagnosztikai eszkdzzel elemezzék, s
ezért egy sor bonyolult tényez6 kdlcsdnhatéasat
fel tudjak tarni.
Ezeket a valtozdkat az 1. abra mutatja.

Fonas: Waterman, Peters and Phillips (1980)

A modellnek elkésziilte utdn a kdvetkezOket
kell kifejeznie:

- aVvéltozok sokféleségét,

- a kapcsolodast és azt, hogy nem lehet
az egyik tényez6re reagalni, ha nem befolyéa-
solunk egy masikat,

- a stratégia gyakran nem mkddik, mert
nem figyellink oda a tébbi valtozora,

- az elemzés kiindulépontja helyzetspe-
cifikus, és a kérdéses szervezettdl fugg.

Ezeket a valtozokat a kdvetkez&képpen ir-
tuk le részletesebben;

- szervezeti felépités. A feladatok fel-
osztasa és koordinalas a mikodoképesség biz-
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tositasa érdekében. A véltozéas lényege, hogy
miképpen koncentraljunk azokra a szempon-
totra, amelyek a szervezet fejlédésére fonto-
sak.

- stratégia. A stratégia kulcsfontossagu
annak a megismeréséhez, hogy a cég mikép-
pen reagal kérnyezetére, de nem szorithatja
hattérbe a tobbi tényez6t.

- Rendszerek. A rendszerek az informa-
cié forrasai, ezért a rendszer valtozasa nagy
sullyal tudja befolyasolni a szervezeti haté-
konyséagot.

- stilus. A szervezeteknek szimbolikus
magatartasformai vannak. A cselekvés tébb-
nyire fontosabb, mint a szavak, a cselekvésmo-
dok pedig dontéek a problémamegoldas szem-
pontjabol.

- személyzet. A sikeres szervezet nagy
figyelmet fordit arra, hogy a személyzet élet-

Potyajat a blokk/motivacié és az
értékelés/jutalom dimenzi6 segit-
ségével menedzselje.

- Készségek. A cégeket az jel-
lemzi, hogy mit csindlnak a leg-
jobban, de a valtozas folyamén a
készségeket fejleszteni kell. A
véltoztatas elinditasakor az el-
avult készségeket gyakran elvetik,
s helyettlik Gjakat fejlesztenek ki.

- Kozos értékek. Ez azt a fo-
galmat jelenti, hogy a cégeknek
vezérelveik vannak, amelyek
alapjan ki lehet jel6Ini a fejlesztés
iranyat a valtozasi folyamat alatt
(erre példa a Marks and Spen-
cer‘s-nél a vevovel valo tor6dés).
Ezek az elvek biztositjak a stabil-

itdst, Waterman, Peters and Phillips
pedig azt allitja, hogy a legjobb tel-
jesitményt nyujté véllalatok vilagosan meg-
jelolik értékeiket.

igy tehat a 7-S modellr6l* az volt a véle-
mény, hogy univerzalis és minden részletre
kiterjedd, ezenkivul kiderllt réla, hogy segit-
ségével ki lehet fejezni a horvat szakemberek
tapasztalatainak széles skaldjat. Mig Chandler
Osszefliggésrendszere csak a legnyilvanval6bb
szempontokra koncentral, addig a 7-S rend-
szer sokrét(ibb, és minden bizonnyal lehet&vé
teszi, hogy a stratégiai kultdrat illeten tapasz-

1 abra

* A 7-S modell az angol elnevezéseken alapul, amelyek
mindegyike ,,s* bet(ivel kezdédik: structures, strategies, sys-
tems, shared values, skills, staff, style. (A fordit6 meg-

jegyzése.)
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talatokkal nem rendelkezd menedzserek e
modell alapjan reélis képet tudjanak alkotni a
valtozés idején figyelembe veend6 tenyez6krol.

Az empirikus vizsgalat:

A vizsgalat az alabbi célokat tlizte ki:

- Hogy megvizsgélja: a szakemberek
hogyan vélekednek a stratégiai tervezés lég-
korér6l Horvatorszégban.

- Hogy megallapitsa a Chandler-féle mo-
dell helyességét a tervgazdalkodasroél a piac-
viszonyokra torténé attérés korilményei ko-
z0tt.

- Hogy Kideritse, tudjak-e hasznalni a
Waterman, Peters and Phillips-féle 6sszeflig-
gésrendszert a horvat szakemberek.

- Hogy megallapitsa: a szakemberek ho-
gyan vélekednek szervezetiik ers és gyenge
pontjairdl és a kornyezetiiket fenyeget6 veszé-
lyekrél.

Nyilvanval6an sziikség volt arra, hogy ezt
az empirikus vizsgalatot elvé-gezzik, mivel a
szakirodalmi kutatds soran semmilyen adatot
nem talaltunk, amely a stratégiai menedzsment
modellt szokatlan helyzetben targyalta volna.

A vizsgalat és a modszerek szerkezetileg
egymashoz kapcsolodtak, mivel meg kellett
oldani a tavolrol tortén6 kutatas problémajat.
Ehhez pedig kérdGivre volt sziikség. A
valaszolasi arany novelése céljabol a

kérd6iv rovid valaszt kért, amelynek jetenleg

alapjan nem minéségileg, hanem statisz-
tikailag lehet kielemezni az ered-
ményeket. A mddszernek az volt a hat-
ranya, hogy a minta-valasztasnal részre-
hajlas fordulhatott elé, mivel a véalasz-
adokat onkivalasztassal valasztottak ki.

A fébb kérdések az eredményekkel egyutt
a kovetkezok:

» Tervkészitéskor az On véleménye sze-
rint jelenleg mi a legfontosabb?

a) A szervezet er6s és gyenge oldala.

b) A kornyezeti lehet6ségek és veszélyek.

A ketté kozul 6t éven belul melyik lesz a fon-
tosabb?

Erds oldall Mindkettd

Gyenge oldal

Legfontosabb Lehetdségek

Veszélyek

Jelenleg 17 66 9
Otev milva 74 10 5
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Johnson and Scholes (1984) azt allitja,
hogy mindegyikiik fontos szerepl§ a stratégiai
dontésben, de mas szerzék, tobbek kozott
Porter (1980) Ugy gondolja, hogy a kdérnyezeti
tényezdk fontosabbak a stratégia alakitasa
szempontjabdl. A véleményvaltozas nagyon
figyelemreméltd eredmény. Az egyik lehet-
séges magyarazat az, hogy jelenleg a horva-
torszagi tarsadalmi atrendezddés felel6s a
mostani helyzetért, de a valaszaddk ugy latjak,
hogy a jovGben rendez6dni fog a helyzet,
aminek folytan az er6s és a gyenge oldal fogja
déntéen meghatdrozni a stratégiat. Ugyan-
akkor ez azt is jelenti, hogy a valaszaddk ugy
latjak, hogy a jelenlegi tervezési stabilitds an-
nak koszonhetd, hogy a zavaros politikai hely-
zetet a szervezeti gyengeség fogja felvaltani,
amely ki lesz téve a piacorientdlt jovd hata-
sainak.

« Kihatassal vannak-e a piacviszonyok az On
szervezete altal alkalmazott stratégiara? Ot év
mulva hogyan fognak hatni a piacviszonyok az
On szervezetére?

a) Ugyanugy, ahogyan most?

b) Erésebben, mint most?

c) Kevésbé, mint most?
A piacviszonyok hatésa:

Igen Nem Nincs vélasz

76 1 9

Erésebb Ugyanolyan Kisebb Nincs vélasz

Otév malva 80 8 3 5

Nyilvanvald, hogy van egy uralkod6 vélemény
a piacviszonyok kihatasair6l mind a jelenre,
mind a jovére vonatkozdan. Ez bizonyos
métékben ellentmond az el6z8 kérdésben ki-
nyilvanitott véleménynek, ezért meg kell
allapitani, hogy a megkérdezettek tgy gondol-
jak, hogy a kornyezeti lehetéségek és veszé-
lyek kilénbdznek a piacviszonyoktdl. Vilagos,
hogy a vélaszadok ugy latjak, hogy a piaci vi-

Nincs szonyok hatésa allando.

vélasz , . ,
» A vallalati menedzsment valtoztat-e va-

, lamiben az alabbiak kozil a horvat lzleti
kdrnyezetben véghemend véaltozasok
hatasara?
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a) Stratégia Igen/Nem
b) Szervezeti felépités Igen/Nem
c) Készségek Igen/Nem
d) A személyzet jutalmazasa Igen/Nem
e) Rendszer Igen/Nem
0 Stilus Igen/Nem
g) Ertékek Igen/Nem
h) Mas tényez6 Igen/Nem

Kérjlik, rangsorolja a fenti tényez6ket
annak megfeleléen, hogy szervezete szamara
menynyire fontos.

Ennek a kérdésnek az volt a célja, hogy a
7-S relativ fontossagat horvat kdrnyezetben
megallapitsa. Waterman, Peters és Phillips
nem torekedett arra, hogy fontossagi sorrendet
allapitson meg ezek kozott a tényez6k kozott,
hanem csak azt allapitotta meg, hogy a kozot-
tik lev6 egyensuly meghatarozéasa fontos.
Elképzelhet6 volt, hogy tekintettel a valtoza-
sok kozos élményére, koziluk valamelyik
vagy tobb is a kdzéppontba keril. Ezzel kivalo
alkalom kinalkozott arra, hogy az 6sszefliggés-
rendszert a kdzosen atélt valtozas kortilményei
kozott értékeljuk ki.

Az eredmények a kdvetkez&képpen alakultak:

arra, hogy a stratégiat tegyék az elsé helyre. Ez
azt jelentheti, hogy a valaszaddk véleménye
szerint a szervezetek nem alkalmazkodnak
megfeleléen a valtozasokhoz.

A készségek, a rendszerek és a stilus a véa-
laszadoknak tébb mint 6tven szdzaléka szerint
valtozott, ugyanakkor a személyzet jutalma-
zasét Otven szazaléknal valamivel kevesebben
emlitették. A. legtébb megkérdezett a leg-
fontosabbnak a készséget tartotta, ami miatt ez
a tényez6 volt a legszignifikansabb a stratégia
és a szervezet utan. Ezenkivil mivel az isme-
retségek a konferencian szilettek, nem volt
meglepd, hogy ennél a mintanal a készsegeket
nagyon fontosnak tartottdk, viszont meglep6
volt, hogy a személyzet jutalmazésa nem volt
fontosabb egy olyan csoport szaméra, amelyet
ergsen foglalkoztatott a tervgazdalkodassal
valo szakitas.

Ennél a kérdésnél azt a megallapitast te-
hetjik, hogy a szervezeti valtozas aktualis kér-
dés, de a szakemberek a stratégia valtozasat
még fontosabb és stirget6bb terlletnek itélik.

» A valtozasi sorrend menedzselése Nyuga-
ton fontos.

Gondolja-e, hogy Horvétorszagban:

a) az 0j stratégia el6bbre vald, mint a

szervezet?

Véltozéas Stratégia  Szervezet Készségek Személyzet Rendszer Stilus Ertékek
Igen 64 70 48 43 51 45 26
Nem 24 18 40 45 37 43 62
Nincs vélasz 8 8 8 8 8 8 8
Rangsor:

1 51 16 12 - 3 2 2
2 12 23 17 10 n un 2
3 10 12 16 19 18 7 5
4 3 13 14 24 12 un 4
5 3 7 n 10 20 14 5
6 2 8 4 12 6 22 n
7 3 4 2 4 9 3 29
Nincs adat 3 4 n 8 8 17 29
Nincs vélasz 9 9 e 9 9 9 9 9
Az els6 kérdés, amely arra iranyult, hogy mely b) ~az (j szervezet elSbbre vald, mint a
tényezdket valtoztattak meg a megkérdezettek ~ Strategia?

szervezetében, arra utalt, hogy csak a kdzds
értékek kaptak nagyon alacsony pontszamot;
minddssze 26-an emlitették.

Ugy tlnik, valamivel tobb megkérdezett
gondolta Ugy, hogy nem a stratégia, hanem a
szervezet valtozik, de sokkal tébben hajlottak
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Ez a kérdés természetesen Chandler tanul-
méanyan alapul. Elképzelhetetlen volt, hogy a
horvat szervezeteknek ugyanolyan tapaszta-
lataik lettek volna, mint a Chandler altal tanul-
manyozott USA-belieknek. Ez a kérdés tehat
az el6z6 kontrollja volt.
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Az eredmények a kdvetkezOk voltak:

A stratégia el6bbre val6 45
A szervezet el6bbre valé 45
Nincs valasz 6

Hasznos volt ezt az eredményt dsszehasonli-
tani az el6z6 kérdésre kapott valaszokkal.

A kozul a 45 kozil, akik azt allitottak,
hogy a stratégiat kell elére venni, 30-an tették
a stratégiat elsd helyre szervezetiikben, mig
tovabbi Gten a szervezeti valtozast tették elso
helyre. Ugyanebben a csoportban 30-an azt
kozolték, hogy szervezetilk megvaltoztatja a
stratégiat, mig 32-en azt mondtak, hogy a
szervezetet valtoztatjdk meg.

A kozll a 45 kozul, akik azt valaszoltak,
hogy az Uj szervezeti felépités az elsédleges,
19 még mindig a stratégiat tette az elsd helyre,
szemben azzal a 1l-el, aki a szervezetet tette
elére. Ugyanez a csoport 38 esetben azt allitot-
ta, hogy a stratégia valtozik, szemben azzal a
33-al, aki azt kozolte, hogy a menedzsment a
szervezetet valtoztatja meg.

Mindez arra utal, hogy a megkérdezetteket
érdekelte, hogy képesek-e kilonbséget tenni a
kozott, hogy szervezetik ténylegesen mit
csindl; mi a fontos szervezetiik szamara, és
hogy mi a fontos altaldaban egy horvatorszagi
szervezetnek? Az, hogy minden kérdés kilon-
féle véleményeket szilt a stratégia/szervezet
kérdés vonatkozédsdban arra utal, hogy nem
olyan egyszer(i megalapozott javaslatot tenni a
valtoztatasokkal kapcsolatos horvat tapasztala-
tok jellemzésére.

Tanulsagok

A kiindulasi alap szerint a 7-S 6sszefliggés-
rendszer kell6képpen univerzélis ahhoz, hogy
ki lehessen fejezni a horvatorszagi tapasztala-
tokat, mig példaul a Chandler-féle stratégia- és
szervezetmodell sziikre szabott volta miatt
nem volt alkalmas erre a helyzetre. Ezt a
megallapitast a szakirodalomban leirt tervezési
rendszer nyoman tettlk.

Néhany vélasz igazolta a horvat Uzleti élet
allapotat, amely a megkérdezettek véleménye
szerint valsagos, de egy valaszado szerint nagy
valtozasok figyelhet6k meg, mig egy masik
arrél beszélt, hogy a gazdasagnak ,,rendbe kell
jonnie“. A gazdasag érezhet6 szerkezeti
gyengesége volt a f6 gond, és hogy a ,,dolgok-
folyasa*“ miatti aggodalom biztosan befolya-
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solta a vélaszokat. Ugyanakkor sokan az Uj
orszag altalanosabb problémait emlegették, s
ezzel igazoltdk, hogy milyen nehéz volt nekik
a lehet8ségekre és veszélyekre vonatkozé
kérdéseket tisztazni.

A 7-S 06sszefliggésrendszernél tébb mint
Otven szazalékos volt az emlitések ardnya min-
den dimenzidban, néhany esetében pedig még
ennél is tobb, de mas tényez6t a valaszaddk
nem emlitettek. Ez arra utal, hogy ez a modell
nagyon népszerld volt ennél a konkreét
mintanal. Figyelemre méltd volt, hogy az
értékeket nem tartottak nagyon fontosnak, és
talan hasznos lett volna a kérdést masképpen
megfogalmazni az adott minta szdmara.
Egyértelm(en Ggy latszik tehat, hogy a 7-S
Osszefliggésrendszer tag keretei lehetdvé
teszik, hogy egy valtozd helyzet 1ényegét meg
lehessen ragadni, annak ellenére, hogy eredeti-
leg nem arra dolgoztak Kki.

A f6 kovetkeztetés tehat az, hogy a hatvan-
négy megkerdezett a stratégia esetében, hetven
pedig a szervezeti felépités esetében ugy gon-
dolja, hogy szervezetik valtoztatast hajt végre
ezeken a teriileteken a kdrnyezeti valtozasok
hatasara, és hogy ez a két teriilet all az érdek-
I6dés koreppontjdban. Méas tényezdk emlitése
arra utal, hogy az univerzalis modell, mint
példaul a 7-S 6sszefliggésrendszer nemzetkozi
viszonylatban nagyon jél alkalmazhaté. Ezen-
kivil megjegyzendd, hogy az lzleti nyelv kel-
I6képpen egységes ahhoz, hogy a kereskede-
lem beindulhasson, ha majd a korilmények
jobbra fordulnak.
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