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BALOGH MONIKA

A kollektivizmus egyes megjelenési formai
a japan ipari vallalkozasi kultiraban' Magyarorszagon

Abstract

Attributes Related to Collectivism in Japanese Industrial rganizations in Hungary

The present article develops a view of attributes related to collectivism in Japanese industrial
organizations (companies) located in Hungary, on the basis of fieldwork. After a short overview
of research in the field of individualism and collectivism, several arguments and also incidents
are presented which reveal the collectivistic nature of the examined social sample. The evaluation
and analysis of the related phenomena will be conducted based on sociological concepts such as
kojinshugi, 18 N E%%, dantaishugi, H{KEZR, kosei, {8VE, uchi, N, soto, 4% and others. Both
the concepts and the terminology used in monocultural and cross-cultural studies are examined,
before being compared and differentiated from each other.

Keywords: individualism, collecivism, groupism, tateshakai, independent self, interdependent
self, conformity, ingroup, outgroup, tatemae, honnne, kosei

Bevezetés

Az olyan tarsadalomtudomanyokban, mint a szocioldgia vagy szocialpszicho-
logia, a kulturalis antropoldgia vagy a kultarpszicholdgia gyakran alkalmazzak
az egyes tarsadalmak leirasara az individualizmus-kollektivizmus fogalompart.
Ezt az identitasdimenzionak is nevezett terminust a relative j és ennek megfe-
leléen billegd statuszu, ,,interdiszciplinaris diszciplina”-ként is emlegetett? kul-
turakdzi kommunikacio is hasznalja. Az individualista vagy éppen kollektivista
jegyek megjelenése, valamint ezek hatasa az egyes tarsadalmak vagy csoportok

! Ipari vallalkozasi kultaran (Industrial enterprise culture) az ipari tevékenységet végzs vagy
az ipar koré szervez6do, elsésorban nagyvallalatok vagy vallalatcsoportok kultarajat értem. A ku-
tatott cégek mindegyike multinacionalis vallalat.

2 Foldes 2007: 15-16.
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mikddési mechanizmusaira még a fenti tudomanyteriiletekhez kapcsolodo
olyan — a gazdasagi szereplok €lénk érdeklddésére szamot tartd — vizsgalddasok
targyat is képezi, mint a fogyasztéi kultara kutatasa.’

Jelen irasban kisérletet teszek annak bizonyitasara, hogy a magyarorszagi
japan vallalatok dontéshozatali mechanizmusait és értékitéletét jellemzdéen
a kollektivista identitas hatarozza meg. Ennek soran bemutatok néhany kol-
lektivizmusra utald jelenséget, valamint megvizsgalom a kapcsolodo vitatott
fogalmak értelmezését japan kontextusban, ramutatok ezek értelmezésbeli
kiilonbségeire a japan, illetve a nemzetkdzi szohasznalatban.

A jelen cikkben targyalt kérdések részét képezik egy nagyobb volumeni
kutatasi projektnek, amelyben a japan vallalatok természetét és kulturalis
jegyeit vizsgalom kiilonb6z6 szempontok alapjan a japan tarsadalom jellegze-
tességeinek a tiikrében, illetéleg a magyarorszagi japan vallalatok miikodésén
keresztiil. A kutatas modszertanat tekintve a résztvevo megfigyelésre, az tigy-
nevezett kritikus incidens* eszkozén alapuld interkulturalismenedzsment-tré-
ningek és mediaciotapasztalatainak a feldolgozasara, a nem strukturalt inter-
jukra, valamint az egyik kultura képvisel6i altal a masik kultira képvisel6ihez
intézett, fobb konfliktusforrasokat és az ezzel kapcsolatos kivant valtozasokat
tartalmazo 6sszefoglalok elemzésére épiil. A cikkben ismertetett esetek a 2006
¢és 2021 kozotti idészakbol szarmaznak. Kutatasom soran egyarant meritettem
a krosszkulturalis kutatasok eredményeibdl, valamint a témakorhoz kapesolodo
monokulturalis megkozelitésti munkak megallapitasaibol.’

Az individualizmussal és a kollektivizmussal 6sszefliggd kutatasok javarészt
az 1960-as években kezdddtek (Kluckhohn 1961), majd a késObbiekben tob-
bek kozott olyan tarsadalomtuddsok munkajaval folytatodtak, mint Hui (1988),
Kitayama (1991), Trompenaars (1993), Yamaguchi (1994), Schwartz (1994),
Singelis (1995), Triandis (1996), Gelfand (1996), Matsumoto (1997), Hofstede
(2001), Oysermann (2002) vagy de Mooij (2004). A japan kultura jellegzetessé-
geit vizsgalo és egyebek mellett az individualizmus-kollektivizmus kérdéskorét

3 A fogyasztoi kultirakutatas japan vonatkozasairol 1asd még Papp 2019: 1-28 és Papp 2012:
196-213. Az individualizmus és kollektivizmus fogyasztoi kultirara gyakorolt hatdsair6l lasd
még tobbek kozott Mooij—Hofstede 2010 vagy Clammer 2003.

4, Critical incident”, v6. Brislin 2009: 379-391; Salzman 2018: 18-122.

5 A kutatas hatterét az adja, hogy 1998 6ta folyamatosan végzek munkat japan multinaciona-
lis nagyvallalatok szamara. A 2002 és 2012 koz6tti idészakban vezetdi, majd felsGvezetdi-dontés-
hozoi mingségben dolgoztam japan multinacionalis nagyvallalatoknal Magyarorszagon, valamint
japan kikiildetésben. 2013 ¢s 2021 kozott kiillonb6z6 japan cégek, illetve japan vallalatokat tomo-
ritd, illetve ezek munkajat segité szervezetek szamara végeztem tanacsadasi, oktatasi, valamint
mediacios tevékenységet Magyarorszagon, Japanban és tobb eurdpai orszag japan leanyvalla-
latanal. Az adatok mintegy tizendt vallalat és harom fent leirt egyéb szervezet tapasztalataibol
szarmaznak.
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is targyald munkak koziil néhanyat kiemelve egyrészt a nihonjinron klasszikus
irodalmat gazdagitdo Doi (1970, 1985), Nakane (1971, 1978) irasait kell meg-
emliteni. Tovabbi, Ggyszintén monokulturalis megkdzelitéssel dolgozo kutatok
koziil tobbek kozott Hamaguchi (1997), Lebra (1976), Befu (1980), Hendry
(1987) és Sugimoto (2010) nevét sziikséges kiemelni.

A témakorben végzett kutatasok koziil a legismertebbnek minden bizonnyal
a Hofstede (2001) altal végzett, tobb mint hetven orszagot érintd krosszkulturalis
megkdzelitésii kutatasokat nevezhetjiilk. A Hofstede altal kidolgozott modell
célja az volt, hogy mérhetévé valjon az egyes nemzetek kozotti hasonlosagok
¢és kiilonbozoségek mértéke a hatalmi tavolsagok, maszkulinitas-femininitds,
bizonytalansagkeriilés, hosszu tavii és réovid tavu orientacio mellett és legfo-
képpen az individualizmus-kollektivizmus® tengelyén is. Hofstede ez utdbbi
dimenzié mentén a nyugati tarsadalmakat, ezen beliil az eurdpai tarsadalmakat
a korabbi kutatasokkal megegyezden kvantitativ alapokon is az individualista
tarsadalmak koz¢é, mig az azsiai tarsadalmakat, benne a japan tarsadalmat a
kollektivista tarsadalmak kozé sorolja. Igaz ugyan, hogy e szerint a kvantita-
tiv elemzés szerint a japanok gyengébb kollektivista jegyeket mutatnak, mint
kelet-azsiai tarsaik,” ugyanakkor az individualista orszagokkal dsszehasonlitva
a kollektivista jegyek vannak talsulyban.®

A kulturalis pszicholdgia és a neurologia teriiletén végzett legutobbi kuta-
tasok nyoman megkérddjelez6dott az individualizmus-kollektivizmus mint
teoretikus keret alkalmazhatdsaga,’ és ez egyben a kelet-azsiai és nyugati
kulturak ilyen modon torténd kategorikus besorolasanak a kritikajat is eredmé-
nyezte. A kutatok mindenekel6tt arra a koriilményre hivatkoztak, hogy a mai
ember nem tekintheté monokulturalisnak, mégpedig azért nem, mert kiilonb6z6
kulturalis hatasoknak van kitéve, amelyek egylittesen alakitjak a gondolko-
dasat. '* Szamos felmérésben bizonyitottak tovabba, hogy az individualista és
a kollektivista gondolkodas (kognicio) egyarant jellemzé minden emberre,!

¢ Hofstede faktoranalizisében az individualizmus és a kollektivizmus tengelyén az egyik ol-
dalon olyan elemek jelennek meg, mint az egyéni szabadsagnak, lehetdségeknek, egyéni célok
elérésének vagy az elismerésnek a fontossaga, mig a masik oldalon az egyiittmiikodés sziiksé-
gessége, harmoniara vald torekvés, a munkahelyi kapcsolatok illet6leg masok elvarasanak valo
megfelelés fontossaga stb.

" Lasd még Hidasi 2004: 41.

$ A japan tarsadalom kollektivista jellege tehat Hofstede szamai alapjan nem annyira erds,
mint mas, kevésbé fejlett keleti tarsadalmaké. Ezt késébb tobbek kozott Hofstede is elsGsorban
azzal magyarazza, hogy a gazdasagilag fejlettebb, gazdagabb orszagok kultiraja hajlamosabb az
individualista miik6désre (Hofstede 2001: 253). A japan tarsadalom specialis kollektivizmusanak
jellegérél a monokulturalis megkozelitések eredményei kapcsan a tovabbiakban még szo esik.

? Cai-Fink 2002: 70-71.

1 Han 2017: 10.

" Cengk 2015: 216.
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és helyzetfiiggd az, hogy éppen melyik identitas aktivalodik, azaz az identitas
ilyen értelemben instabil. A kutatok felhivjak a figyelmet arra is, hogy a visel-
kedés megvaltoztatasa, azaz a helyi kultarahoz val6 alkalmazkodas lehetséges.
Ennek bizonyitasara egyebek mellett a forditott kultursokk jelenségét hozzak
fel.!> Az etnografiai kutatasok és az empirikus felmérések eredményei kozott
tapasztalhato diszkrepanciak feloldasara D’Andrade a személyes értékek és
az intézményesitett értékek kozotti megkiilonboztetés sziikségessége mellett
érvel.!® Tobb kutato is kiemeli, hogy ugyanaz a kutatas mas eredményt hozhat,
ha egyéni, illetve ha kulturalis szinten vizsgalodunk.'*

Elfogadva a fent emlitett kutatasi iranyok sziikségességét és megallapitasait,
fenntartom, hogy a japan csoport, jelen esetben a japan vallalat vezetése nemcsak
mint az ezt alkoto individuumok &sszessége, hanem mint egység, 6nallo entitas
is vizsgalhato. A kollektivizmuskutatasok kozéppontjaban ugyanis jelenleg is
a csoport all. '* Ugyanigy nem vitatott az sem, hogy a csoportszintli miikodés
tekintetében meghatarozhato, és ennek megfelelden kutathato, hogy egy adott
csoport viszonylataban a kollektivista, avagy az individualista jegyek dominal-
nak. Hofstede ugy fogalmaz, hogy ez tarsadalmi, nem pedig egyéni dimenzio.'®
A masok mellett D’ Andrade altal megfogalmazott kutatasi iranyt is figyelembe
véve ugy értékelem, hogy a japan vallalatok meghatarozo identitasat a csoport
intézményesitett értékei mentén sziikséges vizsgalni. Ezt a szervezet egészére
jellemz6 értékitéletet is kdzvetitd dontéshozatali mechanizmusok vizsgalataval
célszerli megtenni.

A kérdés a japan kultira, azon belill a japan ipari vallalkozasi kultura
tanulmanyozasa soran tehat ugy meril fel, hogy a vizsgalt szervezetekben,
illetve ezek miikddésében hogyan jelennek meg a kollektivista jegyek a min-
dennapi muikddésben, illetéleg hogy a nyugati kollektivizmuskutatasok ered-
ményei hogyan fésiilhetok Ossze a japan tarsadalom kollektivista jellegét
vizsgald monokulturalis kutatisok — ez utébbin beliil a nihonjinron H A NG
— eredményeivel.

Az individualizmus és a kollektivizmus (I/C) problematikajaval foglalkozo
kutatasok targyukat, alkalmazott modszertanukat, valamint megkdzelitési mod-
jukat tekintve rendkiviil szerteagazok. A vizsgalatok fokuszaban — az egyik
lehetséges csoportositas szerint — a tarsadalmak egyénértelmezése; a mentalis
folyamatok, a szocidlis folyamatok, valamint a kommunikacio, ez utobbin beliil

2 Brislin 2009: 390.

13 D’Andrade 2008.

4 Salzman 2018: 21.

5 Cialdini et al. 1999: 1243,
¢ Hofstede 2011: 11.
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az interkulturdlis konfliktusok leirasa ¢és elemzése all.'"” Ezen beliil a kutatott
témak kozott olyanokat talalunk, mint az egyén csoporthoz torténd alkalmazko-
dasara vagy éppen az ebbdl vald kiemelkedésre iranyulo igény felmeriilésének
a hattere, a csoport tagjaival (ingroup) és a csoporton kiviil allokkal (outgroup)
valé kapcsolata; a hierarchidra vagy egyenldségre, az autonomidra vagy a
kooperacidra iranyuld torekvések megjelenésének a hattere, az attitidok vagy
a normak altal meghatarozott viselkedési modellek vagy éppen az adott tarsa-
dalom altal preferalt konfliktuskezelési stilusok. Ugyszintén gazdagon kutatott
teriilet ebben a targykorben az egyes tarsadalmak karakterisztikdjanak az adott
tarsadalom gazdasagi jellemzbivel vald Osszefiiggése.'® Ezen belill egyebek
mellett az identitas kapcsolata a tarsadalom termelékenységével, statikus vagy
dinamikus hatékonysdgaval, azaz példaul az, hogy adott az tarsadalom meny-
nyiben alkalmas egy adott iparag sikeres mukodtetésére vagy az innovativ
gondolkodasra."” A kapcsolodd szakirodalomban tobbek kozott olyan tovabbi
fogalmakkal talalkozhatunk, mint a relaciondlis kapcsolatrendszerek, helyzet-
fiiggd viselkedés, ingroup és outgroup, vertikdlis és horizontalis individualizmus
és kollektivizmus,™ idiocentrikus vagy allocentrikus kollektivizmus, dependens
és interdependens én, holisztikus vagy analitikus kognitiv stilus.

Az individualizmus és a kollektivizmus leirdsara szamos definicio sziile-
tett, amelyek jellemzden olyan elemeket foglalnak magukba, mint a tarsada-
lom egyénhez, valamint a csoporthoz valo viszonya, a csoport irant fennallo
kotelezettségek helye, funkcidja és mértéke, a csoportharmoénia megdOrzésére
iranyulo torekvések szerepe és értéke, a massaggal, egyediséggel szemben
tanusitott tarsadalmi attitlid vagy a felel6sséghez vald viszony.?! Mig mind az
individualizmus, mind a kollektivizmus fogalmar6l elmondhato, hogy azok
tartalmilag vilagosan és egyértelmiien koriilhataroltak, ezek koziil az egyik
vagy a masik attribGtumot megvalosité vilagnézeti, gondolkodasmodbeli vagy
cselekvési mintak rendkiviil dsszetettek és bonyolultak lehetnek. A témakor
feldolgozhatosagat az is neheziti, hogy a leglijabb krosszkulturalis kutatasok
torekszenek a korabbi individualizmus-kollektivizmus bipolaris vagy dualisz-
tikus megkozelitésétdl eltdvolodni?? és helyette az ortogonalis megkozelitést
alkalmazni, megengedve, hogy a kollektivista tarsadalmakban eléfordulhatnak
individualistanak tekinthetd jegyek, és megforditva; valamint azt, hogy ezek a
jegyek egyenként sem kétpolusu modon, hanem egy szélesebb skalan mozogva

'7 Mooij—Hofstede 2010: 86.

18 Pinillos—Reyes 2009: 23.

19" A kollektivizmus és az innovacio kapcsolatarol, valamint a gazdasag és a kollektivizmus
kapcsolatarol lasd még Gorodnichenko—Roland 2013: 5-9.

2 Singelis et al. 2009: 240.

2 Hamamura—Bettache—Yi 2018: 365.

22 Morales et al. 2000: 36; Kilic-Kamasak 2009: 28-29.
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realizalédnak a tarsadalom egyes tagjainak a viselkedésében.?* Ebben a tekin-
tetben kutatasomban az interkulturalis diszciplindk elméleti alapvetései nyoman
a kutatas targyat homogénnek ¢és koherensnek tekintem, a nemzeti kultirakat
elsésorban a kiilonbségek feldl vizsgalom, €s a japan kultara képviseldire mint
etnikai kultarajuk reprezentansara tekintek.

Mivel a nevezett targykor volumenében és mélységében is messze tulmutat
e cikk hatarain, a kdvetkezOkben csupan néhany, a szakirodalomban is meg-
hatarozé, az individualizmus-kollektivizmus jegyeit leird attribGtumpar gya-
korlatban torténé megjelenési formainak az elemzésével foglalkozom. Ezek
az egyénnel és a vildggal kapcsolatos képzetek gyakorlati megnyilvanulasai;
a kontextusfiiggd, képlékeny én, a konformitassal kapcsolatos jelenségek; a cso-
porttagokkal, valamint a csoporton kiviilieckkel valé kommunikacié relativ
jellege. Fenti jellegzetességeket a Magyarorszagon miikodo japan tulajdonu
vallalatok gyakorlatdban, az e vallalatok mindennapjaiban el6forduld esetek
kapcsan elemzem.

Fogalmak és koncepciok a japan és nemzetkozi kutatasokban

Ajapan kultura kollektivista jegyeinek vizsgalatakor a nyugati — jellemzden étikus
—individualizmus-kollektivizmus kutatasok eredményein tilmenden célszerti és
sziikséges tanulmanyozni a monokulturalis kutatasok eredményeit is. Ezen beliil
figyelmet kell forditani az tgynevezett nihonjinron elméletekben? megjelend,
a japan tarsadalomra szabott, ennek célzott vizsgalata eredményeként sziiletett
egyedi megkdzelitésekre és koncepcidkra, amelyek sajat termini technicivel
egészitik ki a nemzetkozi szakirodalom altal alkalmazott terminologiat.

A japan és a kiilfoldi kutatok altal kidolgozott és alkalmazott terminologi-
aban, illetve gondolatrendszerben természetesen szamos esetben talalhatunk
atfedéseket, hasonlosagokat. Ez egyrészrél a meglévo fogalmak egyik vagy
masik nyelvre torténd forditasabol, masrészrdl a kiilonbozoé kultirakban akar
egymastdl fiiggetleniil megalkotott fogalmak tartalmi hasonlosagaibol ered.
Ilyen egymasnak tobbé-kevésbé megfeleltethetd terminus példaul az ingroup és
outgroup, avagy uchi-soto W * 4%; a harmonia, avagy wa F1; a homlokzat(6vas),
avagy a tatemae :H1]; a kotelezettségek vagy az érzelmek 4ltal vezérelt miiko-
dés, avagy a giri =B, és a ninjo A\1f. Ebbe a korbe sorolhaté tovabba az
independens és interdependens én, avagy kojin 15 \ és kanjin P8\ ; a vertikalis
kollektivizmus, avagy tateshakai HEft2> koncepcidja is. Az ezek mogott meg-
htaz6do nyelvi, gondolati és kulturalis konstrukcidokat mélyebben megvizsgalva

% Coon 2001: 348.
¢ A nihonjinron definicidjarol és alfajairol lasd még Ando 2009: 34 és 36.
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azonban arra a kdvetkeztetésre juthatunk, hogy ezek Iényegileg ugyan nagyon
hasonl6 tarsadalmi jelenségeket irnak le, ekvivalensnek azonban csak nagyon
ritka esetben nevezhetdk. Ennek az az oka, hogy vagy tartalmukat, vagy miiko-
dési mechanizmusukat, vagy az altaluk jel6lt attribitumok megvaldsulasanak a
mértékét tekintve talalunk kozottik eltéréseket, még ha sokszor csak arnyalat-
nyi kiilonbségekrdl is van szd.

Azt, hogy az individualizmus-kollektivizmus koéré szervezddd fogalmakat
a japan kultarara egy az egyben alkalmazzuk, neheziti az is, hogy az egyes
fogalmak japanra forditasakor ezek jelentése torzulhat, vagy kulturalisan modo-
sulhat.” Az individualizmus japan megfeleléjének a kojinshugi-nak i A\ 3= 5%
példaul jellemzden negativ a konnotacidja. Ezt a kifejezést a japanok ugyanis
sokszor gyakorlatilag az egoizmussal, az egocentrizmussal azonositjak,* azaz
olyan konstrukcionak tekintik, ahol az egyén nem veszi figyelembe a csoport-
érdekeket, illetve egyéb tekintetben sem figyel oda a kézosség mas tagjaira.”’
A kojinshugi-hoz ezen tilmenden is szdmos olyan, a japan tarsadalom klasz-
szikus csoportértékeinek a kikezdésére alkalmasnak gondolt jelenség imazsa
tarsul, mint a nyugatiasodas, az iparosodas, a modernizacio, az urbanizaci6.?®
Nakane szerint az, hogy a japan tarsadalomban még nem alakult ki az indi-
vidualizmus, annak a bizonyitéka, hogy nem ment végbe teljes mértékben a
modernizacios folyamat.?’

A dantaishugi F1K 338, azaz kollektivizmus fogalmat a japanok gyszintén
nem vagy nem minden esetben hasznaljak szivesen sajat tarsadalmuk leirasara.
Ennek az lehet az egyik oka, hogy a kollektivizmus kifejezés elhangzasakor a
japanok gyakran olyan orszagok identitasara asszocialnak, mint a hajdani Szov-
jetunio6 vagy a Kinai Népkoztarsasag, azaz olyan konstrukciora, ahol a kozosség
érdeke feliilirja ugyan az egyén érdekét, de ez jellemzden egy kdzponti hatalom
szandéka szerint torténik, nem pedig a csoportbol, a kozosségbdl vagy a tarsada-
lombdl magabdl fakado igény alapjan. Az orosz és a japan kollektivizmus 9ssze-
vetésekor Miyazaki példaul mindkett6t dantaishugi-nak nevezi. Amig azonban
az orosz tarsadalom identitasat kosei ga kesareteiru dantaishugi-nak, 51423 V4
STV 5 A FFE-nak, azaz olyan kollektivizmusnak hivja, amelyben az
egyéniség elveszett,®® addig a japan tarsadalom identitasdt kosei soshitsu wo
tomowanai dantaishugi-nak, fEVEVH K Z €0 72 W A3 F-nak, azaz olyan
kollektivizmusnak nevezi, amely a nem jdr egyiitt az egyéniség eltiinésével !

» Hendry 1987: 53.

26 Lanhem 1986: 295.

27 Ozaki 1983: 182.

2 Moeran 1976: 63.

» Nakane 1978: 12—13.

30 A cikkben szerepl6 minden angol, illetve japan nyelvbél torténd forditas sajat forditasom.
31 Miyazaki 2017: 11.
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A japan tarsadalom identitdsanak leirasara a kollektivizmus kifejezés helyett
azonban inkabb az ugynevezett grupizmus, gurupizumu, 7 /v £ X I fogalmat
hasznaljak. Miyazaki a japan vallalkozasi kultirat japan terminussal élve ugyan
dantai-jun’6shugi-nak, [FH{EIA)SZEFE-nak nevezi, amely nagyjabol annyit
tesz, hogy a kollektiviahoz, a csoporthoz valo alkalmazkodds, idomulds izmusa,
de ennek a kifejezésnek az angol forditasakor 6 maga is a groupism kifejezést
hasznalja.*> Ezzel a fajta distinkcioval, illetéleg hasonld dualista jellegii megko-
zelitéssel szamos mas akadémikusnal is talalkozhatunk. Ezekben az elméletek-
ben az a kdz0s, hogy a japan kollektivizmusrol szolva mindegyik sziikségét érzi
kiemelni, hogy a tarsadalmon beliil éppen az egyén attitiidje az, ami megkiilon-
bozteti ezt a fajta kollektivizmust, azaz a grupizmust mas kollektivista kultarak-
kettds keretében hatarozza meg a japan tarsadalom identitasanak jellegét.’
Lanhem tigy fogalmaz, hogy Japanban az egyén bizonyos értelemben szabad-
nak nevezhetd, hiszen viselkedését elsésorban nem a kiilsé szabalyok, hanem
sokkal inkabb egyfajta tarsadalmi érzékenység, illetve az egyén tarsadalmi elfo-
gadottsdganak meghatarozo szerepe befolyasolja.** Doi tigy fogalmaz:

Egy japan ember szamara mindig fontos az, hogy melyik csoporthoz tartozik.
[...] nem igaz ugyanakkor, hogy a japanok teljes mértékben elkotelezettek len-
nének a csoport mellett, és figyelmen kiviil hagynak az egyént. Ahogy a honne
megbujik a tatemae alatt, igy az individuum is ott rejt6zik a csoport oltalma
alatt.®

Matsuyama azt irja, 6sszehasonlitva a nyugati és a japan egyén Karakteriszti-
kajat:

Ugy tiinik, hogy nyugaton az egyént onnénmagabol fakadd kemény védofal
oltalmazza, [...] (az egyén) masoktol vilagosan elkiiloniil. Ehhez képest Japan-
ban az egyén halovany [...] itt nem talalunk szilard én-t.%¢

32 Miyazaki 2017: 7.

3 Hamaguchi 1997: 42.

3% Lanhem 1986: 295.

35 “For a Japanese what group one belongs to is always important [...] it is not true, however,
that Japanese are totally devoted to the group with no concern for individuals. [...] just as honne
exists behind tatemae, the individual [...] exists in and under the shelter of the group” (Doi 1989:
55-56).

* EPEICRBW T, AR DEWVBREEE T O TR Y [ itk LTOEAL
DREBIF-E D EHFTONT [L] WDHEITHD, THITHT, BAIZEITHEA
WEETHE (W) [ ISR E LB EATEE LAV, ] (Matsuyama 2016: 59).
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Az individualizmus, kollektivizmus mellett tehat az egyén, én, csoport fogalma-
nak, illetdleg ezek tiikkorforditasainak az alkalmazasakor is 6vatosan kell eljarni,
mert ezek szinonimaként torténd értelmezése a japan kultura jellegzetességei-
nek tanulmanyozasa soran téves kovetkeztetések levonasahoz vezethet.

A monokulturalis kutatasok és nihonjinron elméletek igazsaga. A kultura-
kutatiasokban megjelend tendenciak

A nihonjinron elméletek minden bizonnyal legszélsdségesebb alapvetése
az, hogy a japan kultira és benne a japanok minden mas nemzet kultarajatol
¢s tagjaitol kiilonboznek, ezért ezt a kultirat mas eszkozokkel és modszerekkel
kell vizsgalni, mint a tobbi kultarat, illetve ebben a vizsgalatban értelemszeriien
egyedileg kidolgozott fogalomrendszert kell alkalmazni. A japan nép szocialis
¢és kulturalis homogenitasanak, a japan kultira egyedi jellegének és egyuttal
minden mas nemzet kultarajatol valo eltérésének a hangstlyozasa a megfeleld
kutatasi alapok hianyaban szamos kritikat és ellenérzést sziilt elsésorban, de
nem kizarélagosan a nyugati kutatok részérdl. Kent példaul azt irja: ,,Gyakran
hallok olyat, hogy a japan tarsadalom kiilonleges, de ha masként néziink erre,
inkabb azt mondhatjuk, hogy »csak egy kicsit mas«.”” Hendry szerint az etno-
grafia célja az, hogy olyan alapelveket talaljunk, amelyek mas tarsadalmakban is
megtalalhatok, nem pedig az, hogy egy tarsadalom egyediségét demonstraljuk.®
Azt, hogy egy eldre meghatarozott egységes és univerzalis kritériumrendszer,
valamint terminolédgia segitségével és mentén az egyes kultirak érvényesen
Osszehasonlithatok, szamos krosszkulturdlis megkdzelitési kutatas eredményei
igazoljak. A monokulturalis megkdzelités alkalmazasatol valo eltavolodas sziik-
ségességét” nem vitatva a problémat talan nem ugy kell felvetni, hogy alkal-
mazhato-e a krosszkulturdlis vagy éppen monokulturdlis megkdzelités, hanem
ugy, hogy milyen megkdzelitést vagy ezek milyen kombinaciojat alkalmazva
juthatunk el az adott kultira magasabb szintli megértéséhez. Vilagosan kirajzo-
lodik, hogy a kulturdlis relativizmus eszmerendszerének és hatasainak elhalva-
nyodasa mellett a tairsadalomtudomanyok fejlédésének iranya a monokulturalis
kutatasok fel6l az interkulturalis és krosszkulturalis kutatasok fel¢ halad.
Ez egyben azt is jelenti, hogy a nemzeti karakterisztikahoz mint egységhez vald
kozelités, azaz a kulturdlis esszencializmus helyét atveszik az egyes tarsadal-
mak és az azon beliili tarsadalmi csoportok diverzifikaltsaganak bemutatasara

T HAMEN == NI BEEZ LIS FIZT AR, RFEPZNVEARIT2=
— 7 TlE7e<, THhroLiEH ] TIERWTEA D H, ] (Kent 1989: 71).

3% Hendry 1995: 8.

% Gaines et al. 1997: 1461.
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iranyulo torekvések. A nemzeti jellemzék homogenitasanak hangstlyozasa
helyett az ebben miikddo egyén szocializacigjatol, jellemétol és gondolkodas-
modjatol fiiggd lehetséges kulturalis eltérések vizsgalata keriil eltérbe. Ujbol
feler6sodik az igény a kvalitativ elemzésekre a kvantitativ elemzések valtozat-
lan népszerisége mellett. A kulturalis kiilonbségek vizsgalatanak eldjelében
megfigyelhetd tovabbi tendencia az ugynevezett kulturdlis téke koncepcidjanak
a megjelenése és hangsulyosabba valasa, azaz az, hogy a kulturalis kiilonbsége-
ket elsdsorban ne konfliktusforrasként vagy megoldandéd problémaként fogjak
fel, hanem inkabb ugy tekintsenek ra, mint egyfajta fejlodési potencialra vagy
versenyelonyre.** Oetzel szerint a szervezeti struktirak kulturalis soksziniisége
egyarant lehet gyiimolcs6z6 és problematikus.*' Salzman gy fogalmaz, hogy
az interkulturalis kapcsolatokban egyarant benne van a kooperacio, de a halalos
konfliktus lehetsége is.*

Ujabb hivatkozassal élve térek vissza a mono- és krosszkulturalis megko-
zelitések témakorére. Geertz szerint az egyes népek természetének antropolo-
giai kutatasa soran ,,cselekvore orientaltnak™ kell lenniink, és az antropoldgiai
megkozelités, avagy az antropologia miivelete akkor is alkalmazhatd, ha azt a
kultarat kutatjuk, amelynek az adott antropologia a része.** El6fordulhat tehat,
hogy a nihonjinron mint modszertani megkozelités és az annak alapjaul szolgald
meggy6zddések valoban tévutakra vihetik a japan kultirat tanulmanyozokat.
Ugyanakkor kdnnyti belatni, hogy a nihonjinron irasokban, illet6leg a japanokat
vizsgald egyéb monokulturalis kutatdsokban megjelend specialis koncepcidk
¢és terminoldgia tanulmanyozasa nagyban segitheti a japan kultira mélyebb
megértését. Ennek f6 oka az, tovabbgondolva Geertz fent idézett allitasat, hogy
maga az adott kultira dolgozza ki magabdl azokat az elméleteket, koncepcio-
kat és fogalmakat, amelyekkel leirni hivatott sajat magat, azaz ezen elméletek,
koncepciok és fogalmak is ennek a kultiranak a szerves részét képezik. Ennek
megfelelden, egyrészt mint a kultira részei maguk is a kutatas targyaul szol-
galhatnak. Masrészt, a megfelel6 kritikai viszonyulas alkalmazasaval a kutatas
eszkdzeként is felhasznalhatok lehetnek. Geertz ugy fogalmaz:

4 Sodeberg—Wilczewski 2017: 547.

4 QOetzel et al. 2007: 188.

42 Salzman 2018: 95. — Ez utdbbi tendencia kapcsan némi kitérével érdemes egy olyan ja-
pan vallalati felsdvezetd szavait idézni, aki egyetemista éveit is beleszamitva négy kiilonbdzo
kultiraban tanult és dolgozott minddsszesen tizenhét éven keresztiil. O ugy fogalmazott, hogy
két kultira legfeljebb annyira keriilhet kozel egymashoz, hogy a felek meghallgatjak egymast,
€s megprobaljak megérteni azt, ahogy a masik latja a vilagot, és talan, ennek miértjét is. ,,Ennél
kozelebb sohasem fogunk jutni, mert lehetetlen, hogy olyan modon is tudjuk értelmezni a vilagot,
ahogy azt a masik nemzet tagja teszi, plane hogy a masik kulttra vilaglatasa szerint vonjunk le
kovetkeztetéseket” (Geertz 2006: 724, 740).

# Geertz 2006: 724, 740.
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[...] a berber, a zsidd, vagy a francia kulturat azokkal a konstrukciokkal kell
leirnunk, amelyekkel elképzelésiink szerint a berberek, zsidok, vagy a franciak
értelmezik élményeiket, azokat a megfogalmazasokat kell hasznalnunk, ame-
lyekkel 6k hatarozzak meg, hogy mi torténik veliik.*

A japan tarsadalom esetében, ahol a nemzeti sajatossagokat leird fogalmak
oktatasanak tobb évszazados hagyomanya van, kiilonésen fontos lehet ezeknek
a megfogalmazdasoknak a mélyebb megértése. Japanban az iskolarendszert kép-
zésnek a mai napig része az erkdlcsi oktatas, az ugynevezett rinri kyoiku fii B
#F . Ennek koszonhetSen az elvart tarsadalmi normak és a veliik kapcsolatos
terminoldgia oktatdsa nemcsak a csaladi szocializaciora, valamint a sziil6i neve-
1ésre van bizva, hanem az iskolanak is feladata.* A rinri kyoiku® keretei kozott
ugyanis — bar a képzés kurrikuluma és tényleges tartalma képzési intézményen-
ként eltérhet” — tobbek kozott olyan fogalmakkal és viselkedési iranyelvekkel
ismerkednek meg a tanuldk, mint a tatemae % Hij, azaz homlokzatdvas; az otona
K\, azaz felnbttség; vagy a wa Fll, azaz a harmonia erkolcse.*® Mivel a fentiek
olyan tovabbi fogalmakkal egyiitt mint az ie 5%, azaz csalddrendszer; az uchi és
soto W = 4V, azaz ingroup és outroup; a honne A3, azaz a valodi én, valodi
érzelmek; a giri 75BL, azaz a kotelezettségek rendszere organikus részét képe-
zik a japan emberek csaladi és iskolai szocializaciojanak,* nem kiilondsebben
meglepd, hogy ugyanezen fogalmakkal talalkozunk akkor is, amikor egy japan
munkavallalo egy idegen orszagban probalja meghatarozni sajat identitasat az
idegen kultara ellenében. A japan iskolarendszerii képzés soran az erkdlcsi okta-
tas konkrét tananyaganak atadasan tulmenden, altalanossagban véve is torek-
szenek arra, hogy a tanulok japan tarsadalomba valo beilleszkedését segitsék,

# Geertz 2006: 724.

4 A maésodik vilaghaboru eldtti erkdlesi oktatasrol a shishinrdl, illetve a haborut kove-
tden bevezetett dotoku-rol és az ezek tartalma és szellemisége kozotti kiilonbségekrol 1asd még
Lanhem 1986: 284.

4 A japanok szdmara mar az Edo kori Kokugaku-t61 kezdve fontos volt, hogy mas nemzetek-
kel (Korea, Kina) szemben meghatarozzak azt, hogy mi is teszi 6ket japanokka, mas széval mi
kiilonbozteti meg 6ket mas népektdl. A Meiji-kor ultranacionalizmusat a csendes-oceani hadszin-
téren vivott vesztes habort kovette, ezutan Japan ismét abban a helyzetben talalta magat, hogy
identitdsanak megérzése, illetéleg ennek az identitdsnak az amerikaiakkal szemben torténd repre-
zentalasa meghataroz6 feladatta valt. A nihonjinron is ennek a tarsadalmi és politikai igénynek az
egyik kifejezddési formajaként jott 1étre.

47 Sugimoto leirja, hogy az oktatasi anyagok feliilvizsgalata és cenzuraja kdzpontositott mo-
don torténik. Ezt a feladatot a japan Oktatasi Minisztérium végzi (Sugimoto 2010: 139-140).

* Naito—Gielen 1992: 167-172.

# Hendry azt irja: “In fact, an individual child usually learns to enjoy the advantages of its
new identity as a member of a collective group, and sees that it is in fact in its own interest in
certain circumstances to put self-interest second” (Hendry 1995: 52).
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¢és Oket e tarsadalom szabalyai szerint megfelelének mindsiilo viselkedésre és
magatartasra neveljék. A tanulokat tobbek kozott arra is kondicionaljak, hogy
akar egyéni érdekeik sériilése aran is térekedjenek a csoportharmoénia kialakita-
sara és fenntartasara.*

Immaterialiskultira-fogalmak a jelen kutatas viszonylataban

A japan ipari vallalkozasi kultura érdemi tanulmanyozasanak megkezdése el6tt
érdemes meghatarozni, hogy a szamtalan rendelkezésre allé kultiradefinici-
6bol milyen elemeket és milyen gondolatisagot tekintek kiindulasi pontnak.
Goodenough a kulturat az alabbiak szerint definidlja:

Egy tarsadalom kulturaja mind abbdl all, amit az egyénnek tudnia vagy hinnie
kell ahhoz, hogy a tarsadalom tobbi tagja szamara elfogadhaté mddon tudjon
viselkedni. [...] A kultdra nem materialis jelenség; nem a dolgokboél, emberek-
bél, viselkedésmddokbol vagy érzelmekbdl all.>!

Habermas szerint a kultara egy olyan tudaskészlet, amelybdl értelmezéseket
meritiink a masokkal valé kommunikacié soran.’? Smith egyfajta kodként hata-
rozza meg a kulturat, és ezt a kommunikaciotol elvalaszthatatlan dolognak ming-
siti.>* Hofstede tobbek kozott azt mondja, hogy a kultira az unwritten rules of
the social game, azaz a tirsadalmi jatszma iratlan szabalyainak az 0sszessége.>

Az immaterialiskultura-fogalmak keretei kozott és ezekbdl kiindulva jelen
cikkben elsésorban azt vizsgalom tehat, hogy a japan kultara képvisel6inek
milyen elképzelése van a megfeleld vagy elvart viselkedésrdl, illetve maga-
tartasrol, valamint azt, hogy ezek a meggy6z6dések hogyan realizalodnak a
kommunikacié szintjén a kiilonb6z6 helyzetekben. A kiilonb6z6 esetek nyoman
természetesen lehetség nyilik a ténylegesen megvalosuld viselkedés elemzé-
sére is. Mégis azt lehet mondani, hogy inkabb az ehhez a viselkedéshez f{iz6d6
magyarazatok, ideak azok, amelyek pontosabb képet adhatnak e cselekedetek és
magatartasok mogott meghtizodo inditékokrol, masképp fogalmazva és egyben
visszautalva a fenti kultiradefiniciokra, a kultirardl magarol. Mooij és Hofstede
ezzel kapcsolatban ugy fogalmaz, hogy az emberek tényleges viselkedése nem

50 Morsbach 1984: 211.

31 A society’s culture consists of whatever it is one has to know or believe in order to operate
in a manner acceptable to its members. Culture is not a material phenomenon; it does not consist
of. things, people, behavior, or emotions” (Goodenough 1964: 36).

52 Habermas 2011: 166.

53 Smith 1966: 6-7.

5% Culture defined in the sense of the Hofstede model (geerthofstede.com).
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feltétleniil tiikr6zi az idealis viselkedésrdl alkotott elképzelésiiket. Hozzateszik
ugyan, hogy ezek nem allnak nagyon tavol egymastol.>

A japanok vallalati szervezeti kozegben megvalosuld magatartasi és visel-
kedési mintai, valamint az ezek mogoétt meghtzodd gondolkodasmod és
vilagnézet a magyarorszagi japan vallalatok magyar vezetéi és munkavallaloi
szamara természetszeriileg idegen és a legtobbszor értelmezhetetlen. Praktikus
szempontok miatt, egyszerlien fogalmazva a vallalat mikodésének zokkend-
mentes fenntartasa érdekében, ezek a kulturalisan determinalt aktusok folyama-
tos magyarazatra szorulnak. Rendszeresen el6fordul tehat, hogy a japanok az
altaluk idealisnak tartott megoldasok mogott meghuzodo értékek, elképzelések,
ideak megfogalmazasara és kommunikalasara kényszeriilnek.* Ez a jelen kuta-
tas szempontjabol szerencsének mondhatd koriilmény lehetdséget nyujt arra,
hogy ennek a kulturanak a tanulmanyozasa soran ne csak a ténylegesen meg-
tortént interkulturalis incidensekbdl induljunk ki, hanem a kultira szovetébol
taplalkozé magyarazatokban (cultural story) megjelend, az adott kultiranak az
idealis viselkedésmodrol alkotott képzeteibdl és gondolkodasmodjabol is kovet-
keztetéseket vonjunk le.

A magyarorszagi japan tulajdonban 1évé vallalatok kollektivista
természetérol

A magyarorszagi japan vallalatok kultarajat, ha csak részlegesen is, a japan tar-
sadalom egyfajta leképezddésének,’” és mint ilyet — jelen vizsgalat targyanak
viszonylataban legalabbis — kollektivista jellegi kultranak lehet tekinteni.>®

"o

Szd6lni kell tehat arrol is, hogy ezt a mindsitést milyen alapokon és a japan val-

55 “Statements about the desired, although closer to actual behavior, do not necessarily
correspond to the way people really behave when they have to choose” (Mooij—Hofstede 2010: 87).

56 A magyarazatok hatterében 4116 jelenségekrdl, illetve ezek jelentdségérol lasd még Salzman
2018: 81.

57 Erdekes kérdés az is, hogy a japan véllalatok idegen orszagokban létrehozott leanyvalla-
latai miért és hogyan térekszenek a japan tarsadalom, ezen beliil a japan vallalat miikodési elve-
inek, mechanizmusainak, értékrendjének, fo attribitumainak stb. leképezésére, és ez miért jarhat
sikerrel példaul Magyarorszagon még abban az esetben is, ha a japan nemzetiségli munkavallalok
aranya a szervezeten beliil altalaban csekély, jellemz6en maximalisan 1-2%. Ennek a kérdésnek a
megvalaszolasa azonban talmutat jelen cikk keretein.

8 Természetesen az, hogy a magyarorszagi japan vallalatok identitasat kollektivistanak te-
kintem a jelenleg targyalt esetkdrben nem azt jelenti, hogy ezeknek a cégeknek a miikddésében
ne talalnank individualista jegyeket, hanem csak azt, hogy a vallalatok japan munkatarsai altal
alkotott bels6 csoportnak, azaz uchi-nak, és ebbdl fakadoéan a vallalatvezetésnek mint stratégiai
folyamatnak a miikddése jellemzdéen kollektivista.
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lalat pontosan mely részére vonatkoztatva lehet megtenni. Ennek a kérdésnek
a megvalaszolasahoz négy f6 szempontot sorakoztatok fel.

A magyarorszagi japan tulajdonban 1év¢6 vallalatok vallalkozasi kultirajanak
—illetve e kultara bizonyos részeinek kollektivista jellege — egyrészt természet-
szeriileg kovetkezik abbol, hogy ezekben a vallalatokban a szervezet (csoport)
kulturalisan dominans tagjai japanok, azaz olyan emberek, akik az esetek tobb-
ségében kollektivista tarsadalomban szocializalodtak, és rendszerint legfeljebb
csak késobb, felndttéletiik kdzepe vagy vége felé keriiltek tartosan kapcsolatba
egy vagy tobb individualista tarsadalommal, valamint annak tagjaival.>

Tovabb arnyalja a képet, hogy a magyarorszagi (és mas orszdgokban
miikddo) japan tulajdonban 1év6 nagy- és kozépvallalatok felsdvezetdi pozicio-
inak nagy részét, beleértve az els6 szamu vezetdi poziciot is, az anyavallalatok
szandékanak megfelelden akar évtizedek viszonylataban is japan nemzetiségii
személyek toltotték be.®® Hamada azt irja, hogy ennek a folyamatnak a soran
a japan vezetOk sajat multbéli tapasztalataikat, valamint a Japanban miik6dd
szervezeti struktirakat viszik tovabb, és ez erételjes hatassal van a kiilfoldi
leanyvallalat kulturajara, ezen beliil a humaneréforras-menedzsment stratégia-
ira is.! Ez a gyakorlat teljes mértékben kiilonbozik a nyugati tulajdonban 1év6
cégek altal alkalmazott személyzeti stratégiatol, ez utdbbi természete szerint
jellemzé modon a vallalat alapitastol szamitott néhany éven beliil megtorténik
a vezetOség lokalizacidja, japanul a genchika HiHL..

A magyarorszagi japan vallalatokhoz a fentieken tilmenden is folyamato-
san érkeznek japan munkatarsak a vallalat miikodésének minden szakaszaban.
Az 6 feladatuk elsésorban az, hogy segédkezzenek az uj termékek, technologiak
bevezetésében, tamogassak és ellendrizzEék a vallalat mikodését.

A kovetkezo tényezd, amelyet meg kell emliteni, és amelyet szamos felmé-
résben igazoltak, az az, hogy az idegen orszagokban €16 kisebbségi csoportok
kultiraja a legtobbszor erdsen kothetd a szarmazasi orszag kultirajahoz. Coon
és Kemmelmeier példaul az Amerikaban €16 afrikai, azsiai és latin-amerikai

9 Ennek a kérdéskornek a mélyrehatobb elemzése soran annak a vizsgalatara is ki kellene tér-
ni, hogy a Magyarorszagon munkat végzd japanok milyen révid tavia és hosszu tavu enkulturacios
folyamaton mennek keresztiil, és ez hogyan hat viselkedésiikre és gondolkodasukra, ez jelen té-
makér targyaldsanak keretein azonban talmutato kérdés. Ugy vélem, a jelen elemzés eredményeit
nem torzitja, hogy az enkulturacio lehetséges hatasait nem vizsgaltam. Ennek kapcsan lasd még
a 67-es hivatkozast.

8 Ajapan vezetdk gyakran probaljak magyar kozépvezetdiket azzal a retorikai fordulattal
0sztondzni, hogy egy bizonyos idd elteltével végiil atadjak majd a vallalatot a magyar vezetésnek,
de ez a gyakorlatban jellemzden a cégalapitastol szamitott tiz-hisz-harminc év elteltével sem
torténik meg. Ebben a tekintetben az anyavallalattal valo szoros kapcsolattartas jellege, a japan
riportolas specialis karakterisztikdja, valamint nem utolsésorban a nyelvi és kulturalis korlatok
jelenthetik a legfébb akadalyt.

' Hamada 1992: 139.
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etnikai csoportok identitdsanak vizsgalati eredményeit elemezve jut el erre
a kovetkeztetésre, mégpedig éppen az individualizmus, kollektivizmus tekinte-
tében.®? E szempont alapjan tehat nemcsak a vallalat vezetésének és iranyitasa-
nak kollektivista jellegét, hanem a japan vallalatokban munkat végzé valameny-
nyi japan mint egyfajta uchi kollektivista mivoltat tételezhetjiik. Ugyszintén
ide kapcsolodik Han megallapitasa, amely szerint az emberek hajlamosak sajat
kulturalis meggy6zddéseiket és kulturalis értékeiket megtartani €s megprobalni
érvényesiteni akkor, amikor idegen kultiraval kommunikalnak.®

nak ajellegzetes jegyeit kell megemliteni. A dontéshozatali folyamat milyensége,
az egyes dontések tartalma, a vallalati politikaban megfogalmazott iranyelvek,
a belso szabalyozasok szellemisége mind az anyavallalat, illetdleg a vallalatcso-
port kulturajabdl erednek, az ott alkalmazott irott és iratlan szabalyok tartalmat
masoljak részben vagy egészben. A japan vallalatok személyzeti és iranyitasi
Japanban, azt lehetéség szerint valtozatlan formaban kell tovabb miikodtetni
mas orszagokban is. Ett6] a koncepciotol jellemzoen akkor lehet eltérni, ha ez az
eltérés a japanok meggy6zddése szerint is jobban szolgalja a vallalat egészének
az érdekeit, mint a japan modszer valtozatlan formaban torténd alkalmazasa.
Amennyiben viszont az ez irany( dontés megsziiletik, a vallalatvezetés egyik
naprol a masikra képes attérni egy szamukra teljesen idegen rendszer vagy mod-
szer alkalmazasara. Hamada ezt a folyamatot igy irja le:

A japan gyartocégek nemzetkoziesedésének folyamataban minden dominans
vallalati struktara sajat egyedi kulturalis eszkoztarat veti be a szervezeti integra-
cidé megvaldsitasanak céljabol. Az otthoni japan iizletvitel [...] egyes kulturalis
mintai igy megdrzédnek [...] mig masok atalakulason mennek keresztiil [...].%

Ilyen modon az ottani japan vallalati kultara kultaraformalo ereje valoban érvé-
nyeslil az itteni japan vallalati kultara tekintetében is.

Végiil, negyedik szemponként ide kell idézni azt a sajatos koriilményt is,
hogy a japan tarsadalomszervezddés alapjanak hagyomanyosan és mind a mai
napig a japan csaladszerkezetet, az ie-t 5 tartjdk. Naitd igy fogalmaz:

2 Coon — Kemmelmeier 2001: 359.

% Han 2018: 225.

% “While Japanese manufacturers are internationalizing...each dominant corporate structure
attempts to achieve its goal through a unique set of cultural ’equipment’ for organizational
integration. Some cultural patterns of domestic Japanese business [...] will remain [...] while
others will be changed [...]” (Hamada 1992: 135-136).
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A hagyomanyos japan tarsadalomban a csaladi kapcsolatrendszer volt a kapcso-
latok prototipusa: ugy tekintiink a vallalatra, az iskolara stb., mint a csaladra

[...]5

A japan vallalati struktara és a japan csaladszerkezet hasonldsagainak vizsga-
lataval szamos mas kutatd, tobbek kozott Lebra (1976), Nakane (1971, 1978),
Sugimoto (2010) foglalkozott. Az analdgia gyokerét a hasonld szervezddési® és
mukddési elvekben, a hasonld tarsadalmi szerepben, az értékrend hasonlosaga-
iban® és egyebekben lattdk. Nakane a japan vallalati menedzsmenttel kapcso-
latban azt irta, hogy:

[...] a vallalat tagjai olyan kapcsolatban vannak egymassal, mint férj és feleség.
[...] az ilyen kapcsolat nem kizarolag kontraktualis jellegii [...] hiszen minden
tag a vallalati nagy csalad része [...].

A Magyarorszagon miikodd japan vallalatok japan vezet6i és munkavallaloi
is efféle ie-funkciot, ie-szellemiséget tarsitanak munkahelyiikhdz, ez utobbi a
tarsadalomban elfoglalt helyiik els6dleges meghatarozdja.® Sugimoto szerint™
ennek az az egyik oka, hogy a csaladmetafora gyakran funkcional egyfajta tar-
sadalmi eszkozként.”! Ez lehet a helyzet akkor is, amikor a csalad mint érték
koncepcidja megjelenik egy-egy vallalat filozofidban vagy politikajaban.”
A magyarorszagi japan vallalatok esetében jo példa lehet erre a jelenségre ami-
kor — tobbek kozott az olyan {innepi alkalmak idején tartott beszédekben, mint
az évnyitd vagy évértékeld linnepség — az elsé szamu japan vezetd ugy fogal-

% “In traditional society of Japan, the relationship of family was the prototype of relationship:
a company as a family, a school as a family etc. [...]” (Naitd 2013: 12).

% Sedgwick a keiretsu, zaibatsu, valamint a véllalat alapitdit corporate kinnek nevezi
(Sedgwick 2013: 62).

7 A csaladszerkezet miikodési elveirdl 1asd még Papp 2014: 162.

8 «[...] the relationship is [...] similar to the relationship between husband and wife [...] such
arelationship [...] is not purely contractual [...] for all members [...] are [...] included in the large
company family [...]” (Nakane 1965: 201).

9 Lasd még ba, ¥3., azaz az a csoport vagy szervezet, ahova az egyén tartozik, illetve amely
az egyént tarsadalmi szerepét és helyét elsésorban meghatarozza. Ezt az attribitumot Nakane
szembe allitja a shikaku-val, E ¥, amely az egyén személyes kvalitasait, foglalkozasat, szakmai
ismereteit, tapasztalatait stb. jelenti. Az elmélet szerint a nyugati tarsadalmakban elsédlegesen ez
utobbi hatarozza meg az egyén tarsadalomban betdltott helyét (Nakane 1973).

7 Sugimoto 2010: 100. Sugimoto azt is leirja, hogy a vallalatoknal kifejezett uchi-soto szo-
cializacio folyik, ennek a szocializacios folyamatnak része a vallalati képzési program maga is
(Sugimoto 2010: 114).

"I Tarsadalomszervezd, illetve a tarsadalomra egyfajta nyomast gyakorld eszk6zrdl van szo.

2 Erre a jelenségre tobbek kozott jo példa lehet a Taihd nevii nagyvallalat deklaralt vallalati
értékei kozott megjelend familizmus (Hamada 1992: 154).
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maz, vallalatunk olyan, mint egy nagy csaldad, és benne minden munkavallalo
csaladtag.™

Az efféle retorika gyakran azt eredményezi, hogy a magyar munkavallalok-
ban hamis valdsagkép alakul ki. A csoport magyar tagjai ugyanis hajlamosak
abba az illizidba esni, hogy ha a munkahelyiik egy csaldd, és a feletteseiket
is beleértve minden munkavdllalo csaladtag, akkor munkaidében, illetdleg a
vallalat tagjaival vald barmilyen interakcié soran 6ket magatartasuk és viselke-
désiik tekintetében vagy akar a teljesitéssel dsszefliggésben nem kdotik szigori
szabalyok. A sziik értelemben vett csaladtagokat mindkét kultaraban termé-
szetszertleg lazabb, informalisabb kotelék kapcsolja egymashoz, tehat egy
esetleges nem teljesités vagy vétkes magatartas tanusitisa esetén a masik fél
részér6l nagyobb mértéki elfogadast varhatnak. A helyzet azonban az, hogy
amikor a kazoku vallalati kdzegben, fent nevezett kontextusban hangzik el,
a japan csoporttagok szamara egyértelmii, hogy melyek azok a jellemzok, ame-
lyekre utalunk (példaul k6zos cél érdekében miik6dé csoport, amelyben a cso-
port érdekek feliilirjak az egyéni érdekeket; a vallalati kontextuson talmutato,
a maganéletben is szerepet jatszo, kolcsondsségen alapuld kapcsolatrendszer
stb.), és melyek azok, amelyek ebben az értelemben nem relevansak. (példaul
informalis kételék, lazabb szabélyrendszer stb.). Ugy is fogalmazhatunk, hogy
a kazoku mint hasonlat, illetve mint metafora alkalmazasakor az érté kzonség
elsésorban az &sszetartozasbol fakado kotelezettségekre, nem pedig a jogokra
asszocial. ™

> Ennek a retorikai elemnek a beszédekben torténd alkalmazasa olyannyira gyakori, hogy
tekinthetjiik ezt egyfajta toposznak is.

" A magyarorszagi japan vallalatoknal sok esetben szarmazik konfliktus abbdl, hogy a ma-
gyar munkavallalok nem értik vagy félreértik a veliik szemben tamasztott elvarasokat, és tévesen
ugy gondoljak, a japan vezetok elégedettek a magatartasukkal, a viselkedésiikkel vagy a teljesit-
ményiikkel. Természetesen ebben nagy szerepet jatszik a japanok kommunikacidjanak indirekt
volta, elvarasaik kommunikalasanak, illetve a visszacsatolasoknak a hianya, amelyek ugyszintén
a kollektivista tarsadalmakat jellemz6 attribitumok (Kitayama 1991; Triandis 1996). Mindezek
hatterében azonban mégis csak annak a meg nem értése all, hogy mi is a vallalat, egy nagy csalad,
egy iizleti alapon miikodod szervezddés vagy egyik sem. Megjegyzendd, hogy a japan vallalkozasi
kultarat a giri- és gimu-alapt kapcsolatok jellemzik, nem pedig a ninjo-amae tipusu kapcsolatok,
ez utobbiak elsésorban a csaladi kapcsolatok miikddésére jellemzok.

> Némileg nehezitheti a megértést az ie kifejezés, valamint a kazoku kifejezés valtott alkal-
mazasa. Az ie-konstrukcid a japan tarsadalomban ma mar nem létezik, igy a kdznyelvben ezt a ki-
fejezést nem hasznaljak. Ebben a koznyelvi kontextusban tehat a csalad (mint a japan tarsadalom
modern kori legkisebb egysége) jelentést kazoku sz6 alkalmazasa szolgal arra, hogy a vallalatnal
dolgozokban erdsitse a csoporthoz tartozas érzését. Hozza kell azonban tenni, hogy ennek a jelen-
ségnek az értelmezésekor az akadémikusok inkabb az ie-re asszocialhatnak, hiszen ez utdbbinak
a mikodési elvei, szabalyozasi struktaraja all kozelebb a japan vallalat karakterisztikajahoz.
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Konzisztens vagy kontextusfiiggo én és helyzetfiiggé viselkedés

Az individualista kulturakban az egyént alapvetden stabilnak és konzisztensnek
tartjak, aki bizonyos hatarok kozott ugyan fejlodoképes, de ennek a fejlodés-
nek objektiv korlatai vannak. Ugyanezekben a kultarakban azt hiszik, hogy a
fentieknek megfelelden a folyamatosan valtozo vilagban a stabilitast az egyén
jelenti,’® valamint hogy az egyén els6sorban nem sajat maga, hanem a vilag
megvaltoztatasara kell, hogy torekedjen.”” Az egyén tehat valamilyen, masmi-
lyen pedig nem lehet, azaz a sajat és masok viselkedését belsé tulajdonsagainak
tiikrében, azokbol eredeztetve vezetik le, értelmezik és magyarazzak. Hisznek
abban, hogy alapvet6 tulajdonsagokat megvaltoztatni nem lehet. Azt a viselke-
dést pedig, amely az adott helyzettdl fiiggben valtozik, gyakran bélyegzik egye-
nesen hipokritanak vagy patologikusnak.” A dominansan kollektivista jegyeket
hordozo kultiraban az egyént ezzel szemben inkonzisztensnek, képlékenynek
tartjak, aki a stabil és konzisztens vilagban mindenekel6tt sajat maga rugalmas
alkalmazkodasi képességével és valtozasra valo hajlanddsagaval juthat elére.”

A fenti viselkedésmintara szemlélteté példaként az alabbi eset jol mutatja,
hogy egy-egy szervezet kiilonboz6 kulturalis kozegben szocializalodott tag-
jainak egymastol alapvetGen eltérd értékitélete, helyzetértékelése, illetleg az
ezeken alapulé dontéshozatala milyen mélyre mend konfliktusokat generalhat,
és mennyire hosszan haté folyamatokat indithat el. Egy magyarorszagi japan
nagyvallalatnal egy magyar munkavallal6 fizikailag bantalmazta az egyik kol-
1égajat. A munkavallald japan vezetdje ezt a magatartast semmilyen modon
nem szankcionalta. A szamonkérés elmaradasat késébb azzal indokolta, hogy a
vétkes munkavallalé a tettéért mar bocsanatot kért, és igéretet is tett arra, hogy
a jovoben tartozkodni fog az efféle magatartastol. Az eset komoly felhaborodast
keltett a vallalat érintett részlegeinek magyar munkavallaloi kozott. Utdbbiak
a kolléga munkaviszonyanak a megsziintetését kovetelték. A japan vezetd a
konfliktushelyzetben azzal érvelt, hogy az illeté munkavallalé meg fog valtozni,
legalabbis igérete szerint torekedni fog erre. A magyar vezetok ragaszkodtak
ahhoz a véleményiikhoz, hogy ez a fajta (meg)valtozas nem lehetséges, hiszen
egy adott személy cselekedetei pontos leképezései az adott személy megval-
toztathatatlan jellemének. A tettek tehat mindsitik az embert, senki nem tud
kilépni sajat magabol. A japan vezet6 erre azt valaszolta, hogy eredendden senki
nem ilyen vagy olyan, jo vagy rossz, csak arrol van szd, hogy eléfordul, hogy
valaki rosszat cselekszik. Hozzatette azt is, hogy ez nem zarja ki, hogy egy

" Mooij—Hofstede 2010: 91-92 és Gorodnichenko—Roland 2013: 13.
7 Tébbek kozott: Hong 2009: 11.

8 Mooij—Hofstede 2010: 91.

° Hong 2009: 11.

=
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masik helyzetben ugyanez a személy megfelelé magatartast tantsitson. A két fél
allaspontja az alapvetd vilagnézetbéli kiillonbozéségek miatt nem tudott koze-
ledni egymashoz, igy az eset kapcsan egyetértés sem sziiletett. A szoban forgd
munkavallalé munkaviszonyat tovabbi sulyos problémak felmeriilése miatt egy
késébbi idépontban ugyan megsziintették, de a leirt incidensnek a szervezetre
gyakorolt karos hatasat kiegyensulyozni ez az intézkedés mar nem volt képes.
A véllalat magyar tagjai szamara f0 tanulsagként az az tizenet sziirddott le, hogy
szervezeten belil a szélsdségesen rossz viselkedés is toleralhatd, ennek kovet-
kezményei jelentéktelenek, a szankcid az elkdvetett tett stilyossagara tekintet
nélkiil elmarad. Az ilyenfajta esetek gyakori eléforduldsa hosszu tdvon demo-
ralizacidhoz, valamint a csoport magyar tagjaiban egyfajta devians értékrend
kialakulasahoz vezethet, és nem ritkan vezet is.

Egy masik tanulmanyozott esetben egy magyar munkavallalot azzal gyana-
sitottak meg, hogy egy kiilsé szervezet segitségével artani probal a vallalatnak.
A szdban forgd munkavallalot nem szembesitették azonnal a vadakkal. E16szor
magyar felettesét kérdezték a feltételezett tevékenységér6l.’? A magyar vezetd
beosztottjat azzal az érveléssel probalta meg védelmébe venni, hogy hossza
évek ota dolgoznak egyiitt, és ez 1d0 alatt a munkavallalé jellemére nem volt
panasz. A japan felsdvezetd ezt az érvelést elfogadni nem tudta, mondvan, hogy
nincs olyan, hogy jellem. Mindenki att6l fiiggden viselkedik valahogy, amilyen
helyzetbe kerdl. !

A munkavallal végiil értesiilt az ellene felhozott vadakrol. Elmondasa sze-
rint az esetet kovetden Ggy érezte, hogy a vallalat az 6 eréfeszitéseit, munkajat
nem értékeli. Munkakedve ennek megfelelden jelentds mértékben csokkent, és
ezzel parhuzamosan allaskeresésbe fogott.

Hasonld dinamikat latunk a kovetkezo esetben is. Néhany magyar munka-
vallal6 japan nyelvii névtelen levelet® kiildott a japan anyavallalathoz, amely-
ben magyar feletteseik ellen fogalmaztak meg kritikat. A levélben foglaltak tar-
talmanak igazolasara vagy megcafolasara az anyavallalat, majd késobb a helyi
japan vezetés iranyitasaval a magyar leanyvallalat is vizsgalatot inditott. Miutan
a levélben foglaltak valdsagtartalma nem bizonyosodott be, a vizsgalat a tovab-
biakban a csoportharmonia megzavarasat eredményezd vétkes fél kilétének a
feltarasat célozta meg. Ennek elsd 1épése az volt, hogy a levél irdjanak kilétére
probaltak meg fényt deriteni. Megallapitottak, hogy a levél irdja magas szintii

8 Lasd még az indirekt kommunikacid vagy a kozvetités, azaz chiisai vagy hashiwatashi
kérdéskoreét.

81 Gorodnichenko—Roland 2013: 15 az individualista tarsadalmak egyik jellegzetességeként
emliti, hogy az egyén viselkedését tendencidzusan annak belsé tulajdonsagaival magyarazzak.

82" A kutatasba bevont magyarorszagi japan vallalatok majd mindegyikénél eléfordult a név-
telenlevél-jelenség. Mivel ez azonban inkabb a magyar vallalkozasi kultara targyalasa kapcsan
lenne figyelemre mélto adalék, ezeknek az eseteknek a tovabbi ismertetésétd] eltekintek.



68 BALOGH MONIKA

japan nyelvtudassal rendelkezik, ezért a vallalatnal dolgozo legjobb iraskész-
séggel rendelkez6 japan tolmacsot vadoltak meg a levél megirasaval. A magyar
nemzetiségli tolmacs rendkiviili felhaborodasanak adott hangot, amikor szem-
besiilt a vadakkal, mondvan, hogy mar hosszu évek 6ta dolgozik a cégnél, és
még soha nem lehetett panasz a viselkedésére vagy a magatartasara. A magyar
munkavallald ebben az esetben is sajat jellemére, illetve annak a masik fél altal
hosszabb idétavon megtapasztalt lenyomatara hivatkozott, mondvan, hogy
ebbdl a jellembdl az a fajta viselkedés, amellyel vadoljak, semmiképpen nem
kovetkezik. A vizsgalatot végzo japan vezetok ezt az érvelést itt sem talaltak
meggydzének, egyetértés a felek kozott nem sziiletett. A munkavallald késébb
kilépett a vallalattol. Fontos megjegyezni, hogy ezt nem a vallalat nyomasara,
hanem sajat elhatarozasbol tette. Masképpen szolva, a vallalat szempontjabol
az esetnek hosszabb tavon nem volt szignifikans jelentdsége, s6t a munkaval-
laloval valdsziniileg akkor is tovabb tudtak volna dolgozni, ha a vadak igaznak
bizonyultak volna, legfeljebb a munkavallalonak bocsanatot kellett volna kérnie
az 0sszes érintettol.

A multbéli eréfeszitések, a munkavallaloi teljesitmény vagy az emberi kva-
litasok ilyen foku irrelevanciaja a munkavallalok egy-egy aktualis eset kapcsan
torténd megitélésében a japan menedzsment oldalan, illetve ezek szignifikans
szerepe a munkavallalo értékelésében a magyarok oldalan jellegzetes iitko-
z¢si pont a két kultura talalkozasakor, és visszavezethetd a kollektivista €és az
individualista identitasok egyénfelfogassal kapcsolatos kiilonbségeire. Fontos
hozzatenni, hogy mint minden interkulturalis incidens esetében a probléma itt
is két szinten, a dontéshozatal vagy értékitélet szintjén, illetve az ezt fogado fél
reakcigjanak a szintjén jelentkezik. A jellemzden individualista médon miikdo
magyar kulturaban az egyén, aki mar korabban bizonyitotta lojalitasat és elko-
telezettségét a vallalathoz, személyében érzi magat megtamadva, és sulyos mér-
tékil arcvesztést® él meg. Ennek az arcvesztésnek hite szerint, és sok esetben
ténylegesen is, hossza tava kovetkezményei vannak. A munkavallald megke-
seredik, demotivalt lesz, ami végsd soron a szervezetbdl vald kilépéséhez is
vezethet. A japan kultiraban az ilyenfajta szamonkérést elszenvedodk jellemzéen
nem személyiikben, vagy ahogy 6k fogalmaznak: biiszkeségiikben® érzik magu-
kat megbantva, még akkor sem, ha a vadak esetleg valotlannak bizonyulnak is.
Az elszenvedett sérelem a japan vallalati szervezetben orvosolhatd, hosszl tava

85 Mesquita és Leu ugy fogalmaz, hogy Kelet-Azsiaban a szégyen inkabb a kapcsolat repara-
lasara tett kisérlet, mig Nyugaton a végs6 kudarc (Mesquita—Leu 2007: 744).

8 A japanok gyakran mondjak a magyarokra kiilonb6z6 kontextusokban, hogy ,,til buszkék”.
Ez a kritika a japan vallalatokat tomorito, illetve ezek tdmogatasara létrejott szervezetek interkul-
turalis problémakat felvetd értekezletein is rendszeresen elhangzik, és mint ilyen a késobbiekben
kutatasra érdemes.
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konzekvenciai jellemzéen nincsenek, hiszen a csoport tagjai kdzosen hibaznak,
fejlédnek, valtoznak.

A fentleirt esetekben egyarant jol kirajzolodik az a meggy6z6dés, hogy ajapan
egyén instabil, képlékeny, hatarozottan koriilirhato jellemmel nem rendelkezd
mindség; illetve az abban valo hit, hogy az egyén viselkedése helyzetfiiggd, az
adott szitudcionak megfelelden — akar jelentds mértékben is — valtozhat.® igy
tehat az egyén pillanatnyi viselkedésébdl altalanos érvényli konzekvenciakat
leszlirni nem lehet, és nem is célravezetd. Ennek megfelelden a pillanatnyi —
jO és rossz — viselkedéséhez jelentds mértékii vagy hosszu tavon érvényesiild
konzekvenciakat alapvetéen nem fiiznek, kivéve azokat az eseteket, amikor a
munkavallald sorozatosan vagy folyamatosan, illetve stlyos mértékben szegi
meg a vallalati kultarabol fakado jelentds csoportnormak valamelyikét.®”

Deru kui wa utareru 1% %1 13F] 7241 % . Konformitas, avagy ,,a kiallo
szoget beverik”

A kollektivista intézményes értékek alapjan miikodo tarsadalmakban a tarsada-
lom tagjaival szemben alapvetd elvaras a csoportnormaknak megfeleld visel-
kedés, azaz a konformitds. Az, hogy az egyén mennyiben hajlandé attitiidjét,
viselkedését, nézeteit ezekhez a normakhoz igazitani, alapvetéen hatarozza meg
ennek az egyénnek a csoporton beliili elfogadottsagat, érvényesiilési esélyeit.
Ezekben a tarsadalmakban az eltérést, a kiemelkedést vagy a mdssagot nehe-
zen fogadjak el. A cimben szerepld japan kdzmondas, amely szerint a ,,kiallo
szoget beverik”, ugyszintén az ilyen tarsadalmak csoportjaibol pozitiv iranyba
kiemelkedd egyénekkel szemben fennallo ellenérzéseit €s azt fogalmazza meg,
hogy ilyen egyéneket akar erével kell a csoportba visszaintegralni. A Kotobank
digitalis japan nyelvli értelmezé szotar szerint egyediilalloan japan jelenség,
ahogy a kiallo szog altal fémjelzett veszElyt az eltérd, tehetséges, egyéniségét és
egyediségét hangsulyozo egyénre, illetve ez utobbi csoportba torténd visszail-
lesztésének a sziikségességére alkalmazzak metaforaként. Ez a feltiinést kerilo,

napig jellemzd élethosszig tartd foglalkoztatasnak vélhetden nagy szerepe van a leirt kulturalis
jellegzetesség és viselkedési tendenciak kialakulasaban.

8 A viselkedés helyzetfiiggd valtozasarol lasd még Balogh 2019: 197-198.

87 Természetesen ezeknek a csoportnormaknak egy bizonyos hanyadan a csoport japan, illet-
ve magyar része nem osztozik. El6fordul az is, hogy tudomasuk sincs egymas normarendszerének
tartalmarol, illetve ennek hatterérél, ami Gnmagaban is tovabbi litkdzési pontokat, konfliktusokat
general.



70 BALOGH MONIKA

zart japan tarsadalom hagyomanyos értékrendjét tiikrozi a mai napig, még akkor
is, ha a globalizacio hatasat ebben a tekintetben is érezni lehet.®®

Arra, hogy a japan vallalati kultira értékrendjében egyértelmiien eldbbre
valé a harmonikus beilleszkedés, mint az akar kiugroan magas teljesitmény, jo
példa az alabbi eset. Egy multinacionalis nagyvallalat mérnoke rendkiviil hasz-
nos folyamatfejlesztési megoldassal szignifikansan javitotta a folyamathaté-
konysagot, és ezzel jelentds mértékben ndovelte a vallalat arbevételét. Kizardlag
az adott munkavallal6 kiemelked6 tehetségének és intellektualis képességeinek
az eredményeképpen kdzvetlen modon €s azonnal realizalodott jelentds haszon
ellenére a munkavallalé nem részesiilt év végi jutalomban. A munkavallalo
japan felettese ezt azzal indokolta, hogy a munkavallalo gyakorta vitatkozik,
nem ritka, hogy konfliktusa van a kollégaival. A magyar vezetok kérték a japan
felettest, hogy gondolja at dontését, mondvan, hogy a kolléga ugyan idénként
valdban egy kicsit nehezen kezelhetd, de kiemelkedé tehetségére a vallalatnal
sziikség van, mert ilyen eredményeket senki mas nem képes produkalni. Hoz-
zatették, hogy a mérnok kolléga valosziniileg fel is fog mondani, ha nem kapja
meg a neki — véleményiik szerint is jaro — jutalmat. A japan vezetd allaspont-
jan nem sikertilt valtoztatni. A munkavallald jutalomban nem részesiilt, és erre
val6 hivatkozassal nem sokkal kés6bb tényleg felmondta a munkaviszonyat.*
Az individuum a japan szervezeti kulturaban jellemzden csak akkor tud érvé-
nyeslilni, tehetségének ¢€s teljesitményének is csak abban az esetben van valodi
jelentésége, ha mindekdzben torekszik a csoportharmoénia fenntartasara. Ido-
mul, besimul, alkalmazkodik, vagy éppen csak nem /ldtszik annyira, hogy annak
érdemi hatasa legyen a csoport egészére, nagyobb vagy meghatarozo részére.

A fent ismertetett esetnek azért van a kutatdsom tekintetében kiilonos jelen-
tosége, mert a japan vallalat mint tarsadalmi csoport jellegével kapcsolatosan is
felvet néhany fontos kérdést. Nevezetesen példaul azt, hogy mi is a japan val-
lalat elsodleges célja? Masképpen fogalmazva, miért miikodik a japan vallalat
szamos esetben inkabb ugy, mint egy klasszikus tarsadalmi csoport, amelynek
elsddleges célja a csoport fennmaradasa, és a fennmaradas anyagi feltételeinek
a biztositasa csak masodlagos jelentéségli? Hogyan fordulhat el6 tehat az, hogy
a vallalat — a lehet6 legnagyobb — profit elérésére iranyuld torekvéseit feliilirja a
csoport tagjai kozott fennallo harmonia megdrzésére iranyuld szandék.” Ezek-

8 HDHUTFT =N D (T NI AT Z L)L) ed - 2 k3 7 (kotobank.jp)

% Nakane a kitiinG technikus példajaban hasonlé jelenséget ir le (Nakane 1973: 17).

% Hasonlo dinamikat elszortan valosziniileg talalunk nem japan vallalatoknal is. A hipotézi-
sem azonban az, hogy a japan vallalat az intézményesitett értékek szintjén inkabb mikodik gy,
mint a japan tarsadalom barmely mas csoportja, sszehasonlitva példaul egy magyar vallalattal,
amely inkabb miikddik ugy, mint egy gazdasagi szervezet. Természetesen a japan tarsadalom
hosszl tavl orientacidja ebben az esetben is érvényes megkozelitési alappal szolgalhat, azaz a
kérdést Gigy is fel lehet tenni, hogy a japan vallalati kultGraban hosszl tavon gazdasagi szempont-
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nek a kérdéseknek a tovabbi vizsgalata hozzajarulhat a japan vallalat miiko-
désének mélyebb megértéséhez. Kiilonos tekintettel arra, hogy az ilyen esetek
elég gyakran fordulnak el6 a japan tulajdonban 1év6 magyarorszagi vallalatok
mindennapjaiban, és az egyes nemzetek képviseldi dontésének hatterében alld
¢és ezek tartalmat elsédlegesen befolyasold kulturalis tényezOknek koszonhe-
téen ezeknek az eseteknek a végkimenetele is nagyjabol hasonld.”!

Fontos megjegyezni, hogy a fent leirt példakbol nem kovetkezik az, hogy a
japan kultaraban a csoportatlagtol eltérd teljesitményii vagy kiemelkedé mun-
kavallalot semmilyen koriilmények kozott nem fogadjak el vagy nem értékelik.
Valéjaban minden munkavallalonak a csoport iranti alapveto kotelessége, hogy
erofeszitéseket tegyen sajat munkdja mindségének a fejlesztésére annak érdeké-
ben, hogy a csoport dsszteljesitményét ezaltal emelni tudja. A kosei fE14:, avagy
egyéniség, egyediség, ellentétben a kojinshugi-val {l A\ &=, tehat kimondottan
idvozolt tulajdonsag is lehet, amelyet az egyéni érdekérvényesitésért, valamint
az egyéni teljesitmény noveléséért folytatott harc természetes velejardjaként az
adott csoport elfogad vagy legalabb toleral addig a pontig, amig az individuum
egyéni érdekei nem kerililnek Osszelitkozésbe a csoport irant fennalld alapvetd
kotelezettségek teljesitésével.”? Sugimoto ugy fogalmaz:

A tatemae-jik a vallalati normak iranti végtelen lojalitas kell, hogy legyen, de
a honne-juk az, hogy maximalizalni tudjak sajat érdekeik teljesiilését a rendsze-
ren beliil.”

A kovetkeztetés tehat sokkal inkabb igy vonhato le, hogy a csoportnormahoz
(harmoniara valo torekvés, kompromisszumkészség stb.) igazodni nem képes
munkavallald legyen barmilyen tehetséges, nem jo vallalati katona. Masképpen
szo6lva, nem szakmailag alkalmatlan a feladatai elvégzésére, hanem arra nem
alkalmas, hogy a csoport tagjaként helyt alljon, hiszen nem képes egyéni érde-
keit a csoport érdekeivel dsszhangban érvényesiteni, illetdleg ha sziikséges az
elébbieket az utdobbiaknak alarendelni.

bol is sikeresebb stratégianak tartjak-e a harmonia fenntartasat, amely mint ilyen feliilirhatja a
pillanatnyi haszonszerzés egyébként relevans motivaciojat?

o1 Az itt leirt eset sematikus formaban, mint a magyar és japan vallalati kultira k6z6tt fennal-
16 egyik jelentds értékkiilonbség eklatans példajat felhasznalom a kutatasom egyéb szakaszaiban
is. A japan vezetok arra kérdésre, hogy 6k hogyan dontenének hasonlo helyzetben és miért, illetve
arra, hogy szerintiik a masik kultiira képvisel6i hogyan dontenének és miért, azonos modon vala-
szolnak. Egyetlen japan munkavéllalo adott bizonytalan vélaszt. O a képzés idején mindossze két
honapja dolgozott a véllalatnal, 26 éves volt, és ez volt az els¢ munkahelye.

2 Hendry 1987: 53.

% [Their tatemae has to be unqualified loyalty to corporate norms, but their sonne lies in the
maximization of their interest in the system] (Sugimoto 2010: 99).
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Hidasi emliti azt az esetet, amikor személyesen vett részt Japanban egy Uj
munkavallald felvételi eljarasaban, amelynek eredményeképpen a meghirdetett
poziciora nem vették fel a felvételi folyamat soran legjobbnak bizonyult jeldltet
arra valo hivatkozassal, hogy tapasztalataik szerint azok a jeloltek teljesite-
nek jobban, akik jok, de nem kiemelked6ek.” Ennek a jelenségnek egy masik
aspektusara hivja fel a figyelmet Makd. Felmérése szerint a japan vallalatok
vezet6it nem a jo iskolaik (azaz hozott kvalitasaik) alapjan valasztjak ki, hanem
inkabb a szerint, hogy mennyire tudjak ravenni tarsaikat az egytttmikodésre.”
Az ilyen tartalmu dontések és a mogottik miikodo gondolkodasmod tipikus-
nak mondhaté mind az 0j munkavallalok felvételével, mind a meglévé mun-
kavallalok elémenetelével kapcsolatos dontési helyzetekben a magyarorszagi
japan vallalatok gyakorlataban is. Természetesen ez csak abban az esetben igaz,
amikor a felvétel vagy az elémenetel tekintetében donteni jogosult személy(ek)
japan nemzetiségli(ek). Az is eléfordul ugyanis, hogy egy-egy interjun vagy
megbeszélésen magyar és japan dontéshozok egyarant részt vesznek. Ilyenkor a
jeloltek értékelésének és kivalasztasanak a kulturatol fliggden eltérd szempontjai
elkertilhetetleniil {itkoznek egymassal, és ez sok esetben vezet konfliktushoz az
egyének szintjén és — akar — kontraszelekciohoz™ a szervezet szintjén. A magyar
vallalati kultaraban idealis esetben ilyenkor a legtehetségesebb, legjobb képes-
ségli munkavallalo kivalasztasa a cél, a japan kultiraban ezzel szemben azé a
munkavallaldé, aki a leginkabb tlinik képesnek a szervezet elvarasaihoz, azaz
a csoportnormakhoz valo alkalmazkodasra. A kollektivista tarsadalmakban
hisznek abban, hogy célokat elérni els@sorban erdfeszitések utjan, mig az indi-
vidualista tarsadalmak abban, hogy készségek tutjan lehet.”” A magyarok idealis
esetben ennek megfeleloen a jelolt készségeit, kompetenciait, tapasztalatat,
szakmai tudasat igyekeznek felmérni a felvétellel vagy elomenetellel kapcso-
latos dontések meghozatala el6tt. A japanok pedig inkabb azt, hogy az adott
személy alkalmasnak tiinik-e arra, hogy a szervezetbe beilleszkedjen, annak
szabalyai szerint végezzen munkat, és mikodtesse szervezeten beliili kapcsola-

% Hidasi 2003: 30.

% Mako: 1992: 6.

% A kontraszelekcio fogalma természetesen kulturafiiggd. Ami az egyik kultira szemszo-
2¢ébdl szelekcio, az a masik kultiraban lehet, hogy kontraszelekcionak mindsiil. A japan és a
magyar értékrendbeli, szervezeti kultirabeli kiillonb6z6ségek miatt a japan szemmel értékesnek
itélt munkavallalo a magyar szervezeti struktiraban sokszor kevésbé bizonyul értékesnek. Az is
eléfordul, hogy az ilyen munkavallalo felvétele vagy eldléptetése kimondottan a vallalat hatra-
nyara valik, és megforditva. Ez egyben azt is jelenti, hogy a vallalatot nem lehet teljes egészében a
japan vallalati kultara elvarasainak megfelelden miikddtetni. Minden ilyen szervezetnek van egy
olyan miikodési tere, rétege, ahol elkeriilhetetleniil a magyar tarsadalom és vallalkozasi kultara
szabalyai érvényesiilnek, azaz nem a japan vallalat egésze miikddik kollektivista modon, hanem
csak az a része, amely a japan kultara szabalyai szerint miikodik.

7 Mooij—Hofstede 2010: 15.
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tait. Masképpen fogalmazva, ha a munkavallalé hajlando tehetségét alarendelni
a csoport érdekeinek, azaz eredményeit ugy éri el, hogy kdzben a csoport mas
tagjaival torténé kommunikacio, érintkezés soran a csoport alapveté normait
betartja, hajlando adott esetben akar sajat szakmai meggy6z6dése hattérbe szo-
ruldsanak az aran is, a csoport nagy részének véleményéhez igazodva kompro-
misszumokat kotni, eredményeit értékelni fogjak még akkor is, ha azok végiil
nem lesznek olyan jelentdségteljesek.

Ennek a folyamatnak a soran természetesen el6fordulhat az is, hogy a har-
moniara valo torekvés, a vitak keriilését célzo magatartas vagy akar az 6szinte
¢s hiteles szakmai véleménynyilvanitastol valo tartozkodas miatt lehetetlenné
valik a kitlizott eredmények elérése. Ilyen esetben éppen a csoportnormak,
illetéleg az azok betartasara iranyuld torekvések azok, amelyek akadalyozzak,
vagy késleltetik a csoport (vallalat) fejlodését. Az egyes szakmai kérdések meg-
vitatasakor, illetve a kapcsolodd dontések meghozatalakor jelentOs szerep jut
a nemawashi-nak tR[F] L .% Bz a csoporton beliili harmoénia fenntartasat eld-
segiteni hivatott, egyébként rendkiviil hatékony kommunikaciés eszkdz jelen-
tos mértékben késleltetheti a dontések megsziiletését. Az is el6fordulhat, hogy
a dontések kimenetele sem a csoport szamara legidealisabb modon alakul.

Erre jo példa lehet az az eset, amikor egy japan multinacionalis vallalat
elndke” ugy nyilatkozott az egyik ilyen nemawashi végeredménye kapcsan:
,»Poziciomnal fogva megtehetném, hogy (egyszemélyi) dontésemmel meg-
valtoztatom a tobbség itéletét, hiszen ez utobbi valdsziniileg jobban szolgalna
a vallalat miikodési érdekét, de inkabb ugy dontok, hogy tiszteletben tartom
a tobbség akaratat, mert ez jobb lesz a csoportnak.”'” Ebben az esetben is
figyelemre méltd az, ahogy a vallalat gazdasagi céljainak, illetve szervezeti
céljainak a konfliktusdban az elébbi marad alul egy alapvetden profitorientalt
szervezet mikddésével kapcsolatos dontéshozatali mechanizmus soran. Fonto-
sabbnak itéltetik tehat a szervezetnek (csoportnak) maganak az egyben tartasa,
fenntartasa a csoportharmonia megévasaval, mint az egy-egy aktualis esetben
meghozott dontések rovid tavi, karos hatasa, legyen sz6 akar gazdasagi, pénz-
ligyi természetli vagy éppen a csoportban mikddo egyes individuumokra nézve
negativ kimenetelrdl.

A fent leirt valamennyi esetbdl kovetkezik, hogy a japan vallalati kultiraban
az individuumnak sem kiemelkedd eredményei, sem teljesitése vagy karoko-

% Hidasi a targyalasok kulttrajarol szolva a nemawashi-t az iizlet gyGkereztetésének nevezi
(Hidasi 2007: 100). Erre alapozott analogiaval élve a dontéseket koriilolelé nemawashi-t nevez-
hetjiik a déntés gyokereztetésének.

% A magyar jogrendszerben tigyvezetd, japanul shacho, azaz a vallalat feje.

100 Az illetd vezetd nyolc évig latta el a nagyvallalatnak minsiilé magyarorszagi leanyvalla-
lat tigyvezetési feladatait. Az egyetem elvégzését kovetden azonnal a fenti vallalat anyavallalata-
nal helyezkedett el, s késdbb onnan is ment nyugdijba.
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zasa nem bir akkora jelentdséggel a szervezet szempontjabol, mint azt a nyugati
ember gondolna. Ugy is mondhatjuk tehat, némileg atfogalmazva a japanok
altal felénk szamos esetben megfogalmazott kritikajat, hogy a nyugati ember
ebbdl a kultirabol nézve tul nagy jelentoséget tulajdonit onmaganak.

Hasonlo jelenséget fedezhetiink fel egy masik esetben is. Egy magyar veze-
tot személyes raportra hivott a vallalat els szamu japan vezetdje, és azt mondta
neki: Tul okos vagy.'®' Ez nem tesz jot a cégnek. Tudod, mi az a nemawashi?'*
A japan vezetd az itt leirt szituacioban sem az illetd vezetd személyes kvalita-
sait kifogasolta, hanem azt a modot, ahogy a vezetd intellektusat a csoporton
beliil hasznalta. Mint a japan vezetd késébb elmondta, a kritikaval illetett sze-
mély hajlamos volt hatarozottan véleményt nyilvanitani a csoport mas tagjaival
szemben, és minden koriilmények kozott kitartott sajat meggydzodése mellett,
még ha ezt szakmai alapokon tette is. Ezzel a magatartasaval figyelmen kiviil
hagyta azt a koriilményt, hogy a japan kultaraban a csoport tobbi tagjanak meg-
gy6zése kulcsfontossagu, ehhez pedig hosszabb idore, valamint a nemawashi
eszkozének az alkalmazasara is sziikség van. A japan vezetd elmondasa szerint
a kifogasolt viselkedés a szervezet japan nemzetiségii tagjainak csoportjaban
érezhetd ellenallast, egyeseknél ellenszenvet is keltett, és ez végeredményében
a csoportharmonia felborulasahoz vezetett. Ennek a harménianak a helyrealli-
tasa pedig, mint mondta, kiemelked6 fontossagua.'®

Ugyanennek az értékrendnek egy masik megnyilvanuldsat érhetjiik tetten
a munkaviszony-megsziintetések gyakorlatanak a tanulmanyozasakor. A japan
tulajdonban 1évé vallalatok (japan) vezetése alapvetden ellenzi még az olyan
munkavallalok munkaviszonyanak a megsziintetését is, akik jelentds mértékben
szegték meg valamely, a munkaviszonybol szarmazo6 l1ényeges kotelezettsé-
giiket.'” Ennek az esetkornek az elemzéséhez természetesen szamos tovabbi
kulturalis attribatumot kellene felidézni (példaul a harmoéniara vald torekvést;

11 A fenti kijelentés a nyugati kultrabol nézve idegennek hathat az értékitéletben elhang-
76 szavak jelentése, valamint az értékitélet eldjelének disszonans mivoltara tekintettel. Meg kell
azonban jegyezni, hogy a japan kulturabdl kiindulva is hasonléan kiilonds esetrél van szd, még-
pedig a kijelentés tartalma feldl kozelitve. Ez utobbi kulturaban, az elébbivel szemben ugyanis
korantsem szokvanyos az intellektusrol valo beszélgetés vagy az erre valo hivatkozas (Sternberg
2007: 553).

102° A magyar vezet$ egy kotetlen interju soran elmondta, hogy az esetet kifejezetten negati-
van élte meg, ugy fogalmazott: ,,A beszélgetésnek raportjellege volt, igy éreztem, életem egyik
legrosszabb kritikajat kaptam.”

13 Hamada egy hosszabb id6re Amerikaba kikiildott japan vezetd tokidi anyavallalathoz
valo visszatérésével kapcsolatos tapasztalatainak az elemzésében igy ir: “...he had to conduct
group-oriented decision making. His ten years’ absence from the power center put him in a
disadvantageous position because he lacked personal connections to conduct informal negotiations
before attending formal meetings” (Hamada 1992: 153).

104 T.asd a fizikai bantalmazassal kapcsolatos korabbi példat.



A kollektivizmus egyes megjelenési formai a japan ipari vallalkozasi kultiraban 75

a konfliktuskeriild, kompromisszumokra térekvé konfliktusmegoldasi ori-
entaciot; stb.), e helyiitt azonban kizarolag az erdfeszitésekre épitd, az egyén
fejlédésében bizo szemléletmoddal kapcsolatban fogalmazok meg néhany gon-
dolatot. Ahogy korabban mar sz6 volt rola, a kollektivista kulturakban jellemzd
az a meggy6z06dés, hogy az alacsony teljesitmény az eréfeszitések hianyanak az
eredménye, azaz tobb eréfeszitéssel orvosolni lehet a problémat. Ennek meg-
feleléen elterjedt az a gondolat, hogy az egyik csoporttag munkaviszonyanak a
megsziintetése nem lehet relevans opcio, hiszen a munkavallal6 teljesitménye,
hozzaallasa, magatartasa javithatd, fejleszthetd, beleértve azt a részt is, amelyet
a nyugatiak elészeretettel neveznek jellemnek. Az individualista kulturakban,
legalabbis a csoportértékek szintjén ezzel ellentétben inkabb ugy vélekednek,
hogy a teljesitmény, készség korlatozott mértékben ugyan fejleszthetd, de a
személyiség jelent6sebb atalakulasanak lehet6ségét alapvetden kizarjak. Mas
szoval, ha valakinek a viselkedése szandékosan vétkes, a munkaviszony meg-
sziintetése magatodl értetddo és sokszor egyediili megoldasként meriil fel, hiszen

Ebben a fejezetben fontos kitérni még a csoportos feleldsség kérdésére.
A japan kultaraban, ahol az egyént elsésorban a kapcsolatrendszere hatarozza
meg, értelemszeriien az egyén teljesitménye sem dnmagaban 1étezik, azaz nem
nevezhetjiikk nyugati értelemben vett egyéni teljesitménynek. Az individuum
eleve csak kapcsolatrendszerei révén hatarozhatdé meg, ezek szerint miikodik;
a csoporthoz igazodva, a csoport tagjaival egyiittmikodve végez munkat,
azaz eleve nem képzelhet6 el, hogy teljesitménye elvaljon a szervezeten beliili
csoport vagy a vallalat egészének a teljesitményét6l. Ehhez a teljesitményhez
hozzajarul a felettes, a beosztott, mas munkavallalok stb., akiknek viszont —
ugyanezen logika mentén — ez nemcsak érdeme, hanem feleldssége is lesz.
Ebben a konstrukcioban tehat az egyén sikere azon mulik, hogy a vallalat egé-
sze hogyan teljesit, a vallalat sikere pedig azon, hogy annak tagjai mennyiben
tudnak egyiittmiitk6dni egymassal.!%

A japan vallalati kultiraban a konformitasra val6 igényt, valamint az erre
valé torekvést az a gyakorlat is jol példazza, amely szerint minden dontés elott
megvizsgaljak, hogy masok, példaul az anyavallalat, mas leanyvallalatok, riva-
lis vagy partnercégek hogyan jarnak el egy adott helyzetben. A japan vallalati
kulturaban jellemz6 az a meggy6z6dés, hogy a kiilonb6zo feladatok és problé-
mak megoldasahoz vezetd ut a precedensteremtés helyett a meglévd gyakorlat
tovabbfejlesztése. A dontéseket megeldzden tehat gyakran hangzik el az a kér-
dés, hogy masok hogyan csinaljak, vagy hogy az adott helyzet kezelésére van-e¢
mar létezé megoldas.

195 Hendry 1987: 52.
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Szemléletes példa lehet erre a jelenségre az, amikor a 2007-08-as gazdasagi
valsag idején egy japan nagyvallalat elndke ugy nyilatkozott, hogy csak akkor
kezdik el (az egyébként mar jo ideje tervezett) csoportos 1étszamcsokkentést,
ha mas cégek is ezt fogjak tenni. Mondta ezt ugy, hogy mindekdzben a vallalat
munkavallaldinak jelentds része allasidon volt, azaz ugy fizették fizetésiiket és
jarandésagaikat, hogy kozben a munkavallalok egyaltalan nem végeztek mun-
kat, mivel a vallalat nem rendelkezett megfeleld volument €16 megrendelések-
kel.' Egy ilyen pénziigyileg érzékeny, instabil helyzetben is fontos volt tehat
a vallalat szamara a piac tendenciainak a megismerése, elsésorban a megfeleld,
azaz (piac)konform viselkedésmod megvalasztasa érdekében. Tovabba ennek az
esetnek a kapcsan is tetten érhet6 az, hogy a hangsuly a vallalati dontéshozatali
dinamikaban alapvetden a hossza tava fenntarthatésagon van. A pillanatnyi vagy
rovid tava hatasoknak ezekben a dontésekben csupan csekély jelentdségiik van.

Hasonl¢ attitiidot fedezhetiink fel abban az esetben is, amikor egy Magyar-
orszagon dolgozd japan vezetd azt nyilatkozta a koronavirus elleni oltassal kap-
csolatban, hogy majd akkor megy el beoltatni magat, amikor japan ismerdsei
legalabb fele is igy dont. Egy masik japan munkavallalé ugyanebben a hely-
zetben ugy fogalmazott, [V D ARANDERFZRBRNOEZZXET, | 7,
azaz ,,Figyelni fogom, mit tesznek majd a koriilottem 1évé japanok, és ennek
megfeleléen fogom atgondolni” (a kérdést). Egy magyar (munkavallalo) az
ilyen jellegli kérdéseket legfeljebb sziik csaladi koron beliil vagy olyan tekin-
télyli személyekkel vitatna meg, akiknek a véleménye szamara meghatarozo
jelentéséggel bir. Nem jellemz6 tehat, hogy annak alapjan dontene, hogy egy
adott, szamara lényegileg idegenekbdl alld csoport tagjainak nagyobb része
hogyan gondolkodik az adott kérdéssel kapcsolatban.

Jelen témakor lezarasa el6tt érdemes a japan tarsadalom vallalkozasi kul-
turaban is jol kdrvonalazhatéan megjelend konformitasigényét nagyobb kon-
textusba helyezni. Ahogy Mooij és Hofstede fogalmaz: ,,A kollektivizmus nem
arrol szol, hogy az egyén alarendeli magat a csoportnak. Ez a leiras tipikusan
az egyén individualista szemszogb0l torténd latdsmodjanak az eredménye.”!”
Masként szdlva, a csoportnorma nem az egyén felett, hanem azzal egy szinten
helyezkedik el, ezért ahhoz igazodni sem vertikalisan, a magasabb jo érdekében
sziikséges, hanem inkabb annak részévé kell valni és ebben az allapotban meg-

106 Az egyszeriisitések elkertilésének érdekében ezt az esetet behatobban kellene elemezni, ez
azonban tobb helyet és tobb szempontrendszer felvonultatasat igényelné, amelyt6l most eltekin-
tek. Megitélésem szerint behatobb elemzés nélkiil sem téves ezt a példat annak a jelenségnek az
illusztralasara felhozni, hogy a japan vallalatok szamara fontos mas, hozzajuk hasonl6 helyzetben
lévé emberek vagy szervezetek gyakorlatanak, intézkedéseinek megismerése és az ezekhez valo
lehetéségek szerinti alkalmazkodas.

107 [Collectivism is not about subordinating oneself to the group. The latter is the typical
description from an individualistic point of view of the person] (Mooij—Hofstede 2010: 103).
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maradni. Mivel az én csak 6nnon tarsadalmi kapcsolat- és viszonyrendszerében
értelmezhet6,'® az egyén dnmaga meghatarozasara a csoportot hasznalja, mas-
ként fogalmazva: ,,A csoport maga az egyén identitasa.”!%
Osszefoglalasképpen, az idézett esetekbél jol lathatd, hogy a kiallo szog
beverésére nem egy vagy tobb individuum szandéka szerint, hanem csoportér-
dekbdl, a csoport egészébdl fakado igény hatasara, tehat valdjaban nem feliilrol
érkez6 nyomasra, utasitasra, hanem horizontalis iranybol érkezé impulzus hata-
sara keriil sor. A nyugati embernek, ha akarja, megvan az a szabadsaga, hogy
az 6t korililvevo vilagbol kivalassza a neki tetsz6 ideologiakat, értékrendeket,
vilagnézeteket és kapcsolatokat. Ez azt feltételezi, hogy az egyén és a csoport,
valamint a csoportnormak kdzott nagyobb tavolsag van. A japan ember sokkal
inkabb részese és aktiv alkotdja sajat csoportjanak, ezért a valasztas lehetdsége
az 6 esetében alapvetden fel sem meriil. A japanok kollektivizmusa tehat nem a
tarsadalom egészének, hanem sokkal inkabb azoknak a csoportoknak a kollekti-
vizmusa vagy inkabb grupizmusa, amelyekhez az adott egyén tartozik.

Tabi no haji wa kakisute it O3 137> & £5C. A csoporttagokkal, valamint
a csoporton kiviiliekkel folytatott kommunikacié és interakcio

A kollektivizmust az individualizmustol megkiilonboztetd tovabbi attribatum,
hogy a tarsadalom tagjainak viselkedése relaciondlis jellegii-e, vagyis az, hogy
a tarsadalom tagjai viselkedésiiket ahhoz igazitjak, hogy az interakcid csoporton
beliilre vagy csoporton kiviilre torténik-e.!'"® Az individualista tarsadalmakban
jellemzbéen az emberség, felebarati érziilet, a valasztott értékrend, azaz egy-
fajta etikai kodex alapjan dol el, hogy az adott egyén milyen viselkedésmodot
valaszt.!! Az egyén mentalis mitkodésre az is jellemz6, hogy az interakcid és
kommunikacié modja formalisan kdzel azonos fliggetleniil attol, hogy ez ki felé
iranyul. A kollektivista tarsadalmakban, a csoporton beliilre (ingroup), valamint
a csoporton kiviilre (outgroup) iranyuld interakciok erételjesen elvalnak egy-
mastol. Ezekben a tarsadalmakban az ingroupra vonatkozo szabalyok jol kortil-
irtak,'? mig az outgouppal vald kapcsolatokra sokszor semmilyen el6irds nem
vonatkozik.'" A japan tarsadalmat ennek az attribatumnak a vonatkozasaban is
a kollektivista tarsadalmak kozé soroljuk.

1% Hamaguchi 1997: 41.

1 [The group itself is one’s identity] (Mooij—Hofstede 2010: 103).

119 Gorodnichenko—Roland 2013: 17.

" Gorodnichenko—Roland 2013: 21-22.

112" A japan ipari vallalkozasi kultaraban az ingroupra vonatkozd szabalyok nagy részét a leg-
aprobb részletekbe menden irasban is szabalyoztak.

113 Gorodnichenko—Roland 2013: 17-18.
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Az ingroup és az outgroup szakkifejezésekhez tartalmukban legkdzelebb
all6 japan szakirodalmi terminus az uchi W és a soto #+.""* Ezekhez a fogal-
makhoz kapcsolodik tovabba a tanin fitl A, amely azoknak az embereknek az
elnevezésére szolgal, akik teljesen kiviil esnek az egyén referenciacsoportjan.
Ez utobbival szemben a japan embernek nem sziikséges tiszteletet, torodést
tanusitania, hiszen 6t a taninnal vald kapcsolattartas tekintetében semmiféle
tarsadalmi kotelezettség, elGiras vagy elvaras nem koti. !

Az uchi-ra és soto-ra vonatkozo szabalyok tehat élesen elkiiloniilnek egy-
mastol. Hidasi igy fogalmaz: ,,Azzal [...], aki csak a soto része [...] barmi-
féle tiirelmetlenség, tillekedés, durvasag megengedhetd [...] mert nincs hozza
kozom. Ha nincs hozza k6z6m, akkor nem is kotelez semmi.”!'® Doi szerint a
japanok kiilsé és bels6 vilaga ¢€lesen elvalik egymastol, viszont az ebbe a két
iranyba kezdeményezett kommunikacidban van valami k6z6s. Ez nem mas, mint
az igynevezett enryo-nak 1% &, azaz az egyéni visszafogottsag tantsitasanak,
tagabb értelemben fogalmazhatunk tigy is, hogy a disztingvéalasnak a hianya.'!’
Természetesen az enryo mértéke és természete nem azonos a legbelsoé uchi, azaz
a csalad, és a legkiilso sofo, azaz a tanin felé iranyuld kommunikacidban.

Az uchi-nak és a soto-nak, ahogy fentiekbdl is kitlinik, van megfeleldje
a nyugati szakirodalomban. Ezek a fogalmak mégsem teljesen azonosak az
ingroup és outgroup fogalmaval, ahogyan az ezekhez kapcsolodo interakciokra
vonatkozé szabalyok sem. Mig az ingroup €s outgroup viszonylag permanens
hatarvonalat feltételez egy adott csoport tagjai és azok kdzott, akik nem tartoz-
nak ehhez a csoporthoz, addig az uchi és a soto hatarai folyamatos mozgasban
vannak idében, térben, valamint az adott helyzet fliggvényében.

Az uchi-t és soto-t tehat érdemes annak fliggvényében tovabb tagolni, hogy
pontosan milyen uchi-rdl vagy soto-rol is van szo6. E16szor is van a fent emlitett
soto, amelyhez egyaltalan nincs k6zom, amelyhez az idegenek, a taninek tar-
toznak. Ezzel a tipusu soto-val valo kapcsolatra semmilyen szabaly nem vonat-
kozik, azaz mas, etikai vagy egyéb szabalyt (s)em sziikséges betartani. Az ilyen
viszonyrendszerrdl ir Hidasi a fent hivatkozott helyen, valamint ennek a rela-
cionak a jellegét hivatott leirni a fejezet cimében szerepld japan kozmondas is.
Ez utobbi jelentése nagyjabol az, hogy az utazas soran elkovetett szégyenteljes
cselekedethez vagy magatartashoz nem fiizédnek tarsadalmi konzekvenciak.
Az ilyen tettek miatt tehat szégyent érezni sem szlikséges. Ha oda megyek, ahol
senki nem ismer, majd el is megyek onnan, senki nem fog emlékezni ra, mit
tettem, tehat nekem sem kell.

4 Nakane 1973: 125.

5 Mosrbach 1984: 211.
¢ Hidasi 1992: 169.

7 Doi 2014: 39-41.
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A fent leirt soto mellett ugyanakkor ott van az a soto is, amelyhez az egyén-
nek ugyan van koze, azaz vonatkoznak ra szabalyok, de mégiscsak az uchi-n
kiviil talalhaté. Ennek a soto-nak jellemzden van neve, az ipari vallalkozasi kul-
turaban példaul igyfél, beszallito, partner stb. Ez utobbi soto-val szemben tehat
vannak érvényes viselkedési szabalyok, ezek tartalma azonban az adott soto
adott uchi-hoz viszonyitott hierarchikus helyzetétdl fiiggéen nagyban eltérhet.
Az ilyen tipust soto-val létesitett kapcsolatok soran a tatemae %] erételje-
sebb jelenléte, a fokozott udvariassag alkalmazasa ugyantigy eléfordulhat, mint
a nyers beszédstilus vagy udvariatlansag, illetdleg a honne /K35 bérdolatlan
kimutatasa. Megjegyzendd, hogy az ilyen statusza soto felé az uchi-n beliil
fennalld bels6 konfliktusok nem vihet6ék ki, illetve nem mutathatok meg.!''

Az uchi és soto hatarai a fentieken tulmenden is rugalmasan mozoghatnak.
A vallalat esetében példaul az els6édleges uchi maga a vallalatcsoport, ezen beliil
az adott (leany)vallalat, de ennél beljebb haladva is sokféle uchi keletkezhet.
Ilyen viszonylagos uchi példaul egy osztaly vagy mas, vallalaton beliili szer-
vezeti egység a tobbi szervezeti egységgel szemben, de ilyen lehet példaul a
mentor és a mentoraltak csoportja a vallalat tobbi tagjaval szemben, a vezetok
a tobbi munkavallaloval szemben vagy a japanok, illetve magyarok egymassal
szembeallitott csoportja is. Ezek az uchi-kat és az ezen kivill rekedt soro-kat
egymastdl elvalasztd hatarvonal, ezzel egyiitt az elvart beszédstilus vagy visel-
kedésmod is az adott helyzet fiiggvényében tolodik beljebb és kijjebb, illetdleg
jobbra ¢és balra. Tovabb elemezve ezt a kérdést, az a cég példaul, amelynek az
adott személy a munkavallaldja, mindig is a munkavallalé uchi-ja lesz abban
az értelemben, hogy ez az a csoport, amelyhez elsddlegesen tartozik, és amely
az identitasdt meghatarozza, de nem minden helyzetben és koriilmények kozott
lesz ez az adott helyzetben mérvado uchi-ja. Hamada a keiretsu-hoz 2% mint
uchi-hoz valé tartozas 1ényegérdl azt irja:

[...] a (vallalat) tagjait egyfajta hierarchikus rendbe szervezédve koti Gssze az
Osszetartozas érzése és a kozos multbéli tapasztalatok. Ez egy iizleti és szemé-
lyes kapcsolatokbol allo szovevényes haldt alkot, amelyben a csoporttagok és
kivulallok, valamint a rangidGsek és fiatalok kozott hatarvonalat huznak. '

Tovabbi példa az uchi hatarvonalainak rugalmas eltolodasara a magyarorszagi
japan vallalatok esetében az anyavallalat és a leanyvallalat egymashoz vald

18 Ez indokolja tobbek kozott a japanok munkatigyi perekkel kapcsolatos averzidjat.

119 «[...] members share a sense of belonging and common historical experience in a hier-
archical order. It represents an interwoven nexus of business and personal relationships where
a boundary is drawn between insiders and outsiders and between seniors and juniors” (Hamada
1992: 161).
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viszonyanak, valamint a kdzottiik htizodo hatarvonalnak a szituaciofiiggd val-
tozasa. Az anyavallalat, ahogy korabban mar sz6 volt réla, elméletben minden
korilmények kozott a leanyvallalat uchi-ja, mégpedig nala rangban magasabb
uchi-ja. Eléfordul ugyanakkor, hogy ezek az egyébként egymassal kooperalo,
egy vallalatcsoporthoz tartozé vallalatok szembekeriilnek egymassal példaul
egy versenyhelyzetben vagy egy szamonkérés soran. Az uchi-soto hatarai ilyen-
kor is — kifejezetten erre a helyzetre vonatkoztatva — modosulhatnak.'* Ezt a
jelenséget az alabbi eset is jol szemlélteti.

Egy magyarorszagi japan nagyvallalat Headquarter auditja soran a leanyval-
lalat elndke azt mondta, hogy ,,meg kell allapodnunk egy magyarazatban, amit
az anyavallalat felé prezentalni tudunk. Ok (soto) nem értik, hogy mitkodnek
nalunk (uchi) a dolgok.” Ez a fajta megfogalmazas egyértelmiien kijeloli az
uchi és a soto hatarvonalait, ebben az esetben az uchi-ba beleértve a leanyvalla-
lat teljes munkavallaloi korét. Azaz a magyarok €s a japanok ebben a specialis
helyzetben atmenetileg mas japanokkal szemben mindsiilnek wuchi-nak, ami
kimondottan specialis helyzetnek mondhatd, hiszen az uchi és a soto hatarvo-
nala ebben a tekintetben eredetileg a mi japdanok és 6k magyarok k6zott huzodik.

Konkluzio

A japan ipari vallalkozasi kultira jellemz6 attribtumainak vizsgalata soran,
a kapcsoldodo monokulturalis és krossz-, illetve interkulturalis kutatasok ered-
ményeinek Osszevetését kdvetden arra a megallapitasra jutottam, hogy sza-
mos, a nemzetk6zi szakirodalom altal alkalmazott individualizmussal, illetve
kollektivizmussal kapcsolatos terminust megtalalunk a japan terminologiaban
is. Ugyanakkor az is vilagossa valt, hogy ezek a fogalmak csak a legritkabb
esetben fedik le egymast teljes mértékben, ezért érdemes az étikus és émikus
kutatasokban megjelend szakkifejezéseket és elméleteket alaposabb vizsga-
latnak alavetni. Ugyanigy hasznos lehet a monokulturalis, krosszkulturalis és
interkulturalis kutatasok egyidejii tanulmanyozasa a japan kultira kollektivista
természetének mélyebb megértése érdekében.

Annak bizonyitasara, hogy a magyarorszagi japan tulajdonban 1évé ipari
vallalkozasok mint szervezetek kultaraja — legalabbis a jelen kutatas targya
szempontjabol szignifikans részben — kollektivista identitast, négy szempon-
tot sorakoztattam fel. A vizsgalt tarsadalmi minta tekintetében szamos konkrét
példat mutattam be annak illusztralasara, hogy ez a kultura atveszi és hordozza
a japan tarsadalom kollektivista jegyeit mind az én jellegének, csoporton beliili

120 Lasd még Hamada 1992: 159-162.
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szerepének, mind a csoportnormak meghatarozo jellegének, mind pedig a cso-
porton beliilre, illetve azon kiviilre torténé kommunikacio jellegzetességeinek
a tekintetében. Az egyes konkrét attribitumok vizsgalatakor ismételt egyértel-
mivé valt, hogy az olyan fogalmak, mint az individualizmus, kollektivizmus,
egyén, konformitas vagy az ingroup és outgroup nem tekinthetdk teljesen azo-
nosnak japan nyelvii megfeleldikkel. Ennek szamos esetben az az oka, hogy
mas a konnotaciojuk, mas tartalmat hordoznak, illetve az altaluk fémjelzett
jelenségeket mas miilkodési mechanizmus jellemzi a japan tarsadalom szinpa-
dan és ennek diszletei kozott.

Jelen tanulmanyban a japan vallalati kultira kollektivista természetének
vizsgalatara csupan néhany relevans attributum tekintetében keriilt sor. E kér-
déskor kapcsan sziikséges a tovabbiakban foglalkozni a japan vallalatok tevé-
kenységének gyartasorientaltsagaval, az interdependens én fogalomkoréhez
kapcsolodo jelenségekkel, az etikai és csoportnormak érvényesiilésének a
kérdésével, valamint az interkulturalis konfliktusokban jellemzden alkalmazott
konfliktuskezelési stilusokkal (conflict style).'*!
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