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BALOGH MONIKA

Szervezeti relaciok a japan ipari vallalkozasi kultiraban
A szégyen és biintudat kulturdja: szervezeti normak
és funkcioik

A benedicti szégyen- és biintudatkultira
koncepcidjanak utdélete és jelentosége

A japan ipari vallalkozasi kultura jellegzetességeinek, az eurdpai, ezen beliil
a magyar vallalkozasi kultaraktol valo kiilonbozoségeinek, a két kultura talal-
kozésakor felmertiilé konfliktusok természetének a vizsgalata soran az egyik
fontos feladat azoknak a mechanizmusoknak és dinamikaknak az azonositasa,
amelyek mentén az adott szervezet kialakitja, definilja, kdveti a ra iranyado
normakat, ellendrzi ezek betartasat, valamint szankcionalja a megszegésiiket.
Ebben a vonatkozasban azt is 1ényeges vizsgalni, hogy milyen modon és esz-
kozokkel motivalja, veszi ra a szervezet sajat tagjait arra, hogy az adott norma’
megszilardulhasson, elfogadotta, altalanossagban kdvetetté valjon. A normak-
hoz valo altalanos viszony vizsgalata soran felmeriilnek tobbek kdzott olyan
kérdések is, hogy az adott kulturaban milyen az egyén viszonya sajat norma-
szegéschez, illetdleg milyen a tarsadalom viszonya a normaszegés tényéhez
¢s a normaszegd személyéhez. Ezeknek e kérdéseknek a megvalaszolasahoz
legalabbis egyfajta tampontot jelenthet a blintudat-, illetéleg a szégyenkultiira
koncepciodjanak a feltérképezése.

Az antropologiaban el6szor Ruth Benedictnél talalkozunk azzal az elkép-
zeléssel, amely szerint az egyes nemzeti kultarak a bintudat-, illetve a szé-
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indul6 megallapitasa az, hogy a japanok szégyent éreznek, amikor masok

A norma kifejezést jelen irdsban tagabb, kiterjesztett értelemben hasznélom. Ideértem
,»,az adott tarsadalmi egységre vonatkozo szabalyozo” értelemben vett normakat, pél-
daul: tarsadalmi norma, csoportnorma, illetve a norma tartalmanak tekintetében is
ugyanigy jarok el. Példaul: szokas, illem, szakmai norma, vallalati szabalyozok, jog stb.
?  Benedict 1989: 195-228.
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megtudjak, hogy normasértést kovettek el, vagy nem megfeleléen viselkedtek
egy adott helyzetben, mig a nyugatiakban hasonl6 helyzetben blintudatérzés
alakul ki fiiggetlentil attol, hogy az elkOvetett normaszegésrol barki értestilt-e,
vagy sem.’

Ez a megkozelités a késobbiekben a kritika kereszttiizébe keriilt ugyan,
és szamos akadémikus fogalmazta meg a koncepcioval kapcsolatos fenntarta-
sait, mégis tagadhatatlan, hogy Benedictnek sikertilt kiemelnie egy lényegi kii-
16nbozéséget az eurdpai kultarkorbe tartozo kultirak és a japan kultiura kozott.

Sakuta tobbek kozott azzal érvel Benedict koncepcidja ellen, hogy a szé-
gyen nem kizarolag az arra adott valaszreakcio, hogy féliink attol, masok mit
gondolnak rélunk.* Hamaguchi bevezeti az ugynevezett individuumizmus
és reldtumizmus’, mas terminologiaval a kanjin FF A versus kojin {E A
koncepciojat, azzal pontositva a szégyen és a biin kultirajanak az elméletét,
hogy a szégyenre valo tudatossag a japanoknal alapvetden a kotelességtudat
¢és az emberi érzelmek kozotti konfliktusbol, dilemmabdl fakad. Azt allitja
ugyanis, hogy a japan tarsadalomban nem individuumok, hanem relatumok
vannak, azaz olyan egyének, akiknek onmeghatarozasat és megnyilvanulasait
alapvetden hatarozza meg az a tarsadalmi kapcsolatrendszer, amelyben élnek.
Masképpen szolva, a tarsadalom legkisebb szervezddési egysége nem az indi-
viduum, hanem az adott tarsadalmi csoport, amely egyébként relatumok
Osszessége. Hamaguchi ezt a fajta valosagérzékelést és értelmezést relaciondlis
szubjektivitasnak nevezi.® Kato, aki alapvetéen ugyan szintén kritikai attitiidot
vesz fel Benedict irasaval szemben, a komparativ perspektiva hianyara hivat-
kozva elismeri, hogy ,,a japanok fokozottabban orientalédnak masok felé, mint
az amerikaiak”.” Kent is azt nehezményezi, hogy nincsenek jol meghatirozva
a komparativ alapok Benedictnél, hiszen nyugatiakrol beszél, amely fogalom
szamos, egymastol jelentds mértékben kiilonb6z6 kultirat, szubkultirat is ma-

> Benedict 1998: 222-223.

* Sakuta 1986:35.

Az individuumizmus, valamint a relatumizmus kifejezések — ennek az elméletnek a ma-
gyar szakirodalomban torténé meghonosodasa hidnyaban — az angol nyelvii szakiroda-
lomban alkalmazott individuum-ism és relatum-ism szavak tiikorforditasai. Az elmélet
szerint a japan tarsadalomban az individuum énmagéban nem, csak kapcsolatrendszerei
révén értelmezhetd, azaz a japan tarsadalom legkisebb egysége nem az individuum,
hanem a relatum, aki 1ényegében az 6t koriilvevé tarsadalmi csoport(ok)ba beagyazod-
va, ezeken keresztiil 1étez6 és definialhat6 individuum.

®  Hamaguchi 1997: 56-57.

7 Kato 1988: 2.
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gaban foglal. Kent a XVI. és a XVIII. szazad ko6zo6tti puritan Anglia harom 6
tarsadalmi rétegére jellemz6 vonasok kozotti jelentés kiilonbségek bemutata-
saval tamasztja ald a megallapitasait.® Doi szerint Benedict belsé motivaciora
alapozott biinkultiira-koncepcidja egyben értékitéletet is kozvetit, illetve valosit
meg, hiszen a blin kulturajanak erkolcsi magasabbrendiiségét sugallja a szé-
és a ninjoval magyarazza, mondvan, hogy a girivezérelt kapcsolatokban gya-
kori a sumanai 9 ¥ 73\ érzése, kovetkezésképpen a bocsanatkérés eleme,
mig a ninjo- vagy amae-vezérelt kapcsolatokban egyaltaldn nincs biin vagy
blintudat. A szégyen Doi értelmezésében ebben a kontextusban a kielégitetlen
amae'® kovetkezménye. Mindebbél kovetkezik, hogy a szégyen és a biintudat
egylittesen van jelen a japan kultaraban, és a kapcsolat természete az, ami
befolyasolni fogja, hogy az adott egyén szégyent vagy blintudatot fog érezni.
,»A biintudat annak az egyénnek a belsé problémaja, aki elarulta a csoportot,
amelyhez tartozik, az amae-kapcsolatokban ugyanakkor minden biin megbo-
csajtasra keriil, mert a szolidaritas er6sebb, mint a feleldsség érzése” [Guilt
is an inner problem for the individual, who has betrayed the group, while in
amae relationships any sin is forgiven, because solidarity is stronger than
feeling of responsibility]."" Hamaguchi hozzateszi azt is, részben egyetértve
a Benedict altal kovetett gondolatmenet logikajaval, hogy ,,[a] japanok alta-
laban gy kezelik az egyes helyzeteket, hogy kozben mdésok helyébe
képzelik magukat” [Japanese tend to deal with matters by placing themselves
in the position of others]."

Lebra szerint nem a blintudat az, ami hianyzik a japan kultirabol, hanem
a bintudat természete mas. Szerinte a japanokban empatikus alapon biintudat
— tehat nem szégyen — keletkezik akkor, amikor gy érzik, hogy masoknak
miattuk kellett elszenvedniiik valamilyen sérelmet vagy fajdalmat, tehat a biin-
tudat az 6 értelmezésében is elvalaszthatatlan a szocialis kapcsolatoktol."

Természetesen az is el6fordul, hogy a szégyen- és blintudatkultirak kon-
cepcidjaval szemben megfogalmazott kritikdk csupan Benedict irasanak
a kiilénb6zo6 nyelvekre torténd forditasai soran keletkez6 félreértésekbdl és

8 Kent 1989.

® Doi2014: 48.

1% Doi 2014: 50.

' Uo.

"2 Hamaguchi 1997: 57.
3 Lebra 1976: 13.
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félreértelmezésekbé fakadnak. Benedict egyik mondata'® kiilondsen sok eset-
ben valtott ki negativ visszhangot amiatt, hogy a forditasokban hangsulyosan
latszik megjelenni a biintudatkulturadk fels6bbrendiiségét sugallo jelentéstarta-
lom. Mori ennek a mondatnak egy masfajta értelmezd forditasaval kelt Bene-
dict védelmére, azzal érvelve, hogy Benedict valdjaban sehol nem allitotta,
hogy a helyes viselkedés a szégyenkulturakban ne lenne 6nkéntes alapu, vagy
hogy Benedict allitasaiban barmiféle etnocentrizmus kifejezésére keriilne."

Mori irodalmi példaval é1', hogy ezzel is igazolja Benedict szégyen- és
blintudatkultaraja kiindulasi alapjanak az érvényességét. Nevezetesen egy
Suehirogari K573 D' cimii kyogenbdl F 5 idéz, amely réviden arrol szol,
hogy egy Tard Kaja K E[7E5 nevii szolgat ura megbiz azzal, hogy vegyen
szamadra egy erny6t, am Tard véletleniil egy legyez6t vasarol. Mori a miib6l
az alabbi, Tard sz4jabol elhangz6 mondatot citalja, hogy ezzel szimbolizalja

V4

az ernyot, akkor én is kinyitom.” Mori szerint: ,,...az érzés, hogy ha ugyanugy
tesziink, mint méasok, akkor az valahogy jo, a szégyen kulturajanak alapja”.'®
Azaz fliggetleniil attol, hogy erny6t tartok-e a kezemben, vagy csak egy erny6-
hoéz hasonlé targyat, alkalmazkodni fogok az adott tarsadalmi helyzetben
elvart viselkedési normakhoz. Ugy vélem, ebben a mondatban nem csak a biin
vagy a normaszegges kdvetkezményeinek interkulturalis kdzegben torténd vizs-
galata szempontjabodl, hanem a kiilfoldon miik6do japan vallalati szervezetek
adaptacios és integralo képességének és attitiidjének a megértése szempontja-
bol is fontos gondolat fogalmazddott meg."”

Benedict kritikusai 0sszefoglalva tehat [ényegében az alabbi négy ponton
tamadjak a szégyen- és blntudatkulturdk koncepciodjat, valamint az ennek

,»True shame cultures rely on external sanctions for good behavior, not, as true guilt
cultures do, on an internalized conviction of sin” (Benedict 1998: 223).

" Mori 4 Krizantém és Kard jrafelfedezése, in: Benedict 2006: 306-307.

' Mori, in: Benedict 2006: 305.

Mori irasaban a kyogenre nem mint Suehirogari, hanem mint Suehiro hivatkozik.

** Mori, in: Benedict 2006: 305.

Ezt a messzire vezetd gondolatot jelen cikkben nem fogom részletesen targyalni, de itt
elsésorban arra gondolok, hogy a japan tarsadalmi csoportok idegen kdzegben torténd
mikodési sikerességének az egyik zaloga lehet — beleértve ebbe a japan vallalatok kiil-
foldi miikodését is — a zokkendmentes ,,mimikri” azokon a teriileteken, amelyeknek
esetében a csoport ugy dont, hogy ott a ,,helyi” szabalyoknak valé megfelelés a legin-
kabb jarhato Ut a szervezet érdekeinek a megvalositasaban. Azaz ha helyben példaul
az a szokas, hogy be kell csukni a legyezot, akkor be fogjak csukni akkor is, ha egyéb-
ként a japan szokasok és normak szerint ki kellene nyitni.
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hatterében meghuzodo alapvetéseket és kiindulasi pontokat. El6szor is, a biin
kulturdjanak kategoriajat gyakran gy interpretaltak a szociologusok, az antro-
poldgusok vagy akar a japan civil olvasok, hogy Benedict ezzel a megkiilon-
boztetéssel a nyugati kultura egyfajta erkolcesi felsobbrendiiségét hirdeti, hiszen
az egyén tudataban belsd motivaciora keletkezd blintudat, szemben a tarsada-
lom altal gyakorolt kiilsé kényszer hatasara keletkez6 szégyennel — értelmezés
fiiggvényében — ilyenfajta erkolcsi ala-folé rendeltségi viszonyra is utalhat
a két kultira vonatkozasaban. Masodszor, a blintudat és a szégyen egymastol
valo ilyen hatarozott elvalasztasanak a 1étjogosultsagat is tobben vitattak,
mondvan, hogy ez a két fogalom Osszefligg, térben és idében jellemzben
egyszerre jelenik meg, nem kiilonallo vagy egymastol kiilonvalaszthato kon-
cepciok. Nem lehet azt mondani tehat, hogy az egyik vagy masik kultara
kizarélag ezen attributumok egyikével vagy masikaval operal. A harmadik
6 kritikai megjegyzés arra vonatkozik, hogy Benedict nem helyezi kulturalis
kontextusba a mondanivalojat, és egyszertsit, amikor a normaszegésre adott
emberi reakciokat irja le. Végiil az utols6 nagy tdmadasi feliiletet az jelenti,
hogy a Krizantém és kard teljes egészében a Meiji-kori tarsadalmat veszi
alapul az egyes jelenségek leirdsahoz és megmagyarazasahoz, nem pedig
az 1940-es évek Japanjat. Benedict az amerikai Nikkei-ekkel H Z**-kel folyta-
tott interjuk alapjan fogalmazta meg a koncepcidjat. Tobben tehat azon az ala-
pon kérddjelezték meg a megallapitasait, hogy nem vette figyelembe a kultura
esetleges id6kdzbeni véltozasat, fejlodését. *!

A benedicti szégyen- és biintudatkulturak koncepciodjaban megfogalmazo-
dott alapvetéseit a fentiekben bemutatott kritikdk figyelembevételével kutata-
somban a tovabbiakban is kiindulési alapnak tekintem. Teszem ezt azért, mert
a kritikai vélemények sem az ebben a targykorben megfogalmazott kulturalis
kiilonbozoségek tényét vagy ezek alapjat, netalan az ezzel kapcsolatban tar-
gyalt jelenségek elofordulasat kérddjelezik meg, hanem modszertani kérdése-
ket vagy a megallapitasokban megfogalmazott allitasok finomitasat kérik rajta
szamon. Ugy vélem tovabba — egyébként ebben egyetértve Benedict fentneve-
zett kritikusaival —, hogy Benedict egy lényeges kulturalis kiilonbségre hivja
fel a figyelmet.

2 A nikkei vagy nikkeijin azoknak a japanoknak, valamint az § leszarmazottaiknak a meg-

nevezése, akik Amerikaba emigraltak.
' Kent 1989: 80.
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A normak hierarchiaja,
avagy a jo és rossz koncepciojan alapulé normaszabalyozas

A japan ipari vallalkozasi kultara teriiletén végzett kutatasaim soran, ezen beliil
is az egyes szervezetek tagjai hallgatélagos vagy irott szabalyokat kovetd
vagy ezekkel szembemend magatartasi mintdinak, valamint a szervezet norma-
szegésre adott valaszreakcidinak a vizsgalatakor szdmomra is elkeriilhetetlen
volt, hogy a biin és a szégyen kulturajanak koncepciojaban megfogalmazott
kérdésekkel foglalkozzak. Tekintettel arra, hogy az egyes szervezetek miiko-
dése és ennek a mitkodésnek a szabalyozasa nagyban fiigg a fent emlitett
mechanizmusok jellegétol, ezek altalanossagban véve is nagy kulturaformald
erével birnak a szervezet egészének a vonatkozasaban. Az is egyértelmiien
latszik, hogy a személyes beallitottsagon, neveltetésen stb. tilmenden az egyes
szervezetek tagjainak sajat normaszegésiikre adott reakcioit és attitiidjeit annak
a nemzeti kultiranak a sajatossagai is befolyasoljak, amelyben az adott sze-
mély szocializalodott.

Eppen ez a kulturalis hatas az, amely elkeriilhetetlenné teszi, hogy a Bene-
dict altal felvetett gondolatmenetet kovetve megvizsgéljam, hogy alkalmaz-
hat6-e a koncepcidja — vagy annak bizonyos részei — a vallalkozasi kultara
esetére is, fOként, mert az altala felvetett problematika vizsgalatanak a 1étjogo-
sultsagat, valamint a vazolt koncepcio alapvetésének az érvényességét az alta-
lam ismert egyik kritikai iras sem vitatja.

Benedict a japan kultira vonatkozasaban abbol a megallapitasbol indul ki,
hogy ebben a kultaraban nem taldlunk klasszikus, eurdpai értelemben vett
hagyomanyos értékrendet, és hianyzik az egyetemes jo és rossz fogalma is.
A japan kultiraban Lebra szerint sem talalhaté meg a jo és rossz vagy a helye-
sen és helyteleniil tiszta dualizmusa.*

Ezek helyett inkabb 6nmagukban hasonldé mértékii, kotelezd erdvel biro,
egymassal legtobbszor konfliktusba keriilé normakkal, normarendszerekkel
talalkozhatunk.” Ezeknek a normaknak a tengelyét nevezhetjiik ugy, hogy

2 Lebra 1976: 11.

» Ttt érdemes visszautalni a korabban idézett relatumizmus elméletére. Arrél van ugyanis
sz0, hogy ha elfogadjuk, hogy az egyén a japan tarsadalomban nem individuum, azaz
nemcsak sajat értékrendje, szocializacidja stb. hatarozza meg cselekvését, amelynek
kovetkezménye az lenne, hogy vagy ezzel sszhangban cselekszik, vagy sem (dualis
viszony), hanem relatum, azaz nem elsGsorban a sajat, hanem azoknak a csoportoknak
és tarsadalmi kapcsolatoknak az érdeke, értékrendszere, szabalyai stb. hatarozzak meg
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chii &, és k6 2%, valamint giri F5FE és ninjo M52 Mig a chii '8 a csaszar-
hoz, a hazahoz vagy a feletteshez valo lojalitast jelenti, a k6°° a gyermek és
a szllo kozott fennallo kotelezettségeket fedi le. E két tengely koré illeszthetdok
be a japan tarsadalomban meglévo kapcsolattipusok, és irhato le e kapcsolatok
természete. A gi vagy giri és a ninjo ezzel szemben a fenti kapcsolatok szubszt-
ratumat adja.”” A chi alapu kapcsolatokban féként a giri alapjan jarunk el,
azaz alapvetOen kotelezettségek, kotelességek szabalyozzadk a kapcsolatot,
mig a ko alapu kapcsolatokban elsdsorban az emberi érzelmek miitkodnek,
és nem jellemz8k a giri vezérelte viszonyulasok vagy cselekvések.”

Nota bene, ha az eurdpai kultirkorben vizsgaljuk az egyes kapcsolatok ter-
mészetét, hasonld jellegzetességeket fogunk talalni. Természetesen Europaban
is mas viszonyt apolunk a felettesiinkkel, mint a sziileinkkel vagy a gyerme-
keinkkel. Ugyanigy az eldbbi kapcsolat nagyobb valoszinliséggel nyugszik
formalis alapokon, mig az utobbit inkabb az érzelmek uraljak és miikodtetik,
csakugy, mint a japanok esetében. Mégis az egyes kapcsolatok €s az ezekbdl
szarmazo egyes kotelezettségek kozotti eligazodas, valamint az ezekhez kap-
csolodo cselekvési mechanizmusok terén szignifikans eltérést fogunk tapasz-
talni a japan és a nyugati szervezeti kulturdk kozott. Ennek okat valdszintileg
e fundamentalis kotelességek egymashoz vald hierarchikus viszonyanak kii-
16nboz6ségében kell keresni, amely kiilonbség egyértelmiien és jol felismer-
hetéen megjelenik a japan vezetok és munkavallalok viselkedésmintdiban
a Magyarorszdgon miikddd japan vallalatok esetében is. Erre a legegy-
szerlibb példa az, amikor a vallalat érdekei (chir) dsszeiitkdzésbe keriilnek
a maganérdekekkel, igy példaul a csaladi kotelezettségekkel (ka). Altalanos-
sagban fogalmazva egy ilyen konfliktusban nem kérdés, hogy a vallalat érde-
keit fogjak magasabb prioritassal figyelembe venni, és a csaladi érdekek ennek
rendelddnek majd ald a japan tarsadalomban és a japan kozosségekben. S6t
ezekben az esetekben egy japan csalad tagja valdszintileg teljes mértékben

a cselekvését, amelyekhez tartozik, akkor igaz az is, hogy ez utobbiak fognak iitkdzni
egymassal az egyén tudataban egy-egy dontés meghozatalakor.

A girir6l és a ninjordl Nakane azt irja 1972-ben, hogy bar ezek a kifejezések mar kicsit
avittnak hathatnak, a japanok mindennapi életében még mindig jelentds szerepet tolte-
nek be (Nakane 1972: 148).

*  Chiginak £.3% vagy chiiseinek £3% is nevezik.

% Kokonak 247 is nevezik.

7 Jelen iras szerzbje Benedict kategorizalasanak logikajatol és tartalmatol némileg eltérd
struktiraban mutatja be a Benedict altal is leirt koncepciokat.

* Doi 1981: 49-51.
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tisztdban lesz annak a moralis konfliktusnak a természetével és a tarsadalmilag
helyesnek itélt dontéssel, amelyet a csalad masik tagja atél és meghoz. Kovet-
kezésképpen a csaladtag valasztasa tarsadalmilag eleve elrendelt lesz (tatemae
72HT), még akkor is, ha az érintett személyek adott esetben ugyanolyan
frusztraciot vagy elégedetlenséget (honne A35)> fognak érezni, mint ma-
gyar tarsaik.*

Erre az esetre konkrét példa az, amikor a magyar munkavallalokat kri-
tika, biralat vagy éppen kirekesztés éri, amikor — ahelyett, hogy bent marad-
nanak a munkahelyiikon, és addig folytatndk a munkajukat, amig az elvart — ha-
zamennek a csaladjukhoz, adott esetben csak azért, hogy egy régota tervezett
csaladi eseményen megjelenjenek. A nyugati szervezeti kultura, ahol olyan
értékek fogalmazddnak meg, mint a csaldad és munkahely egyensulya, olyan
altalanos magatartasi kovetelményeket tamasztunk még a munkajogi szabalyo-
Zés szintjén is, mint az ardnytalan sérelem tilalma,®" olyan koncepcidkat
hirdetiink, mint a munkavallalo-bardt emberierdforrdas-menedzsment és igy
tovabb, erdteljesen sugallja szamunkra, hogy a normak ¢€s a kotelezettségek
hierarchija az eurdpai mundus operarumban még csak nem is hasonlit a ja-
pan munka vilagaban miikodé mechanizmusokra. Ertelemszerii, hogy az
értekek és az értékrendek ilyesfajta kiilonbségébol a mindennapi miikodés
szintjén szamos emberi és szervezeti konfliktus szarmazik az interkulturalis
kozegben miikodo vallalkozasokban, ahol a két kultira nemcsak talalkozik,
hanem 0Osszelitkozésbe is keriil egymassal.

Nem vitathato, hogy a japan individuum tarsadalmilag elfogadott, preferalt
moralitdsanak alapjat képezi az az attitlid, amely szerint minden, mas egyé-
nekkel vagy csoportokkal folytatott interakcid soran annak a szervezetnek

¥ A tatemae kifejezést a japan tarsadalomtudomanyokban az egyén kiilvilag felé mutatott

homlokzatara, mig a honne kifejezést ennek ellentétparjaként a valodi érzelmek,
valddi ,,én” megnevezésére hasznaljak.

A tatemae és honne fogalmakat, és az ura és omote fogalmakbol kiindulva Doi
Takeo kisérlete meg rendszerbe foglalni és értelmezni a The anatomy of self cimii
miivében (Doi 1986).

A magyar munkajog egyik alapelve az Gigynevezett ardnyossdag elve, amelynek értel-
mében a munkaltato kételes mérlegelni intézkedéseinek a munkavallaléra gyakorolt
lehetséges hatasat figyelembe véve ez utdbbi magan- és csaladi ¢letét, valamint tar-
tozkodni az olyan intézkedésektdl, amelyek ezekre aranytalan mértékii sérelemmel jar-
nanak. Ezen elv alapjan szamos tételes munkajogi szabalyt is kidolgoztak és bevezettek.
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az érdekeit kell esésorban figyelembe venni és érvényesiteni, amelyikhez
az adott egyén elsddlegesen tartozik, hiszen a relacionalis hierarchia élén ez
az entitas all.

Benedict az alabbi modon irja le az amerikai és a japan viselkedésbeli
kiilonbségeket egyuttal felvetve egy masik relevans aspektusat a targyalt kér-
déskornek, amely szerint a fenti kotelezettség-rendszereknek van egy, az adott
egyén karakterének tarsadalmi megitélésére, mas szoval a viselkedés kiszamit-
hatosagara gyakorolt hatasa is: ,, Tapasztalataink alapjan az emberek »jellemiik-
nek megfeleléen« cselekszenek. [...] mi felcimkézziik az embereket, és elvar-
juk, hogy a kovetkez6kben is gy viselkedjenek, mint legutobb.” ** Késébb
hozzateszi: ,,A nyugatiak szamara érthetetlen, hogy a japanok képesek pszi-
chikai karosodas nélkiil az egyik viselkedésbdl a masikba atlendiilni. A mi
tapasztalataink szerint nincsenek ilyen szélséséges lehetéségek.”?

A fenti megallapitas részben a mar targyalt kotelességek hierarchikus és
relativ rendszerébdl fakad, és ezzel egyiitt is értelmezhetd. Az egyén e rend-
szerben elsdsorban és leginkabb ugy jellemezhetd, hogy vagy nagy az erkdlesi
tartasa, azaz ismeri €s betartja a ra vonatkozo normahierarchiat — tehat nem
csak a normat magat —, vagy alacsony erkolcsi és kdzosségi érzékkel €s tartas-
sal bir, azaz egyéni érzelmei és érdekei alapjan, ha ugy tetszik jellemének meg-
felel6en cselekszik. Masképpen fogalmazva a japan tarsadalomban és ennek
kisebb egységeiben, ha valaki sajat — akar erkdlcsileg megkérddjelezhetet-
len — jelleméhez mérten cselekszik, el6fordul, hogy az adott cselekedetet a ko-
z0sség ugy értelmezi majd, hogy az egyén immoralisan jart el, fliggetlentil
a cselekedet tartalméanak abszolut értelemben vett moralis helyességétdl. Azaz
a moral minden esetben relacionalis, szemben a nyugati kultira abszolut jo
koncepciojaval.

A decens viselkedés idedja és maga a kifejezés is, amelynek értelmében
az egyén viselkedését mindig egy adott tarsadalmi helyzethez igazitja, azaz
a helyzethez mérten valasztja meg 01tozEkét, valogatja meg szavait és igy
tovabb, nem idegen a nyugati kultira szamara sem. Abban azonban kiilonb-
ség latszik, hogy ezek mi alapjan és milyen mértékben lesznek iranyaddak
egy-egy konkrét szituacioban. Ugy tiinik, hogy az eurdpai kultarkorben
az egyes személyek, illetve e személyek szocializacidja, erkdlcse, neveltetése,

2 Benedict 2006: 153.
3 Benedict 2006: 154.



198 BALOGH MONIKA

intelligencidja stb. keriil a dontések és a valasztasok kozéppontjaba, és nem
maga az adott k6zdsség mint entitas, ahogy azt a japan kultira esetében
lathatjuk.

Szamos példat lehet emliteni a japan vallalati kultara teriiletérdl, amelyek
a fenti 4llitasokban jelzett dinamikakat latszanak igazolni.**A japan vezetok
vagy munkavallalok gyakran érvelnek amellett, hogy az emberek viselkedése
nem el6re megjosolhatd, éppen azért — mondjak 6k —, mert a viselkedés nem
fligg Ossze vagy nem vezethetd vissza az egyén jellemére. Mindenki mindig
ugy viselkedik, ahogy az adott helyzet megkivanja, azaz mindig masképpen,
akar nagyon mdsképpen figgetleniil attol, hogy milyen emberrdl van szo.

Nem kérdés, hogy az europai kultirkorhoz tartozo kultirakban, ezen beliil
is a vallalkozasi kulturdban, egy adott cégnél nem igy néziink az emberi visel-
kedésre, nem igy vesziink fel valakit egy munkakdrbe, nem ennek megfelelden
értékeljiik, 1éptetjiik eld, vagy éppen sziintetjiik meg a munkaviszonyat.”

A viselkedési minta megvélasztasanak fontossagardl egyéb, ugyszintén japan vonatko-

zasu tarsadalmi kontextusokban 1d. Papp 2016: 262.

Kutatasom fokuszaban elsGsorban, de nem kizarolagosan a Magyarorszagon tevékeny-
séget végzd Japan tulajdonban 1év6 nagyvallalatok specialis kulturalis jegyei, miikodési
jellegzetességei allnak. A mintavétel soran nagyrészt kdvetem a Magyarorszagon
miikddé japan tulajdonu vallalatok iparagi és méretbeli eloszlasat. A legtobb adatot
¢és informaciot ennek megfelelden a nagyvallalati gyakorlatbol, ezen beliil az auto- és
az elektronikai iparbol gyiijtttem, de rendelkezem adatokkal kisebb méretii vallalatok-
tol, illetve olyan iparagakbol is, mint a kereskedelmi, az informaciotechnolégiai, a kar-
bantartasi és mas szektorok. A vizsgalt vallalatok japan nemzetiségli munkavallal6i
és vezet6i a nemi eloszlas tekintetében szinte szaz szazalékban férfiak, igy a kapott
adatok az ipari vallalkozasi kultiran belill a férfiak — ezen belill jellemzden a 30 és
68 év kozotti vezetd és nem vezetd beosztast — férfi munkavallalok viselkedését,
attitiidjét tiikrozik. Kutatasom terepmunkafazisaban tobbek kozott olyan modszereket
alkalmazok, mint a részt vevo megfigyelés, amelynek Osszes idétartama 12 év, ebben
8 év dontéshozoi mindségben a menedzseri szint feletti tin. topmenedzsmentben tobb
ezer fos nagyvallalatnal; valamint nem részt vevo megfigyelés 9 év iddtartamban
interkulturlis menedzsment tanacsadoi és oktatdi mindségben. Vizsgalatom soran els6-
sorban olyan kvalitativ eszk6zoket alkalmazok, mint az egyes stilizalt konfliktushely-
zetek csoportos elemzése magyar és japan, nagyobb létszamu (820 f0s) csoportokban;
az adott konfliktushelyzeteknek az egyes nemzetek képviseldi altal torténd 6nalld elmé-
leti megoldasa teszt formajaban, ez utobbi kiértékelése soran tobb vizsgalt szervezetnél
is hasonl6 formaban eléfordulé interkulturélis konfliktus, tipikus helyzetek és érték-
itéletek kulturalis megitélésének az elemzésére is sor keriil. Ezen tilmenden fel-
hasznalom az ,,interkulturalis konfliktusok kezelésére vonatkozé kérések™ elemzésének
az eredményét is, amelyet az adott kultira képviseldi fogalmaznak meg a masik kultira
képviseldi felé. Az elsddleges forras elemzésekor olyan vallalati dokumentumokat
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EZ* a fajta szemléletbéli és értékitéletbéli kiilonbség az emberi viselkedés
értelmezésében kétségteleniil nagy szerepet jatszik az interkulturalis konf-
liktusok kialakulasaban.

Egy masik Benedict altal is targyalt aspektusa a japanok viselkedésének
a jellem erésségének megitélésével kapcsolatos: ,,Szerintiik a jellem erdssége
az alkalmazkodasban, nem a lazadasban mutatkozik meg.”3 " A harc, az ellen-

szeglilés, a vita, a veszekedés vagy adott esetben akar a legkisebb nyilt konflik-

tus vagy konfrontacié™® gyakorta valoban a vallalati szervezet japan nemzetisé-

gl tagjainak negativ megitélését vonja maga utan. Ez sokszor akkor is igy van,
ha a konfrontacio kezdeményezésére éppen a vallalat vagy a vallalati szervezet
érdekében keriilt sor. Ugyanakkor az adaptiv attitlidot, a csendes, harmdniat
szem el6tt tartd viselkedési formakat, amelyek a szervezet tagjainak vagy al-
szervezeteinek potencialisan eltéré véleményeiben a kozelitést és a vélemények
sszecsapasanak az elkeriilését célozzak, magasra értékelik.” Természetesen

vizsgalok, mint a belsd szabalyzatok, etikai kézikényvek, értékelési és javadalmazasi
iranyelvek, bels6 és anyavallalati audit programok stb.

Kutatasom soran szamos olyan esetet gyiijtottem Ossze, amelyekben a kultaraknak
ez a kiilonbsége vezetett jelentés mértékii konfliktushoz.

7 Benedict 2006: 161.

** A konfliktus vagy konfrontacié fogalmaba ebben a kontextusban nem tartozik bele
példaul az az adott esetben erdteljesen offenziv kommunikacié, amely a munkavallalok
»Kinevelését”, fegyelmezését kisérheti, az utasitasok adasanak és szamonkérésének
a modjat jellemezheti, és amely a japan vallalati kultaraban a mai napig elfogadott
vagy legalabbis megtlirt jelenség. Ezt a kommunikacios stilust, eszkdzt vagy modszert
igen ritka esetben mindsiti a szervezet valodi ,.konfliktusnak” és mint ilyet a wa
megzavarasara alkalmasnak. Ez utobbi megitélés ala jellemzden inkabb a hatarozott
véleménynyilvanitas, a csoport akarataval vagy elképzelésével valo egyértelmii szem-
beszeglilés, az egyén valos vagy vélt igazanak akarcsak asszertiv modon torténd han-
goztatasa vagy a szervezetre iranyad6 normak akaratlagos és konzekvens megszegése,
a bocsanatkérés megtagadasa stb. eshetnek.

Ez a kiilonbség eklatans és konzekvens modon kifejezésre jut példaul a japan
vezetk altal elkészitett munkavallaloi értékelések tartalméban is. Tobbek kozott
konkrét példa erre az az eset, amikor egy japan tulajdonban levé multinacionalis
nagyvallalat szamara jelentds mértéki direkt arbevétel-ndvekedést eredményezett
az egyik munkavallalo fejlesztése, ez a munkavallald munkavégzése soran azonban
gyakran keveredett vitaba, Osszetiizésbe. Az adott kolléga japan vezetdinek értéke-
lése az utdbbi tényre hivatkozva szignifikdnsan rosszabb volt, mint a magyar veze-
téinek megitélése. Utdobbiak a munkavallald 6sszteljesitményét ugy értékelték, hogy
,»hehezebben kezelhetd személyiség, de nagyon hasznos a vallalat szimara”, mig a japan
vezet6k ugy fogalmaztak: ,,A munkavallaldé nem tud a vallalat szabalyainak és
értékrendjének megfeleld modon miikddni, tehat lehet, hogy jo szakember, de nem
j6 munkavallal6.” Ezt az esetet minden, az interkulturalis tesztben részt vett alany is
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hasonlo torekvéseket a szervezeti vagy csoportharmonia elérésére, azaz a wd-
ra, f1 talalunk a magyar vagy mas nemzetek szervezeti kultirajaban is, de a
lehetséges attitiidoknek és foként ezek céljainak hierarchikus struktirdjaban
lényeges eltéréseket tapasztalhatunk. A magas intelligenciakvocienssel, ugyan-
akkor konfrontativ személyiséggel rendelkezd, tobbszor konfliktusokat gene-
ralé munkavallalok példaul a japan szervezetekben altalaban rossz megitélés
ala esnek. Azért lehet ez igy, mert az egyes szocidlis csoportok, mint amilyen
egy vallalati szervezet is, értékrendjiik cstcsara a szervezeti célokat — ugymint
harmonikus kooperacid, a j6 kapcsolatok hosszu tavu fenntartasa, a wa stb. —
helyezik, szemben a nyugati tarsadalmakkal,** ahol az emlitett személyiségti-
pust munkavallaloval szemben 1ényegesen nagyobb toleranciat tapasztalunk
a mitkodeési célok™ elérése nevében — igymint magasabb profit, nagyobb haté-
konysag, jobb kihozatal, folyamatfejlesztés stb.*?

A vallalati szervezetekben miikodo normakrol

Amikor vallalati kultararol beszéliink 1ényeges, hogy megvizsgaljuk, milyen
normak miikddnek a szervezetben, és ezek hogyan hatnak a szervezeten beliili
kapcsolatokra. Természetesen ez a megkozelités magaban kell, hogy foglalja
a szervezet altalanos moraljanak, valamint az olyan bels6 szabalyainak a vizs-
galatat is, mint az iratlan és irott szabalyok, szabalyrendszerek vagy tematikus

nemzeti hovatartozadsanak megfelelen, azaz a japan és a magyar csoporton beliil
egységesen, a fent leirt modon értékelte.

Kutatasomban az eurdpai kulturkdrbe tartozo, ezen beliil is elsésorban a magyar valla-
lati kultura jellemzése nem 6nalld célként, hanem egyfajta kontrasztként szolgal a japan
vallalati kultara jellegzetességeinek az egyértelmiibb bemutatdsahoz. Tekintettel arra,
hogy az evidenciak 0sszegytijtése interkulturalis kdryezetben folyik elsésorban, de nem
kizardélagosan Magyarorszdgon, a japan jellegzetességek szinte mindig interkultu-
ralis konfliktus(ok)ban 6ltenek testet. Ezeknek az {itkdzési pontoknak a mentén igyek-
szem tehat a japan vallalati kultirarol megfogalmazni a megallapitasaimat.

Csanyi Vilmos etologus és evoluciokutatd szamos eléadasaban hivja fel a figyelmet
arra, hogy a ,,kdz0sség” és a ,,szervezet” fogalmakat el kell kiiloniteni egymastol,
mondvan, hogy a kozosség célja mindig 6nmaga fenntartasa, mig a szervezet célja elsé-
sorban valami mas cél, példaul a profit, elérése, megvalositasa. A japan vallalat ebben
tekintetben tobbnyire inkabb gy viselkedik, mint kdzdsség, nevezetesen akar a profit
elérésének ellenében is a ,,koz0sségi célokat” helyezi elétérbe, ugyanakkor példaul egy
magyar vallalat jellemzéen inkabb szervezetként funkcional.

“ Err6l 1d. még Nakane 1973: 17.
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szabalyozasok, szabalyzatok; tovabba elvi szabalyozok, mint az iranyelvek
¢s politikak. Emellett a szervezetre iranyado kiils6 normak — standardok, vevoi
elvarasok ¢€s a jogszabalyok — tartalmat is sziikséges elemezni. Mivel a normak
értekekbdl sziiletnek, és vissza is hatnak ezen értékekre, erételjes hatassal
vannak az egyes vallalatok kultarajanak a karakterisztikajara.

A szégyen- vagy bilintudat-reakciok szignifikans befolyassal birnak a szer-
vezet alapveté moralis struktirajara, vagyis arra, hogy milyen szabalyok,
milyen alapon és milyen mértékig mitkodnek iranyvonalakként, konvenciok-
ként, szabalyokként, utasitasokként vagy moralis parancsokként az adott szer-
vezeten beliil. A jo fogalma ugyszintén erdteljes hatassal van a szervezet
tagjainak a viselkedésére, ahogy az is, hogy hol hatarozzak meg ennek a jonak
a tartalmat. Nevezetesen, hogy a szervezet jellemzden maga alakitja-e ki
sajat viselkedési szabalyait, vagy inkabb egy kiilsé norma az, amelyet a szer-
vezet egy ponton interiorizalni fog sajat fejlodési folyamata részeként. Ahhoz,
hogy képesek legylink meghatarozni egy szervezet tagja altal érzett szégyen
vagy blntudat okat, fontos az is, hogy megvizsgaljuk, hogy a szervezet tagjai
hogyan definialjak magukat a szervezeten beliil. Ehhez Nakane Chie shikaku
&% és ba 5 koncepciojat™ szitkséges felidézni. E szerint a japan tarsadalmi
csoportokkal valo azonosulas elsédleges alapja a ba, azaz maga a kdzosség,
ahol az egyén a csaladjan kiviil a legtobb idejét tolti, ahova a legfontosabb
kapcsolatai kotik, ahova elsddlegesen tartozik; nem pedig a shikaku, azaz
egyfajta kvalifikacios pozicio, vagyis hogy a szoban forgd személy pontosan
mit csinal, mivel foglalkozik, vagy milyen kompetenciakkal rendelkezik. Egy
egyszerl vallalati példaval illusztralva, a munkavallalok a japan gondolkodas-
mod szerint elsdsorban annak a vallalati szervezetnek a tagjai, ahol dolgoznak,
¢s masodrendil, hogy szakmajuk szerint egyébként jogaszok, konyveldk stb.,
vagy hogy asszisztensi vagy felsdévezetdi beosztasban vannak. Hasonl6 hely-
zetben a magyarok alapveten az alapjan hatarozzak meg magukat, hogy
milyen munkakorben, pozicioban dolgoznak, vagy hogy milyen végzettségiik,
szakmajuk van, nem pedig az alapjan, hogy éppen aktualisan melyik cégnél
végzik az adott tevékenységiiket.

A szégyen vagy biintudat érzése egyértelmiien mas helyzetekben vagy mas
erdsséggel fog megjelenni, attol fiiggden, hogy egy adott szervezet tagja — mint
felsdbbrendii etikai normaknak — elsdsorban professzionalis vagy éaltalanos
érvényl standardoknak igyekszik megfelelni (shikaku), vagy viselkedését

# Nakane 1973.
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inkabb az adott szervezet normaihoz probalja igazitani (ba). Ahogy arrdl mar
korabban is esett sz0, a vallalkozasi kultlra esetében is egyfajta norma- vagy
érték- vagy még inkabb kapcsolatrendszerbéli hierarchia alapjan hoz cselek-
vésre vagy reakciora vonatkozé dontéseket az egyén.*™

Szégyen- és biintudatkultura az ipari vallalkozasi kultiraban

Amikor az egyes vallalati szervezetek szintjén vizsgaljuk a szégyen ¢és a bilin-
tudat kérdéskorét, van néhany olyan alapvetd koriilmény, amelyet mindenkép-
pen célszerl eldzetesen feltarni. Ilyen példaul az, hogy melyek a biintetendd
viselkedések a japan cégeknél. Milyen sulyt vétségnek tekint a vallalat egy-
egy normaszegést? A vétségek szigorubb megitélés ala esnek-e, ha az adott
tarsadalmi csoport, ez esetben vallalati szervezet ellen kdvetik el éket, vagy
esetleg akkor tekintik oket jelentdsebb kihagasnak, ha a szervezet hierarchikus
rendje, példaul a felettes ellen iranyulnak. Esetleg akkor, ha a horizontalis
interperszonalis kapcsolatokra vannak karos kovetkezményekkel, példaul, ha
a cselekedetet a szervezet egy masik tagja ellen kovetették el. Hogyan és
milyen mértékben szankcionalja az adott szervezet az egyes normasértéseket.
Mi az, amit a szervezet vagy annak tagjai szégyenként élnek meg?

A Magyarorszagon jelen 1évo japan tulajdonban 1évé vallalatok gyakor-
latanak megfigyelése €s vizsgalata soran az alabbi megallapitasokat tettem.
Az els6 szembetling jelenség a normaalkotas és a normameghatarozas folya-
matanak egyértelmi interiorizacidja, amely természetesen magéval vonja
a szankcionalasi gyakorlat interiorizaciojat is. A normakhoz, a normasértéshez
€s ez utobbi kezeléséhez valo ilyenfajta hozzaallas vilagos kontrasztot képez
példaul a magyar vallalkozasi kultiraban tapasztalt jellegzetességekkel. A ja-
pan véllalati kultiraban az olyan kiilsé normak szerepe és sulya, mint példaul
a jogszabalyi rendelkezések, a munkaszerzodések, a munkakori leirasok vagy
mas a jogszabalyok alapjan kiadott dokumentumok stb. 1ényegesen kisebb
szabalyozo erdvel birmak a szervezet mindennapi miikodésére, mint a
szervezet altal kialakitott bels6 normak. A félreértések elkeriilése érdekében
sziikséges hozzatenni, hogy ez nem jelent jogszabalykeriild magatartast vagy

' Ld. még a bushidoban 138 megfogalmazott viselkedési és viszonyulasi elveket,

a Bushido ot gytirijét (bushido nogorin IR 78 D Fii) vagy a konfucianus tanokban
foglalt viselkedési elveket, jukyo no oshie fEZE D 7.
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a jogszabalyok figyelmen kiviil hagyasat — éppen ellenkezdleg —, mégis tisztan
latszik az a torekvés, hogy a normak meghatarozasahoz, deklaralasahoz, illetve
a szankcionalashoz kapcsol6do folyamatokat a szervezet sajat falain beliil
tartsa addig a pontig, ameddig ez csak lehetséges.

Altalanossagban fogalmazva sajat mitkodése és sajat tagjainak mindenkori
magatartasa tekintetében a szervezet (vallalat) tekintend6 elsddleges és univer-
zalis szabalyozo erdnek. Ez a fajta szabalyozas egyrészrol a szervezet kote-
lessége, masrészrél egyben joga is, azaz a vallalkozas egyértelmiien 6nallo
szabalyoz6 egységnek tekintheto a japan tarsadalmon beliil. Ez megnyilvanul
a jogi szabalyozas elveiben és tartalmaban is.

Természetesen, a magyar munkajogi szabalyozas is engedi a vallalatok
szamara, hogy példaul belso szabalyzatokban (egyoldalu kotelezettségvallalds)
fektessék le az adott szervezet miikodésére iranyado rész- vagy kiegészito
szabalyaikat, és a cégek legtobbszor élnek is ezzel a lehetdséggel. Ugyanakkor
nem kérdés, hogy ezek a szabalyok is — a jogszabalyi hierarchia részeként —
kiilsé normaforrasokra tamaszkodnak, és csak ezekkel egyiittesen értelmez-
het6k. A munkavallalok és a munkaltatok az esetek jelentds részében a jog-
szabalyi rendelkezésekre vagy az ezek alapjan kiadott szabalyzatok egyes
rendelkezéseire tamaszkodnak annak érdekében, hogy megitéljék, hogy egy
adott munkavallalé a ra iranyado6 viselkedési vagy magatartasi szabalyokat
megszegte-e. Amennyiben a munkaltat6 az, aki ilyen normasértést megvalosit,
a munkavallalo legtobbszor munkajogi pert kezdeményez. Mas szdval, mind-
két fél a szervezeten kiviilr6l varja a konfliktus megoldasat, azaz a szankcio
externalizacioja megy végbe, amelynek soran az érintett felek a kiilsé szaba-
lyozokban foglalt rendelkezésekre tdmaszkodnak. Az ilyenfajta gyakorlatra
aligha talalunk példat a japan vallalati kulturaban.

A japan vallalatok esetében a belso szabalyozok, amelyeket természetesen
a kiilso, jogi vagy egyéb természetli normak tartalmaval 6sszhangban alakita-
nak ki, latszanak els6dleges szerepet betdlteni a szervezetek miikddése, illetve
a munkavallalo-munkaltatoi vagy a két munkavallald kozotti normakonfliktu-
sok kezelése soran. Ennek megfelelden a japan munkavallalokra nem jellemzo,
hogy munkajogi pert inditananak sajat foglalkoztatojuk ellen, problémaikat
sokkal inkabb a szervezeten beliil igyekeznek megoldani, gyakran mediator
segitségével.” Ennek a kijelentésnek az alatimasztasara, azaz hogy vilagos

® A chitkai, chiisai, valamint hashi-watashi szerepe meghatarozo a japan vallalkozasi

kultiraban és a japanok mindennapi szocialis interakcidja soran is.
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kulturalis kiilonb6z6ség van a normakhoz vald viszony tekintetében a magyar
¢s a japan vallalati kultiraban, érdemes 6sszehasonitani a munkajogi targyt
birésagi perek szamat a két orszagban.*® Amikor egy magasabb beosztdsban
dolgoz6 munkavallalé*” nyilvanitja ki pereskedési szandékat az adott munkal-
tatoval vagy a szervezet egy masik tagjaval szemben, a japan menedzsment
reakcidja legtobbszor az alabbi. A munkavallalo viselkedését helytelennek
itélik, sokszor a kodomoppoi - > (¥, vagyis gyerekes, komolytalan jelzo-
vel illetik. Masképpen szolva, ugy itélik meg, hogy az adott munkavallalo
nem viselkedik felnottkeént, értsd alatta, hogy nem tartja be a szervezet felnott
tagjaira iranyado szabalyokban foglaltakat, és szembemegy azzal a normaval
is, amely szerint a szervezet konfliktusait a szervezeten beliil kell megoldani.*®
A magyar vallalati kultiraban a hasonlo6 viselkedést a szervezet vagy annak
tagjai nem értékelik gyerekesnek, inkabb ugy tekintenek ra, mint egy olyan
reakciora, amelyhez a szervezet valamennyi tagjanak joga van, mégpedig
éppen a kiils6 normak alapjan. Még akkor is igy van ez, ha egy ilyen szembe-
fordulast érthet6 okoknal fogva egyetlen magyar szervezet sem fogad kitord
o6rommel.

A japanok gyakran ugy gondolkodnak ezekkel a helyzetekkel kapcsolato-
san, hogy a szankcio externalizacidja természetszerlileg vezetne ahhoz, hogy
a szervezetnek a tarsadalommal szemben vagy valamilyen kiilsé entitassal
szemben szégyent kellene éreznie, és ez a konzekvencia az, amelyik mind ko-
ziil a legrosszabbul érintené az adott szervezetet. Sugimoto ezzel kapcsolatosan
azt irja: ,,Ha valaki valami szégyenteljes dolgot csinal, akkor nem fog tudni
a kozvéleménnyel, a sekennel szembenézni. Amikor egy szervezet elfogadha-
tatlannak mindsiilo gyakorlatot folytat, e szervezet vezetdi gyakran publiku-

% Magyarorszagon a munkajogi targyt perek szama 1994-ben majdnem 29 000, 2004-ben

pedig majdnem 14 000 volt és az dsszes per koriilbeliil 15%-a volt munkajogi targyu.
Az azonos id6szakban Japanban a munkatigyi jogesetek szamat 1500 és 1652 kozé
teszik, és az adatok szerint a perek minddssze 1-2 %-a volt csak munkajogi targyu.
A kiilonbség abszolut értelemben véve is nagy, de még szignitikansabbnak latszik,
ha hozzaszamitjuk a populacio nagysaganak a kiilonbségét. (Japan birosagok: A munka-
ligyi perek statisztikai adatai Japanban és Magyar birosagok: A munkaiigyi perek sta-
tisztikai adatai Magyarorszdgon. Online forrasok.)

A magasabb beosztas altaldban magasabb feleldsségi szintet jelent, amelyhez értelem-
szerlien magasabb elvarasok tarsulnak.

Megjegyzésképpen: a konfliktus abban az esetben is ilyen médon meriil fel, ha egyéb-
ként az érintett munkavallalonak valamilyen altalanos norma, jogszabaly stb. alapjan
igaza van. Azaz ebben az esetben is a vallalat érdekeinek szem el6tt tartasat és a szemé-
lyes vagy univerzalis etikai kddok konfliktusat tapasztalhatjuk meg.
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san bocsanatot kérnek a seken rendjének megzavarasa miatt.” [If one does
something shameful, one will not be able to face seken... When an organiza-
tion is found to be involved in unacceptable practice, its leaders often make
public apologies for disturbing seken.]*

Ez a fajta attitiid vagy gondolkodasmod részben magyarazhatja a japanok
erés ellenérzését is a szervezeti tag munkaviszonyanak a megsziintetésével
szemben, amelyet gyakorlatilag tekinthetiink egy adott tag csoportbol torténd
kikozositésének is. Természetesen a kozosségbdl vald kizaras a japanok sza-
mara sem ismeretlen biintetési forma, de ezt masfajta norméknak a mas mérté-
kit megszegése fogja indokolni és megalapozni, mint mondjuk a magyar valla-
lati kultura esetében.™

A normasértések kezelése efféle értelmezésének van egy masik vetiilete is.
Nevezetesen az, hogy a japan moralis kod szerint a chii és a ko minden esetben
kétiranyu kotelezettségeket foglal magaban. Hamaguchi gy fogalmaz, hogy
a japan tarsadalomra nem lehetséges alkalmazni az ,,uralkod6 osztaly” és
az ,,alavetett osztaly” tipusu dichotomikus vagy kétpolusa megkozelitést.!

Az, hogy valaki felettesi, tanari, sziil6i vagy masfajta — a tarsadalmi rang-
létra szerint — magasabb poziciot tolt be egy kapcsolatban, elsésorban nem
azt jelenti, hogy kiilonleges el6jogokkal rendelkezne,” hanem inkabb azt, hogy
magasabb szintli kotelezettségei és nagyobb feleldssége van az ebben a kap-
csolatban részt vevd masik személy felé. Azaz képeznie kell a nala kevésbé
képzettet, €s tapasztalatokat kell atadnia a nalanal kevesebb tapasztalattal
rendelkezonek. Ebbdl a logikabol kovetkezik az is, hogy a felettes vagy a val-
lalat maga is felel6s beosztottjai és tagjai nem teljesitéséért, hibaiért, magatar-
tasbéli vagy viselkedésbéli nem megfeleldségeiért. Amennyiben tehat olyan
helyzet alakul ki, amelyben szégyent kellene vagy illene érezni, a szégyen nem
kizarélag az értintett személy szégyene lesz, hanem egyben és jelentdsebb

49 sRa

nem magéaba foglal6 szocialis interakciok legnagyobb egysége.

Hendry errdl a kérdésrol azt irja a hdzrendszer, azaz az ie ¢ vonatkozasaban, hogy ha

a hazrendszer egy tagja szégyent hozni latszott a hazra, akkor 6t ezért ki lehetett zarni

kozosségbol. Az entitas folytonossaganak biztositasa fontosabb volt, mint ennek bar-

mely tagja (Hendry 1995: 4). A vallalati kultira esetére gyakorlatilag ugyanez az ana-

logia alkalmazhato.

' Hamaguchi 1996: 172.

> Nakane igy fogalmaz ezzel kapcsolatosan: “The general tendency in Japan is to accord
prestige to status rather than real merit” (1973: 72).
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mértékben a szervezet vagy a vezeté(k), felettesek szégyene is.”® A normaszegé
viselkedés ilyen modon nem lesz biindsnek nyilvanitva, amelyet kiilsé hatal-
mak aztan kiils6 normarendszerek alapjan fognak elitélni és megbiintetni,
hanem szervezeten beliil marad, és konzekvenciait a szervezet valamennyi
kapcsolodo szerepldje egyiittesen fogja viselni. A biintetés sulya ennek megfe-
leléen tobb szerepld kozott oszlik el, €s automatikusan bocsanatkérési kote-
lezettséget és bocsanatkérési aktust fog keletkeztetni a szervezet, az adott
normaszegésben nem részt vevo tobbi tagja felé. Valamiféle kozosségi vagy
csoportos feleldsségrol, csoportos felelésségvallalasrol, csoportos szankcionalés-
16l és a bocsanatkérés altal megvalosuld csoportos megvaltasrol van tehat szo.

A bocsanatkérés a japan kultiraban, ezen beliil a vallalkozasi kultiraban is,
egyfajta magikus erével bir, amely semlegesiti az elkovetett normasértéseket,
és lehetOvé teszi a szervezetbe vald harmonikus visszailleszkedést, csokkentve
ezzel a kikozosités, tobbek kozott munkaviszony megsziintetésének a 1étjogo-
sultsagat és ennek megfeleléen gyakorisagat is.* Lanhem a japan és az ame-
rikai iskolakban oktatott moralis attitidok kiilonbozdségeit vizsgalva, kiilonféle
japan szovegek és népmesék elemzésén keresztiil jut arra az eredményre, hogy
mig a japan tarsadalomban kivételesen erés hatdsa van a bocsanatkérés aktu-
sanak, addig az amerikai tarsadalom az arcvesztéstol valod félelmében ide-
genkedik ettsl.”

Annak bemutatasa érdekében, hogy a japan vallalatok esetében milyen ma-
gas helyet is foglalnak el a belsd szabalyok a normahierarchidban,’® azt
az altalanos gyakorlatot kell felidézni, amely szerint a vallalati szervezet nem-
csak a munkavallal6 vallalat falain beliil tanusitott viselkedését szabalyozza,
hanem az e falakon kiviili magatartasat is. Azaz a tarsadalmi ¢let egyéb hely-
szinein is altalaban a vallalati szabalyozasban foglalt rendelkezéseknek valo
megfelelés az elvaras. Ennek megfeleléen az ebben a kdzegben megvaldsulo

> Ez ajelenség, ez a gondolkodasmod fontos szerepet jatszik a felelésség japan értel-

mezésében is (csoportos felelésségvallalas), amelyre szdmos példat talaltam a kii-

16nboz6 japan szervezetekben, ellentétben a nyugati tipust szervezetekkel, ahol egy-

értelmiien az egyéni feleldsség dominal.

Doi ugy irja le a bocsanatkérés aktusanak szerepét a japanok kozotti interakciok vo-

natkozaséban, hogy ezzel vissza tudjak szerezni masok joindulatat, egytittal semlegesitik

sajat szégyeniiket, amelyet , kielégitetlen amae-jiik okan éreznek” (Doi 2014: 55-56).

> Lanhem 1986: 294.

%% Nakane igy fogalmaz ezzel kapcsolatosan: “...each group or institution develops a high
degree of independence and closeness, with its own internal law which is totally
binding on members” (Nakane: 1973: 11).

54



Szervezeti relaciok a japan ipari nagyvallalati kulturaban 207

normaszegéseknek komoly hatédsa lehet a vallalati életre, ezen beliil konkrétan
a munkaviszonyra is. Ez a kisérlet a munkavallal6 munkaidében és munka-
helyen kiviili viselkedésének szabalyozasara nem teljesen ismeretlen a magyar
munkajogi szabalyozas szamara sem, ez utobbi esetben azonban szigoru jogi
korlatjai vannak annak, hogy ezt a hatalmat a munkaltatd6 pontosan milyen
mértékig gyakorolhatja.’” A japan véllalatok esetében altalanos, hogy a kozle-
kedési baleset okozasa, lakéasbérleti dij meg nem fizetése, felvett kolcsonok
vissza nem fizetése és igy tovabb, a munkajogviszony megsziintetésének
jogszerl indokéul és alapjaul is szolgalhatnak. Itt is a kiilsé normék, valamint
a szankcionalasi jogok szervezet altal torténd internalizacidjardl van szo.
A japan vallalatnak ez a majdhogynem korlatlan szabalyozé hatalma elképzel-
hetetlen lenne Magyarorszagon.

Tisztan latszik, hogy a japan tarsadalom milkddésében a tarsadalom kisebb
egységei, csoportjai mas jellegli funkcidt toltenek be a tarsadalom egészében,
mint nyugati megfelelik. Egy adott szervezet tagja, ebben az esetben egy val-
lalat munkavallal6ja, nem sziinik meg idélegesen a szervezet tagjanak lenni,
€s nem helyezddik at a tarsadalom mint csoport vagy egy masik szervezet
tagjainak a soraba csak azért, mert éppen nem tartozkodik a vallalat falai kozott,
¢és nem végez munkat. Masképpen fogalmazva, a japan tarsadalom minden
tagjanak van egy elsddleges bd-ja, amely {6 szabalyozé tényezoként funkci-
onal, még akkor is, ha természetesen minden egyén egyszerre tobb tarsadalmi
csoporthoz is tartozik. Nakane igy fogalmaz: ,,...van egy olyan csoport, amely
elényt élvez, mig a tobbi csoportot masodlagosnak tartjak™ [...there is clearly
one group preferred while the others are considered secondary].”® A munkaval-
lal6 esetében ez az elsddleges ba az 6t foglakoztatd vallalati szervezet.

Kovetkezésképpen a szankcionalo erdvel bird entitasok koziil a vallalat lesz
az, amely minden mas entitas el6tt fogja gyakorolni a szankcionalasra vonat-
kozd jogait, még abban az esetben is, ha a normasértésre vagy normaszegésre
nem a vallalat falai kozott vagy nem a munkavallalo és a vallalat egymashoz
fliz6d6 kapcsolatanak a viszonylataban keriilt sor. Sziikségtelen megemliteni,

7 A magyar munkajogban azt, hogy a munkavallalé nem megfeleld viselkedése vagy

normaszegése esetén a szankcionaldsi jogokat a munkaltaté gyakorolhatja-e, Iénye-
gében az hatarozza meg, hogy az adott viselkedésnek van-e barmilyen hatasa a munkal-
taté mitkddésére vagy magara a mukaviszonyra. E szerint a logika szerint példaul egy
sérté megjegyzés a munkaltatora adott koriilmények fennallasa esetén szankcionalhat6
lehet, mig egy kozuti baleset okozasa munkaidén kiviil alapesetben munkajogi esz-
kozokkel nem biintethetd.

*% Nakane 1973: 22.
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hogy az eurdpai kultiraban hasonld esetben nem a vallalat szemszogébol
vett bels6 normak szerint, hanem a tarsadalmi, azaz kiilsé normak szerint
kell eljarni. Az érintett személy viselkedését ennek megfeleléen az altalanos
szocialis normak szerint fogja megitélni — és ami még fontosabb, szankcio-
nalni — az a szocialis csoport, kozosség, személy, horribile dictu: az allamhata-
lom képviseldje, amellyel szemben és amellyel fennall6 relacidban az adott
normasértésre sor keriilt. A legtobb ilyen esetben a munkajogi szabalyozas
sem ad lehetdséget arra, hogy egy-egy ilyen kiils6 — a munkajogviszony kere-
tein kiviil es0 normasértést a munkaltatdé szankcionaljon. Mas szavakkal
a vallalati szervezet, mint szocialis csoport jellemzden nem jelent elsddleges
bad-t a szervezet tagjai szamara, csak egy olyan kozosséget, amelyhez az egyén
éppen aktualisan tartozik. Kovetkezésképpen ennek a szervezetnek korlatozott
szabalyoz6 hatalma, valamint szocialis befolyasa van az egyén felett, ami
egyben azt is jelenti, hogy a vallalat maga szocialis szereploként viszony-
lagosan kisebb hatalommal bir, mint a japan tdrsadalom esetében.

Konkluazié

A nyugati ember biintudatanak jellemzdéen nincs koze egyetlen konkrét ko-
z0sséghez vagy tarsadalmi csoporthoz sem. Az 6 mordalis dilemmajanak
alapjaul egyfajta univerzalis moralis kod, a jo egyfajta kiilsé absztrahalt kon-
cepcioja szolgal.

A japan kultiraban a fentiekkel szemben ugy latszik, hogy mindig jelen van
egy tarsadalmi csoport vagy szervezet abban a moralis képletben, amely akkor
keletkezik, amikor a szervezet adott tagja cselekszik, mas szavakkal mindig
van egy chii vagy egy giri, amely a moralis konfliktus alapjat képezi. Ennek a
kulturalis jellemzonek a bemutatasara a japan irodalomban is talalunk példat.”

Osszefoglalva tehat: igaz lehet az, hogy a japan tarsadalmi csoportok miiko-
dése soran, illetve ezzel osszefliggésben gyakrabban talalkozunk a szégyen,
mint a blintudat kifejezéssel az egyes normaszegések kozosségi feldolgozasa
soran. Azt is ki lehet talan jelenteni, hogy a szégyent inkabb tekinthetjiik a tar-
sadalom felé (kifelé) iranyul6 érzésnek, mint a blintudatot, ilyen értelemben

" Tlyen példaul a konfucianus vagy szamuréjetika hierarchikus struktarajat jol példazo,

a Tokugawa-korbodl szarmazd Negyvenhét ronin meséje, amelyet Benedict is emlit
az idézett miivében.
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ez talan kozelebb allhat a japan ember sajat normaszegésére adott valaszreak-
cidjanak a lényegéhez. Abban a kérdésben azonban nehéz lenne allast foglalni,
hogy az egyén pszichikumaban ténylegesen keletkezo6 érzés az egyes kultirak-
ban mennyiben tér el egymastol, és ezek az érzések pontosan minek is mind-
siilhetnek. Szégyennek, blintudatnak vagy Lebra kifejezésével élve empatia-
alapt bintudatnak, esetleg mindezek valamilyen aranyu keverékének?

Fentiekbdl kovetkezéen némileg eltéré megkozelitést tartok célszertinek
alkalmazni a kovetkeztetéseim megfogalmazasa soran. Ennek megfeleléen,
fliggetleniil tehat attol, hogy szégyenrdl vagy biintudatrdl beszéliink, mig a ja-
pan kultura esetében inkabb az adott tarsadalmi csoport és az ehhez tartozo
egyén van egy-egy moralis konfliktus vagy dontés tengelyében, addig példaul
a magyar kultira esetében jellemzéen az absztrakt norma és az ahhoz valé
személyes viszony az, ami az egyén viselkedésérdl hataroz. Itt is a shikaku és
a ba koncepciojanak egyfajta megnyilvanulasat érhetjiik tetten, amelynek
értelmében a japan szervezetben nem az egyes tagok kvalifikacidja, személyes
kompetenciai, vallasa, neveltetése az, ami elsésorban meghatarozza e tagok
normakhoz valod viszonyat, hanem maga a szervezet, amelyhez az adott
egyén elsddlegesen tartozik.

Kovetkezésképpen a japan ipari vallalkozasi kultiraban nem a szégyen-
reakciok hianya vagy a biintudatreakciok meghatarozé szerepe az, ami ebben
a tekintetben megkiilonbozteti ezt a kultirat a magyar vallalkozasi kultiratol
vagy az europai kulturkorbe tartozo mas kultaraktol. Inkabb az egyes normak
egymashoz vald viszonyaban, valamint az egyének normavalasztasaban tala-
lunk eltérést. Az eurdpai kulturdban példaul a jog, a vallas és mas kiils6 fakto-
rok toltenek be jelentds regulacios funkciot az egyén altal kovetett viselkedési
mintak esetében, egyfajta abszolut normaként, abszolit moédon meghatarozva
ezeket, mig a japan tarsadalomban a belsé csoportnormak kialakitasara helye-
z6dik a hangsuly, és ennek a folyamatnak a soran természetesen a kiilso nor-
makat is integraljak. Ez utobbiak a késébbiekben azonban csupan szupportiv,
kiegészit szerepet latszanak betdlteni, kovetkezésképpen a szankcionalasi
jogok nagy része atkeriil a szervezeten beliilre.

Ezzel parhuzamosan, ahogy az a relatumizmus elméletébdl, valamint Bene-
dict kritizal6i felvetéseinek egy részébdl is kovetkezik, kisebb tavolsag latszik
kirajzolodni a tarsadalom és annak egyes kisebb csoportjai, valamint e szer-
vezOdések tagjai kozott. Ezt a gondolatmenetet kovetve arra is lehet kovet-
keztetni, hogy a japan kultaraban a tarsadalom kisebb egységei sokkal na-
gyobb szabalyozd szerepet toltenek be a tarsadalomban, mint Eurépaban
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vagy Amerikaban.® Ez utobbi kulturik esetében a tarsadalom kontrollja
inkabb centralis alapokon nyugszik, és a tarsadalom szabalyozo funkcioit
betdltd f6 faktorok lesziikiilnek az allamra és ennek materialis megnyilvanula-
saira, példaul a jog és az allampolgarok mint egyének kozotti viszonyra.

Végezetiil, ha valaki a nyugati kultiraban a szerint cselekszik, ami az adott
tarsadalom szerint jo, kevésbé Iényeges, hogy masok mit gondolnak, mert a jo
€s a masok egymastol teljes mértékben kiilonvalasztott fogalmak. Feltételez-
ziik, hogy a felnéttkor elérésével az egyes normak interiorizacidja az egyénen
beliil idealis esetben megtortént, igy jo az, amikor ezeknek a normaknak meg-
feleloen cseleksziink. Ezzel szemben a japan kultiraban, ha valaki annak
megfelelden cselekszik, amirdl 6 azt gondolja, hogy jo, reménykedhet benne,
hogy az adott cselekedetet méasok is jonak fogjak értékelni,”’ hiszen a jé kon-
cepcidjat a kozosség maga adja. Ez utobbi esetben ugy tlinik, hogy a tdrsa-
dalmi normak koncepcidja, a jo koncepciodja és a masok koncepcidja sokkal
kozelebbi kapcsolatban van egymassal, mint ahogy azt az eurdpai kulturkdrbe
tartozo kultarak esetében tapasztaljuk.
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