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BEVEZETES - CEL ES KUTATASI MODSZER

A valasztott kutatas modszerét meghatarozta a tény, hogy kozgazdasz végzettséggel rendelkezem.
Hosszi ideig dolgoztam vallalati vezetoként, illetve egyetemi oktatoként hazai és nemzetkozi
kornyezetben. Ez a kettés kdtodés jelentdsen befolyasolta témavalasztasomat.

Kutatasom alapvetd modszere volt, hogy eldszor elméleti oldalrdl vizsgaltam a nemzetkziesedés
¢s a globalizacio hatasait a vallalati HRM-re és ezt kdvetden Osszevetettem azt gyakorlati és empirikus
kutatasi tapasztalataimmal. A HRM nemzetkoziesedése elméletének és gyakorlatanak fejlodését
alapvetden kontingenciai (illeszkedés) alapon targyalom értekezésemben. Szem el6tt tartva azt a
Poincare-i intelmet, hogy az ember tényekbdl épiti fel a tudomanyt, mint ahogy a hazat is kovekbol
rakjak Ossze, de a tények Osszehordasa éppligy nem tudomany, mint ahogy egy halom k& sem haz
(Giedymin, 1982).

Babbie (2003: 17) ugy véli, hogy ,,a tudomanyt a vilagrél vald tudéasszerzés egyéb modjatol
specialis tulajdonsagai kiilonboztetik meg. A tudomany tudatos, koriiltekintéen végiggondolt és
precizen végrehajtott tevékenység. Idonként statisztikai elemzéseket alkalmaz, maskor viszont nem. ”
Napjaink tarsadalomtudomanyi elméletei — beleértve a menedzsment tudomdny kiilonb6zd
diszciplinait (a szerz6 kiemelése) — azzal foglalkoznak, hogy ,,bemutassdk a tarsadalom milyenségét,
nem pedig, hogy milyennek kell lennie” (Babbie, 2003: 28). A leirtakhoz kapcsolodva jelzem, hogy
kutatbmunkamban megprébalom leirni az iizleti vildg nemzetkoziesedésének és globalizacidjanak
tilkrében azokat a szabalyszerliségeket és eltéréseket, amelyeket a HRM mutatott, illetve mutat
napjainkban. A jovOre vonatkozd megjegyzéseim inkabb filozofiailag, mint tudomanyosan
megalapozottak.

Ertekezésem nemcsak  kutatdsokkal és  szakirodalmi ,,Szemezgetésekkel”  alatamasztott
megallapitasokat  tartalmaz. Munkamban nagyon sok helyen idézem azokat a kozvetlen
megfigyeléseimet, tapasztalataimat, amelyeket egyetemi oktatokent, gyakorlo tandcsadoként és
trénerkeént a kiilonbozo szervezeteknél és vallalatoknal végzett gyakorlati munkaimbol lesziirtem.

Milyen tudomanyos érvek alapjan haszndlom fel gyakorlati munkdm soran Osszegy(jtott
tapasztalataimat és megfigyeléseimet elméleti felvetéseim bizonyitasara?

Lorenz, K. (1985), akit a modern etologia megalapitéjanak tekintiink, a hagyomanyos
laboratériumi természettudomanyos eszkozok mellett Gjra el6térbe allitotta a puszta megfigyelést.
Természetesen nem elfeledve Csanyi (2002: 11), ismert magyar etolégus véleményét, aki szerint az
ilyen megfigyeléseket csak akkor szabad tudomanyosnak tekinteni, ha azok ,,nem dokumentalatlanok
és az egyedi megfigyelések nem anekdotakon alapulnak”.

Carl Menger ugy véli, hogy ,,az un. gyakorlati tudomanyok vagy technologiak, - ide sorolhatok a
kiilonb6z6 gazdasagtanok - amelyek f6 témaja meghatarozni szamunkra azokat az alapelveket,
amelyek révén a kiilonbozo feltételeknek megfeleléen meghatarozott eréfeszitést a leghatékonyabban
lehet végezni” (Bekker, 2000:573). Friedman tigy fogalmaz, hogy ,,a tarsadalomtudomanyokban ritkan

van mod a zavard mellékhatasok kisziirését biztosito kisérletekre. Vélekedése szerint a tapasztalati



6

dc—475—12
uton szerzett bizonyitékok legalabb olyan fontosak, mint az ellendrzott kisérletekbdl szarmazo adatok™
(Bekker, 2000: 597).

Ghauri és Gronhaug (2011) a kdnyviikben az lizleti kutatasokat folytatoknak két utat ajanlanak. A
megfigyeléseken alapuld indukcids Ut soran megfigyeléseket folytatunk, majd azokra alapozva
megallapitasokat tesziink és végiil elméletalkotassal zarul a jelzett folyamat. A jelzett szerzok és
masok (Szokolszky, 2004) hangsulyozzak, hogy a korlatozott megfigyelés miatt soha nem lehetiink
biztosak induktiv kovetkeztetésiinkben. Csak kozbevetdleg jegyzem meg, hogy a dolgozat szerzdje
egyetemi docensi palyajat adta fel azért, hogy minél kdzelebb keriiljon oktatasi témajanak alapjat
jelentd kozeghez a nemzetkozi vallalatokhoz.

A kordbban mar emlitett Ghauri-Gronhaug (2011) altal javasolt masik kutatdsi modszer a deduktiv
megkozelités, amely alatt azt értjiik, hogy logikus érvelés utjan vonunk le kovetkeztetéseket. Ebben az
esetben nem sziikséges igaznak is lennie, elég, ha logikus. Az ilyen kutatdsokban hipotéziseket
allitunk fel, majd ezeket az allitasokat empirikus vizsgalatokkal ellendrizziik és ezek alapjan azokat
elfogadjuk vagy elvetjiik.

A német menedzsment szakirodalom vilagszerte ismert kutatoja Kieser (2011: 246) ugy fogalmaz,
»hem kell elhallgatni azt, hogy alapos elméleti kutatds mellett megfér a gyakorlatias kutatas”. Ezt a
megfogalmazasat a jelzett szerzé arra a megéllapitdsdra vezeti vissza, hogy az alkalmazott és az
elméleti orvostudomany ellendrzott kornyezete jelentdésen eltér az elmélet és gyakorlatias
menedzsmentkutatasoktol. A leirtakkal Osszefliggésben fontosnak tartja kihangsulyozni, hogy az
ellendrzott kutatasi feltételekben jelentdsen kiilonbozik a két tudomanyteriilet. Pontosan ebbdl az
okbol vallaltam munkat nemzetkdzi kdrnyezetben, hogy minél jobban megismerjem ezt a vallalati
kort. Ezek az ismereteim részben potoljak az ilyen kutatasokban el6forduld ellendrzottség hianyat.

A menedzsment tudomany képviseldi mindig is joval nyitottabbak voltak arra, hogy a vallalati
jelenségek megfigyeléseit alkalmazzak empirikus igazolasra, mint az elméleti kdzgazdasagtan jeles
képviseldinek tobbsége. A menedzsment tudomany (management theory) megmagyarazza é€s
elorevetiti a szervezet és tagjainak cselekvését. Schermerborn (1993: 118) szerint, ha ,,tudomanyos
modszert alkalmazunk a menedzsment teriiletén, célszerli az ilyen modszerekkel kapcsolatos
kovetkezoé alapelveket betartani. A megfigyeléseknek valosdgosnak kell lenniiik. A megfigyelésekre
vonatkozd kijelentéseinket megfeleld6 modon kell leirni. Kijelentéseinket ellendrzott és szisztematikus
vizsgalatokkal kell alatamasztani. ”

Tamas (2011: 174) irja, hogy az 1945 utani korszak amerikai és europai sztarkdzgazdaszainak igen
nagy része - még Samuelson és Friedmann is - elt6ltott valamennyi id6t allami posztokon. S ezek az
évek tulajdonképpen beletagozodtak a szakmai palyafutasukba is. Az amerikai akadémiai karrierekben
késébb is beépiilhetett, a néhany évnyi teljes allami szerepvallalas, a nyugat-eurdpaiaknal ez kevésbé
volt jellemz6.”

Egyetértek Marosival (1988: 117), aki ugy fogalmaz, — hogy ,,a menedzsment tudomanynak sokkal
szorosabb kapcsolatban kell lennie a vallalati gyakorlattal, mint azt a kozgazdasagtanban

tapasztaljuk”. Ezzel az is parosul, hogy a menedzsment tudomany legkivalobb képvisel6i koziil
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nagyon sokan — Taylor, Emerson, Fayol, Barnard, Grochla, McClelland, Nadler, Porter stb. — elméleti
munkajuk mellett igen széleskorli gyakorlati, tanacsadoi munkat (practitioner) végeztek és végeznek.

A modern vallalatvezetési forradalom élharcos vallalata, a Google igen nagy szerepet szan az
egyetemekkel valo kapcsolattartasra, ,,ahol sok fiatal és magasan képzett munkatars megodrizte
Osszekottetését a kutatas vilagaval” (Girard, 2011; 96). Tapasztalataim szerint hasonlé tendenciak
figyelhetok meg a professzionalis szolgaltatd cégek esetében. A globalis tanacsado vallalatok kutato
kozpontokat és jelentés méretli irodakat tartanak fenn a Harvard Egyetem kozelében, Bostonban.
Sajnos hazankban még mindig gyanakvas figyelhetd meg ebben a tekintetben. Néhany kivételtol
eltekintve nem alakult ki az elobb jelzett szerves kapcsolat a tanacsado vilag és a hazai egyetemi
szféra kozott.

Barmilyen elmélet kidolgozasa a tapasztalt jelenség megfigyelésével és megértésével kezdddik
(Christensen-Raynor, 2003). A természettudomanyokban ilyen esettel allunk szemben, amikor a
nagyenergidju részecskék viselkedését tanulmanyozzuk és megértjiik. A menedzsment tudoméanyban
hasonlo a helyzet akkor, amikor azt prébaljuk megérteni, hogy a véllalati 1étszdm novekedése miként
befolyasolja a HRM részlegek nagysagat. A jelenség megértése onmagaban nem elegendd egy sikeres
elmélet kidolgozasahoz. Tovabbi fontos 1épés az, hogy megfelelden kategorizaljuk a jelenséget. Ez a
1épés a menedzsment kutatdsokban nagyon gyakran alkalmazott osztilyozas, melyben arra keresiink
valaszt, hogy milyen vallalati csoportokra érvényes, illetve nem érvényes valamely megallapitasunk.

Az elméleti megallapitasok tovabbi elmélyitésére keriil sor akkor, amikor helyszini kutatasokkal és
megfigyelésekkel (research) probaljuk meg korabbi megallapitasainkat finomitani. Az amerikai
kutatok példaul viszonylag hamar felismerték a Toyota gyar altal kifejlesztett, készleteket nem igényld
just-in-time (JIT) rendszer eldnyeit. Ez a tény nagyon gyorsan ismertté valt az egész vilagon. Spear-
Bowen (1999) igen mélyrehatd helyszini vizsgalddasai kellettek viszont ahhoz, hogy a szakemberek
megfigyelések, empirikus tapasztalatok adtak meg a valaszt a Toyota igazi sikerének okara. A jelzett
tapasztalatok alapjan tudta meg az lizleti vilag a JIT bevezetésének igazi mozgatorugéit, a nagyfoka
automatizaltsagl gyartocellak alkalmazasat. Ez a rendszer biztositja most mar hosszu ideje a hiba- €s
készletmentes gyartasi rendszer mikodtetésének lehetoségét.

A menedzsment tudomanyt empirikus €s szituativ jellege miatt sokan birdljak. Egyesek a mai
elméleteket sokkal inkabb hasonlitjak a bibliai munkakhoz, vagy teoldgiai kijelentésekhez, semmint e
tudomany alapjait lerakd, F. W. Taylor kemény tényeken és hatékonysagi vizsgalatokon alapuld
munkaihoz (HBR, 2001).

A leirtak alapjan agy vélem, hogy a tobb mint harminc éves gyakorlati és kutatasi tapasztalataim —
amibdl kozel két évtized nemzetkozi vallalati kornyezetben folyt — mennyiségiiknél és
kiterjedtségiiknél fogva — a menedzsment tudomany keretében miivelt nemzetkézi emberi eréforras-
menedzsment esetében — empirikus igazolasként is elfogadhatok (Marosi, 1996). Itt kiilon ki kell
emelnem a hazai OTKA, a Cranfieldi Egyetem globalis HR kutatohalozat, a kiilfoldi tanulmanyutam

(pl. a tizhénapos német DAAD=Deutscher Akademischer Austausch Dienst és a hathonapos svéjci
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FNSRS=Fonds National Suisse de la Recherche Scientifique), és tizenhdrom alkalommal — amerikai
nyari szemeszter alatti vendégtanarsagaim keretében —, az ottani kiilfoldi kollégakkal kozosen
elvégzett kutatasaimat. Megfigyeléseim, valamint empirikus statisztikai elemzéseim az alapjai
azoknak a ,,vazlat-magyarazatoknak”, amelyekkel valamilyen kapcsolatot sejtetek bizonyos tények
kozott.

Aronson (2003: 427) szocialpszichologus tugy fogalmaz, hogy a ,véletlenszeri besorolas
lehet6sége megkiilonbozteti a kisérleti modszert a nem experimentalis megkdzelitésektol. Ez azért
fontos, hogy ha van egy nem eléggé ellendrzott valtozonk, akkor majdnem biztos, hogy ez a valtozo
véletlenszerlien fog megoszlani a kiilonb6z6 helyzetek kozott.

A jelenségek leirasa mellett deduktiv alapon és ok-okozati alapon flizok elméleti magyarazatot egy-
egy fontosabb témahoz (Kieser, 1995). A tudomanyban fontos az is, hogy ne csak arra probaljunk
valaszt adni, miért kdvetkezik be valami, hanem arra is fontos keresni a megfeleld valaszt, hogy miért
nem. Ahol ez a helyzet fennall, ott erre a viszonyrendszerre is kitérek.

Jelen munkat azzal az igénnyel irtam, hogy létrehozzak a kiilonbozé szakirodalmi forrdsok,
empirikus vizsgalatok és megfigyelések integralt feldolgozasaval egy olyan rendszerezett, tudomanyos
igényi tudasanyagot, amely hozzdjarul a vallalati emberi erdforrdas menedzsment funkcio
nemzetkoziesedése és globalizdacioja multbeli tendencidinak jobb megértéséhez, jovobeli alakitisahoz
és fejlesztéséhez.

Jogos a kérdés: Mi vezetett ahhoz, hogy ezt a témat valasztottam kutatasom targyaul? A vallalatok
nemzetkoziesedésének a HRM-re gyakorolt hatasaval a 90-es évek eleje ota foglalkozom. A jelzett
témakdrnek a globalizaciora vald kiterjesztését erdsitette az a tény is, hogy annak hatésait illetéen
mind a természettudomanyokban (biologia, pszichologia, stb.), mind a tarsadalomtudomanyokban
(menedzsmenttudomany, HRM, stb.) erdteljes kutatasok folynak, hogy megallapitsak e jelenségnek
kihatasait a természetes €s a teremtett vilag kiilonb6zo részeire.

Az elmult 60 év alatt sokat valtozott vilagunk. Mig 1950-ben csak 82 orszag volt a Foldon,
ugyanez a szam napjainkra meghaladja a kétszazat (WRA, 2004 és Independent, 2012). Az UNCTAD
2003-as jelentése szerint 65.000 nemzetkozi vallalat miikddott a vildgon és ezek 15 trillio USD éves
arbevételt értek el. Mig ugyanezek a szervezetek 1990-ben 24 millié embert foglalkoztattak, ez az adat
2003-ban tobb mint 54 milli6 (Briscoe-Schuler, 2004). A legujabb adatok szerint 2011-ben kozel
90.000 nemzetkozi vallalat kdzel 70 millid embert foglalkoztat, és megkozelitéleg 28 trillio USD
arbevételt értek el (UNCTAD, 2012). Ehhez kapcsolédva Simai (2008:282) idézi Crafts (2000)
tanulmanyat, ami alapjan 1870 6ta a kiilfoldi tulajdonban 1évé miik6do téke allomany a vilagtermékek
szazalékaban 6,9 szdzalékrol 25,2 szazalékra novekedett.

Az On. feltorekvé BRIC (Brazilia, Oroszorszag, India és Kina) orszagok megjelenésével hatalmas
tomegli munkavallalé kapcsoldodott be a globalis munkamegosztasba. Ha Kinat emlitjik ezzel
kapcsolatban, ott kozel 210 millio vandormunkas (Gn. nongminggong) vett vandorbotot (Juhasz,

2010), koltozott a nagyvarosokba €s ontja a vilagpiacra az olcs6 kinai arut.
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Kutatasaim sordn arra keresek valaszt, hogy a nemzetkdziesedés kiilonbozd szintjeit elérd
vallalatok emberi erdforras menedzselésének milyen sajatossagai vannak? Néhany altalanos
megjegyzeéstdl (népesség, migracio, gazdasagi nodvekedés, stb.) eltekintve, nem foglalkozom a
nemzetkdziesedés makrogazdasagi HR kérdéseivel. A tovabbiakban arra vallalkozom, hogy
bemutassam azokat a sajatossagokat, amelyek a vallalatok nemzetkéziesedése nyoman a vallalati
emberi menedzselés teriiletén megfigyelhetoek. Mivel a kutatoi és a gyakorlati tevékenységem inkabb
Magyarorszagra és a Kelet-Europara koncentralodott, alapvetden a kiilfoldi tulajdont leanyvallalatok
szemsz0Ogebol vizsgalom a jelzett témat. Témavalasztasomat az a helyzet is er6sen motivalta, hogy
hazankban és a régionkban nagyon kevés olyan nemzetkdzi cég van, amelynek a globalis kozpontja itt
talalhat6 meg.

Amikor a vallalatok nemzetkoziesedésének kérdését vizsgaljuk, nem elégedhetiink meg a tisztan
strukturalista alapon torténd elemzésekkel. Fontos olykor pillantast vetni mas mozgatérugokra is.
Milyen okok és kovetkeztetések azok, amelyekre a nemzetkodzi vallalatok fejlédését alapozzuk?
Mennyire véletlenek azok a struktirdk, amelyek a nemzetkozi kornyezetben létrejottek? Milyen
jelenségek és befolyasolo tényezok azok, amelyek e strukturdk mozgésat (fejlédését, megszildrdulasat
és hanyatlasat) okozzak? Mennyire toretlen ez a jelenség és milyen hatdsai figyelhetok meg a
nemzetkozi vallalati menedzsment — és azon beliil a nemzetkdzi emberi eréforrds menedzsment —
tertiletén?

A nemzetkozileg nagyra értékelt Dunning altal fémjelzett Journal of International Business
Research szaklapban megjelent szerkesztoségi cikkben Reeb ¢€s szerzotarsai (2012, 211) ugy velik, a
nemzetkdzi gazdasdgtan és a nemzetkdzi menedzsment teriiletén a kutatds nagyon nehéz. Ez
véleménylik szerint azzal fligg 0ssze, hogy ,,nagyon ritkan biztosithatd véletlen kivalasztason alapuld
ellendrzott kutatds”. A nemzetkoziesedéssel Osszefliggésben az altalanos kutatasi kérdés, hogy
megértsiik azt, hogyan ,,reagal a vallalat a nemzetkoziesedésre”? Mit ajanlanak az emlitett szerzok a

jelzett kutatasi probléma megoldasara?

O Minden kutatéonak figyelembe kell azt vennie, hogy a nem teljes koriiségbdl milyen
korlatozasok fakadnak.
O Mindenképp sziikséges, hogy ellenérzd, un. kontroll valtozdkat talaljunk. Erre vonatkozdan

az emlitett szerzok a kovetkezoket ajanljak:

= Jol rendszerezett elméleti modellre épitsiik a kutatasunkat. (Megjegyzés: A 4.
részben leirt kutatasi modellem jelentds mértékben tamaszkodik a 3. részben
ismertetett IHRM modellre és a teriileten folytatott kozel két évtizedes
kutatémunkamra.)

= A nemzetkozi vallalatok (MNCs vagy TNCs) kozé célszerii bekeverni helyi cégek
(DCs) adatait. (Megjegyzés: Ezzel a megoldassal bizonyitom az értekezés 4.
részében, hogy jelentds kiilonbség van a valsagra adott HR reakciokban és a

bérezés terén a magyarorszagi cégek és a kiilfoldi leanyvallalatok kozott.)
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= Figyelembe kell venni a természetet (pl. krizis, katasztrofa, valsag, stb.).
(Megjegyzés: Hasonlo kutatasi modell alapjan 4.3. pontban bemutatott kutatasom a
valsag elott (2004), mig a 4.4. pontban leirt vizsgalatunk a valsag alatt (2008-2009)
zajlott le.)

Az elézéekben leirtakhoz kapcesolodva érdemes megemliteni, hogy Doz (2011) szerint a kvalitativ
kutatds is jo szolgalatot tehet a nemzetkdzi menedzsment diszciplina fejlesztéséért. Ehhez jo
példakként emliti a harvardi esettanulmanyokat vagy az értekezésem 1. részében is idézett Johansen-
Vahle svéd kutatok munkassagat.

Abbol fakadodan, hogy értekezésemben a nemzetkdziesedés és globalizacid kihatasait vizsgalom a
HRM teriiletén, elengedhetetlen az 0sszehasonlitdé vagy komparativ kozelitési mod alkalmazasa. Az
elsd jelentésebb publikacido a komparativ vagy Osszehasonlité menedzsmenttudoméany témakorében
1964-ben jelent meg Harbinson és Myers (1964) tollabol. Scholhammer (1969) és kozel két évtizeddel
késébb Nath (1988) Osszefoglaldé munkaikban négy, illetve 6t kiilonbdzd iranyzatot kiilonboztettek
meg ezen a terilleten. Ezek kozé tartoznak a gazdasagi fejlédési, a szervezeti kornyezeti, a
magatartastudomanyi, nyiltrendszeri és a menedzsment kultirdk. Az emlitett kiilonb6z6 kozelitések
mogott — lemondva a részletek kifejtésérdl — olyan igény huzodik meg, hogy magyarazatot talaljanak a
kutatok a kiilonb6z6 orszdgok menedzsment gyakorlatdban meglévé hasonldsdgokra és
kiilonbozdségekre (Newman, 1978; Nath, 1988; Miller, 1984). Az 06sszehasonlitd menedzsment
tudomany szoros Osszefiiggésben van a nemzetkdzi menedzsmenttel, sokszor Ossze is tévesztik azzal
(Nicolescu, 2006). A vallalatok nemzetkdziesedése, a globalizacio térnyerése és a hatarokon atnyulo
kozvetlen tokeberuhazasok kiilondsen felfokoztak a komparativ vizsgalatok iranti igényeket. Ez a
novekvo igény nemcsak az altalanos menedzsment tudomany teriiletén, hanem annak egyes specialis
teriiletein, igy példaul az értekezésemben is targyalt sziikebb szakteriileten, a nemzetkdzi emberi
er6forras menedzsmentben, is megfigyelhetd (Brewster, 2007).

Az el6zéekben leirtakhoz kapcsolodoan értekezésem szamos helyén alkalmazom a komparativ
kozelitést. gy tobbek kozott akkor, amikor a globalis Cranet kutato halézat adatbazisai alapjan a HRM
altalanos fejlodését a kiillonb6zo menedzsment kulturak szemszogébol vizsgalom. Empirikus
vizsgalataim targyaldsakor a hazai gyakorlatot Osszehasonlitom a kelet-eurdpai €és a globalis
tendenciakkal.

A témahoz kapcsolodoan feltétleniil utalni kell arra, hogy a cégek nemzetkoziesedését és annak
sajatos 1épcsofokat, a globalizaciot, nem minden kutatd és szakember tekinti pozitiv jelenségnek. Ezt
azért is kiilondsen fontos hangstlyozni, mivel napjainkra szembesiiliink hazankban a neoliberalis
multinacionalizaciot koveté gazdasagi nehézségeinkkel, ndvekvo eladosodassal és nemzeti vagyonunk
leértékelddésével (Bardos-Feltornyi, 2005). Ezért értekezésemben, ahol csak sziikséges, ramutatok a
nemzetkoziesedés és globalizacid negativ kovetkezményeire is az altalam vizsgalt emberi eréforras
menedzsment teriileteken.

Ezzel 6sszefiiggésben nagyon igaza van Csanyi Vilmosnak, amikor ,,Az emberi természet” c. 1999-

ben megjelent munkajaban a kdvetkezoket irja: ,,Régen a szocialis élet része volt, hogy Oseink iiltek a



11

dc—475—12

tiznél és hallgattak az Oregeket, meg a csoport tekintélyesebb tagjait a vilag dolgairdl... Jo volt
hallani, latni, hogy sorsunk, a csoport sorsa megbizhatd, jol ismert kezekben van. Ma ugyanezt
szolgaltatja a média, amikor a vildg nem talsagosan sok, egy—két tucat politikusat naproél-napra
bemutatja, amint intézik dolgainkat. Ertenek hozza, magabiztosak, intézkednek. Ezek az emberek jol
kivalasztott szinészek, jol megirt szerepeket jatszanak nekiink. De a vilag dolgairdl fogalmuk sincsen.
Ki tudta megmondani, mondjuk egy héttel a berlini fal lebomlasa el6tt, hogy egy hét mulva uj vilag
kezd6dik?”

Hosszu ideig a nemzetkozi cégek kiilfoldi leanyvallalatait inkabb végrehajtonak, semmint stratégiai
befolyasoloknak tekintették. Az akkori felfogas szerint a versenyképességet meghatarozo tudas az
anyavallalatnal keletkezett, és a dolgozok nagyobb részét is ott foglalkoztattak. Napjainkra tobb okbol
is jelentdsen modosult az elébb emlitett felfogds. Az anyavallalatok egyre jelentésebb mértékben
helyezték ki tevékenységiiket a leanyvallalataikhoz, megvaltoztak az elédzdekben leirt 1étszdmaranyok
(Stewart-O’Brien, 2005). A helyi leanyvallalatokat fokozatosan a versenyelony létrehozasa fontos
forrasanak — példaul a helyi bedgyazottsag (Andersson et al., 2002), 0j tudas létrehozasi (Birkinshaw,
1997) vagy alkalmazasi képessége (Phene-Almeida, 2008) miatt — kezdték fontosnak, stratégiai
jelentéséglinek tekinteni.

Miel6tt az 1. részben részletesen targyalnam a nemzetkoziesedés €s a globalizacio témakorét, itt a
bevezetd részeként, a téma- és modszervalasztas szempontjabodl térek ki a kérdésre. Ma nincs olyan
menedzsment szakkonyv és publikacio, amelyben nyiltan vagy burkoltan fel ne bukkanna a
globalizacié kérdéskore (Clark-Knowles, 2003). A problémakér sokféle formaban targyalhato. Igy
tekinthetjlik a nemzetkoziesedés sajatos 1épcséfokanak, beszélhetiink egy sajatos j mindségrol, amely
minden tekintetben atalakithatja a vallalati tevékenységet. Egy biztos: a globalizacid, amit lehet
szeretni vagy szidni, lehet az amerikai kapitalizmus gyarmatositd torekvéseit latni benne, kisebb-
nagyobb buktatok ellenére toretleniil halad elére. A globalizacioban ma mar nemcsak a fejlett Nyugat,
ahogy korabban jeleztiik, hanem az egész iizleti vildg érintett.

A hosszii nemzetkozivé valds folyamata szamos iparag (pl. telekommunikacio, elektronikus
konyvkiadas, stb.) esetében ma mar a multé. A globalisnak sziiletett cégek (globally born) ugy is
kiléphetnek a kiilfoldi piacokra, hogy nem volt jelentés hazai értékesitésiik és nem mentek végig az
elébb mar emlitett lassu piacépités folyamatan. Az ilyen cégek a rendelkezésre allo eréforrasokat és
értékesitésiiket ugy probaljak szervezni, hogy tobb orszagra kiterjesztett tevékenységiikkel azonnal
versenyelényre tegyenek szert. Ezeknek a cégeknek a hazai piac nem annyira fontos, szamukra az
egész vilag egy piac.

Szamos szerz6 (Foreman-Pech, 1998; Husted, 2003, Simai, 2008) a globalizacidé el6zményeit a
felfedezések és a gyarmatositas korahoz kapcsolja. Cavusgil és szerzotarsai (2008) ugy vélik, hogy a

19. szazad elejétdl napjainkig a globalizacionak a kovetkez6 négy fazisat lehet megkiilonboztetni:

Q Az elsé fazis 1830-ban kezd6dott és 1880-ig tartott. Ebben az idészakban altalanossa valt a

vilagrészek kozotti aruszallitas. Ekkor jottek Iétre az elsd nagy iparvallalatok és
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kereskedelmi cégek. A tavird és a telefon feltalalasa nagyban megndvelte az anyaorszagok €s
mas orszagok kozotti informacioaramlast.
A globalizacié masodik fazisa szorosan kapcsolodott a villamossag és az acélgyartas jelentds
térnyerésével. Ekkor alapitottdk az akkoriban miikddé nagyvallalatok (BASF, British
Petroleum, Nestl¢, Shell és Siemens) az els6 kiilfoldi leanyvallalataikat. A globalizacionak
ez a szakasza a 1929-33-as nagy vilagvalsaggal zarult le.
A globalizacid harmadik szakasza a 11. vilaghdborii befejezodésével kezdodott el. E
korszaknak fészereplje az Egyesiilt Allamok volt, amely nagyobb megrazkodtatasok nélkiil
¢s gazdasaganak megerésodésével élte at a masodik vilagégést. Igen fontos 1épés volt a
globalizacié szempontjabol az GATT (General Agreement on Tariffs and Trade = Altalanos
Vamtarifa- és Kereskedelmi Egyezmény) 1étrehozasa 1947-ben. Az amerikai multinacionalis
cégek (pl. IBM, Boeing, McDonald’s, Gillette, Kodak, Coca-Cola, Chrysler, Kellogg,
Carterpillar, McKinsey, stb.) mellett megjelentek a foleg korabbi gyarmataik felé terjeszkedd
europai multik (Philips, Unilever, Royal Dutch-Shell, Bristish Petroleum, Bayer stb.). A
japan gazdasag helyreallitdsat kovetden egyre tobb ottani cég (pl. Sony, Mittsubishi, Toyota,
Nissan, stb.) indult el tengerentuli piacok felé. Az 1970-es évek végére a japan cégek
A globalizacio ujabb fazisa az 1980-as évek elején kezdddott el és tartott a 2008-ban
kirobbant nemzetk6zi pénziigy és gazdasagi vilagvalsagig. Erre az idészakra esik a
telekommunikacios technologidk nemzetkdzi halozatba  szervezddésének  viharos
fejlodésének kezdete. Az évtized végére megszint a hideghabori egyik okat kivalto
szocialista vilagrendszer. Alig telt el egy évtized és hamarosan az 0j évezred elején
felrémlett - a 2001. szeptember 11-én bekdvetkezett terrorista tamadas miatt - egy Ujabb,
még veszélyesebb konfliktus, a kultarak kozotti habora (pl. iszldm és keresztény vilag)
veszélye. Idokozben a nemzetkdzi cégek nagysagrendekkel megnovelték kiilfoldi
leanyvallalataik szdmat. A Coca-Cola és a McDonald’s szinte a vilag minden orszagaban
jelen van napjainkban. Ujfajta egyesiilések és dsszeolvadasok zajlottak le. A német Daimler
Benz cég 1998-ban egyesiilt a korabbi évtizedek egyik legsikeresebb amerikai
autogyartdjaval a Chrysler-el. Megjelentek a fejlédo, illetve az atmeneti orszagok ,,multijai”.
Az IBM eladta 2005-ben a PC flizletagat a kinai Lenovo cégnek. Az Indiai Tata holding
megvette 2007-ben az angol Jaguar és Land Rover autémarkakat. Az olajbevételekbdl
megerdsodott orosz olajmagnasok vissza akarjak vasarolni a vilag egyik legnagyobb
olajipari cégében, British Petroleum az Orosz Foderacioban létrehozott vegyes vallalatban
meglévd részesedésiiket. Erre az idOszakra esik, hogy egy kelet-eurdpai cég, a magyar MOL
2000-ben elséként felvasarolt egy nagyobb régiobeli céget, a szlovak Slovnaft olajipari
nemzeti vallalatot.
A 2008-ban kirobbant pénziigyi és gazdasagi valsag sok tekintetben hatott a globalizaciora.
Megtorpant a Nyugatrol Kelet felé/Eszakrol Délre rohané globalizacié puskaporos vonata.
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Csokkent az FDI korabbi globdlis volumene ¢és gyakorlat kritikdjan korabban

¢rinthetetlennek vélt menedzsment paradigmak véreztek el. A valsagnak még nincs vége.

Egy biztos, hogy minden teriileten jelentds vitak folynak a globalizacio tovabbi sorsarol.

Mas szerzok (Peng, 2009, Shenkar-Luo, 2008) a mai globalizacio kezdetét a II. vilaghaborii
vegétdl eredeztetik. A masodik vildghaborat kovetd évtizedek egyik kiemelkedden fontos jellemzoje
volt a kiilonb6zo lizleti tevékenységek novekvo nemzetkdziesedése. A folyamat két kulcselemeként a
globalizaciéo és a nemzetkodzi, vagy mas szoval multinaciondlis cégek térnyerése emelheté ki. A
globalizacidval megsziint a gazdasagi életfolyamatok elkiiloniilése (Farkas, 2002; Perlitz, 2004).

A gazdasagi globalizacio szot kétféle értelemben is lehet hasznalni (Bremond-Geledan, 2005):

Q Egyrészt azt jelenti, hogy a vildggazdasag vagy az abban mikddé vallalatok vagy
intézmények egyre szervesebb egységet alkotnak és az egész globuszra kiterjesztik a
tevékenységiiket. Ebben a folyamatban Szentes és szerzdtarsai (2005: 63) szerint egyidejiileg
van jelen ,,a horizontalis kitdgulas €s a vertikalis elmélytilés”.

O Masrészt értik alatta azt a folyamatot, amely keretében lejatszodnak az el6zdekben leirtak.
Gécs (2007a:878) szerint ebben a folyamatban ,,egyének és vallalakozdsok vesznek részt
onkéntes alapon azért, hogy gazdasagi tranzakciot folytassanak mas orszagok lakosaival és
cégeivel. A jelzett folyamat eredményeképpen a ,kiilfoldi szallitok fokozott mértékben

hatolnak be a nemzeti piacokra”.

Jogos a kérdés, hogy az emberi er6forrds menedzsment — roviditve HRM — teriiletén milyen
konvergens és divergens tendenciak érvényesiilnek a vallalatok nemzetkoziesedése és globalizalodasa
hatasara?

Egy biztos, ha egy teljesen hazai piacon tevékenykedd vallalat, - legyen az nagy vagy kis- és
kozepes vallalat (KKV) - kilép a nemzetkdzi porondra, akkor a hazaitdl jelentOsen eltérd intézményi,
kulturalis kérnyezet miatt ,,szamos olyan HRM kérdéssel kell foglalkoznia sikeres miikodésének
biztositasa végett, amivel az otthoni kdrnyezetben nem kellett” (Dowling-Welch, 2004: 8).

Simai Mihaly az 1986. januar 16-an tartott akadémiai székfoglald beszédében ramutatott az emberi
tényezonek a kiillonbdzd orszagok ndvekedésében jatszott szerepére. Ezzel Osszefliggésben vizsgalta a
vilag népességének novekvd litemét €s annak hatasat az adott orszdg gazdasagi fejlodésére. Noha
Simai (1986: 40) nem az emberi er6forras menedzsment mikro-teriiletén kutatott, mégis f6l6ttébb
elorelatoan ramutatott a Széchenyi Istvan altal oly hén hangoztatott , kimiivelt emberfok™ (Csath,
2011) szerepére és kiemelt fontossagara. Hasonldan fogalmaznak Szentes és szerzétarsai (2005:23),
akik ugy vélik, hogy a nemzetek fejlodése szempontjabol nem elhanyagolhat6 a globalizacio hatasa a
,.human tékére”, ,,vagyis az emberi képességek fejlesztésére forditott beruhazasokra”.

Az emberi eréforrasok fontossagat nemcsak a vildggazdasagtan kutatoi, hanem természettudosok is
hangstlyozzak. Az ismert pakisztani kémikus Atta Ur Rahman szerint a fejlodés alapja a tanult

lakossag (Sarkany, 1999). Hogy ezt a kijelentést a délkelet-azsiai orszagok mennyire komolyan vették,
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az meglatszik példaul abban, hogy ma mar az indiaiak nyomasztd f6lényben vannak az informatikai, a
matematikai és a mérnoki szakteriileteken egyarant.

Az elmult évek alatt elfogadotta valt, hogy a vallalatok sikerességében, illetve a hazai és
nemzetkdzi versenyképesség megorzésében és fejlesztésében a hagyomanyos termelési tényezok
mellett egyre fontosabb szerepet jatszik az emberi eréforrasok menedzselése (HRM) (Ulrich-Lake,
1991; Dreher-Dougherty, 2002; Kaplan-Norton, 2002; Bokor et al., 2009; Ulrich et al., 2009 ¢és
Karoliny et al., 2003 és 2010).

A vilag legismertebb vallalatvezetdi felismerték az emberi erdforrdasok fontossagat. Jim Collins
(2001) amerikai menedzsment szerz0 szerint ,,az igazi nagy vezetok rég rajottek arra, hogy a vallalatuk
novekedésének kulcseleme a megfeleld vezetok megtalalasa és azok megtartasa. Jack Welch (2001), a
General Electric (GE) kozel egy évtizede visszavonult vezetéje munkaidejének kozel kétharmadat a
GE vezet6-utanpdtlasanak a biztositasa toltotte ki”. (Menkes, 2005: 57).

A magyar kutatok mar a kiilfoldi részesedésti vallalatok megjelenésének ,,pionir korszakdban”
felfigyeltek arra, hogy a ,hazai tulajdonu vallalatok mukodésétol legjobban az tér el, ahogy a
vegyesvallalatok az emberi tényezot kezelik” (Kulcsar-Bagd, 1991:196). A hazai versenyképességi
kutatdsokban is megjelent a tény, hogy a magyarorszagi vallalatok elsé szamt vezet6i sajat hataskorbe
vontak a szervezetfejlesztés és a marketing mellett az emberi eréforras gazdalkodasi funkcidt vagy
dontéseket (Czaké et al., 1999).

Miért fontos, miért sziikséges kihangstulyozni az emberi erdéforras menedzselés
nemzetkdziesedésbol fakadd sajatossagait? Az egyik legfontosabb kiilonbségképzd ismérv az, hogy
nem egy, hanem tobb orszag munkavallaldira vonatkozoan kell HRM kérdéseket megoldani (Dowling
et al., 2008). Ez a feladat onmagaban azonban csak mennyiségi kérdés. Nem a munkavallalok
szamanak megsokszorozodasa teszi a hazai HRM-tdl eltérové a nemzetk6zi emberi eréforras
menedzselést (International Human Resource Management = IHRM). Az igazi kiilonbséget az eltérd
kultarabol, jogi kornyezetbdl és a nagyobb foldrajzi tavolsagbol adodo szamtalan Ujszeri értelmezés,
alkalmazkodas és adaptalodas jelenti. Ezzel kapcsolatban fontos kihangstlyozni, hogy nem csak az
egyéni alkalmazkodasi sziikségrél van sz6, hanem a szervezetnek és a vezetésnek is alkalmazkodnia
kell bizonyos mértékben a sokszinliség tényéhez. Itt a konvergencia és a divergencia dialektikdja —
radadasul tobb szinten: vallalati és globalis strukturak szintjén, egyének: vezetok €s beosztottak szintjén
— érvényesil.

A kelet-eurdpai orszagok, mint atmeneti orszagok (transitional countries) — beleértve hazankat —
sajatos terepet biztositottak a nemzetkozi vallalatok szamdara. Antal szerint (2004: 96) — ,a
rendszervaltas utan néhany esztendén at minden poszt-szocialista orszagban a szétesés volt a jellemzo.
A GDP zsugorodasa az egyes orszagok esetében kiilonb6z6 idépontokban megallt és mérséklodott az
inflacio. Ez a helyzet felértékelte az itteni piacokat, amelyek feltehetden lassu konvergenciaval, ha
nem is tal gyorsan, de 20-30 ¢év tavlatdban valamelyest kozelebb keriilhetnek a nyugati

orszagokéihoz.” Ezek az orszagok a nemzetkdzi toke kedvelt befektetési teriiletének szamitottak a
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2008-as valsag eldtt. Azonban a globélis krizis Lengyelorszag kivételével nagyon visszavetette ezeket
az orszagokat (Csaba, 2009).

A feltorekvo orszagok (emerging countries) egy sajatos kategoridja Kina. Ez az orszag sokaig —
egy-egy rovidebb iddszakot leszamitva — nagyon el volt zarva a vilagtol. Napjainkban viszont,
véleményem szerint, lassan nem az ,,amerikai imperializmus” altal vezérelt globalizaciorol kezdiink
majd beszélni. Egyes iparagakban (pl. korabban textiliparban, napjainkban pedig mobilfonidban) a
kinai domping a korabbi ,,globalizacios képzeletiinket” jelentésen meghaladd befolyasra tett szert.
Ezzel az uj globalizacios kihivassal még csak ismerkediink, de lehet, hogy hamarosan vissza fogjuk
sirni a ,,hamburger”, a ,,Cola” vagy a ,,hollywoodi kultursokk™ gyakran biralt korszakat.

A 2008-as valsag hatasara a fejlodod vilag (Kina, India, Oroszorszag stb.) cégei koziil azok lesznek
kedvezd helyzetben, amelyek rendelkeznek szdmos un. fejéstehén (cash cow) jellegli termékkel, és
szolgaltatdssal, és amelyek pénziigyi mérlege stabil és viszonylag olcs6 a finanszirozasuk. Egyes
vélemények szerint az indiai Tata cég elénye ott mutatkozik meg, hogy nyugati versenytarsai jelent0s
cégrekonstrukciora kényszeriilnek vagy bizonyos teriileteken meg is sziintetik {izleti jelenlétiiket. Ez a
cég a koltségelénye miatt valdszinlileg meg tudja Orizni a korabban megszerzett pozicioit és
benyomulhat a versenytarsai altal feladott teriiletekre (Courtney, 2001 és Bryan, 2008).

Jelen munkdm azon mikroszintli — Simai (2008) szo6hasznalataval élve - kezdeményezések sordba
tartozik, amelyben 6tvozni probalom angolszasz, francia, magyar és német szerz6knek (Perlmutter
(1969); Phatak, 1983, 1989; Adler, 1986, 1997; Brewster, 1991, 2004; Scherm-Siiss, 1999, 2003;
Herzing-Ruyssevelott, 1995; Simai és Gal, 2000; Evans et al, 2002; Cerdin, 2002; Dowling et al,
1990, 2004 és 2008; Briscoe-Schuler, 2004; Perkins-Shortland, 2005; Vance-Paik, 2006, Schuler -
Torique, 2007; Brewster et al., 2007; Szentes 2008; Achouri, 2011; Bartlett.-Beamish, 2011 és
Brewster-Mayrhofer, 2012) a nemzetk6zi menedzsment stratégiai és szervezeti kérdései kapcsan
megfogalmazott véleményét a nemzetkdziesedés klasszikus, tovabba a modern HRM kérdéseivel.

Kutatasaim soran szem eldtt tartottam, hogy hozzajaruljak ahhoz a nemzetkdzileg is egyre nagyobb
mértékben hangoztatott torekvéshez (Brewster, 2004; Brewster et al, 2004 és 2007), hogy kialakuljon
egy egységes, integralt HRM, amelyben a kiilonb6zo eredetli/kultiraji (amerikai, azsiai, europai,
kelet-eur6pai), hazai és nemzetkozi tulajdonformahoz és szervezeti mérethez kot6dé HRM-ek
megfeleld harmonikus egységet alkothatnak.

Az értekezésemben tobbféle ok és magyarazatkeresési modszert alkalmazok. fgy tobbek kozott

megtalalhatok dolgozatomban a kdvetkezok:

O Egy-egy konkrét eset elemzéséhez kapcsolodo vizsgalddasok.
O Eurdpai és nem europai orszagok szervezeteinek adatait tartalmazo HRM adatbazisok
(Cranet) deduktiv elemzései.

O Sajat empirikus felméréseim. Igy tobbek kozott:

= 2004-ben 42 nemzetkdzi leanyvallalatnal altalam elvégzett interjukra alapozott

kutatomunkam deduktiv elemzései.
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= A kezdeményezésemre létrejott és miikodé6 CEEIRT (Central and Eastern
European International Research Team) kutatd team keretében 2008-2009-ben 279
helyi leanyvallalat részvételével (Esztorszag, Horvatorszag, Lengyelorszag,
Magyarorszag, Romania, Szerbia és Szlovakia) lebonyolitott kutatdmunka
bemutatasa.

= Az iranyitasommal négy kelet-eurdpai orszagban 566 helyi és kiilfoldi tulajdont
leanyvallalat részvételével lebonyolitott vizsgalat.

= A 2011-2012-es idészakban 302 hazai és kiilfoldi tulajdoni cég és szervezet

esetében elvégzett cafetéria elemzés.

Gyakran alkalmazom a kvalitativ (mindségi, nem szamszeril) és kvantitativ (szdmszerii)
elemzéseket. Kvalitativ vizsgalataim arra irdnyultak, hogy bemutassam a HRM nemzetkodziesedésének
altalanos  tendenciit. Altalanos modell rendszer keretei kozott elemeztem a HRM
nemzetkdziesedésének  hatdsait  annak  tipikus = funkcidira  (pl.  személyzetbiztositas,
teljesitményértékelés, személyzetfejlesztés, javadalmazéas, tovabblépés-leépités, szakszervezeti
viszonyok).

Kvantitativ vizsgalataim legalapvetébb hipotézise volt, hogy tobb mint 22 évvel a rendszervaltas
utdn a magyar gazdasdg nyitottsdga €s erds internacionalizdlodésa folytan a hazai vallalatok (pl.
kiilfoldi leanyvallalatok és piacosodott helyi nagycégek) HRM gyakorlata a varakozasokhoz képest
konvergal a fejlett orszagokban mitkddd hasonld szervezetek ilyen tevékenységeivel. Ezt az altalanos
hipotézist tobb kiilonbozd vizsgalattal probaltam igazolni. igy tobbek kozott ide sorolhatok a mar
emlitett eurdpai és nem eurdpai orszagok adatait tartalmazod Cranet HRM adatbazisoknak (2004 és
2008-2009) elemzése, vagy a 42 nemzetkozi leanyvallalatnal elvégzett interjuim.

Divergenciat/kiilonbséget feltételeztem a hazai tulajdonu kis- és kozépvallalatok (KKV-ék),
valamint a magyarorszagi kozszolgalati szervezetek és a nemzetkoziesedett vallalatok HR gyakorlata
kozott. Ezt a kutatési kérdésemet 566 bolgar, magyar, roman ¢€s szlovak vallalat, valamint 302 hazai €s
kiilfoldi tulajdonu szervezet adatainak elemzésével bizonyitom.

Alapvetden a vallalkozasok szemszogébol tekintem at az emberi eréforrds menedzsmentben a
nemzetkoziesedés €s a globalizacié hatasait. Ahogy mar kordbban emlitettem, nem feledkezhetiink el
arrél sem, hogy szamos olyan nemzetkdzi szervezet — kormanyzati és nem kormanyzati, civil és
tarsadalmi testiilet (pl. az ENSZ, az EU, a Katolikus Egyhaz, kiilképviseletek, Voroskereszt, a WHO,
stb.) — 1étezik, amelyeknél a HRM tervezése, a személyzetbiztositas vagy éppen a kiilfoldi kikiildottek
bérezésének kérdései, nem sokban térnek el a nemzetkozi vallalatokkal kapcsolatosan tapasztaltaktol
(Briscoe-Schuler, 2004).

Illeszkedve a jelzett célhoz, az Gt részbdl alld értekezésemben az alabbi kérdések megvalaszolasat

tartom szem elott:

1. Eltekintve a stilisztikai és a szemantikai kiilonbségekt6l, mit takar a nemzetkoziesedés, a

globalizacio fogalma? Hogyan valtoztak ezek a fogalmak az elmult évek soran? Milyen
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konvergens és divergens tendencidk fakadnak a jelzett evoliciobol? Erre a kérdésre probalok
valaszt adni értekezésem elso részében.

2. Merre fejlédik az emberi eréforras menedzsment (HRM) gyakorlata? Milyen sajatossagot
mutat ez a fejlodés a legnagyobb menedzsment kultarak/régiok (USA, Japan és mas azsiai
orszagok, kelet-Eurdopa és Magyarorszag) esetében? Milyen jové bontakozik ki e teriileten?
Ezt a kérdéskort jarom korbe tobb-kevesebb részletességgel értekezésem masodik részében.

3. Honnan ered a mai nemzetkdzi emberi eréforras menedzsment (IHRM) elmélete és
gyakorlata, amely keletkezése ¢és  fejlédése  nagymértékben a  vallalatok
nemzetkoziesedésének és globalizaciojanak a kovetkezménye? Mit mutatnak a nemzetkozi
¢s hazai trendek ezen a teriileten? Errdl a problémakorrdl irok munkam harmadik részében.

4. Milyen jellegzetes tendencidk figyelhetdk meg a Magyarorszdgon és a régioban miikodo
kiilfoldi tulajdont lednyvallalatok HRM gyakorlataban a nemzetkdziesedés szempontjabol?
Ezt a kérdéskort négy kiilonbozd empirikus felmérés bemutatdsaval és elemzésével jarom
korbe értekezésem negyedik részében.

5. Ertekezésem otodik részében Osszefoglalom a munkdmban leirtakhoz kapcsolodo
legfontosabb kovetkeztetéseimet és kutatasi eredményeimet.

6. Ertekezésem végén talalhato irodalomjegyzék 1336 tételt tartalmaz.

Doktori értekezésem elkésziilését sokan segitették. FEldszor is koOszonettel tartozom volt
tanszékvezetomnek, Farkas Ferencnek és kollégandéimnek Karoliny Martonné Dr.-nak és Dr. Dobrai
Katalinnak, akikkel kozosen elvégzett kutatd és publikacios munkaink nagyban hozzajarultak jelen
munka elkészitéséhez.

Nagyon sok hasznos informaciot és kozds publikacios lehetéséget kaptam Andrew Gross
(Clevelandi Allami Egyetem), Allen Engle, Norbert F. Elbert és Mike Roberson (Eastern Kentucky
Allami Egyetem), Chris Brewster (Henley Business School) professzoroktol. Kiilon koszonettel
tartozom Thomas Whippel, Jeff Sussbauer és Bob Scherer (Clevelandi Allami Egyetem),
professzoroknak. Sok batoritast kaptam kutatomunkam folytatdsdhoz Belyacz Ivan és Sziics Pal
(PTE), Makdé Csaba (SZGTE), Sikos T. Tamas (SZIE) valamint Csaba Laszl6 (CEU) egyetemi
tanaroktol. Kiilon kdszonetet kell mondani Dr. Korinek Laszlé (PTE) professzornak, Dr. Komor
Levente (SZIE GTK, TTI) intézet igazgatdnak, akik szamos esetben igen hasznos és megértd
segitséget nytjtottak munkamhoz. Sok hasznos informaciot és tdmogatast kaptam néhai Bodai Paltol
(OHE ¢és Személyiigyi Hirlevél), Rolek Ferenctél (Budapest Bank), Munkacsy Ferenc (Munkaiigyi
Szemle) és néhai Gajdos Jendétél (Humanpolitikai Szemle). Kiilon meg kell kdszonnom Szabados
Erzsébet, Eric Szegedi (Mercer), Babosik Maria (HayGroup), Jakab Krisztina és Gajdos Balazs
gondos ¢és segité munkajat. Kiilon koszonetet kell mondanom tobb sokat probalt kollégaimnak,
Kertész Ferencnek, Kolbe Tamasnak és Blaho Miklosnak a hosszu egyiittmiikodésiink alatt nytjtott
hasznos segitségiikért és tamogatasukért. Tovabba Szabé Katalin és Ohegyi Katalin
doktoranduszaimnak, akik nagyon sok terhet vettek le a vallamrol. Nem feledkezhetem meg kutatasi

projektjeimben velem egyiitt dolgoz6 Fodor Péterrdl (PTE, KTK), Dr. Kiss Tiborr6l (PTE KTK), Poto
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Zsuzsarél (PTE JTK), Kovacs I1diko Evarol (SZIE GTK TTI). Fontos kiemelnem értekezésem anyagat
atnézo6 és hasznos tanacsokat add kollégaim neveit: Dr. Fehér Janos, Dr. Szilagyi Tivadar és Dr.
Madarasz Imre (SZIE GT TTK).
Kiilon kell szolnom a hataron tuli magyar egyetemeken dolgozo kollégakrol. Igy tobbek kozott
koszonettel tartozom Bukor Jozsefnek (SJE dékan) Toth Jozsefnek (SJE rektor), Szlavicz Agnesnak
(Szabadka), Vincze Marianak és Kerekes Kinganak (Kolozsvar).

Ez a munka nem késziilhetett el csaladom és feleségem Dr. Erdés 11diko odaado segitsége nélkiil.
Godolls, 2012. december 30.

Dr. Poor Jozsef
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1 NEMZETKOZIESEDES-GLOBALIZACIO

Ebben a részben ismertetjiik a nemzetkozi iizleti tevékenység fejlodését. Ramutatunk a miikodo
tokeberuhdzasok  fontos szerepére az iizleti  tevékenység  kiboviilésében.  Elemezziik  a
nemzetkoziesedését és sajatos lépcsofokat, a globalizaciot. Ravilagitunk a globalizacioval dsszefiiggd
(tamogato, ellenzo és elfogado), valamint kulturalis (kultura nélkiili, kulturahoz kétodo és megfeleld
aranyt kereso) felfogasokra. Vizsgaljuk, hogy mi motivalja a cégeket abban, hogy kiterjesszék
tevékenységiiket a kilfoldi piacokra. Attekintjiik azokat az elméleteket, amelyek magyardzatul
szolgalhatnak a vallalatok nemzetkoziesedésének és tékemozgasanak megértéséhez. Felhivjuk arra a
figyelmet, hogy a fejlett orszagok multijai mellett egyre fontosabb szerepet kezdenek betolteni a
nemzetkozi kozvetlen tokebefektetések terén a feltérekvé orszagok cégei. Zardsként roviden

osszefoglaljuk a nemzetkoziesedésbol fakado fontosabb vezetési szempontokat.
1.1 MOZGASOK A VILAGGAZDASAGBAN
1.1.1 KULFOLDI TOKEBERUHAZASOK

A gazdasagtorténészek szerint a nemzetkdzi iizleti tevékenység - ismert angol szoval International
Business - visszanyulik az okori civilizacidé egyik nagy kereskedé népéhez, a foniciaiakhoz. Az
évszazadok soran a termékek arucseréjének az 6korban kialakult technikéjat a velencei kalmarok, és a
nagy japan keresked6hdzak tovabbfejlesztették. Fontos lancszemek ebben a fejlédési folyamatban a
brit kereskedéhazak tevékenységei, amelyek nyoman kereskedételepeket alapitottak az Ujvilagtol a
messzi Indidig. A XIX. szazadtol kezdve 0j jelenség figyelhetd meg a nemzetkdzi iizleti életben: ,,az
0ij, er8s6dé eurdpai kapitalista vallalkozasok elkezdenek beruhazni a vilag fejletlenebb részein. Igy
tobbek kozott az USA-ban és a nagy eurdpai gyarmattartd hatalmak tavoli birtokain” (Bartlett-
Ghoshal, 1992: 2). ,,A masodik vilaghaboruig azonban az 0sszes maganjellegli tokebefektetés nagy
része un. pénziigyi (portfolid) jellegli volt” (Daniels- Radebaugh, 1992: 26).

»A 1L vilaghaborut kdvetden dramaian megvaltozott a nemzetkozi tizleti tevékenység jellege és
formai” (Robock-Kenneth, 1989: 4). JelentOs, nagy cégek - kezdetben féleg amerikaiak és angolok -
direkt tokeberuhazasokat - ismert angol szoval Foreign Direct Investment (FDI) - hajtottak végre, a
vilag kiilonb6z6 részein. A hagyomanyos nemzetkozi kereskedelem tovabbra is boviilt, de szerepe €s
sulya csokkent az el6zbleg leirt, hatarokon atlépd kozvetlenebb vallalkozasi formakhoz képest.

A kiilfoldi beruhazasoknak két jellegzetes kategoriajat célszeri megkiilonboztetni:

Q A kozvetlen miikodd tékeberuhdzasok (Foreign Direct Investment, roviden FDI) lehetové
teszik ,,egy masik orszagban 1év6 vallalat tulajdonlasat és ellendrzését” (Krugman-Obstfeld,
2003:190). A tulajdonért cserébe a beruhazo cég pénziigyi, termelési, menedzsment know-
how-t és mas er6forrasokat juttat el a felvasarolt vallalathoz. Az FDI-vel kapcsolatban fontos
kiemelni a menedzsment direkt (kozvetlen) részvételét a kiilfoldi leanyvallalatban. A

kiilfoldi cég tobbféle formaban is megvaldsithatja beruhdzasat. Igy tobbek kozott
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megvasarolhat egy meglévd, régdta miikodo vallalatot, vagy teljesen 11j, tn. z6ldmezOs
beruhazast hajthat végre. A kozvetlen tokeberuhazas koncepcidjanak az a lényege, hogy
megszerezziik, biztositsuk az eréforrasok ellendrzésének, iranyitasanak a jogat egy masik
orszag vallalata felett. Az FDI-vel kapcsolatban feltétlentil szolni kell arrol is, hogy az adott
termék tulajdonsagai, valamint az adott helyi piac mérete, jellege, kulturaja és mas egyéb
a helyi viszonyokhoz. A vilag autdiparaban nincs Un. vilagautd (world car). Erre jo példa a
Toyota esete, amely az elsészamii marka az Egyesiilt Allamokban, viszont nincs dobogds
helyen Japanban. Hasonl6 mondhaté el a Coca-Cola-r6l. Az un. egységes vilagitalként
reklamozott Coca-Cola-r6l hamar kideriilt, hogy sokkal jobban lehet eladni, ha az orszag
specifikus jellemz6it hangstlyozzdk a mutatott rekldmokban, semmint ugyanazzal a
reklammal probalkozni mindenhol. A kiillonb6zé méretli FDI tevékenységek két nagyobb
csoportba sorolhatok (Pan és Tse, 2000 és Lanyi, 2007). Az egyik csoportba tartoznak az un.
nem tulajdonosi viszonyt eredményezd (non-equity modes) (pl. export, licenc, franchise,
K+F stb. szerz6dések) és a masikba pedig tulajdonléssal jaré (equity modes) (pl. kisebbségi,
50-50% és tobbségi tulajdon, stb.) piacra lépések.

Q Az eldébbiekben leirtakkal szemben a portfolio beruhdzasok (portfolio investments) esetében
kiilonboz6 pénziigyi eszkdzoket, részvényeket vasarol a kiilfoldi befektetd. Ez a befektetési

mod alapvetden passziv beleszolasi jogokat biztosit a megvasarolt cég iranyitasaba.

A direkt tékeberuhazasok volumene a kilencvenes években folyamatosan ndvekedett 2000-ig. Az
UNCTAD 2003-as jelentése szerint a ’90-es évekhez képest jelentdsen csokkent az éves FDI
Osszmennyisége a vilagon. A nemzetkozi tékeberuhazasok (FDI) visszaesésében akkoriban szamos
tényez0 jatszott kozre, amivel Gsszefliggésben tobbek kozott megemlithetjiik a 2001. szeptember 11.
ota folyd terrorizmus elleni haborat, sok nemzetkdzi felvasarlas és Osszevonas (M&A) sikertelen
voltat és a nemzetkozi befektetdi klimaban bekovetkezett fordulatot.

Az UNCTAD 2008-as éves jelentése szerint megallapithatd, hogy 2004 o6ta azonban az FDI
folyamatos ndvekedésérdl beszélhetiink. 2006-ban a vilag teljes FDI volumene elérte a 1.411 milliard
dollart. A valsag el6tti utolsé évben a bearamlo6 éves FDI értéke 1.971 milliard dollart tett ki.

A valsag hatasara jelent6sen lecsokkent az FDI éves globalis mennyisége. Az UNCTAD 2009. évi
jelentése szerint a korabbi 1.900 milliard dollarrél kézel 1.200 milliard dollarra esett vissza ez az

A vilag FDI-je a 2010-es év folyaman 5%-os ndvekedést mutatott be, elérve az 1.244 milliard
USD-os szintet. A vilag ipari termelése és kereskedelme ekkorra mar visszaallt a valsag el6tti szintre,
viszont az FDI még mindig 15%-kal elmaradt a valsag el6tti atlagos szinttdl, valamint 37%-kal a
2007-es csticstol.

Az UNCTAD 2012-es jelentése a korabbihoz képest rozsasabb adatokat kozol. fgy tobbek kozott
2010-r81 2011-re 16%-kal novekedett az éves globalis FDI 6sszege. gy megkozelitdleg 1.500 milliard
dollart tett ki. A kotet szerzoi szerint ez az érték 2012-ben 1.600, 2013-ban 1.800 és 2014-ben pedig
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1.900 milliard dollart tesz majd ki. A legnagyobb tdke-exportalok tovabbra is a kovetkezd harom
orszagcsoportbol - USA, Nyugat-Europa és Japan - keriil ki. A fejlédé és az atalakuld orszagok
Osszesen 748 milliard dollar (45%) tokét vonzottak 2011-ben. Ebbdl az atalakulokra (transition) 92
milliard USD esett. Hazank kiemelt helyen szerepel a jelentésben, mely szerint az FDI legnagyobb

mértékben a magyar, belga és cseh gazdasagban van jelen.

1.  abra: Kozvetlen tékeberuhdzasok (FDI) alakulédsa a vilagon (milliard dollar) (1996-
2014)
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Megjegyzés: 2012-2014 adatok eldrejelzések

Forrasok: UNCTAD (2012): World Investment Report 2012-Towards a New Generation of Investment Policies. United
Nations, Geneva. UNCTAD (2008): World Investment Report, 2007: Transnational Corporations and Export

Competitiveness. United Nations, Geneva nyoman.

Az el6zdleg leirt pozitiv forgatokonyv tarthatd lesz, amennyiben nem kdvetkeznek be egyéb eldre
nem lathato negativ globalis hatasok. A fejlett vilag orszagaiba 748 milliard dollar d&ramlott. Tovabba
most fordult el6 eldszor, hogy a fejlodd és az atalakulo orszagok vonzottak a vilag FDI-jének kozel
felét. Ezzel parhuzamosan az FDI bearamlasanak csokkenése volt megfigyelhetd Afrikaba, a vilag
legszegényebb orszagaiba, a kontinentalis fejlodo orszagokba és a kis szigetorszagokba. Mindezekkel
ellentétben a legerésebb fejlddé régiok, mint Dél- és Délkelet-Azsia, Latin-Amerika jelentds
novekedést konyvelhetett el ebben az idoszakban FDI bearamlasa terén.

Az UNCTAD (2010) jelentése és a KSH (2010a:2) adatai szerint az EU 12 1j tagorszagaba 2009-ig
kézel 651 milliard dollar kiilfoldi  tokebefektetés érkezett. Magyarorszag ezekbdl a
tokebefektetésekbol 13,2 szazalékban részesedett. Az UNCTAD 2012-es jelentése szerint 2011 végén
ez az érték kozel 700 milliard dollart ért el, amibdl hazank részesedése valamelyest 10 szazalék koriili

értékre csokkent.
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1. tablazat: Kiilfoldi tékebefektetések az EU 0j és régi tagorszédgaiban (2009)

No.|  omigok | owsnie | oher | Lukossig | FEECRNNS
(milliard USD) el || OO (USD)
1. Bulgéria 50 92,2 7,585 6592
2. Ciprus 26,8 83,4 0,797 33 626
3. Csehorszag 115,8 52,7 10,487 11042
4, Esztorszag 16,2 68,8 1,34 12 090
5. Lengyelorszag 182,8 30,7 38,151 4791
6. Lettorszag 11,4 33,9 2,254 5058
7. Litvania 13,8 27,2 3,339 4133
8. Magyarorszag* 85,9 41,4 10,021 8572
9. Malta 9,4 108,4 0,413 22 760
10. Roménia 73,9 36,7 21,48 3 440
11. Szlovakia 50,2 48,4 5,418 9265
12. Szlovénia 15,2 29 2,039 7 455
13, t;zgijézégi) 651,4 471 103,324 6 304
14. EU-15 5 146,00 34,6 323,679 15 898
15. EU-27 7 447,00 35,1 500,379 14 883

Forras: KSH (2010a): K6zvetlen kiilfoldi tékebefektetések. Statisztikai Tikor, IV. 16:2. és
http:/stats.unctad.org/FDI/TableViewer/tableView.aspx?Reportld=4031

Magyarorszag esetében a 90-es évek kezdete Ota tobb befektetési cstcs és mélypont is volt. Igy
csucsként kiemelhetd az 1995-6s privatizdciés boom, a 2005-6s reptéreladas, vagy a nagy autodipari
beruhazasok (pl. Audi és Mercedes). Altaldban a fokozatos csokkenés a jellemzé 1995 6ta (Kalotay,
2003).

2. ébra: Az FDI alakulasa Magyarorszagon (1990-2009)
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Forras: Iwasaki, I.-Makd, Cs.-Szanyi, M.-Csizmadia, P.-Illésy, M. (2012): Economic Transformation and Industrial

Restructuring: The Hungarian Experience. Maruzen Publishing Co., p. 18 nyoman a szerz6 sajat szerkesztése.

A legutobbi adatok (UNCTAD, 2012) azt mutatjak, hogy a hatdarokon dtnyulo dsszevondasok és
felvasarlasok (M&A) vonzottak a legtobb kiilfoldi tokét a vilag legfejlettebb régidiban. Ezzel szemben
a feltorekvo és az atalakuld orszagokban a bearamlé FDI {6 forrasai a zoldmezds beruhazasok voltak
az elmult idészakban.

A nemzetkdzi vallalatok kdzvetlen termeld (miik6dd) tékeberuhazéasainak jellege és irdnya nagyon
jelentésen valtozott az elmult 200 év alatt. A gyarmatositas idején a mitkodd téke mozgasa alapvetden
a gyarmatok felé iranyult és f6 célja az volt, hogy az ottani nyersanyagokat €s egzotikus termékeket
aknazzak ki (Arva, 2002). A korabbi évtizedekben és még napjainkban is a legfejlettebb orszagok a
legnagyobb felvevok, de a feltorekvo €s az atalakuld orszagok is kezdenek egyre nagyobb mértékben
részesedni a globdlis FDI tortabol (Sauvant et al., 2011).

Igen szoros kapcsolat fedezhetd fel az adott orszag és régid gazdasagi fejlodése és a kozvetlen
tokeberuhazasok kozott. Az el6zéekben mar utaltunk ra, hogy a nagy tokeberuhazd orszagok
egyidejileg jelentés mértékben felvevoi a kozvetlen kiilfoldi tokeberuhazasoknak.

Erdés (2003:198) szerint ,,a multik kiilonosen a kisebb orszagok ndvekedési potencialjat
befolyasolhatjak jelentdsen™. Stiglitz (2003) ugy véli, hogy az FDI jo6 ezeknek az orszagoknak, de a
multik gyorsan elsorvaszthatjak a helyi kis cégeket. Ezzel Osszefiiggésben Balatoni-Pitz (2012, 24)
tanulmanyukban ugy foglalnak allast, hogy ,,az elmilt 15 évben Osszesen atlagosan 0,69-0,89
szazalékponttal jarult hozza a kiilfoldi miikddo tOke a magyarorszagi ndvekedéshez, ami rendkiviil
nagy szamnak mondhato, tekintve, hogy az atlagos ndvekedési rata 2,3 szazalékos volt a vizsgalt
idészakban.” Az idézett szerzok szerint ,,a miikddo toke megtériilési rataja csaknem a teljes vizsgalt
id6horizonton érdemben meghaladta az alternativ finanszirozasi formak implicit kamatat.”

Egy teljesen 11j FDI irdny kezd napjainkban kibontakozni, amely motorja a feltdrekvd orszdgoknak
(Sauvant et al., 2011). A jelentds exporttobbletet felhalmozo Kina és India cégei vagy a nyersanyag és
koéolajimportbol meggazdagodott Oroszorszag vagy az arab vilag vallalatai névekvé mértékben
ruhdznak be a fejlédd és a fejlett vilagban egyarant. Ujabban Afrika a kinai t6ke nagyon kedvelt
célpontjava valt. A leirtakkal kapcsolatban érdemes megemliteni, hogy az indiai eredetli Arcelor-
Mittal, a vilag legnagyobb acélipari vallalata szponzoralta a 2012-es Londoni Olimpia 35 emeletes

acél szupertornyat (Steel Tower) (Steel., 2012).

1.1.2 NEMZETKOZIESEDES

A nemzetkoziesedés fogalma sokféleképpen definialhato. A Magyar Ertelmezd Kéziszotar szerint
ez a folyamat nem mas, mint a ,,tevékenységek tobb orszag teriiletén valo folytatdsa” (MTA, 2003:
973). A nemzetkozi szakirodalomban a nemzetkdziesedést nagyon sokféle jelenséggel azonositjak. gy
tobbek kozott ide soroljak a vallalatok kiilonb6z6 orszagok piacaira torténd belépésének, a helyi

leanyvallalatok vezetésének, a nemzetkozi kikiilddttek iranyitasanak és nem utols6 sorban a hatarokon
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atnyuld tzleti tevékenységeknek a kérdéskorét is (Macharzina, 1989; Carl, 1989; Perlitz, 2004;
Dowling-Welch 2004).

Ahogy mar korabban utaltunk ra, Simai (2008:284-285) szerint a nemzetkoziesedés elsd gyokerei
az Okori kereskedoknél, a kozépkor uralkodoit hitelezd bankokban, a Mediciek tiz varosallamban
miikodo vallalkozasaiban €s nem utolsd sorban a gyarmatositas kibontakozasaval a tavoli térségek
kiaknazasa céljabol létrejott elsdé részvénytarsasagokban talalhatok meg. A szabad versenyes
kapitalizmus kibontakozasaval a Il. vilaghaboru végéig foleg eurdpai tarsasagok (angolok, hollandok,
németek) alapitottak kiilfoldi leanyvallalatokat. A leirt helyzet az idézett szerz6 (Simai, 2008:286)
szerint jelentésen megvaltozott a mult szazad hatvanas éveire, a globalis FDI ,,66 milliard dollar éves
Osszegének kozel 50%-a amerikai kézben volt”.

Az egyik leggyakrabban idézett felfogas ezzel Osszefiiggésben, - ahogy korabban mar irtuk -
miszerint az iizleti élet nemzetkoziesedése egy tobblépcsos, komplex tevékenység. Azzal, hogy egy
cég kimozdul a jol ismert hazai kornyezetbdl, mar meg is kezdte ezt a folyamatot (Duelfer-
Joestingmeier, 2011). Az ilyen terjeszkedésnek tobb 1épcsdfokat lehet megkiilonboztetni, amely soran
a teljesen hazai piacon tevékenykedd - el6bb egy régidra, majd kontinensre és végiil az egész
foldgolydra kiterjedd tevékenységii - vallalatbol nemzetkdzi vallalkozas lesz (Adler-Ghadar, 1990).

Barlett-Beamish (2011) ramutatnak arra, hogy a kiilpiacra 1épésnek két fontos befolyasolo eleme
van: az adott orszadg piacara szant erdforrdsok mennyisége és az adott orszagban létrehozandd

szervezet iranyitasanak mértéke.

3.  abra: Mas orszag piacara valo belépés befolyasoloi
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Bartlett, C.A.-Beamish, P.W. (2011): Transnational Management. Text, Cases and Readings in Cross-border Management.
Irwin/McGraw-Hill, Boston. p. 10.
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A svéd Uppsala Egyetem kutatéinak modellje (Johnson-Vahlne, 1977) a cégek
nemzetkdziesedését, a kiilfoldi piacokra valo belépést tanulasi folyamatként fogja fel. A kozvetlen
tokeberuhazas eredményképpen a cég kdzvetlen piaci tapasztalatokat (pl. tigyfelek, versenytarsak,
stb.) tud szerezni. A jelzett tapasztalatok alapjan a cég értékeli a helyzetét és tovabbi beruhazasokrol és

kivasarlasokrol dont. Tobb cikluson keresztiil megtorténd folyamat nyoman javul a cég nemzetkdzi

tevékenysége.

4.  abra: A cégek nemzetkoziesedésének Uppsala modellje
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Forras: Johnson, J.K.-Vahlne, J-E. (1977): The internationalization process of the firm. A model of knowledge development

and increasing foreign market commitments. Journal of International Business Studies, (8): pp. 23-32. nyoman

A nemzetkoziesedésnek két hagyomanyos formaja van. Az egyik a lassu, fokozatos un. evolucios

fejlodés. Ezt az utat kdvette nagyon sok nyugati, nemzetkdzi véllalat Kelet-Europdban. Tébb un.

FMCG! cég mar a rendszervaltas el6tt licenc €s franchise (Poor-Zentai, 1991) szerzédések keretében
jO viszonyt apolt a régio tobb orszaganak vallalataival. Ilyen lassi nemzetkoziesedés figyelhetd meg
szamos feltérekvé nemzetkozi vallalat esetében (pl. a korabban mar emlitett indiai Accer-Mittal) is. A
masik forma az un. revolucios kibontakozas. Ez utdbbit kovette példaul néhany nyugati multi, amikor
a keleti nyitds utdn azonnal ,,bevasaroltak™ (pl. Volkswagen/Skoda, General Electric/Tungsram) a
régionkban. Hasonld revolucids gyakorlatot kovetnek a globalisnak sziiletett cégek (globally born)
vagy egyes feltorekvé orszagokbeli multik felvasarlasaik soran a fejlett orszagokban (pl. Tata
megvette az angol Jaguar céget vagy a Lenovo 2005-ben felvasarolta az IBM 1 milliard dollar

veszteséget termel6 laptop iizletagat) (Wang, 2008 és Dicken, 2011).

I FMCG= Fast Moving Consumer Goods vagy a csomagolt fogyasztasi cikkek (CPG) - olyan termékek, amelyek értékesitése
gyorsan és viszonylag olcson torténik meg.
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5. abra: A nemzetkdzi cégek piacra Iépésének két jellegzetes mddja Kelet-Eurdpaban és

hazankban
Evolucios Revoltcios

* Eladoi-vevdi viszony *Eladoi-vevoi viszony

» Képviseleti iroda

* Vegyes vallalatok

G *Vegyes vallalatok, vagy
* Teljes tulajdona cégek teljes tulajdonu cégek
(pl. Shell, IBM, Fiat, OMV, (pl. Volkswagen, GE, Suzuki
Philip Morris) Sony)

Forras: A szerz6 sajat szerkesztése.

A nemzetkoziesedés hagyomanyos okaként a kdvetkezd harom jellegzetes motivum emelhetd ki

(Szentes, 2008 és Bartlett-Beamish, 2011):

Q FEls6é és talan a legkézenfekvébb a nyersanyagforrdsok biztositasa. Erre jo példaként
emlithet6k azok a nagy amerikai olajtarsasagok, amelyek kiilf6ldon nyitottak #1j kitermeld
helyeket, igy biztositva az olcsd és biztonsadgos olajbeszerzés lehetdségét. Ma Kina folytat
hasonlé akcidkat a nyersanyag biztositas céljabol Afrikdban és Latin-Amerikdban.

O A hagyomanyos okok masik csoportjaba sorolhatd az uj piacok keresése. Kis helyi piaccal
rendelkezé orszagok vallalatai eldszeretettel nyitnak a kilfold felé. Igy biztositjak a
sziikséges piacaikat. Jellegzetes példak erre a svéd IKEA butorgyar, vagy a szintén svéd
Electrolux vallalat esetei, amelyek az 50-es évek végén erdteljes kiilfoldi expanziojuk révén
rovid id6 alatt nagy nemzetkozi konszernekké nétték ki magukat.

O A természeti kincsekben szegény, viszonylag fejletlen belsé piaccal rendelkezd Japan
vallalatai az 50-es évek végetdl a kiilfold felé torténd nyitasuk révén tudtdk biztositani a
ndvekedésiikhoz sziikséges piacokat. Szamos vallalat a draga helyi munkaerd kivaltasa
végett megy kiilfoldre. Igen sok cég olyan terméket allit eld, amelyeket csak igen olcso

munkaerdvel lehet versenyképesen el6allitani.
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A korabban leirt hagyomanyos tényezok mellett az egyre novekvo tizemméretek (hatékonysag), a
K + F tevékenység koltségeinek drasztikus emelkedése, vagy a termékek életciklusainak radikalis
atalakulasa szintén nemzetkozi expanziora késztetik az lzleti élet szerepléit. Ezen 0 okok mogott
szamos befolyasolo tényezo talalhatdo. Melyek ezek a tényezOk? Ezzel Gsszefliggésben a teljesség

igénye nélkiil a kovetkezok emelhetdk ki (Bartlett-Beamish, 2011):

O A kiilonb6z6 orszagok szamos elony (add, vam, beruhazasi kedvezmény) biztositasaval
probaljak megnyerni a kiilfoldon beruhazoé cégek és vallalatok kegyeit.

O A nemzetkdzivé valt cégek egy sor stratégiai elonyhéz juthatnak, erdsithetik belsd
mikddésiiket ilyen modon.

Q Megfeleld hattéripar, erds beszallité bazis a kiildd orszagban szintén jol segitheti a kiilpiacok

felé orientalodo cégeket.

Nem szabad szem eldl téveszteni azt sem, hogy hosszl tdvon a mas orszdgok piacan valo sikeres
miikddést a tradicionalis iparagakban csak erds hazai bazison lehet megvaldsitani. Ha egy cég kilép a
nemzetkdzi porondra, mas orszagban alapit vallalatot, szamolnia kell azzal, hogy a hazai kdriilmények
kozott kialakitott hélozatat, iizleti kapcsolatait, ki kell bdviteni (pl. local content rules = helyi
beszallitok aranya, Milgrom-Roberts, 2004) és specidlis személyzeti problémakkal kell megkiizdeni.
Mas orszag piacan kell a sziikséges munkaer6t biztositani.

A valtozo koriilmények (gazdasagi, technoldgiai és szocialis) azt sugalljak, hogy az Un. globdlisnak
sziiletett (born global) cégek szerepe nodvekedni fog. A hagyomanyos, [épésrol 1épésre torténd
nemzetkdziesedés €s globalizacio mellett egyre nagyobb szerepet kap, - foleg a tudas intenziv és Uj
tipusu szolgaltatd iparagakban - ez az 1j nemzetkdziesedési iranyzat (Chetty et al.,, 2004).

A nemzetkoziesedés értelmezésében a korabbi felfogasok mellett megjelennek a magatartés
elméleti, tobblépéses akciok és interakciok sorat feltételezd folyamatokkal Gsszefiiggd elképzelések

(Incze, 2012).

1.1.3 GLOBALIZACIO

Ahogy mar korabban jeleztiik, témank kifejtése szempontjabol a nemzetkdziesedés sajatos
Iépcséfokanak tekintjiikk a globalizaciot. A szakirodalomban sokféle véleményt (pl. régodta 1étezo,
hatékonysag keresést célzd, nemzetek feletti in. transznacionalis és sokszinliséget eredményezd
folyamatrol, stb.) olvashatunk errél a témarol. A globalizaciod értelmezésével kapcsolatban fontos
hangstlyozni a ,,diszciplinaris értelmezésekbdl fakadd eltéréseket” (Kiss, 2003: 75). Amikor azt a
leegyszerisitést tettiik, hogy a gazdasagi globalizacid a nemzetkdziesedés folytatdsa, - nem az volt a
célunk, hogy a globalizaciot pusztan csak egy mennyiségi folyamatnak a magasabb fokozataként
értékeljiik - hiszen mind a szakirodalomban leirtak, mind gyakorlati tapasztalatok is azt mondatjak
veliink, hogy ez a jelenség teljesen 7j mindséget jelent a nemzetkoziesedéshez képest (Cséfalvay,

2004).
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A globalizacié fogalma a 60-as évek végén sziiletett, amikor a f6ld és az emberiség sorsaért aggodo
tudosok a Romai Klub jelentése nyoman elkezdték a témat vizsgalni. A globalizaci6, napjaink
felfogasa szerint az egész vilagra kiterjed0 egységesiilési — konvergencia (a szerzd kiemelése)
folyamatot jelent az élet, a kultira, a pénziigyi folyamatok és a tarsadalmi struktarak teriiletén. E
folyamat eredményeképpen az interakcioknak és a hatalomgyakorlasnak vilagrészeken atnyulo
halézatai jonnek 1étre (Lanyi, 2001).

A globalizacié f6 jellemzdje volt a korabbi évtizedekben, hogy jelentésen megndtt a nagy amerikai
vallalatok tengerentuli tevékenysége és ugrasszerlien nott a hatarokon atnyulé beruhazasi
tevékenységek aranya. Masok gy latjak, hogy a globalizacio egyenlé a vilagméretii standardizalassal,
aminek soran a termékeket €s szolgaltatasokat az adott nemzeti piac igényeihez igazitjadk (Bartlett-
Ghoshal, 1992).

Mas szerzok (Ellwood, 2001) tgy vélik, hogy a globalizicio egy régi fogalom 1j kontdsben, mivel
ez a jelenség az eurdpaiak gyarmatositdsaval mar elkezdddott a 15. szdzad végén. Prugberger (2011,
54) ugy latja, hogy a ,,mai, a 1990-es évtizeddel feler6sodott és egyre kiterjedtebbé vald globalizacio
az oOkori romai és az ujkori ,,globalo-liberalis” gazdasagi rendszerek mintegy szintézise”. Hods (2000)
is ugy véli, hogy a globalizacié nem 1j jelenség. A globalizacid korszakai szerinte a kdvetkezdk
voltak: 1870-1913; 1918-t6]1 a 90-es évekig és napjaink. Hasonld véleményen van Dicken (2011:2)
»inkdbb egy koncepcid, mint egy fogalom, amelynek eredete egészen Marxig nyulik vissza a 19.
szazadba. Igazaban azonban az elmult 30 évben teljesedett ki”. Dicken szerint célszerii
megkiilonboztetni az Gn. jobboldali hyper-globalistat (hyper-globalist right), aki az allandéan tagulo
vilagban hisz. Vele szemben vannak a baloldali hyper-globalistak (hyper-globalist left) az anti-
globalistak, akik, tagadjak a globalizaci6 mindenhatosagat. Az idézett Dicken (2011) szerint a
szkeptikus internacionalista (sceptical internationalist) régota tudataban van annak, hogy mai vilagunk
relative sokkal bezarkozottabb, mint az 1929-33-as valsag elodtt. Szerinte ma relative sokkal nehezebb
emigralni és migralni, mint 100 évvel ezeldtt. Fejt (2002:22) is osztja az eldzdleg idézett Dicken
gondolatat, ,,szerinte globalizacion azt kell érteni, ami a 18-19. szazadban kezdddott, azaz a vilagpiaci
gazdalkodas gyakorlatat”.

A globalizacio kialakulasanak tobblépcsos jellegét (pl. USA korszak, deregulacié el6tti és utani
id6szak, a dollar hegemodnia vagy olcso olaj korszaka, stb.) hangsulyozza tobb szerzé (Ahlstrom-
Bruton, 2010 és Bartlett-Beamish, 2011) is, tovabba a bevezetdé modszertani részben mar idézett
Cavusgil és szerzotarsai (2008).

A szerzok egy tovabbi csoportja (Fatehi, 1996; Hill, 2002, Veress, 2009) tgy véli, hogy a
globalizacios folyamatban a cégek hatékonyan kihasznaljak a vilagméretekben rendelkezésre allo
er6forrasokat (fold, munkaerd, téke és technoldgia) a versenytarsaikkal szemben. Az emlitett és mas
szerzOk szerint a globalizacié gyakran idézett fogalma, az allamok vilagszerte novekvd gazdasagi
kolesonhatasait fejezi ki, amelynek révén ndvekszik a hatarokon atnyalo tranzakciok volumene és

.....

gyors és széleskort technologia-diffuzio tekintetében (Chikan, 2003 és Jozsa et al., 2005).
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A szerzOk egy masik csoportja szerint a globalizaci6é egy olyan folyamat, amelynek ,,nemcsak a
gazdasagi, hanem igen sokféle tarsadalmi, technoldgiai, tudomanyos, szocialis, politikai, intézményi
és nem utolsésorban kulturalis vonatkozasi hatasa is van (Szentes, 2006:235). Ezt a folyamatot
szamos tényez0 - technologiai fejlédés, kozgazdasagi kornyezet, politikai feltételek, tarsadalmi,
kulturalis és oOkologiai dimenziok - befolyasolja. (Holtbriigge-Welge, 2010). Soros (2002) ezzel
kapcsolatban a kovetkezd harom tényezOt tartja meghatarozonak a globalizacid szempontjabol: a
globalis pénziigyi folyamatok kialakulasat, a transznacionalis tarsasagok jelent6s befolyasat (Szentes,
2011) és azok jelentGs befolyasat az egyes nemzetek gazdasagaira. Lengyel (2010) masokkal egyiitt
(Fulop, 2001 és Mészaros, 2010) kiegésziti az el6z6ekben felsorolt tényezdket még két markans okkal,
amelyek hozzéjarultak a mai globalizacio kiteljesedéséhez; a deregulécios (liberalizacids) politikak és
az inf6- kommunikécios technikdk/technologidk széleskort elterjedése.

Szamos szerz0 (McGrew, 1996; Hoos, 2000 és Mészaros, 2010) a globalizicioval dsszefliggésben
a nemzetekfelettiséget emeli ki. Simai (1998: 134) tgy véli, hogy a ,,globalizaciot az kiilonbdzteti meg
a nemzetkoziesedéstl, hogy az utdbbi a nemzetallamok erdsen hierarchizalt kapcsolatrendszerén
alapult”. Beck (2005: 29) szerint a ,globalizdci6 a mindennapi cselekvés megtapasztalhato
hatarnélkiiliségét jelenti a gazdasag, az informdcid, az Okologia, a technika, a transzkulturalis
konfliktusok és a civil tarsadalmak kiilonb6z6 dimenzidiban”. Csaki (2011, 177 -178) szerint a
globalizacid magaban rejti a ,,nemzetallami, nemzeti gazdasagi szuverenitds csorbulasat, korlatozasat”.
A globalizacié folyamata a vilag valamennyi orszagat egymasba olvasztd folyamat (Szentes, 2008).
Az elébb leirt megallapitds fontos érve a globalizaciot birdloknak. Ezt a transznacionalitast azért
sérelmezik a biralok kiilondsen, mivel ez a folyamat csorbitja a nemzetallami szuverenitast (Bogar,
2003 és 2012). A nemzetkdziesedést az is megkiilonbozteti a globalizaciotol, hogy az joval kevesebb
orszagra korlatozodott.

Mas szerzok (Cartwright, 2004:1) a globalizaciot a termékek és szolgaltatasok globalis szinten valo
nyujtasaval azonositjak.

Fontos jellemzdje a cégek globalizacidjanak, hogy igen sokféle nemzetiségii és kulturdju munkaerdot
foglalkoztatnak. Csath (2008) is ravilagit az interkulturalitas fontossagara; amikor a globalizaciot a
nemzetkozi cégek és fliggetlen nemzetdllamok szoros 0sszekapcsolodasanak tekinti, figyelemmel az
interkulturalis sajatossagokra. Bakacsi és szerzétarsai (2000) is kiemelik, hogy a globalizacié nem
lehet parttalan, fontos a helyi értékeket is figyelembe vevé szervezeti kultira, tovabba az
alkalmazkodas (Borgulya, 2010).

Tapasztalataink szerint a globalizacid alapvet6 tendencia a gazdasagi verseny vilagaban, de minden
tévhit ellenére az egyes orszagokon beliil végzett {izleti tevékenység azonban még ma is meghatarozo,
dominans egész Foldiinkon az elébb emlitett mindenre kiterjed6 globalizacidval szemben.

Erdés (2003) és Szentes (2008) ugy vélik, hogy a globalizacié motorjat — a korabban mar felsorolt
szamos hajtéer6k mellett — leginkabb a multinaciondlis — ujabban transznaciondlis - cégek jelentik. A
modern iizleti vilag teljesen U] jelensége a globalis tokepiacok kialakuldsa. Az egész vilagot atfogod

szamitogépes ¢s telekommunikacios halézatok teljesen uj tdvlatokat nyitnak a globalizacionak.
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Vilagunk az emlitett jelenségek nyoméan egyre kisebb lesz. Ennek kovetkeztében igen jelentOs
atalakulasok figyelhetok meg. Nagymértékben megnd a nemzetkozi vallalatok szerepe a
vilaggazdasagban. Ezek a vallalatok tevékenységiikkel behaldzzak a vilag minden részét. A vilag 100
legnagyobb vallalata tevékenységének Osszehasonlitasabol kitlinik, hogy ma mar e cégek tulnyomo
tobbségének a kozpontja az USA-n kiviil van. A nagy amerikai cégek mellett japan, német, francia és
angol vallalatok is igen komoly szerepet jatszanak napjaink vilaggazdasagaban (Peng, 2006). Tovabba
megno a feltdrekvo orszagok nemzetkozi cégeinek szerepe (UNCTAD, 2012).

A globalizacio kiséro jelensége a hazai piacok tulzott védelmenek a megsziinése. Az USA 1égi
kozlekedésében végbement deregulacio hatasara példaul néhany év alatt - a korabban ott mikodo 80
légitarsasagbol az elmult évtized végére - csak nyolc tudott talpon maradni. Az amerikai
légitarsasagok orszdgon beliili konszolidacidjanak trendjét pedig hamarosan a globalis konszolidacio
fogja felvaltani. A vilagon nem sok olyan légitarsasag talalhatd, amely az utdbbi idoben hatirokon
atnyuld felvasarlasokkal, illetve kiilfoldi leanyvallalatok 1étrehozaséaval terjeszkedett (Michaels, 2008).

Kovéacs (2002a: 15) szerint a globalizacios folyamatot sokféleképpen lehet meghatarozni. ,,A jelzett
szerz6 szerint ez a sokféleség, kezdve a nemzetkodziesedéstdl a kordivat sziilte bivos szoén at, egy
nehezen definidlhatd fogalomig terjedhet.” A kézikdnyv szerzdi szerint a globalizacio a kiilonb6zd
korokban mést és mast jelentett. A habort utan, 1945-ben ,, Eurdpa és Azsia amerikanizaléddsat, vagy
Kelet-Eurdpa szovjetizalasanak alternativdjar” jelentette (Kovacs, 2002a: 30). Napjainkra azonban
megsziint a globalizacidé elobb emlitett kettdssége. Egyféle piac, kultara és demokracia napjaink
globalizacigjanak jellemzdje. A globalizacié Meleg (2002: 104) szerint azt sugallja, hogy a ,,vilag
egyesil”. Ez az olvasztotégely igen sokféleképpen befolyasolja a tarsadalmakat. Témank
szempontjabol példaul elttinhet, egységesedhet a killonbdzd menedzsmentkultirakban mikodo
vallalatok gyakorlata kozotti kiilonbség.

A nemzetkoziesedés €s a globalizacido nemcsak a nagy multikat érintik, olyan cégekre is kihatnak
ezek a folyamatok, amelyek kizarolag a hazai piacra termelnek. ,Elképzelheto, hogy versenytarsaik,
vagy a legjobb arat kinalo termék szallitdja a Fold masik felérdl érkezik” (Milgrom-Roberts,
2004:767).

Egyetértek Marjan (2005: 21) megallapitasaval, hogy ,,a globalizacié Eurdpa esetében alapvetéen
miikddésti kormanya lesz”.

Napjaink vilagméretii, gigaszi globalizaciojaval szemben, vagy azzal parhuzamosan kezd
kialakulni az a kevert gyakorlat, amit (jabb keleti miiszoval ,, glokalizalasnak, vagy kreolizdlasnak”™
nevezhetiink (Kovacs, 2002: 487. és Robertson, 1995). Ez a fogalom egyrészt jelzi azt, hogy ,,az aru, a
szolgaltatas és az életmodminta kilépett a helyi keretébdl és globalis lett, masrészt viszont jelzi azt az
adaptacios folyamatot, amellyel ugyanezek alkalmazkodnak a helyi igényekhez” (Cséfalvay, 2004:
45). Természetesen a kettOsségre (globalis és lokalis) éptild 0 elegy, onmagaban még nem jelent Uj
mindséget. Az a fontos kérdés, hogy milyen 1) gyakorlat alakul ki. Képes-e a kiilfoldi kikiildottektol

(expatoktol) teljesen mentess¢ valt magyar lednyvallalat helyi menedzsmentje valami ujat kialakitani?
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Meg tud-e allni a laban, vagy a magara hagyott helyi vezetés nagy 6ndllésdga nem jelent mast, mint
vagy ,,megéltek a sajat labatokon”, vagy ,.tiinjetek el”, azaz ,,vigyétek el a balhét”, ,,csindljatok végig a
leépitést és a gyarbezarast™?

A vallalati gazdasagtan is felismerte a nemzetkoziesedés és a globalizacié fontossagat, €s szamos
szerz6 foglalkozik a témaval (Schierenbeck, 2003). Kieser és Walgenbach (2003: 285) ugy vélik, hogy
a ,,nemzetkoziesedest foleg a forrasok és a gazdasagos iizemméret biztositasa, orszdagok kozotti
versenyelonyiik kihasznaldsa, és az iizleti riziko csokkentése vezérli”,

A nemzetkdziesedés €s a globalizacid nemcsak a vallalati életben valik egyre mindennaposabba,
hanem ez a folyamat elért az oktatasba is. Az Egyesiilt Allamokban példaul az 1980-as évek elején
még csak 36 akkreditalt gazdasagi diplomat adé nemzetkdzi menedzsment kurzus 1étezett. Az elmult
évtized elejére ez a szam megkdzelitette az 500-at (Scherer et al., 2003). Ennek a folyamatnak tovabbi
kiteljesedését jelzi, hogy a Harvard Business School kiadasdban megjelent, az MBA (Master of
Business Administration) oktatas jovdjét elemzd kézikonyv (Datar et al., 2010: 108) szerint -
»hagyfokll egyetértés van iizleti oktatast végzo iskolak kozott abban, hogy az MBA programokat

srer

lehetséges valaszok a kovetkezd nyolc kategoridba sorolhatok:

Q Jelentds mértékben novekszik a kiilfoldi hallgatok és oktatdk szdma.
A menedzsment targyak oktatdsdnak novekszik a globdlis tartalma.
Emelkedik az integrativ, globalis tartalmii kurzusok szama.

Novekvo igény a nemzetkdzi csereprogramok kifejlesztése.

a

a

a

O Kivanalom a kiilf6ldi cserehallgatok nyomon kovetése.

Q Boviil a globalis projektek és tanulmanyutak kinalata.

QO Globalis kutatokézpontok létrehozasanak elétérbe kertilése.
a

Tengerentuli campusok alapitdsanak el6térbe helyezése.

Az el6zbekhez kapcsolodva a szerz§ iranyitdsaval mar harmadik alkalommal vettek részt a
Révkomaromi (Szlovakia) Selye Janos Egyetem (SJE) Gazdasagtudomanyi és eldszor a Szent Istvan
Egyetem Gazdasag-és Tarsadalomtudomanyi karainak a hallgatéi az amerikai University of North
Carolina (Greensboro USA) altal koordinadlt nemzetkézi iizleti esetmegoldasi programban. A
globalizacid 0j kihivasai kozé tartozik, hogy az lizleti partnerekkel valo kapcsolatok helyfiiggetlenné
és nagyon sokoldaliva valnak, valamint a valtozasok felgyorsulnak. Az tizleti élet leirt Uj
dimenzidihoz vald hozzaszokast nagyban segitheti, ha a hallgatok tanulmanyaik soran nemzetkozi
kooperaciokban tudnak részt venni (Punett, 2004 ¢és 2010). Azért tartjuk kiilonosen fontosnak
programunk mérfoldké jellegét, mert egyik pillanatrol a madsikra egy nagyon elzart, kisebbségi
helyzetbdl a korszerii ICT (informdcios és kommunikacios) technologidk segitségével az SJE hallgatoi
kiléptek a globalis szintérre. A program nagyban hozzajarul ahhoz, hogy a hallgatok
megismerkedjenck az eltéré kultirakbol szarmazo egyetemistak eltéré munkakulturdjaval. De

szembesiilnek a hallgatok azzal is, hogy mit jelent a nagyon kiil6nbozé idézonakban ¢élokkel
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kooperalni az 11j inf6-kommunikécios eszkézok (pl. Email, Skype, Google Docs, Dropbox, Google+ és

Facebook Groups) segitségével.

2. tablazat: X-culture program szamokban (2010-2012)

. Szent
, Eset 1d 5
. Orszagok | Egyetemek | Hallgatok setmegoldo | Selye Janos | -yl
Ev Szemeszter , , , teamek Egyetem
Szama Szama szdma . halleatoi Egyetem
szama & hallgatoi
2012 Oszi 37 49 1.700 235 3 18
Tavaszi 29 44 1.600 228 22 -
Oszi 20 26 1.150 146 11 -
2011
Tavaszi 11 15 682 157 0 -
2010 | Oszi 7 7 463 125 6 -

Forras: A szerz6 sajat szerkesztése.

Gupta ¢és szerzotarsai (2008) szerint napjaink globalizacioja nagyban kiilonbézik a két-harom
evtizeddel elottihez képest. A globalizicio ij motorjait jelentdé BRIC orszagok, mint Brazilia, Kina,
India, Oroszorszag ideoldgiai hattere teljesen megvaltozott (Veress, 2009 és Inotai-Juhasz, 2010).

Megsziint az amerikai hegemonia, multi-poldrissa valt a vilagunk. A kiilonb6z6 nemzetgazdasagok és

azok regionalis tomoriilései (EU, NAFTA, Mercusor, ASEAN) 2 ¢ a WTO (World Trade

Organization=Kereskedelmi Vilagszervezet) egyezményt parafald orszagok kozott jelentds integracio

bontakozott ki. Ahogy mar kordbban jeleztiik, megndvekedett a magan befektetési alapok3 szerepe €s
hatokore. Ez az 0j helyzet, jelentds kihivast és lehetOségeket jelent a nemzetkozi vallalkozasok
szamara.

A vallalatok nemzetkdziesedése szempontjabol fontos mutatdoszam a transznacionalitdsi index, ami
a vallalat kiilfoldon birtokolt eszkdzalloméanya, és a cég teljes eszkozallomanyéanak, valamint a
kiilfoldi és a teljes értékesités aranyanak mutatdja. A jelzett mutatd szerint 1997-ben a vilag 15
legnemzetkdzibb cége kozott a legelsé amerikai vallalat mar csak ,,a 8. helyet tudta megszerezni”
(Scullion-Brewster; 2001: 346). Ez is azt mutatja, hogy a nemzetkoziesedést nem lehet mar csak
amerikai talalmanynak tekinteni. Az eurdpai cégek joval kordbban ra voltak szoritva arra, hogy a
viszonylag kicsi hazai piacaik miatt kilépjenek a nemzetkdzi porondra. Példaul a Siemens cég 1992 és
2004 kozotti fejlodésének mutatdi szerint, a jelzett 12 év alatt kdzel megduplazodott a vallalat
arbevétele és ezzel egy idoben 23%-kal csokkent — 38%-ra redukalodott — a cég teljes 1étszamahoz
viszonyitott németorszagi munkaeré aranya. Azonban azt is latni kell, hogy az amerikai cégek is

felismerték a nemzetkoziesedés fontossagat. Amikor Jack Welch atvette 1981-ben a GE-t, akkor csak

2 NAFTA-North American Free Trade Agreement= Eszak-amerikai Szabadkereskedelmi egyezmény; Mercosur= Southern
Common Market= Dél-amerikai K6zo0s Piac; ASEAN — Association of Southeast Asian Nations=Délkelet-4zsiai Nemzetek
Szovetsége

3 Sovereign Wealth Funds
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»két — a replilégépmotorok és a mianyagok — mig 1995-ben pedig mar 11 termékcsoportban (12-bdl)

versenyeznek globalisan €s az agazataikban vezetd helyet foglalnak el” (Vecsenyi, 1999:408).

1.2 GLOBALIZACIO IRANYZATAI ES HATASAI
1.2.1 HAROM IRANYZAT

A szakirodalomban a globalizaci6 jelene €s jovoje, valamint globalis problémakra (Mingst, 2011)
adott valaszok szempontjabol altalaban harom eltérd iranyzatot (Veress, 2004) kiilonboztetnek meg.

Anheier és szerzotarsai (2004) még kiemelnek egy plusz iranyzatot, az Un. alternativokat.

6.  abra: A globalizacié harom iranyzata
—
Ve .
\GLOBALIZACI(D
,» Lamogato ,,Mindent elveto - »Kompromisszumot
liberalisok™ radikalisok” kereso realistak”

Forras: A szerz0 sajat szerkesztése.

Q Az Un. liberalis iskola (Norberg, 2003; McKinsey, 2003) képvisel6i szerint a nemzetkozi
vallalatok kiilpiaci tevékenységei és kdzvetlen befektetései jelents hasznot hoznak a fogado
orszagok szamara. A globalizaciot tamogatok ugy érvelnek, hogy a gazdasagi novekedés
kezdetben ndvelheti az egyenl6tlenségeket, de hosszabb tavon egy ponton a kép pozitivabba
kezd valni. Fukuyama (1992) szerint a liberalis vilagkapitalizmus békét és jolétet hoz az
elnyomott népeknek is. Ez a folyamat szerinte javitja a foglalkoztatast, noveli az
¢letszinvonalat, hidanyz6 tokét potol, 1j, eddig nem ismert menedzsment modszereket
honositanak meg a globalizacié keretében. Ezért az elméletéért kapott Nobel-dijat Koznets
(Boda, 2004: 47). Az 6 felvetését a nemzetkozi vallalatok esetére atforditani azt jelenti, hogy
az ilyen cégek nagyobb mérvii jelenléte hosszabb tavon nemcsak a kis- és kozépvallalatok
(KKV-€k) megsziinését, kisboltok becsukasat jelentheti, hanem a fogadd orszagok az ilyen
tokék multiplikator hatasdval is szamolhatnak. Az EU boviilése és terjeszkedése maga is
szamos Uj kérdést vet fel ezzel a felfogassal kapcsolatban. Sok szerz6 ugy latja, hogy a

kiilfoldi cégek jelenléte nem karos, ,,nem okoz bajt, gondot csak akkor jelent, ha a GDP-nek

egy jelentOs részét repatriéljék”4 (Scheiring, 2004; Palankai, 1995 és 2005). A komparativ

elonyokhoz valod vilagméretii alkalmazkodasbol nemcsak mindig fejlesztés és jabb FDI

4 Magyarorszag esetében 2007-2009 kozott évente legalabb 5 milliard dollart tett ki.
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bearamlas szarmazik, hanem felszamolasokra is tekintettel kell lenni (Erdés, 2003). Ezzel a
kérdéskorrel Osszefliggésben érdemes a homogenizacid kérdését is felvetni, amely Levitt
(1983) elméletébdl nott ki. Ezt a fogalmat kezdetben a kevés szamu és az egész vilagon
terjesztett termékekre értették. Napjainkban inkabb “McDonaldizacio”-ként és kulturalis
beolvasztasként lehetne ugyanezt a fogalmat interpretalni (Ritzer, 1993, 2004 és Heidrich,
2008). A neoliberalis iranyt kdvetd nemzetkozi vallalat ugy véli, hogy ott ruhaz be, ahol akar
és nem korlatozza ebben semmi (Porritt, 2000).

Az elobbi felfogassal élesen szemben allnak a nemzetkdzi vallalatok orszaghatarokat atlépo
iizleti tevékenységét, globalis profitéhségét biralok, az anti-globalistik (radikdlisok). Ok gy
vélik, hogy a mértékteleniil terjeszkedd cégek nyomorba dontik a fogadd orszagokat,
kizsakmanyoljak Oket, és sokszor emberteleniill alacsony bérért dolgoztatjdk azok
allampolgarait. A globalizaci6 elutasitéinak és birdloinak el6futarai mar megtalalhatok az
ujkor nagy filozofusai kozott. A XVIIL. szdzad ismert tdrsadalomkutatdja, Rousseau mar
akkor elitélden irt az eurdpaiak, azaz a fehér ember tilzott ethnocentrizmusarél. Hirom vagy
négy évszazad ota, amiota Eurdpa lakosai elozonlotték a vilag tobbi részét, csakis magukat
tartjadk embernek. Amio6ta az eurdpaiak azzal kinlddnak, hogy a kiilonbdz6 tdjak vad népeit
sajat életmddjukhoz szoktassdk, egyet sem tudtak koziiliik megnyerni még a kereszténység
szdmara sem, mert a hittéritok néha keresztényeket csinaltak beldliik, de civilizalt embereket
sohasem. Semmi sem képes legy6zni azt a roppant utalatot benniik, amelyet szokasaink és
¢letmodunk miatt éreznek (Tremblay-Thivierge,1987). Ez az iizenet nem avult el ma sem.
Napjainkban is gyakori a vallalatfelvasarlasoknal az, hogy a kiilfoldi tulajdonos pillanatok
alatt szeretne atalakitani mindent. A talzott arrogancia nem jo tandcsadd e teriileten. A
nemzetkdzi cégeknek szemére vetik hazdnkban a birdlok, hogy szinte megpalyaztatjak a
kormanyokat az adokedvezmények megszerzése érdekében. Bogar (2003: 147) szerint ,,a
globalizaci6 igazi iranyitoi a Vilagbank és a Nemzetkozi Valutaalap, feliilrdl rakényszeritik
az orszagokra a sajat akaratukat.” Az emlitett irdnyzat f6 képvisel6je Korten (1997 és 2002),
akinek magyar nyelven is megjelent a munkaja. A globalizécio ellenségeinek mar nemcsak a
szakirodalomban ¢€s a sajtéban (Martin-Schuman, 1998) talalhatjuk meg képviseldit. Az anti-
globalistak megjelentek az utcakon is. Rendszeres tomegdemonstracidikon préobaljak
megakadalyozni, lehetetlenné tenni a jelentésebb nemzetkdzi kereskedelmi konferenciakat,
(pl. Seattle-1999), az évente megrendezett vilaggazdasagi forumokat, (pl. Davos) és a
kiilonb6z6 nemzetkdzi szervezetek (pl. Vildgbank-Praga 2002) rendezvényeit. Azt is a
nemzetkozi cégek szemére vetik egyes szerzok, hogy ezek a vallalatok szinte nemzetek felett
kivannak tevékenykedni. Ezt az iranyvonalat lehetne polarista iranyzatnak nevezni, amely
kulturalis és vallasi sokszintiséget, a nemzeti identitast hirdeti (Asgary-Walle, 2002). Az
anti-globalistak, Szabo (2004: 29) szerint, alternativat keresnek az egész vilagot behalozo
»post-modern termelési és kapcsolati rendszerek menedzselésének ¢és ellendrzésének”

kifejlodott rendszereivel szemben. A globalizacid egyik sajatos eredménye, hogy
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megvaltozik a nemzetkdzi kereskedelem jellege. Kordbban a nemzetkozi kereskedelem fo
egységei a nemzetgazdasagok voltak. Napjainkban ,,az egymassal keresked egységek tobbé
nem az egyes orszagok, hanem nemzetkozi cégek vagy vallalatcsoportok™ (Csath, 2004:
169). A globalizaciét biralok nem elégednek meg az Egyesiilt Allamok, vagy a nemzetkozi
cégek elitélésével, ugy vélik, hogy ennek a folyamatnak 0j diktatuma a nemzetek feletti
Europai Unio (Scruton, 2004). A globalizaciot biralo gyljtemény (Szilagyi, 2008) szerzoi a
tobb évszazada kezdddott folyamatban az egyenl6tlenségek ki¢lezddésének eszkozét latjak.
Bhagwati (2008) szerint a globalizaciot biralok gyakran vetik a nagy nemzetkozi vallalatok
szemére, hogy a gyenge kormanyok esetében megvesztegetik a politikusokat és szamukra
kedvezd dontéseket fogadtatnak el és igy mesterségesen nagy nyereségeket érnek el sajat
maguk szamara. Egyes szerzok realis veszélynek latjdk a fentiekben leirtakat. De a jo
kormanyzas, az etikus vallalati feleldsségvallalds és az 4tlathatésag csokkentheti és
megallithatja ezt a helytelen trendet. A jelzett irAnyzat egy sajatos valtozatanak tekintjiik az
alternativokat, akik alulrol szervezett mozgalomnak tekintik magukat. Ki akarnak széllni a
globalizaciéos  ,.hintdbdl”. Konvenciondlis mezdgazdasdgot hirdetnek és  erdsen
kampanyolnak a nagy korporaciok és globalis vallalatok ellen (Anheier et al., 2004). Az anti-
globalistaktol tartd6 nemzetkodzi vallalat gy gondolkozik, hogy beruhdzasait mindenhol
korlatozzdk (Porritt: 2006). Masok a hagyomanyos értelemben vett globalizdciot
zsakutcanak tekintik, amely a kisebb, gyengébb iparral, kereskedelemmel rendelkez6 népek
vallalatainak és tarsadalmainak elszegényedését okozhatja. A ,haszonelvii globalizaci6”
Csath (2001: 11) szerint csak a vilag kisebbik felében jelenthet gazdagodast.

A koztes irdnyzat (realistak) képviseldinek lehet tekinteni azokat, akik ,,a globalizacio
pozitiv és negativ hatasait egyarant hangoztatjak” (Veress, 2004: 56). A globalizmus koztes
iranyzatanak filozofiai gyokerei Ortega és Gasset (1993: 30) szerzOparos szerint az é€let €s a
kultira egységének helyreallitasaban kereshetok. Egyre tobb tudds ismeri fel a globalizacio
problémait, latjak ennek az 1 jelenségnek veszélyeit. A Nobel-dijas Stiglitz Clinton elndk
tanacsadojaként, valamint a Vildgbank alelndkeként gyorsan rajott a globalizacio
arnyoldalaira. Err6l irta hires konyvét (Stiglitz, 2003) és ezért kapott Nobel-dijat, amelyben
felhivta a figyelmet arra, hogy a globalizacié programjat eddig a fejlett Nyugat hatdrozta
meg sok képmutatassal, valamint az IMF (International Monetary Found) tilzottan elindult a
,szabadpiaci mantra” iranyaba. Glatz (1999) szerint a kulturalis vagy nyelvi sokszin{iség
meglrzése az egyetlen kit a globalizacid altal teremtett zsakutcabol. Mas szerzok, az
elébbieken kiviil kiemelik a sokszinliség biologiai elényeit, ,,mert egy varatlan veszély —
példaul sugarzas vagy egy uj fertdézés — esetén nagyobb a populacio esélye a tulélésre”
(Ferenczi, 1999: 45). Leforditva az el6bb leirtakat a vallalkozasok nyelvére, az egyoldala
megoldasok, a kis- és kozépvallalatok elsorvadasa, visszafejlodése még a nagy nemzetkozi
vallalatok terjeszkedését is gatolhatjak. Az ilyenek kialakuldsa nagyon sériilékennyé tehetik

egy orszag nemzetgazdasagat. Tobb szerz0 azt javasolja, hogy nem biralni, hanem inkébb
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tenni és profitalni kell a globalizaciobol (Torok, 1999; Chikéan, 2003 és Polényi, 2011). Antal
(2004: 165) ugy véli, hogy a ,multinacionalis vallalatok dontd szerepet jatszottak abban,
hogy Magyarorszag a vilag gazdasagaban erésen beintegralodott gazdasagga valt. A negativ
hatasok koziil a korabban mar idézett Antal (2004: 319) leginkabb a tokepiacok és a
pénziigyi kozvetitd tevékenység globalizacioja miatt felerdsodott bizonytalansagot emeli ki.
Matolcsy (1999) ugy véli, hogy egy ilyen kis orszagnak, mint Magyarorszagnak, is van
esélye a globalis versenyben. Szerinte a globalis résekbe kell betérni, ugy lehet kihasznalni a
globalizacioban rejlo elényoket. Berend (2004) szerint a globalizacid elonyeirdl és
hatranyair6l nem lehet térségtdl fliggetleniil egyértelmii pozitiv és negativ valaszt adni. A
hatartalan globalizaciés hulldmot nemcsak elméleti szakemberek, hanem gyakorld
iizletemberek is biraljak. Soros (1999: 18), aki annak ellenére, hogy meggazdagodasat
koszonheti a globalizacionak, ,,A globalis kapitalizmus valsdga” cimii munkéjaban
alapjaiban kérdbjelezi meg a szemiink lattara kibontakozott globalizaciot. O gy véli, hogy
»globdlis gazdasagban ¢éliink, mikdzben globalis tarsadalmunk politikai szervezettsége
siralmas”. Azt is nagyon sulyos problémanak tartja, hogy a globalis gazdasag fejlodését nem
hangoltdk Gssze a tarsadalom fejlédésével. A politikai, illetve szocialis alapegység nemzeti
szinti maradt. A mérsékelt globalistak hisznek a globalizdcid megreformaldsaban,
humanizaldsédban. Ezek a szerzdk ugy vélik, hogy ,,a megfeleld tarsadalmi ellendrzés mellett
érvényesiteni lehet az 6kologiai és szocialis szempontokat™” (Szabé, 2004: 29). Ok azt is jol
érzékelik, hogy a nagy vilagcégek mellett, példaul a fogyasztasi cikk ipar teriiletén a haszon
masik 1ef616z61 azok a kis- és kozepes azsiai cégek, amelyek ellatoi, azaz beszallitoi a
nemzetkdzi nagyvallalatoknak. A koztes, hibrid felfogas egy sajatos megjelenése az, amikor
kiilonb6z6 orszagok fiataljai amerikai trikokban jarva, amerikai dalokat énekelnek, kolat
isznak, hamburgert esznek, és kdzben szidjak az amerikai imperializmust. Ahhoz, hogy a
globalizaciéo ne vezessen zsdkutcaba €s az antiglobalization.com képviseldinek ne legyen
igazuk, sokat kellene tenni. Szerintiik egy sor nemzetkozi intézmény vagy maganvallalat
(WTO, nemzetkozi vallalatok, nemzetkézi megallapodasok, regiondlis intézmények, stb.)
mar ma is ugy van kialakitva, hogy érdekiik a jobb és emberibb globalizicio elésegitése
(Wolf, 2004). Palankai (2004: 20) szerint akkor nem vezet zsdkutcdba a globalizacio, ha
Laldasaibol egyre szélesebb rétegek részesiilnek”. A koztes megoldast elfogadd nemzetkozi
cég azt a felfogast koveti, ha beruhaz, akkor tekintettel van annak pozitiv és negativ
kovetkezményeire. Igyekszik csokkenteni vagy kikiliszobdlni  akcidinak  negativ
kovetkezményeit (Porritt: 2006). Megint masok megprobaljak a globalizacidhoz vald sajatos
emberi viszony oldalarél megkdzeliteni ezt a kérdéskort. A globalizacio, akkor szolgalhatja a
népek érdekét, ha példaul pan-eurdpai hivatalnokai, - Baicr és Demmerle (2003: 570)

szohasznalataval élve - ,,bels6é meggy6z0désbol szolgaljak a kozosséget”.
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Veress (2009, 41) és Mingst (2011) ugy vélik, hogy mara a 2007-2008-as valsag hatasara
mindharom, elézéekben kifejtett eltérd vélemény/iranyzat képviseldi atrendezik egy ,,zérusértéki

jatékhoz” hasonloan az allaspontjaikat a kovetkezokben leirtak szerint:

Q A tamogatok (liberalisok) tovabbra is ugy latjak, hogy a globalizaci6 hozzajarul a
szegénység csOkkentéséhez és a fejlodd orszagok felzarkoztatasahoz. Viszont egy résziik
ravilagit arra, hogy a globalizacié kezelhetetlen fesziiltségekhez vezet. Fontosnak tarjak a
helyes megoldasok véghezvitelét.

Q A kompromisszum keresé realistak elgondolasaival kapcsolatos véleményeket Veress
(2009,42) Ralf Dahrendorf német tarsadalomtuddés munkaihoz kapcsolja. Az ilyen
véleményeket képviselok tigy vélik, hogy a globalizacié nyoman a sziikségleteket nagyon
gyorsan lehet a fejlett €s fejlodod orszagokban egyarant kielégiteni. Azt is pozitivnak tekinti a
jelzett szerz6 az irdnyzattal kapcsolatban, hogy a koltség és a fajlagos koltség
kulcsfontossdguva valt a vilaggazdasagban. Az irdnyzat képviseldi tovdbbra is nagy
problémanak tekintik a regiondlis egyenldtlenségek fokozddasat. Mingst (2011:323) szerint
ez az iranyzat nagyon fontosnak tarja a ,,hatékony kormanyzati beavatkozast”.

Q Az ellenzék (radikalisok) tabordban tovabbra is ott talaljuk Kortent és kovetdit, akik
kiemelik, hogy a nagy befektetdi tarsasagok mellett a kicsiknek semmi esélyiik. A hazai
ellenzék taboraban Bogar (2012) tovabbra is igen élesen tdmadja a globalizacid hazai és
kiilfoldi szerepldit. Az utobb emlitett szerz6 ugy fogalmaz a magyarorszagi helyzetrél, hogy
a multiknal ,halmozodik fel az 0sszes profit 90%-a, és ezt tobbnyire teljes egészében ki is
viszik az orszagbol”. Prugberger (2011) a globalizacié mindent behal6zo jellegét biralja. A
kormanyvaltassal kapcsolatban feler6sodott a hivatalos politika szintjén a nemzeti (patridta)
gazdasagpolitika igénye Magyarorszagon. Veress (2009) ezzel kapcsolatban ugy fogalmaz,
hogy akkor helyes az ilyen politika, ha az egészséges felfogast, termelékenység

ndvekedésen és realitason alapul.

1.2.2 KULTURALIS SZEMPONTOK

A globalizacidval 6sszefliggésben harom jellegzetes kulturalis iranyzatra kell felhivni a figyelmet

(Keller, 1989; Scherm, 1999) (Megjegyzés: Errdl még szolunk a 3. fejezetben.):

Q Az On. kultura fiiggetlen (culture-free) iranyzat képvisel6i (Kerr et al, 1960; Hickson et al.,
1974 és Pauly- Reich, 1997) abbdl indulnak ki, hogy a technoldgiai fejlédés elmossa a
kulturalis kiilonbségeket, erdsiti a konvergenciat. Child (2002) ugy véli, hogy az altalanos
profitorientacid a technologidk és az emberi problémak megoldasaban rejlé altalanos
pszichologiai univerzalizmus mind-mind a kultara fiiggetlenséget erdsitik. A globalizacio
terjedésével egyiitt létezik ez a nézet. E felfogas képviseldi a menedzselés modszereit

univerzalisnak tekintik, ami a HR teriileten nem jelent mast, mint a korabban mar jelzett
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levitt-i (1983) homogenizalast. Ha valami vagy valaki sikeres volt az egyik nemzeti kultura
keretei kozott, akkor feltehetéleg egy masikban is az lesz. Az elmélet képviseldi szerint nem
kell a kiillonféle menedzselési technikak alkalmazasakor a helyi/nemzeti kultirakra
tekintettel lenni. Ezt a felfogast jol tiikr6zi az az idézet, ami a Személyzeti Vezetok 2000. évi
Vilagkonferenciajan (World Federation of Personnel Management Association) hangzott el
Jack Welch szijabol. O volt az a menedzser, aki a GE-t igazin sikeressé tette mind
Amerikaban, mind pedig kiilf6ldon. Welch szerint ,nincs kiilonbség az orszagok kozott
abban, ahogy az embereket menedzselik” (Brewster, 2002). Schneider-Barsoux (2011) ugy
véli, hogy a kultiramentes irdnyzat jeles képvisel6i, (Pugh et al., 1969 és Miller, 1987) azt
irtak, hogy a struktura, példdul méret €s technoldgia hatdrozza meg a szervezeti jellemzdket.
Az idézett szerzé Schneider-Barsoux (2011) szerint a kultira nem volt idegen a
menedzsmenttudomany klasszikusaitél (Max Weber,Taylor, Fayol stb.), de 6k kiilonb6z6
értelemben tekintettek a kultirara. A nemzetkozi szakirodalomban Haire és szerzOtarsai
(2000) igazoltak a kultura-fiiggetlen felfogas téves voltat. Primecz-So6s (2000) egy helyi
magyar és egy magyarorszagi leanyvallalatnal Trompenaars kultira modellre alapozott
vizsgéalata nem igazolta kiilfoldi tulajdonos ,kultara-fiiggetlen” hatasat (Hunyady-Székely
(2003).

Q A kultura-fiiggé (culture-bond) iranyzat szerint tekintettel kell lenni a kiilonféle
menedzsment technikak alkalmazasakor a helyi kulturakra. Ide sorolhatok Hofstede, 1991;
Rosenzweig-Noria, 1994 és Jackson-Artola, 1997, akik szerint a nemzeti kultirak jelentsen
befolyasoljak a menedzsment gyakorlatot és struktirait. A nemzeti kultardkban és
intézményekben rejlé kiilonbségek a kultura-fliggd megkdzelitést igényelik (Child, 2002).
Hofstede (1991) ezzel 0Osszefiiggésben azt mondja, hogy a menedzsment modszerei
univerzalisak, de adaptalni kell azokat az adott nemzeti kultira igényei szerint. Tobb kutatas
késziilt az utobbi évtizedekben, amelyek egyértelmiien bizonyitottak, hogy a menedzsment
szamos moddon fiigg a kulturatol.

Q A koztes kultura iranyzat képvisel6i szerint a konvergencia és a divergencia egyidejlileg all
fenn a vildgunkban. A szitudcié donti el a legmegfelelébb kozelitési modot (Adler, 1983).
Hasonloképpen érvel Perlmutter (1969), akinek modelljét ebben a részben ismertetjiik

részletesen.

1.2.3 VALLALATI ES UZLETI HATASOK

A globalizacio tipikus mozgatorugdi kozé soroljak a piacok és a termelés globalizaciojat, az
informaciés és kommunikacids technologia robbanasszerii fejlodését és a korszerii szallitasi
technologiak elterjedését. A jelzett tényezOk hatasara drasztikusan csokkentek a kereskedelmi korlatok
(pl. a vamok), kiboviilt a vilag exportja és a kiilfoldi mikodé tékebefektetések nagysaga
megsokszorozodott az elmult 15 év alatt (Hill, 2002; Wild et al, 2003).
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A globalizacios eufériaval kapcsolatban latni kell azt is, hogy ,,nagyon kevés az olyan termék,
amely teljes mértékben alkalmas a vilagméretii globalizaciéra. S6t, mind a mai napig nem
tapasztalhato egyértelmii tendencia a globalizacioban rejlo lehetdségek kihasznalasaban. Igen sok cég
mind a mai napig termékeit piaconként, orszagonként jelentdsen megkiilonbozteti” (Schoppe, 1992:
162).

Lewis (2005) adatai szerint a kelet-europai régioba 2003-ig kozel 260 milliard USD kiilfoldi toke
érkezett. Magyarorszag az igen eldkeld, harmadik helyen allt még 2003-ban az FDI fogadok régios
rangsoraban, de ahogy a magantulajdon részaranya elkezdett kdzeliteni a régié mas orszagaiban is a
hazai szinthez, - a privatizaciot kdvetd FDI kdvetkeztében - egyre inkabb csokken a dobogds helyiink
esélye.

Szamos ok miatt érkeztek a régidba a kiilfoldi cégek. A hagyomanyos piacszerzés mellett alacsony
bér és munkadra, vagy mds erdforrasok (pl. termofold, ipari és szolgéltatasi kapacitasok, stb.)
alacsonyabb koltségei, az itteni munkaltatéi kornyezet rugalmasabb volta és nem utols6 sorban a
kisebb szallitasi tdvolsagok emlithetok. A jelzett okok mind-mind odavezettek a régidban, hogy egyre
tobb kiilfoldi cég valasztotta és valasztja a kelet-eurdpai orszagokat befektetései szinhelyéil. A
korabbi években csak a reformorszagok (Csehorszag, Magyarorszag, Lengyelorszag és Szlovakia) az
uj évezred els6 évtizedének elején és kozepén pedig a délkelet-eurdpai régio is, nem kevés befektetési
lehetdséget tudott ezeknek a cégeknek kindlni. Ma mar viszont a nalunk joval olcsobb régiobeli
orszdagok (pl. Romania esetében, lasd a Nokia a Kolozsvar melletti Zsukon torténd gyarbezarasat)
esetében kezdenek a multik a munkaerdkoltségek dragulasardl nyilatkozni és tovabb telepiilnek
keletre, Kinaba és Indidba.

A kelet-europaiak gyakran biraltak az USA-t és a nyugati orszagokat, hogy miért nem Marshall-
segély formajaban nyujtottak tamogatast nekik a rendszervaltasukat kovetd gazdasagi atalakitashoz.
Lewis (2005: 199) nyugati politikusokra hivatkozva ugy fogalmaz, hogy ennek a régionak , nem
segélyekre, hanem alkalmazhato tuddsra van sziiksége, amit igazan a nemzetkozi cégek tudnak
nyujtani.” A fejlett Nyugat a Washingtoni Megallapodas (Washington Consesus) (Kolodko, 2000)
alapjan kormanyok helyett inkabb a multikra bizta a régio privatizalasaval kapcsolatos feladatokat és
igy az FDI komoly szerepet jatszott az itteni gazdasagi atalakitasban (Csaki, 2002b).

Ellentmondasos adatok jelennek meg Kelet-Eurdpardl abban a tekintetben, hogy mit koszonhetnek
ezek az orszagok a nemzetkozi cégeknek. Itt most nem szeretnénk belemenni abba a vitaba, hogy a
magyar gazdasag szamara milyen eldényOket vagy hatranyokat jelentett az, hogy ,a magyar
privatizacio implicit médon kiilfoldi befektetok szamara jobb lehetéségeket biztositott a magyarokkal
szemben” (Novak-Buzas, 2004:4). Altalaban elmondhato, hogy az itteni feltételek jok, a gazdasagi
atalakulas elért egy bizonyos szintet, azaz a kiilfoldi cégek tudnak tamaszkodni a hatékonysagukat
segitd kiilsé infrastruktirara, viszont ¢ cégek helyi leanyvallalatai sokkal jobban teljesitenek, mint a
vilag mas részein 1évok.

A Nobel-dijas Stiglitz (2003) nem mindenben osztja az elézéekben leirtakat. Ugy latja, hogy a

tulzott liberalizacion alapul6 itteni privatizacid nagyon szorosan Osszefiliggott a korrupcioval.
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A kiilfoldi cégek pozitiv rekonstrukcids teljesitményében és kifejezetten a helyi HRM javitasdban
jatszott szerepérél alkot véleményt Pavlinek (2002: 375). A cseh autdipar privatizaciojaval
kapcsolatban a kiilfoldi téke szerepét vizsgald elemzésében 6 gy latja, hogy a nemzetkozi cégek
beruhazasai ,,egyértelmiien erdsitették a munkafegyelmet, javult a felvasarolt cseh cégek menedzseri
gyakorlata és nem utolsoésorban jelentés piaci tapasztalatokhoz jutottak ezek a vallalatok”. Hasonlo

véleményeket fogalmaz meg az el6zéekben leirtakkal kapcsolatban van Hastenberg (1997:18), aki a

z6ld-mezd6s beruhdzasok esetében ,,a nagyon alapos kivalasztast és az tn. tacit tudasd 4tadasaban valé
aktiv részvételt” hangsulyozza, amely nagyon fontos a cégek nyereségesének kihasznalasdban”

Az UNCTAD (1994) gyakran idézett tanulmanya szerint szdmos kozvetlen és kozvetett pozitiv és
negativ hatasa lehet a kozvetlen kiilfoldi tokebefektetéseknek a foglalkoztatasra.

3. tablazat: Az FDI kozvetlen és kdzvetett hatasai a foglalkoztatasra

Kozvetlen Kozvetett
Hatasok
Pozitiv Negativ Pozitiv Negativ
Mennyiségi Az1j FDI yj A cégfelvasarlas Multiplikator Az import 1étezd
munkahelyeket gyakran egylitt hatds nyoman uj | cégeket
generalhat jérhat munkahelyek | munkahelyek kapcsolhat ki
racionalizalasaval és | keletkezhetnek a
megsziintetésével beszallitoknal
Mindségi Magasabb bér és | Uj toborzasi és A ,legjobb Erodalhatjak a
magasabb kivalasztas gyakorlatok™ helyi cégek
termelékenység modszerek nem alkalmazasa bérezési
kivanatos hatasai hatéassal van a gyakorlatat
helyi cégekre
Helyi Uj és jobb Novelheti a Uj beszallitokat | Ha nem helyi
munkahelyek a regionalis vonzhat az FDI beszallitokat
munkanélkiiliség | egyenldtlenségeket | régioba alkalmaznak,
altal sujtott akkor csokken a
vidéken helyiek
lehetosége

UNCTAD (1994): World Investment Report 1994: Transnational Corporations Employment and the Workplace. United

Nations, Geneva. p.VIL.

Témank szempontjabol fontos arra utalni, hogy a hazai kutatok mar nagyon koran felhivtak arra a
figyelmet, hogy a kiilfoldi téke jelentdsen megnoveli a bérezés és foglalkoztatas terén a

kﬁlénbségeket6 (Falusné, 2000 és Fazekas, 2003) amelyek jelent6s tarsadalmi és gazdasagi

polarizaciot okozhatnak és kivalthatjak az allami szféraban a béremelési igényeket (pl. hazankban:

S A tudést két nagyobb csoportba sorolhatjuk. Az egyik csoportba soroljuk a formalizalt és konnyen atadhato tudast. A masik
csoportba az Gn. latens (tacit) tudast, ami nem formalizalt és ezért nehezen atadhato (Polanyi, 1967). Ez az utdbbi tudas nem
lelhetd fel a cégek dokumentumaiban, ezért nehezen lehet atadni masoknak. A szaktudas altalaban formalis képzés keretében
szerezhetd meg. Ezzel szemben a latens, a hallgatolagos tudas munka kdzben vagy specialis tréningeken tanulhatdé meg.

6 A kiilfoldi cégek megjelenése el6tt is szamos teriileten jelentds bérdifferencidkat lehetett megfigyelni hazankban. igy
gondolunk tobbek kozott a banyaszat kiemelt 0sztonzésére, szemben a kereskedelemmel. A vezet6i fizetések az akkor
beindult reformok hatdsara mar a nyolcvanas évek kdzepén jelentdsen kezdett elszakadni a magyar atlagtol (Czukor, 1989)
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2000-2001 és 2002-2003) (Kuti, 2007). A felvetéssel kapcsolatban azt is fontos kiemelni, hogy a
kiilfoldi toke jelentdsen kiélezte, illetve megerdsitette a korabban is 1étez6 regionalis kiillonbségeket
(Kaderjak, 1996; Kertesi-Ko6116, 2001; Fazekas, 2003; Ivicz et al., 2004 és Gabor, 2006b).

Antaloczy-Sass (2005) viszonylag erds korrelaciot tudtak kimutatni a foglalkoztatas, valamint az
atlagkeresetek és a befektetett kiilfoldi mikodo toke nagysaga kozott.

A Dbérdifferenciak tekintetében szamos eltéré adat latott napvilagot. Csaki (2002a) 30-52%-o0s
bérkiilonbségrél ir. Viszt és Adler (2001:255) hivatkozva az orszagos bérfelmérés (Orszagos
Modszertani és Munkatigyi K6zpont) adataira, a jelzett kiilonbségeket 32-138%-0s mértékiinek tartjak.
Az emlitett kutatok szerint a ,kiugré kiilonbségek a magasabb szintli vezetok esetében kozelit az
anyavallalatéhoz”. Ezt az allitast sajat kutatasaink is megerdsitették (Poor-Engle, 2005). (Megjegyzés:
Késdbb még bévebben irunk a témarol a 3. és a 4. részben.) Amikor ezeket az szektoralis eltéréseket
vizsgaljuk, érdemes tekintettel lenni kiilfoldi leanyvallalatok kétszeres bérelényére, ami azzal is
magyarazhatd, hogy a hazai cégeknél ,,egyéb modokon torténd kompenzélds szinte altalanos”
(Benedek, 2002:49).

A kovetkezd abran Osszefoglaltuk sajat tapasztalataink alapjan a helyi eredetii felvasarolt és a
kiilfoldi tulajdonu felvasarld cégek kozotti legfontosabb kiilonbségeket. Az 4abran felsorolt
kiilonbségek véleményiink szerint magyarazatot jelenthetnek arra, hogy a felvasarlast kovetd
atalakulasban a helyiek (értsd a felvasaroltak) olyan gyorsan atadtdk a terepet a kiilfoldi
»akvizitoroknak”. (Megjegyzés: Err6l még szolunk az 1.3.6 alfejezetben, amikor felvasarlasok

akkulturizacidjarol irunk.)

7.  abra: A nyugati felvasarolod és a helyi felvasarolt cégek kozotti kiilonbségek Kelet-
Eurépaban és hazankban

FELVASARLO FELVASAROLT
e Multinacionalis, globalis cég e Helyi cég
e Sajat, ismert markaval e Néhany kivételtdl eltekintve, kevésbé
o Ugyfél- és mindségorientalt ismert marka
e Kiilonb6z6 menedzsment kultira o Termelés ¢és ellatas orientalt
e Magas szinvonall menedzsment e Helyi menedzsment kultara
gyakorlat e Alacsony szinvonali menedzsment
e Kiilonb6z0 szervezeti formak gyakorlat
e (¢lja: eurdpai vagy globalis vezetd e Tul hierarchizalt szervezeti rendszer
szerep o (Célja: helyi ellatas és export

Forras: A szerz6 sajat szerkesztése.

Ellingstad (1997) felveti, hogy nincs-e veszélye annak, hogy egy Mexikora jellemzdé un.
magquiladora tipust vallalati szerkezet j6jjon létre régionk orszagaiban. Az ilyen fejlett ipari szigetek
és kornyékiik prosperalnak a viszonylag alacsony munkabérek ellenére hazankban is. Szamos

hasonlosag figyelhetd6 meg az amerikai-mexikoi hatar kozelében, valamint a hazankban 1étrejott
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kiilfoldi befektetések teriileti egyenldtlen elhelyezkedése kozott, de ezeket tiilhangstilyozni botorsag
lenne. Fazekas (2003:15) ezzel kapcsolatban fontosnak tartja a kiilfoldi t6ke spillover hatasanak a
hangsulyozasat a ,,régioban miikddo hazai tulajdonu vallalatok termelékenységére”.

Magyarorszaghoz hasonlé kis orszagok esetében, kezdetben a FDI bearamlasnak (inward FDI)
joval nagyobb szerepe van, mint a tékekivitelnek (Antaloczy-Eltetd, 2002). Ez a helyzet idékozben
valtozott. Napjainkra a Magyarorszagra bearamlott FDI 6sszes mennyiségének ,.kdzel 19 szazaléka
aramlott ki, mint kiaramlé FDI (outward FDI). A régio egészében ez az érték 12 szazalékot ért el”
(Rugraft, 2010:2).

A nemzetkdziesedés sajatos szinfoltjaként emlithetjiik a magyar és mas kelet-europai cégek mas
orszagok piacara vald kilépését. Ezzel kapcsolatban mérfoldkének szamitott a MOL-nak 2000
aprilisaban megvalositott azon kezdeményezése a régioban, hogy megszerezte a szlovak Slovnaft
nemzeti olajvallalat tulajdondnak tobb mint 30%-at. Szdmos nyugati Gjsdg gy fogalmazott akkor,
hogy ,.a kelet-europaiak megvasaroljak a kelet-europaiakat” (The Economist, 2000). Ett6l kezdve a
szlovakok, késdbb mas régidbeli népek allampolgarai fogalmaznak meg a magyar vagy mas kelet-
europai kiilfoldi kikiildottekre vonatkozd negativ kritikakat, amit korabban csak nyugati kikiildottekrdl
mondtak. A leirt felvasarlashoz kapcsoloddan utalni kell arra, hogy a magyar vallalatok regionalis
terjeszkedése soran foleg a piacszerzés, az alacsony munkaerd koltségek voltak a legfontosabb piacra
1épési okok. Azt sem szabad elfelejteni, hogy a személyes kapcsolatok minden esetben fontos szerepet
jatszottak (Antaloczy-Eltetd, 2002). Azt is érdemes hangsiilyozni, hogy a magyar és a cseh regionalis
multik tovabbi terjeszkedését és Ujak piacra 1épését nagyban gatoltak és gatoljak a régioban
megtelepedett globalis multi cégek (Rugraff, 2010).

Az elézbekben leirtakkal kapcsolatban még érdemes idézni azt a 2012. julius 24-én kelt bejelentést,
ami szerint a MOL Rt. budapesti székhellyel nemzetkozi kozpontba szervezi az egész vallalatanak az
iranyitasat. A kozel 5.000 milliard forintos éves arbevételt eléré cég nemzetkoziesedési folyamatanak
uj fazisaba lépett ezzel a bejelentéssel. Alig 20 év mult el a MOL privatizacidja és 12 év telt el azota,
hogy felvasarolta a cég a szlovakiai Slovnaft olajvallalatot. Az id6kdzben széleskoriivé és egyre
nemzetkdzibbé terebélyesedett cég iranyitasat magasabb szintre kellett emelni. Ez huzodik meg az
emlitett bejelentés mogott.

A kiilfoldi tékebefektetések szempontjabol azonban id6kdzben - ahogy mar korabban is jeleztiik -
egy igen nagy versenytars lépett szinre, Kina. Jogos a kérdés: Miért tud egyetlen év alatt tobb tokét
vonzani Kina, mint az &sszes volt kelet-europai orszag? A kommunista Kina ugyanugy szocialista
orszag volt, s6t ma is az. Ott sem korrupciomentes az iizleti élet. A kinai biirokracia és az Un. helyi
tizleti elit 6sszefonddasa, a guangxi, parjat ritkitja a vilagon. Az ottani dolgozok nyelvtudasa is hagy
némi kivannivaldt maga utan. Szamos kiilonbséget is megfigyelhetiink Kina és Kelet-Europa kozott.
Ezzel kapcsolatban érdemes idézni a Nobel-dijas kézgazdasz Joseph Stiglitz-et (2003:38), aki szerint a
,.kelet-azsiai orszagokban - beleértve Kinat, a szerzé sajat kiemelése - a globalizacié sajat feltételeik
szerint, sajat maguk altal meghatarozott litemben indult el és hatalmas elényokkel jart”. Az Gjonnan

alapitott vallalatok tekintetében Kina sokkal hatékonyabb volt és sokkal tobb tokét tudott magéhoz
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vonzani, mint a mi régionk. Arrél sem szabad megfeledkezni, hogy az 4llami vallalatok Kinaban csak
a lakossag 20 szazalékat foglalkoztatjak. E vallalatok fenntartasa és finanszirozasa mind a mai napig
jelentés adobevételeket kot le a kinai koltségvetésben. Kelet-Europaban ezzel szemben a kiilfoldi tokét
mind a mai napig nagyobb részben az allami vallalatok privatizacioja és felvasarlasa vonzza, amit egy
kinai kutato un. ,,barna befektetéseknek” (brown investment) nevezett (Sun, 2003).

A Szlovakiat elhagyo vallalatok tobbsége Kinaba vagy Romaniaba helyezte at a termelését, az ok
pedig egyértelmiien az emlitett orszagok joval alacsonyabb bérszintje volt. Nagyon érdekes, hogy egy
nemzetkdzi vallalat a mar jol ismert szlovakiai piacot elhagyva, ahol azeldtt évekig miikodott, ismerte
az ottani piaci trendeket, beszallitokat, mégis rovid id6 alatt képes atcsoportositani a termelését egy
teljesen mas orszagba, nem egy esetben egy mas foldrészre. Napjaink globdlis vilaggazdasaga igy
miikddik, amint egy vallalat kedvezdbb feltételeket talal egy masik orszagban, mérlegel, és ha ugy itéli
meg, hogy nagyobb hatékonysagot és koltségmegtakaritast tud elérni ott, athelyezi miikodését
(Sladkovska, 2012 és Erdds, 2003).

A kozelebbi és tavolabbi jovo globalizacidja Ghoshal-Bartlett (1998: 8) szerint ,,egyre inkabb az
egyedit és a sajatosat probalja el6térbe helyezni, a jelen és a kdzelmult uniformitasra és
standardizdciora torekvd globalizaciojaval szemben”. Ez szintén tjabb, a korabbiaknal joval
jelentdsebb kihivasokat allit a nemzetkozi cégek menedzserei és munkavallaloi elé.

A globalizaciét mindendron ellenz6k mellett a modern, liberalis iskola nagy dregje Samuelson is
hallatta hangjat a témaval kapcsolatban és a globalizacio egyik fontos alaptételét kérddjelezte meg
azzal, amikor kijelentette: ,,Nem biztos, hogy az Egyesiilt Allamok jolétét szolgalja az, ha az
alacsonyabb bért kinalo India és Kina vallalja azon termékek eldallitasat, amelyekre a magasabb bér
miatt az amerikai munkasok nem kaphatnak megbizast” (Fejt, 2004: 15). Az emlitett tétel alapjan
mennek el hazankbdl a nemzetkozi cégek, és az alacsonyabb kozterhek, valamint a kisebb bérkoltség
reményében teszik at székhelyiiket a kozeli Ukrajnaba, vagy a sokkal tavolabbi Kinaba. Egyet kell
érteni Samuelsonnal abban is, hogy szamos allami beavatkozas is idvozitd lenne ilyenkor, ami
lehetové tenné, hogy a XIX. szdzadi ricardoi tanokra épiil6 kapitalizmus ne legyen atok szdmunkra.
Samuelson tanulmanyaban megkérddjelezte a kiszervezés (outsourcing) jelenleg kialakult formajat,
szerinte Kina teljesen elveszi az Egyesiilt Allamoktdl a gépgydrtdst, mig India a szoftvertermelésben
fosztja meg az USA-t elényétdl (Lohr, 2005). Bhagwati (2004) viszont tigy latja, hogy a samuelsoni
félelem nem megalapozott, mivel a sok szazmillios embertomeg Kinaban és Indiaban nem jelenti
automatikusan a magasabb képzettséget és kihivast a nagyobb tudast igényl6 termeld tevékenységek
esetében. SOt az Un. harmadik ipari forradalom keretében egyre kevésbé lesz fontos az alacsony
munkabér és megné a tudas szerepe (Supply, 2011). Napjainkban mar az Gjravalasztasaért harcolo
amerikai elndk is azért kampanyol, hogy relokaljak az olcsd bér(i dél-kelet azsiai orszagokba

kihelyezett termeld kapacitasokat tjra az USA-ba.



1.3 A VALLALATOK NEMZETKOZIESEDESENEK ES TOKEMOZGASANAK
ELMELETEI

A vallalatok nemzetkoziesedését és tokemozgasat targyald ismertebb publikaciok szerzoi, attol
fliggben, hogy milyen szakteriilet szempontjabol kozelitenek az alcimben jelzett témahoz,
osztalyozasuk és kifejtésiik modja részben vagy teljesen magan viseli az adott szakteriilet felfogasat.

A nemzetkozi gazdasdagtan (international economics) kutatoi (Kozma, 1996; Szentes, 1999; 2002
és 2005; Csaki, 2002b; Krugsman-Obstfeld, 2003; Simai, 2008 és Benczés et al., 2009 stb.)
alapvetden, a nemzetkdzi kereskedelemre vonatkozd hagyomanyos és uj elméletek talajan targyaljak a
vallalati tokék nemzetkodziesedésének és globalizalodasanak folyamatat. Csaki (2011) publikacidjaban
az eklektikus elméletek (tranzakcids elmélet, internalizacios elmélet) valamint a globdlis stratégia
menedzsment elméletek egylitt targyaldsa, Otvozése, mint nemzetkdzi vallalatok FDI
tevékenységeinek a magyarazatat adja meg.

A nemzetkozi iizleti gazdasdgtan (international bussiness) kutat6i (Daniels-Radebaugh, 1992 és
1994; Beamish et al, 2000; Hill, 2002; Czakdé-Reszegi, 2010; Holtbriigge-Welge, 2010 stb.) legtdbb
esetben targyaljak a hagyomanyos és Uj elméleteket, valamint erdsebben hangsulyozzak a
kereskedelem szempontjai mellett a nemzetkdzi vallalati tokemozgasokra vonatkozo tedriakat.

A nemzetkozi menedzsment (international management) képviseldi (Perlmutter, 1969; Bartlett-
Goshal, 2000; Wild et al., 2003; Rekettye-Fojtik, 2004, Holtbriigge-Welge, 2010, Duelfer-
Joestingmeir, 2011 és Bartlett-Beamish, 2011 stb.) kisebb-nagyobb részletességgel is foglalkoznak
hagyomanyos ¢s 10j elméletekkel. FO vizsgalati orientacidjuk az ilyen cégek vezetésével ¢és
iranyitasaval 0sszefiiggd altalanos (pl. stratégia, kultira, kommunikécio) és funkcionalis (pl. tervezés,
stratégia, pénziigy, HR, stb.) tevékenységek elméleti megalapozasara iranyul. Schmid (2006, 7) szerint
a vallalatok nemzetkoziesedésének alapjat ,,a perlmutteri (1969) és még mas olyan menedzsment
filoz6fidk, mint etnocentrikus, policentrikus, régidcentrikus €s globalis szempontok szerint célszer
vizsgalni”.

Duelfer-Joestingmeir, (2011) szerint makréo és mikro elméletek alapjan lehet a cégek
nemzetkoziesedését és globalizaciojat magyarazni. A korabban emlitett szerzok szerint a makro
kozelitések alapja a Smith-féle komparativ elényok tana. Ehhez kapcsoljak a ricardoi, valamint
Heckscher (1919) és Ohlin (1933) elméleteit. Bar 6k ugy latjak, hogy ezek az elméletek a Hechscher-
Ohlin elmélet kivételével a termelési tényezoket fixnek veszik. A jelzett szerzok ugy vélik, hogy a
mikro elméletek azok, amelyek kozelebb vannak a cégek kozvetlen tékebefektetési gyakorlatahoz.
Ezzel 0Osszefiiggésben azt vizsgaljak, hogy melyek azok a legfontosabb tényezok, amelyek

megmagyarazzak a kiilfoldi tokebefektetok dominanciajat.



45

1 A =7 1 N
Ut 470 _1Z2
A teriileti gazdasagtan (regional economics) képviseldi (Rechnitzer, 2005; Lengyel, 2010) a
vallalati t6kemozgasok elméletei koziil a versenyképesség és klaszterezés megalapozasahoz
alkalmazzak a hagyomanyos és 0j kereskedelmi elméleteket.
A fenti elemzéshez kapcsoldddan az deriil ki, hogy nincs ,,egy olyan egységes elmélet, ami minden
szempontbdl lefedné ezt a nagyon komplex és allandoan valtozo teriiletet” (Holtbriigge-Welge, 2010:

90).

1.3.1 KERESKEDELMI ELMELETEK

Hagyomanyos kereskedelmi elméletek, amelyek alapvetéen nem a téke és termelési tényezok
hatarokon atnyulé mozgasat alapozzak meg, sokkal inkdbb az aruk és szolgaltatasok export-import
irdnyait magyarazzak (Szanyi, 1997). Ide soroljuk a kovetkezd elméleteket (Megjegyzés: Nem célunk

itt a kovetkezOkben felsorolt elméletek részletes targyaldsa.):

A merkantilizmus,
Q komparativ elényok tanai,
Q orszadgnagysag elmélet,

Q faktor (tényezd) elmélet.

Napjaink nemzetkoziesedési €s globalizacids elméletei eléfutarainak Adam Smith (1777) és David
Ricardo (1817) tekinthet6. Az 6 idejiikben nyerték el a , kozgazdasagrdl és a kereskedelemrdl sz6l6
vitak modellszerii formajukat” (Krugman-Obstfeld, 2003: 1).

Az lizleti élet nemzetkdziesedésének hagyomanyos modellje a kiilonb6z6 nemzetek és vallalatok
kozott lebonyolodott export-import ligyletekre alapozodott. Ebben a hagyomanyos modellben - amidta
a modern allamok létrejottek - a kormanyok alapvetd torekvése volt, hogy minél kedvezdbb helyzetet
teremtsenek hazai iparuk szamara. Ennek legklasszikusabb moddja volt példaul, a hazai export
tamogatasa ¢és a kiilfoldi import jelentés vamokkal valo stjtésa, illetve korlatozasa.

Példaként emlitjiik, hogy szamos kozgazdasz ugy vélte, hogy az orszagnagysadg joval
kozvetlenebbill magyarazza az orszagok specializalodasat, mint a komparativ elényok elmélete
(Daniels-Radebaugh, 1992). Ezen elmélet szerint a legnagyobb orszagok (PI.: Brazilia, India, Kina,
Oroszorszag, USA) igen sokféle er6forrassal rendelkeznek, ezért joval kevesebbet kell importalniuk,
mint a kicsi vagy kozepes méretli orszagoknak. Szerintiik a nagy orszagok joval kedvezébb helyzetben
vannak a gazdasagos iizemméret tekintetében is, mint a kicsik. Azonban ez az elmélet nem ad arra
magyarazatot, hogy mi volt az oka a finn Nokia cég vilagsikerének az elmult évek alatt. Hiszen a finn

piac még a magyarnal is kisebb.

1.3.2 NEMZETKOZI GAZDASAGTAN UJ ELMELETEI

Id6kozben azonban jelentésen megvaltozott a vilagkereskedelem szerkezete. A hagyomanyos

kereskedelmi elméletek az 10j helyzetben nem mindig voltak hasznalhatok. A nemzetkdzi
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menedzsment teriiletén a II. vilaghdbortt kovetd évtizedekben Buckley (2004) szerint a f6 kutatasi

iranyok a kdvetkez6kben foglalhatok ossze.

Q

A vallalati fejlodést kutatok Penrose (1959) nyoman elkezdték vizsgalni, hogy mi vezetett
ahhoz, hogy a hazai specializacios majd diverzifikaciés ndvekedési lépcsé utan a
nemzetkoziesedés utjara lépnek a kiilonbozé orszagok cégei. Erre szamos magyarazatot
probaltak talalni. Ide soroltak tobbek kozott, hogy az export a hazai lehetéségeket is szélesiti,
a tranzakcios (kooperdcios) koltségek kisebbek a tobb orszagban torténd termelés és a cégen
beliili tudasmegosztas révén, tovabba a fejlettebb vilag vallalatainak erésebbek a targyalasi
pozicidi (Hymer, 1979 és Kay, 1997).

Ebben az iddészakban jelentdsen megndtt a kozvetlen tokebefektetések mértéke, ami
komolyan felkeltette a kutatok figyelmét. Az emlitett szerz6 szerint az 1970-90 kozotti
miikddésének meghatarozasat célozta. Ebben jelentds szerepet jatszottak a Hofstede (1980,
1983, 1991) nyoman kibontakoz6 kultarakutatasok is.

Napjainkban a {6 kérdések arra iranyulnak, hogy a globalizdcié milyen iranyu valtozésokat

hozott és hozhat a vallalatok nemzetkoziesedése terén.

A nemzetkozi vallalati t6kemozgdasok és uj kereskedelmi elméletek azt segitik megmagyarazni, hogy

a nemzetkozi vallalatok milyen feltételekkel viszik kiilfoldre tokéjliket és termelési kapacitdsaikat,

hogy ott sajat termel6 és szolgaltatod részlegeket alapitsanak vagy vasaroljanak fel. Ezzel kapcsolatban

szamos elmélet emlithetd. (Megjegyzés: Koziiliik a teljesség igénye nélkiil az eklektikus és a telephely

elméletet emlitjiik bovebben):

a

a
a
a
a
a
a
a
a
a

életciklus elmélet,
erOforrastranszfer modell,
szocialis hald elmélet,
fokozatos piacralépési elmélet,
Porteri rombusz-modell
eklektikus elmélet,

telephely elmélet,
internalizacié elmélete,
institucionalista elmélet,

miikddési rugalmassag elmélete.

Dunning (2009) eklektikus elméletének kidolgozasahoz az angliai radid és televizid gyartas

telephely elhelyezésének koltségelemzését vette alapul. Ekkor azt vizsgalta, hogy a tervezett

telephelyek Anglia fejlett vagy fejletlen régioiba keriiljenek elhelyezésre. Dunning (1988) szerint a

vallalatok nemzetkdziesedésére a megfeleld valasz az, hogy a cégek a helyben gyartas helyett, akkor

»részesitik elonyben a mitkodo téke exportot (I-international advantages), ha az 1j orszagban 1évo
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telephely lokalis elonyei (L-locational advantages) jelentdsek és ezzel a cég tulajdonosai tranzakcios
koltségelonyre (O-ownership advantages) tehetnek szert” (Szanyi, 1997; Bernek, 2002). Az elmélet
gyengéjét Holtbriigge és Welge (2010:76) abban latja, hogy a ,,leirtaknal joval tobb multiplikacios
tényezotol fliggnek™ a nemzetkozi cégek kiilfoldi befektetései.
Magyarul is megjelent munkajukban Krugman és Obstfeld (2003: 194) az alabbi két kérdést

fogalmazzak meg a nemzetkozi vallalatok modern elméleteivel kapcsolatosan:

O ,Miért gyartanak ezek a cégek egy terméket tobb orszagban?
O Miért végzi a termelését kiillonbozo telephelyeken ugyanaz a cég ahelyett, hogy erre tobb cég

vallalkozna?”

Az els6 kérdésre a valaszt az emlitett szerzOk az altaluk telephely elméletnek nevezett olyan
kereskedelmi elméletek alapjan adjak meg, amelyek a komparativ elonydk és a jobb erdforras-
ellatottsdgon alapulnak. A nemzetkodzi cégek raciondlis telephely valasztasat az emlitett tényezokon
kiviil még nagyban befolyasoljak kiilonféle mas tényezok. fgy tobbek kozott a szallitasi tavolsagok,
tovabba a helyi termék vagy szolgaltatds tartalmara vonatkozd jogszabalyi és kormanyzati eldirasok
(Erdey, 2004).

A masodik kérdésre adando valasz elméleti alapjat a jelzett szerzOk az internalizdacio elmélete
alapjan fejtik ki. Krugman és Obstfeld (2003: 194-195) gy érvelnek, hogy a nemzetkozi cégek
val6szinlileg hatékonyabban tudjak megvalositani az egyes részlegeik kozotti termelési kooperdciot,
mintha ugyanezt teljesen fiiggetlen vallalatok kozott bonyolitandk le. Ezek a cégek vilagméretii belso
koordinacids rendszeriik folytan valdsziniileg gyorsabban és hatékonyabban végzik a technologiai
transzfert. Az sem elhanyagolhatd szempont, hogy az egymas termékeit €s szolgaltatasait felhasznalo,
egymastol fliggetlen vallalatok kozott fellépd természetszerien keletkezd érdekellentéteket is a
nemzetkodzi cégeken beliil simabban oldhatjadk meg. Ez a kisebb koltség a tranzakcios koltségek
elméletével fiigg Ossze, ami arra iranyul, hogy megallapitsuk azt, mennyibe keriil az érdekeltek kozotti
koordinacio koltsége (Heyne et al, 2004).

A jelzett megéallapitassal Osszefiiggésben fontos hangsulyozni, hogy a nemzetkdzi cégek belsod

mitkodése elobbi allitasunk ellenére nem hasonlithatd egy ,,svajci 6ra” pontossagahoz. Ez alatt azt

értem, hogy a nemzetkozi tizleti életben oly gyakran emlegetett ,,Think globally and act locally”7
felhivds nagyon jelent0s erdfeszitéssel (pl. tulzott kommunikacids igény, extra kapacitasok

felhasznalasa) oldhat6 meg az ilyen cégek mindennapi gyakorlataban.

1.4 NEMZETKOZI UZLETI TEVEKENYSEGEK MENEDZSMENT ELMELETEI

A cégek nemzetkoziesedési elmélete alapvetden a fejlett vilag nemzetkdzi cégeinek tapasztalatain

alapult. Multinaciondlis cégek mar régota léteztek, de FDI iranti igényiik megfogalmazasa egészen az

7 ,,Gondolkozz globalisan és cseleked; lokalisan™!
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elgondolasat, hogy a ,.kiilfoldi cég azért szerzi meg az iranyitast egy masik orszagban 1évé vallalat

folott, hogy kikiiszobolje a versenyt a sajat cége és a kiilfoldi cég kozott. Mas szavakkal ez azt jelenti,

hogy az FDI segitségével megszerzi a specialis kompetencia folotti iranyitast”.

Ezek az elméletek arra probalnak valaszt adni, hogy a globalis versenyfeltételek kozott hogyan

tevékenykedjenek ezek a cégek. Ilyen elméletek részben vagy teljesen alapul is szolgalhatnak a

nemzetkdzi cégek altalanos vagy specialis menedzsment funkcionak (pl. stratégia, marketing, pénziigy

és HR) a létrehozasahoz és miikddtetéséhez:

O stratégiai menedzsment elmélet,

O nemzetkozi cégek szervezet elméletei,

O nemzetkdzi menedzsment mentalitas elmélete,

Q feltorekvd orszdgok multijainak elméletei.

1.4.1

STRATEGIAI MENEDZSMENT ELMELETEK

Az els6 jelent6sebb elmélet ezen a teriileten a kordbban mar emlitett Perlmutter (1969) nevéhez

fizédik. O a globalizacio és lokalizacié elényeinek kihasznalasaval vagy integralasaval foglalkozo

modelljében négy stratégiat kiillonboztet meg. Az altala javasolt négyszintii stratégiai modell jellemzdi

a kovetkezo, 4. tablazatban olvashatok.

4. tablazat: Perlmutter nemzetkozi stratégiai €s azok jellemzoi

Stratégiak
Etnocentrikus Policentrikus Régiocentrikus Geocentrikus
Jellemzok
Szervezeti anyaorszagi fogado orszagi regionalis lobalis
kultara yaorszag & g & &
, a profit fogad6 . , .y
o a profit anyaorszagba . s . . | gjraclosztas a région | . . 1
Pénziigy . s n o1y orszagban torténd . Ujraclosztas globalisan
torténd repatrialasa , beliil
tartasa
. . e o nemzeti reglorrlalls Integracio globalis integracio,
Stratégia globalis integracio , ¢és nemzeti . .
rugalmassag . nemzeti rugalmassag
rugalmassag
atern}'ekfej leszést a helyi tigyfelek "y .
els6sorban az ST , a région beliil - ,
. L igényein alapulo , globalis termékek
Marketing anyaorszagi tigyfelek . egységes a .
ORI , helyi P . helyi valtozatokkal
igényei hatarozzak o , termékfejlesztés
termékfejlesztés

meg

HR

az anyaorszagiak
kulespoziciokban
vannak barhol a
vilagon

a helyiek a sajat
orszagukban vannak
kulcspoziciokban

a régiohoz tartozok
kulcspoziciokban
vannak a régioban

barmelyik orszagbol a
legjobb emberek
vannak
kulcspoziciokban
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Forras: Perlmutter, H.V. (1969): The Tortuous Evolution of the Multinational Corporation. Columbia Journal of World
Business, January-February: pp. 9-18. és Chakravarthy, B.S.-Perlmutter, H.V. (1985): Strategic planning for global business.

Columbia Journal of World Business, Summer: pp. 62-67.

Barakonyi (2001) idézi Leontiades (1985) felosztasat. A jelzett szerzé modellje a cég piaci
részesedése ¢és nemzetkoziesedésének szintjei alapjan négy nemzetkozi versenystratégiat
kiilonboztetheté meg: (1) nemzeti nagy piaci részesedésli stratégia; (2) nemzeti ,,niche” stratégia; (3)
globalis nagy piaci részesedésii stratégia és (4) globalis ,,niche” stratégia.

Nemzetkozi stratégiak lehetnek tizletagiak ¢és vallalatiak (Fiilop, 2001). Porter (1990) nyoman a
nemzetkdzi  iizletagi  stratégiak kozé  tartoznak: nemzetkézi  koltségvezetd, nemzetkdzi
megkiilonboztetd és nemzetkdzi Gsszpontositd stratégiak.

Nemzetkozi vallalati stratégiak Bartlett és Ghoshal (1989) nyoman, - akik tovabbfejlesztették

Perlmutter modelljét - a nemzetkozi vallalati négyszintii stratégiai modelljének elemei a kdvetkezok:

Q A nemzetkozi stratégia keretében kihasznaljdk az anyavallalatban rejlé tudéstranszfer
lehetdségét, a meghataroz6 kompetencidkat centralizaljak, viszont masokat decentralizalnak.
A nemzetkozi stratégia nem mads, mint a hazai tizleti felfogas és gyakorlat teljes folytatdsa
kiilfoldi kérnyezetben. Ez a stratégia nem alkalmazkodd, csak azt és olyan mddon kinalja,
mint ahogy a hazai kdrnyezetben eddig is tette a vallalat.

Q A sokpiacos (multidomestic) stratégia nagyon alkalmazkodo6, viszont draga a megvalositasa.
Feldldozza a helyi alkalmazkodas oltardn a globalis hatékonysagot. Az ilyen stratégiat
kovetd multinacionalis cégek alapvetden a nemzeti sajatossdgokhoz vald adaptacid
kihasznalasat tekintik elsddlegesnek.

Q A globalis cég a kdzpontositott termelésben és milkddtetésben rejlo hatékonysagot tartja
alapvetonek. A globalis stratégia keretei kdzott standard, sok orszadgban eladhat6 terméket és
szolgaltatast fejleszt és terjeszt. Nem tamaszkodik a cég hazai lehetdségeire, alapvetd célja,
hogy minél hatékonyabb és olcsobb legyen a termékei/szolgaltatasai piacra vitele, valamint
azok eladasa. Fontos eleme ennek a stratégianak a kivalosagi kozpont (center of excellence).
Ezek a leanyvallalati kozpontok felelések az altaluk feliigyelt teriileteken a
termékek/szolgaltatasok fejlesztésének és piacra vitelének koordindcidjaért. Mas vélemények
szerint az ilyen cégeknek a ,hazai piacokon megszerzett helyét alapvetden altalanos
nemzetkdzi pozicidojuk befolyasolja” (Kotler-Keller, 2006:870).

Q A transznacionalis vallalatok, amelyeket az emlitett szerzOk az ilyen cégek idealtipusanak
tekintenek. A transznacionalis stratégiat kovetd cégek megprobaljak a lehetetlent: 6tvozni a
globalis hatékonysagot és a helyi alkalmazkodast. Ezt sikerre vinni nem konny(. Komplex és

bonyolult szervezeti hatteret igényel (Peng, 2006).

A globalis szintli mérethatékonysag — globalis standardizalas; a multinacionalis cég rugalmas
alkalmazkodasa a helyi feltételekhez — lokalis szintli differencialas; valamint vilagszintii
tapasztalatszerzés az innovacid vilagszerte torténd -elterjesztése kombindldsaval ¢és egyideji

kiegyensulyozasaval, a Bartlett és Ghoshal (2000) altal ,, transznaciondlisnak” nevezett stratégiaval a
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szoban forgd cégek radikalisan szakitanak az eddigi stratégiakkal, amelyek a fenti harom célteriilet
kozil csak egy vagy két teriileten felmutatott erdsségeken és lehetségeken alapultak. Ezek a
vallalatok dolgozoik tevékenységét a hagyomanyos, biirokratikus szervezeti kontrollal szemben
elsddlegesen a szocialis ,,klan” kontroll eszkdzével oldjak meg. A decentralizalt szovetség, az
Osszehangolt szovetség vagy a centralizalt kozpontstruktira ,,adminisztrativ 6rokségként” tovabbra is

jelen van ezekben a cégekben, és részleges ellendrzési megoldast biztosit.

8.  ébra: Bartlett-Ghoshal nemzetkdzi stratégiai modelljei
A
Globalis Transznacionalis
stratégia stratégia
Kéltséghatékonysag
(Globalis integracio)
igénye
Nemzetkozi Multinacionalis
stratégia stratégia

Kicsi Na
Lokalis reagalas

igénye

Forras: Bartlett, C.-Ghoshal, S. (2000): Transnational Management: Text, Cases and Readings in Cross-border Management,

3rd ed. Boston: Irwin/McGraw-Hill.nyoman.

Szentes és szerzoOtarsai (2005:114) szerint a nemzetkdzi nagyvallalatok elsdsorban azokon a
teriileteken folytatjdk a hagyomanyos profitrata novelését, amelyek az ,.eréforrasok” és a ,,piacok
megszerzését”, ,,a hatékonysag ndvelését”, valamint ,,hosszabb tava stratégiai céljaik elérését”
szolgaljak.

Barakonyi szerint (2001) nemzetkozi vallalati stratégia ,,a valtozé nemzetkozi iizleti kornyezet
értekelése alapjan megfogalmazott - megvalositani tervezett - jovobeli, a nemzeti hatarokon tulnyulo
vallalati reagalasok és _folyamatok 6sszefoglalasa”.
hogy ,,a cég megkiilonboztesse magat a versenytarsaitél €s annak megfeleld6 mddon alakitsa a
hozzaadott értéke termel6 képességét a globalis vilagpiacon”. A nemzetkodzi vallalatok stratégiajanak

alakitasat két, nagyon fontos tényez6 befolyasolja:

O A minél nagyobb eredményesség és hatékonysag érdekében a cégeknek torekedni kell a
minél magasabb szintii globalis integraciora. Ezt a célt szamos modon lehet elérni. Igy

tobbek kozott:

= A nagyobb lizemmérettel javithato a koltséghatékonysag.
= Profitalas a globalis piacismeretb6l adodo altalanos fogyasztoi igény ismeretébol.
= A globalis tgyfeleknek szabvanyos szolgaltatasok biztositdsa a vilag minden

részeén.
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A globalis termeltetésbdl (global sourcing) fakadé elényok kihasznélasa.
Folyamatos figyelés, és ha kell hatékony valaszadas a globalis versenytarsak
kihivasaira.

A globalis média elérés lehetdségeinek a kihasznalasa.

O A minél specifikusabb iigyfélkiszolgalas érdekében a cégeknek torekedniiik kell a minél

lokalisabb igények kielégitésére. Ezt a célt tobb médon lehet elérni. igy tobbek kozott:

A helyi piac adta lehetdségek kihasznalasa, példaul kivaloé helyi szakemberek
alkalmazasa.

Torekvés a helyi ligyfelek igényeinek kielégitésére.

A speciadlis igények kiszolgalasanak eldsegitése sajatos  disztriblcios
megoldéasokkal.

Folyamatos figyelés, és ha kell hatékony valaszadds a helyi versenytarsak
kihivésaira.

A helyi kormanyzati eldirasok és szabalyozasok figyelése.

5. téblazat: A globalis hatékonysag és a helyi alkalmazkodés legfontosabb befolyasold
tényezoi
Helyi alkalmazkodas befolyasoloi Globalis hatékonysag befolyasoloi
Specialis orszag adottsagok " Gazdaség,,(?g ﬁ’zemméret .
A helyi igények kiilonbozésége * Fogyasztoi igények konvergencidja
Az elosztasi csatorndkban mutatkozo = Globalis iigyfelek uniformizalt kiszolgalasi
kiilonbségek igenyet o
Helyi piacon meglévo versenyhelyzet " A klrllor.lfelele’roforrasok globalis
Kulturalis differenciak forrasbiztositasa
Helyi korméanyok szabalyozésai = (Globalis versenytarsak kihivésai
= A sokpiacos médiaelérés lehetdsége

Forras: Cavusgil, S.T.- Knight, G.-Riesenberger, J.R. (2008): International Business. Strategy, Management and the New

Realities. Pearson-Prentice Hall, Uppers Sidle River, p. 318.

A nemzetk6zi nagyvallalatok regionalis terjeszkedésére szdmos lehetdség adodik. Régionkban két

jellegzetes modja figyelheté meg (Peng, 2002):

O Igen gyakori modja volt az itteni terjeszkedésének, hogy a viszonylag jo szervezettséggel és

regionalis kapcsolatokkal rendelkez6 helyi cégeket felvdsaroltak a kiilfoldi multik.

O Masik terjeszkedési mod volt, hogy a helyi cég ugyan nem volt erds, de jelentds piaccal

rendelkezett, igy a terjeszkedés szempontjabol fontos volt a megvasarlasa. Ez foleg a

fogyasztasi cikk iparban vagy néhany nemzeti ikonnak (pl. Skoda/Csehorszag,

Tungsram/Magyarorszag, Pliva/Horvatorszag) szamitd helyi cég esetében volt kiilondsen

jelentds.
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QO Stratégia szempontbdl fontos esetekben a kiilfoldi cégek kivasdroltik a kordbban vegyes

vallalati formaban miikodo vallalatbol a viszonylag gyengébb pénziigyi helyzetben 1évo

helyi partnert.

O A kelet-europai piacralépésben szamos esetben valasztottdk a nemzetkozi vallalatok a

z6ldmezds beruhazasi format.

A 2008-ban kirobbant valsag idején egyes szerzok (Kotler-Caslione, 2011:80) szerint ,.el kell

fogadni, hogy elkeriilhetetlen a stratégiak elavulasa.

menedzsment rendszer alkalmazasat igényli az 0j helyzet”.

9.  abra: GE-Tungsram atalakulasa szamokban (foglalkoztatas és arbevétel)

A kéoszra rugalmasan alkalmazkodo

Létszam (f6)

20000 ~ 17000
15000 HEltin L 11300
9000
10000 -
5000 -
0 T T T T
1990 1993 2000 2004 2011
Arbevétel (millio USD)
4000 - 3350
3000 -
2000 - .
75
1000 200 250 % -
0
1990 1993 2000 2004 2010

Forras: A szerz6 sajat szerkesztése.

1.42 NEMZETKOZI SZERVEZETI FORMAK ELMELETEI

Stopford-Wells (1972) a kdvetkezo két alapvetd tényezo fiiggvényében hatarozza meg a lehetséges

nemzetkozi vallalati szervezeti formakat:

Q termék diverzifikacio kilfoldon,

O kilfoldi értékesités aranya a cég teljes értékesitésében.
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10. abra: A nemzetkdziesedés jellegzetes szervezeti tipusa

e
0
.
0
‘e
0

Magas Globalis

termékdivizio Globalis

‘e
0
‘e
0
‘e
0
‘e
0

A
‘e
*,

Fejlodési

Termék lehetdségek
diverzifikalas t.,
kiilfoldon
"""" Teriileti
>, divizid
Kilfoldi értékesités aranya R
Alacsony a teljes értékesitésben Magas

Forras: Stopford, J. M. - Wells, L. T. (1972): Managing the Multinational Enterprise, Organization of the Firm and

Ownership of Subsidiaries, New-York. nyoman.

A tovabbiakban réviden dsszefoglaljuk az el6z6 abran felsorolt szervezeti formak jellemzdit:

Q Nemzetkozi divizio: Szamos olyan cég van, ahol a kiilfoldon végzett tevékenységek
volumene (pl. értékesités vagy kiilfoldi Osszeszerelés) elért egy kritikus szintet, és igy az
Osszes kiilfoldi piaccal kapcsolatos tevékenység dsszefogasat egy onallo diviziora bizzak. Ez
a részleg jelentdsen kiilonbozik a hazai részlegekt6l, komoly fliggetlenséget élvez. Egy
onallé vallalatnak tekinthetd a cégen beliil, elkiiloniil a hazai tevékenységet végz6 mas
szervezetektol. Az értékesités mellett ebben a fazisban a vallalatnak mar van kisebb-nagyobb
termeld tevékenysége a kiilonbozo kiilfoldi orszagokban.

Q Teriileti divizio: Ez a megoldas a nemzetkdzi vallalatok egyik leghagyomanyosabb
szervezeti formaja. Szinte minden komolyabb cég alkalmazta ezt a szervezeti megoldast. Az
utobbi idében nagyon sok nemzetkozi vallalatnal ez a szervezeti forma kezd belesimulni a
globalis matrix vagy a mas vegyes szervezeti megoldasok kozé.

Q Globadlis termék divizio: A kiillonbdz6 piacok szerepének, a termékcsoportok és az
Osszehangolando teriiletek szdmanak a novekedése felveti azt a problémat, hogy a helyi
leanyvallalatok ¢és a kdzpont kozotti koordindcié nem oldhatd meg a nemzetkozi divizio
keretei kozott. Erre a problémara adhatd lehetséges valasz: a termék, vagy teriileti elven

felépiilo globalis divizid, ,amelynek tagolasa, mélysége idOben és térben jelentGsen
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valtozhat” (Bégel, 1999: 48). Simai (2000b) a globalis termék elnevezést kiegésziti
szolgaltatas jelzével is. Ebben a szervezeti formaban a diverzifikacio stratégiajatol fiiggden a
tervezés és a stratégiaalkotas a kdzpont feladata, az operativ végrehajtas pedig a divizioké. A
helyi leanyvallalatok napjaink globalizacios folyamataban eltérd szabadsaggal rendelkeznek.
Q Globalis matrix: Az egyre jelentdsebben globalizalédé piaci verseny, az igyfelek és
termékek arra kényszeritik a multinacionalis vallalatokat, hogy vilagméretekben szervezzék
meg tevékenységiiket. A jelzett tendencia eredménye a matrix modell. Ezen szervezeti forma
keretében a multinacionalis cég nemcsak egy, hanem minden tekintetben megprobalja

integralni tevékenységeit.

Ebben a folyamatban specialis lehetdséget biztositanak a licenc, a franchise és a kiilonféle
alvéllalkozoi szerzddések keretei (Stopford-Wells, 1972). Arrol sem szabad elfeledkezni, hogy a
nemzetkdzi cégek szervezeti strukturdja a kontingencia elmélet képviseldi szerint ,,nagyban fiigg olyan
tényezOkt6l, mint méret, teriileti szétszortsag, lednyvallalatok szama, stb.” (Mullins, 2005: 637).

Bartlett és Ghoshal (2000) szerint globalis versenyben szamos nemzetkdzi cég arra kényszeriilt,
hogy az elébb leirt ellentétes igények kielégitésében még messzebbre menjen el. Ezek a vallalatok
még erdsebben torekednek a helyi igények kielégitésére, mindendron fenntartva globalis
hatékonysagukat.

A matrix szervezettel kapcsolatos problémak szdmos nemzetkdzi vallalatot vegyes megoldasok
alkalmazasara késztettek (Galbraith-Kazanjan, 1986 és Galbraith, 2000). A cégek gyakran visszatértek
a hagyomanyos globalis teriileti strukturakhoz, azonban azokat kiegészitették globalis termék
koordinalassal. Ebben a rendszerben a helyi ligyvezetdknek jelentds a szerepiik, azonban a globalis
szempontok érvényesitésében globalis termékmenedzserek vagy koordinatorok segitik dket.

Az ijabb megoldasok egyik altalanos jellemzdje, hogy a nemzetkozi vallalatok szervezete egyre
kevésbé lesz hierarchikus, sokkal inkabb valamilyen halozati struktira iranyaba fejlédik (Nohria-
Ghoshal, 1997; Dowling-Welch, 2004).

A differencialt modell jellemzo6it a kdvetkezOkben lehet Gsszefoglalni: Ebben a halozati formaban
minden helyi leanyvallalat kell6 autonomiaval rendelkezik. ,,A kozpont hierarchikus szerepe jol
megfér a helyi lednyvallalatok autondémidjaval” (Nohria-Ghoshal, 1997: 14). Ebben a modellben jo6l
latszik az egyes leanyvallalatok és a kdozpont kozotti eltérd viszony volta. Egyes leanyvallalatok tobb,
mig masok kevesebb erdforrassal és dontési szabadsaggal rendelkeznek. Ezzel kapcsolatban érdemes
utalni Ménnik és szerzétarsai (2004) 6t kelet-eurdpai (Esztorszag, Magyarorszag, Lengyelorszag,
Szlovénia, Szlovakia) orszagban elvégzett felmérés eredményeire. A jelzett kutatasS keretében arra

deriilt fény, hogy jobban fejlett kornyezetben (pl. Magyarorszag) nagyobb a leanyvallalatok

onallosaga.

8 A keretében 433 vélaszt kaptak az emlitett 6t orszagbol.
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A kiilonb6z6 leanyvallalatok integracios fokat nagyban befolydsolja a szocializalodasi folyamatuk.
A kommunikacids folyamat Osszetett, és sokszinii. Ebben a modellben szamos stratégia-kozpont
talalhato.

A hagyomanyos modellben az un. kézpont-leanyvallalat kapcsolat viszonylag nagyon egyszerii
viszonyok kozott lehet mar hatékony. Balogun és szerzotarsai (2011) ugy vélik, hogy a 80-as évek
elott kulcskérdés volt a vallalati kozpont és a helyi leanyvallalatok kapcsolatanak a vizsgalata. A
kés6bbi idGszakban viszont elotérbe keriilt a leanyvallalati szerepek vizsgalata. Napjainkra
megfigyelhetd, hogy Gjabb kutatasi korszak kezdddott, amiben az dominal, hogy vizsgaljak a kozpont
¢és a leanyvallalatai kozotti sokszin{i viszonyrendszert. Egyes vélemények Bouget-Birkinshaw (2008)
szerint ez a kapcsolat a korabbiakhoz képest sokkal soksziniibb és egyenrangubb lett.

Simai (2008:323) a transznaciondlis tarsasdgok kozpontjainak harom kiilonbdz6 szerepét

azonositotta:

Q ,.A kdzpont, mint feliigyeld, ellendr, épitd és leépitd”, ilyenkor a vallalati centrum csak a
profitok és koltségkeretek betartasat ellendrzi. Ez a megoldas a szerzd szerint a nemzetkozi
konglomeratumok esetében jellemzo.

Q ,.A kdzpont, mint felkészitd”, ebben az esetben a helyes modszerek gyakorlati tapasztalatok
atadasa a feladata a centrumnak Ez a vezetési modell fleg az éles versenyhelyzetii
tevékenységek esetében bizonyult célszertinek™.

Q ,,A kozpont, mint szervezd és koordinator”, amit éles versenyhelyzetli cégeknél

alkalmaznak.

Szamos tényez0 jarult hozza ahhoz, hogy a hagyomanyos, egykozpontii modell tdbb alkdzponttal
egésziiljon ki. Igy tobbek kozott ki kell emelni a kovetkezdket: az FDI mennyiségének novekedése, a
hatarokon atnyuld koordindcio fontossaga, a ndovekvo fix koltségek (kiillonosen K + F koltségek), a
szallitok és tlgyfeleik sokszinlisége és a nagy tavolsag okozta problémak mind eldsegitették az
egykozponti modell atalakitasat (Galbraith, 2000).

A halozatos szervezeti formarol Meier és Roehr (2004: 87) ugy vélik, hogy ,,ez egyértelmiien az
eréforrasok cseréjéhez és a tudas megtartdsahoz vezet”.

A nemzetkozi cégek ,,egyre inkdbb olyan decentralizalt belsé haldzatokat épitenek ki, amelyek az
egyes orszagok, piacok, eljarasok és termékek sajatossagainak megfeleléen szervezédnek”. Kezd
kialakulni e cégeken beliil is az un. globalis szervezeti hald (global web). Ez a fajta 0j szervezédési
forma megteremti a lehet6ségét a korabbinal rugalmasabb stratégiai szovetségek kialakitasara és a
KKYV-¢kkel vald hatékonyabb kapcsolattartasra (Csath, 2004).

A vilag tobb pontjan (USA- Szilicium volgy, Hong-Kong, Tajvan, Eszak-Olaszorszag, Izrael)
megfigyelhetd, hogy a helyi halozatokba tomoriilt kis- és kozépvallalatok (KKV) szoros szerzodéses

kapcsolatokat épitenek ki a nemzetkozi cégekkel. Legtobbszor a nemzetkdzi cégek alvallalkozoi ezek
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a KKV cégek. Szamos ilyen KKV-halozat (tajvani €s izraeli szamitdégépgyartas, eurdpai tanacsado

halézat, MIT9 modell) mara nemzetkozive, vagy globalissa valt (Castells, 2005).

1.43 NEMZETKOZI SZEMELYZETMENEDZSELESI POLITIKAK

A korabban mar idézett Perlmutter (1969) szerint a kiilonb6zé személyzeti stratégidkat kovetd

vallalatok eltéré szempontokra helyezik a hangsulyokat kivalasztasi és toborzasi politikajukban.

6. tablazat: A Perlmutteri személyzeti politikak eldnyei és hatranyai
Személyzeti filozofia Alkalrr}a;ott Elonyok Hatranyok
strateégia
Etnocentrikus nemzetkdzi képzett vezetok toltik be | helyi vezetdk ellenérzései
(A kulcsfontossagh az allasokat kulturalis sziiklatokoriiség
tengerentili/mas megvalosul a globalis munkavillalasi korlatok

orszagbeli poziciok
hazai vezetdkkel
torténd betoltés.)

kultura

kulcsfontossagu
kompetenciak atadasa

koltséges

Policentrikus multinacionalis, de | csOkkenti a kulturalis korlatozza a karrier

(A kulcsfontossagh a helyi piac altal sziiklatokoriiséget mobilitasat
tengerentali/mas ersen ) olcsod megvalosithatosag | elszigeteli a kozpontot a
orszagbeli poziciok meghatarozott tengerentili

helyi vezetokkel alkozpontoktol

torténd betoltése.)

Geocentrikus globalis és emberi er6forrasok koltséges

(A poziciora transznacionalis hatékony felhasznalasa munkavallalasi korlatok
legalkalmasabb jelolt erds globalis kultara és

kapja az allast.) informalis menedzsment

halozat kiépitése

Forras: Evans, P. - Pucik, V. - Barsoux L. L. (2002): The Global Challenge. McGraw-Hill, Irvin: p.120.

A multinaciondlis cégek helyi leanyvallalataik személyzetbiztositdsa teriiletén tobbféle orientaciot

kovethetnek (Harris-Moran, 2001; Dowling-Welch, 2004). Az el6z6ekben mar utaltunk arra, hogy a

perlmutteri

(1969)

kozelitése alapjan,

négy nagyobb csoportba

stratégia-orientaciokat kiegészitve Barlett-Goshal

sorolhatjuk az anyaorszagi

(2000) transznacionalis

menedzsmentnek

leanyvallalataiknal alkalmazott személyzetbiztositasi politikait/magatartasait:

Q Anyaorszagi (etnocentrikus) orientacio: Ez a kozelités azt jelenti, hogy az anyaorszagbeli

menedzsereknek nagyobb a szavahihetOsége, mint barmelyik kiilféldinek, dolgozzon az a

kdézpontban, vagy barmelyik lednyvallalatnal. Természetesen ennyire élesen egyetlen cég

sem fogalmaz. Egy etnocentrikus vezetd szerint a bonyolult termékek gyartasat kizarolag

csak az anyaorszagba kell telepiteni, mig az egyszeriibb Osszeszerelést ra lehet bizni a

9 Massachusetts Institute of Technology




57

dc—475—12
kiilfoldi részlegekre. Sziikebb témank szempontjabol példaul kiemelhetd, hogy ilyen
vallalatoknal a kulcspozicidkat kizardlag anyaorszagi menedzserek toltik be. Jelentdsek a
kiilonbségek a kozponti és a helyi bérek kozott az elébbiek javara. Altalaban mind a
kdzponti, mind pedig a helyi leanyvallalatok menedzserei az anyaorszaggal azonositjak a cég
eredetét és nemzetiségét.

Q Helyi-fogadoorszagi (policentrikus) orientacio: Azon cégek sorolhatok ide, ahol a kdzpont
menedzserei belatjak, hogy a fogado orszagok iizleti kultarajat a helyiek értik a legjobban.
Arra torekednek, hogy a leanyvallalatok lokalis jellegét minél jobban kidomboritsak. A jo
pénziigyi kontrolling rendszerre harul az a szerep, hogy a céget egybetartsa. A policentrikus
orientacidé még nem a legmagasabb szintje a multinacionalis kozelitésnek. A helyi cég
kulcspozicidit helyi szakemberek toltik be. Ezzel kapcsolatban érdemes utalni Bogdan
(2008:7) azon észrevételére, hogy ,,még a legpolicentrikusabb cégnél is talalunk egy-két
kiilfoldit a felsGvezetésben”. A kdzpontba azonban lokalis menedzser nagyon ritkan keriil be
a helyi lednyvallalatoktdl ebben a modellben.

Q Regiondlis (régiocentrikus) orientdcio: A jelentds regiondlis kotodéssel bird cégek
sorolhatok ebbe a kategdriaba. Hasonldan a kdvetkezd transznaciondlis orientacidhoz, a
vallalat egészének iranyitdsdba szélesebb menedzser réteg van bevonva. A regiondlis
tevékenység irdnyitdsdba a helyi menedzsereknek nagyobb a beleszolasuk, viszont csak
elvétve keriil be koziiliik valaki a cég kozpontjaba.

Q Globdlis vagy transznaciondlis orientacio: Ennek keretében a vallalat mind helyi, mind
vilagviszonylatban egyarant a legjobb szeretne lenni. Ez a magatartasmod feltételezi, hogy
nem a nemzetiségi hovatartozas dont a kulcspoziciok elosztasanal. Az ilyen cégeknél a helyi
menedzsereket is bekapcsoljak a cég altalanos 0Osztonzési és teljesitményértékelési
rendszerébe. Az emlitett magatartasi mod kovetését szamos tényezd akadalyozza
napjainkban. Igy tobbek kozott megemlithetjiik a nemzeti nacionalizmusok ujraéledését, a
globalis struktira mikddtetésének novekvo koltségét, a sajatos kommunikacios
nehézségeket és nem utolsd sorban a sziikséges menedzser emberanyag biztositdsanak a

nehézségeit.

Szentes (2011:383) arra hivja fel a figyelmet, hogy a TNC-k hagyomdanyos ,,internalizalasi”
torekvései (Dunning nyoman) — aminek kovetkezménye az egyre nagyobb kiterjedésii (horizontalis és
vertikalis) cég (szerzo sajat kiemelése) — egyértelmiiek lettek a kiilonb6z6 poziciok stlya és befolyasa.
Az idézett szerz6 szerint az elmult években felerésodott ,,externalizalasi” torekvések — outsourcing,
szerzodéses dolgozok foglalkoztatasa (szerz6é sajat kiemelése) — jelentés atrendez6dést okoztak az
értéklancban és a kiillonb6z6 poziciok sulyaban.

Masik fontos nemzetkézi személyzetmenedzselési elmélet az akkulturizaciol0 kérdése. A kiilfoldi

kikiildott sikerességét nagyban befolydsolja, hogy mennyire tud az adott orszag sajatossagaihoz

10 Nem tévesztend 5ssze enkulturizacival (enculturization), ami nem mas, minthogy valaki elsajatitja sajat kulturajat (Roka-Hochel, 2009)
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alkalmazkodni. Tung (1982) mar tobb felmérésében igazolta, hogy a nemzeti sajatossagok miatt a

kiilfoldi kikiildottek sikertelenségi okai nagyon eltéréek. A csaladtagok ¢s a feleség eltérd szocialis
statusza miatt az amerikai cégeknél ez a tényez6 az elsd helyre keriilt, mig a japan cégeknél ez a faktor
csak az 6todik helyen szerepel a fontossagi rangsorban.

Egy 2002-ben lebonyolitott felmérés szerint, a nemzetkozi kikiildetés sikertelenségeiben az alabbi

tényezOk jatszanak szerepet (GMAC 2002):

O csaladtagok, hazastars elégedetlensége,

O adaptacids hianyossagok,

O a csalad adaptacios nehézségei az 0j kdrnyezetben,

Q az eltérd vezetési stilus alkalmazasi igényével 6sszefiiggd problémak,
Q nyelvi-kommunikacids nehézségek,

Q kisérd partner, hazastars foglalkoztatdsdnak problémai.

A szakirodalomban, az amerikai feleségek esetében jelentds szdmban mutattak ki, a nem megfelelé
alkalmazkodasuk miatt bekOvetkezett hazatérések el6fordulasat. Kevesebb informécio 4ll
rendelkezésiinkre méas nemzetek esetében. A japan kikiildottek feleségei esetében gyakran ennek a
problémanak a bekovetkezését azzal keriilik el, hogy a hazastars altalaban nem koveti férjét kiilhonba
(Simeon és Fujio, 2000).

A kulturélis alkalmazkodés folyamata egyes vélemények szerint jol szemléltethetd egy ,,U-alaka”

jelleggorbével.

11. abra: Kulturalis alkalmazkodas folyamata

Adaptacio 4. szakasz
szintje 1. szakasz ,adaptacio”
,turista”
3. szakasz

,,emelkedés”

2. szakasz
,.kulturalis krizis”

v

1d6

Forras:De Cieri, H. D. - Dowling, P. J. - Taylor, K. F. (1991): The Phychological Impact of Expatriate Relocation on

Partners. International Journal of Human Resource Management, (3): p.380.
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Ugyanakkor épp az el6zo, 11. abra egyik kidolgozodja ugy véli, ,,hogy a gérbe nem normativ, és
nincs igazan statisztikai mérésekkel alatamasztva” (Dowling-Welch, 2004: 92).
A kulturalis adaptacié folyamatanak szemléltetésére szamos szerz6 (Tung, 1994; Heidrich, 2001 és

Cerdin, 2002) az akkulturizaciés matrix hasznalatat ajanlja.

Q /Integraciorol beszéliink akkor, ha aranylag kiegyenstlyozottan megy végbe a kikiildottnek a
helyi partnerekkel, kollégakkal valo egylittmitkodése.

Q Asszimilaciorol akkor beszélhetiink, ha a kikiildott adaptalodik a helyiekhez. Ez azzal
magyarazhato, hogy a helyi gyakorlat sokkal attraktivabb a kikiildottével dsszehasonlitva.

O Sajatos modszer az Ggynevezett szeparacio, amikor az expat kultiraja sokkal fejlettebb, mint
a helyieké. Ebben az esetben a szepardcio a leggyakoribb akkulturizaciés modszer.

O A magyar fililnek idegeniil hangz6 szdval, dekulturizacionak jeldlik azt a folyamatot, amikor
van dominans kultira. Ilyenkor az expat megprdbalja raerdltetni sajat kultirdjat a helyi

cégre.

A kiilénboz6 felfogasok szerint vannak, akik viszonylag jobban és koénnyebben alkalmazkodnak
egy-egy kultura értékeihez. Nincs univerzalis recept arra, hogy mit kell ehhez tudni (Murray-Murray,
1986). Dowling ¢és Welch (2004: 85) szerint ,,azok a legsikeresebbek, akik technikai tudasuk és
tapasztalatuk ataddsa mellett képesek megbaratkozni annak a kultaranak a sajatossagaival, amelyikben
dolgoznak”. Réka-Hochel (2009: 45) ugy vélik, ,,a jovonk fiigg attol, hogy az ember képes-e tallépni a

sajat kultarajan”.

12. abra: Felvasarlassal és 6sszeolvadassal 0sszefiiggd menedzsment €s HR gyakorlatok
Osszekapcsoldsa

A felvasaroltak iizleti kulturajanak

az attraktivitasa

Magas Alacsony

Magas

A felvasarlok RALM [ntegrativ Asszimilativ .
* *
iizleti K%
. i

kulturajanak
attraktivitasa —_— q

Alacsony Parhuzamos Dekulturativ

Forras: Nehavandi,A.-Malekzadeh, A. (1988): Mergers and Acquistions. Acamedy of Management Review, (1): pp. 74-90.

nyoman a szerz6 sajat szerkesztése.
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Az elébb leirt akkulturizacidés matrixot gyakran hasznaljak a felvasarlasok és Osszevonasok
(Mergers&Acquisitions/M&A) kapcsan felmeriild menedzsment kultaira és HR gyakorlatok
Osszekapcsolasahoz (Berry, 1980). Drjonovszky (2005) ezzel kapcsolatban arra utal, hogy a
felvasarlas nemcsak pénziigyi, hanem kulturalis kérdés. Storey-Salamon (2010: 111) azt is kiemelik,
hogy ,a nagyon gyakori hibaszazalék ellenére” népszerii az M&A alapu piacra lépés, piaci
terjeszkedés. A legnehezebb feladatot jelenti az el6z6 abran is bemutatott ,vallalati kultarak
Osszeolvasztasa, a kompenzacios rendszerek és személyzeti problémak megoldasa”. Ezt a problémat

az idézett szerzok a ,.hard/kemény” kompetenciak (tudas-tapasztlat-magatartas) helyett a ,,soft/lagy”

kompetenciak el6térbe helyezésével javasoljak kikiiszobolni.

1.5 NEMZETKOZI CEGEK CSOPORTJAI
1.5.1 FEJLETT VILAG MULTIJAI

Bartlett-Beamish (2011) kordbban mar idézett munkajukban ugy fogalmaznak, hogy igazan
multinaciondlis cégrél (MNE) csak azodta beszélhetiink, amiota a kiilfoldi tulajdon, export-import
tevékenység mellé jelentésebb kozvetlen kiilfoldi beruhdzasi (foreign direct investment) és aktiv
menedzsment (active management) tevékenység parosult. S6t még ehhez azt is hozza teszik, hogy a
kiilfoldi lednyvallalatok integrans részeivé valtak az anyavallalatuknak. Ebbdl fakadéan a korai
gyarmati kereskeddcégek nem sorolhatok szerintiik ebbe a kategoriaba.

Az elmult évtizedek alatt jelentdsen atalakult a multinacionalis cégek fogalma. Az ENSZ altal
hasznalt MNC fogalom is jelentésen modosult az évtizedek alatt. Még 1973-ban az ENSZ
megfogalmazasa szerint MNC kategoridba sorolhatd volt az a cég, amely kettd vagy tobb orszagban
birtokolt és iranyitott gyarat, banyat, kereskedelmi irodat. Tiz évvel késobb, 1983-ban mar joval
Osszetettebb modon fogalmaztak meg az MNC fogalmat. E szerint MNC az a cég, amely kettd vagy
tobb orszagban mukddik fiiggetleniil annak jogi forméjatol. Az ilyen cég koherens integralt stratégia
keretében mikodik és a kiillonbozo egységek kozott aktiv erdforrds, informacio és tudas aramlas
figyelhetd meg.

Az értekezésemben gyakran idézett UNCTAD jelentések (2008, 2009, 2012) a globalis stratégiat
folytatd cégeket transznacionalis tarsasagoknak (Transnational Company=TNC) nevezik. Szentes
(2008:105) szerint akkor beszéliink transznacionalis, illetve multinacionalis tarsasagrél, ha
,részvénytarsasagi formaban és tobb nemzetgazdasagban miikodo vallalati képzédmény, amelyeknek
részvénytulajdonosai kiilonboz6 allamokhoz tartozo természetes és jogi személyek”.

Csath (2008) megkiilonbozteti a hazai, a nemzetkdzi, a multinacionalis, a globalis és a
transznacionalis vallalatokat.

Drucker (2004 és 2009:58) szerint ,,transznacionalis cégnek szemben a multinacionalis céggel, csak

egy entitas létezik, a vilag”. Az ilyen cégek az idézett szerz6 szerint az eladast, a szolgaltatast, a PR-t
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(public relationst) és a jogi ligyeiket helyben intézik. Viszont a termelést, a marketinget, az arképzést
és a menedzselést globalis méretekben szervezik. Azonban latni kell, hogy ezek a cégek sem tudjak
kikeriilni a helyi korméanyok szabalyozasi kovetelményeit, alkalmazkodniuk kell.

Dicken (2011: 110) ugy latja, hogy minden olyan tarsasag, amely a sajat orszagan kiviil egy masik
orszagban is iranyit egy leanyvallalatot, azt transznacionalis cégnek lehet tekinteni.

Dicken (2011, 163-164) szerint a legalacsonyabb a korabban mar idézett TNI index a japan cégek
esetében. Amig 1993-ban az egész vilagot figyelembe véve a TNI index még csak 51,6 addig 2007-re
ez a mutatd 62,7-re novekedett. Az amerikai cégek esetében novekedett ez a mutaté 36,7-r6l
napjainkra 57,2-re. Azonban, legalabbis mindségi értelemben a TNC-¢k még mindig kétddnek a sajat
anyaorszagukhoz.

Bartlett-Beamish (2011) ugy vélik, hogy a kiilonb6z0 ipardgak vallalatai eltéré mdodon reagalnak a

globalizacids hajtéerdk altal kivaltott valtozasokra.:

Q Azokban az ipardgakban, ahol a globalizacids hajtéerék hagyomanyosan erések voltak, ilyen
ipardgak - a mikroelektronika, szorakoztatd elektronika - gyorsan globalissa valtak és
globalis stratégiat folytatnak mar azota is.

Q Azokban az ipardgakban, ahol a K+F (mosdszer, miitragya, stb.) vagy a termelési kdltségek a
vallalat 06sszkoltségéhez képest jelentdés volt, a multinaciondlis kozelités volt a
legmegfelelobb. Ezekben az ipardgakban a helyi leAnyvallalatokra épitettek ezek a cégek.

QO Vannak olyan iparagak, mint a tavkozlési kapcsold késziilékek termelése, ahol az innovaciot

a kiilonb6z6 nemzeti piacok tekintetében kell realizalni.

A kovetkez6 kérdés, hogyan lehet megvalositani a transznacionalis mentalitast? ,,A napjaink
kornyezetében alig-alig van igazi globalizaci6-orientalt iparag. Sokkal inkabb jellemzd, hogy a
hatékonysagi kritériumokat ezek az iparagak komplex, transznacionalis médon kivanjak elérni”
Bartlett-Beamish (2011:125).

Csaki (2011, 251) szerint ,,a transznacionalis vallalatok globalisan, tehat Osszvallalati szinten
optimalizaljak a koltségeiket, ¢és maximalizaljak profitjukat (profitjaikat)” ... ,.globalis
kockazatkezelési megfontolasokbol megelégedhetnek - megelégednek a , kielégitd profit” elérésével”.
A jelen disszertacié szerzdje gyakran taldlkozott az elézOleg emlitett kielégitd profit szindromaval a
sajat vezet6i munkaja soran. Az ilyen tapasztalatok szamos cimkével jelolhet6k a hagyomanyos és az
Uj tipust tudasszolgaltatd iparagakban. Csak kozbevetdleg jegyezziik meg, hogy a tapasztalataim
szerint a kielégit6 profit esete nemcsak transznacionalis cégeknél, hanem erds pénziigyi hattér esetén

kisebb multiknal is megfigyelhetd. igy tobbek kozott:

Q Uzletfejlesztési célok miatt a terjeszkedést finanszirozé partnerek lemondanak a révidtava
profitjukrél és fedezik a piacfejlesztés profitjat és alljak a helyi 0 iroda veszteségeit.
Hasonlo esettel talalkozunk akkor, amikor egy nemzetkozi cég helyi lednyvallalati kivalosagi
kozpontja hajt végre lizletfejlesztést a hozzarendelt masik orszag piacan és a fejlesztés

koltségeit mashol megtermelt profitbol fedezik.
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Q Piacmegtartasi céllal napjainkban gyakran elfogadjak a nagy kiilfoldi pénzintézetek

hazankban a kiilonleges agazati adokat, igy fenntartva a kielégité profit szinten, az itteni

piacon a miikddést.
Cavusgil és szerzotarsai (2008) szerint a nemzetkdzi vallalatok az alabbi harom csoportba sorolhatok:

Q A nemzetkozi fokuszu multik, amelyek lehetnek nagy cégek vagy KKV-ék. Kifejezetten
fontos és lényeges szamukra a nemzetkozi jelenlét. Ezek a cégek kozott megtalalhatok a
hagyomanyos termel6 vallalatok, illetve szolgaltatd cégek egyarant.

Q A4 kozvetito cégek, amelyek logisztikai és marketing szolgaltatasaikkal biztositjak a termékek
¢s szolgaltatasok eljuttatasat a fogyasztokhoz.

O A nemzetkozi véllalatok tevékenységét segito szolgaltatok, facilitatorok (tandcsadok, jogi
irodak bankok, vamszakértok, szallitmanyozok, stb.), amelyek sajatos tevékenységiikkel

segitik a nemzetkozi fokusza multik munkd;jat.

Az utdbbi idében kibontakozott fenntarthatosagi vitdk és kozelitések nemcsak a természettel, a
kornyezettel, hanem a vallalatok lokalizciojaval is hozott wjat. A vélemény megfogalmazdi
er6teljesen hangoztatjdk a vallalatok helybeliségét — a helyi vallalatok tdmogatasat. Shuman (2010,
152) ugy véli, hogy ,,egy helyi vallalkozas joval nagyobb gazdasagi szorzot — multiplikaciot, szerzd
kiemelése — képes létrehozni, szemben a nem helyi vallalkozdsokkal”. Az emlitett szerzé arra
hivatkozik, hogy a helyi cégek joval tobbet koltenek, dsszehasonlitva a nem helybeliekkel, amelyek
allanddan 4csingdéznak mas allamok adokonnyitései utan. Barlett-Beamish (2011) szamos olyan
tényezot elemeznek, amelyek nagymértékben erdsithetik a cégek lokalizacigjat. Ide soroljak tobbek
kozott: a kulturalis tényezéket és a korabban mar emlitett helyi kormanyok szabalyozasat. Ugy vélik,

hogy minden kiils6 globalis tényez6 ellenére jelentds nyomas van a lokalizacio erdsitésére.

1.5.2 FELTOREKVO ORSZAGOK MULTIJAI

A cégek nemzetkoziesedési elmélete alapvetden a fejlett vilag nemzetkdzi cégeinek a tapasztalatain
alapult. Az elmélet kiindul6 alapja a Vernon termékéletciklus elmélet (1966) volt, amit hamarosan
kovetett a korabban mar emlitett Uppsala-modell vagy a fokozatos nemzetkdziesedés (stage) modellje
(Johanson-Weidersheim-Paul, 1975; Johanson-Vahlne, 1977). Ezek az elméletek szorosan
kapcsolodtak Dunning (1986, 1993 és 1995) eklektikus modelljéhez. A jelzett elméletek kidolgozoi —
az akkori helyzet sajatos volta miatt — nem vették viszont figyelembe a fejlodo vilag és az atalakulo
orszagok nemzetkdziesedd cégeinek sajatossagait.

Az utobbi években egyre tobb olyan multinacionalis cég jelenik meg a vilagpiacon, amelyek
anyaorszagai; India, Kina vagy éppen Brazilia. Ezekkel a cégekkel kapcsolatban is felmeriilnek azok
az alapvetd kérdések, amelyek a fejlett nyugati vilag multijaival méar korabban megfogalmazodtak. igy

tobbek kozott a kovetkezoket emelhet;jiik ki:
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O Mennyire tartjdk meg kiilf6ldon is a hazai kornyezetben kialakult menedzsment és HR
gyakorlatukat vagy eltérnek att61?
O Mennyire standardizaltak a vilag kiilonbdzé részein alkalmazott menedzsment és HR

rendszereik és folyamataik?

A feltorekvé multik eldszor a 60-as évek elején jelentek meg a nemzetkdzi porondon. Az elsd
generacios feltdrekvo multik csoportjaba sorolja Guille'n és Garci’a-Canal (2009) a taiwani (pl. Acer,
Formosa stb.), a dél-koreai (pl. Hyundai, LG, stb.) és a spanyol (pl. Telefonica, stb.) cégeket. A
masodik és a harmadik generacids vallalatok az elmult két évtizedben jelentek meg, koziilik a jelzett
szerz6 megemliti az indiai (pl. Tata, HCL Tehnologies, stb.) (Nayar, 2005) a dél-amerikai (pl. brazil és
mexikoi) cégeket. Ide sorolhatdk tovabbd az IBM laptop iizletagét kivasarldé Lenovo, Sime Darby
Berhad malajziai kereskedelmi-ipari konglomeratum (Ahmad-Kitchen, 2008). Khanna és Palepu
(2010, 127-128) ,,un. feltdrekvd multikrdl (emerging giants)” irnak munkéajukban. A jelzett szerzok az
emlitett feltorekvé multik legismertebbjei kozé soroljak: ,,Cemex (Mexiko), Infosys (India), SAB-
Miller (Dél-Afrika), Haier Group (Kina), Bharti Airtel (India), China Light and Power (Kina), Koc
(Torokorszag) és Petrobas (Brazilia)”.

Khanna és Palepu (2010, 130) szerzOk a kovetkezOkben leirt négy jellegzetes stratégiai

gondolkodast azonositottak a feltérekvé multik gyakorlatdban:

Q Koéveto-adaptalo (replicate-adapt) cégek — amelyek részben vagy teljesen atveszik a fejlett
piacokon kialakult iizleti modelleket és azokat kiegészitve helyi piacismereteikkel,
tudasukkal és képességeikkel megfelel6 modon alkalmazkodnak az intézményi kornyezet
kihivésaihoz.

Q Egyediil cselekvé vagy egyiittmiikodo (alone or collaborate) cégek — amelyek kizarolag
magukra tamaszkodva vagy mas fejlett orszagokbeli multikkal 1étrehozott vegyesvallalatok
¢s kollaboracio segitségével az intézményi kornyezet altal tamasztott kihivasokkal szemben
mitkodnek.

Q FElfogado vagy kihivo (accept or change market context) cégek — amelyek teljesen
adaptalodnak a helyi piacok kihivasaihoz, vagy megprobaljak atlépni vagy kikeriilni az
intézményi kornyezet altal timasztott korlatokat.

Q Belépo, varakozo vagy kilépo (enter,wait or exit) cegek — amelyek inkabb kivarnak és a hazai
piaci lehetGségeiket erdsitik vagy csokkentik az 01 piac jelentdségét.

crer

jelleg volt a jellemzd6. Véleménye szerint az Gjabb generacios cégek mar alkalmazzak mindazokat a
lehetéségeket, amelyek globalis terjeszkedésiikben rendelkezésiikre all.
A valsag felerésitette, hogy a feltorekvd orszagok nemcsak vonzod befektetdi célpontokka valtak,

hanem egyre ,,inkabb sajat TNC-ek anyaorszagai is lettek” (Koltay, 2009:47).
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2 HR VALTOZO FOGALMA - A VILAG KULONBOZO MENEDZSMENT REGIOIBAN

Ebben a részben a vilag kiilonbozd vezetési rendszereinek/régioinak — az amerikai, azsiai, nyugat-
europai, kelet-europai és a hazai vallalatok — emberi erdforras menedzselési jellemzdit ismertetjiik.
Kitériink arra is, hogy milyen modon probaljak alkalmazni az amerikai, a japan és a nyugat-europai
multinacionalis/transznacionalis cégek kiilfoldi leanyvallalataiknal az otthoni kornyezetben kialakitott
emberi erdforras menedzselési modszereiket. A kérdeskor jobb megértése céljabol eldszor
osszefoglaljuk az e vallalatokra jellemzd altalanos menedzselési elveket, tovabba attekintjiik az emberi
erdforras menedzselés altalanos funkcioit. Felhiviuk a figyelmet az elmult évtizedek alatt e teriileten
lezajlott valtozasokra. Bemutatiuk a HRM régiobeli és hazai fejlodéséenek leglényegesebb jellemzait.
Vizsgaljuk a legujabb globadlis gazdasagi és pénziigyi valsag HR kihatdsait. Végiil kitéeriink a HRM

jovaojével kapcsolatos legfontosabb elgondolasokra.

2.1 OSZTALYOZASI LEHETOSEGEK

Mieldtt meghataroznank, mit jelent az értelmezésiinkben a nemzetkdzi emberi er6forras
menedzsment fogalma, célszert attekinteni az emberi eréforrds menedzsmenttel (HRM-mel vagy
HR-rel) kapcsolatos legfontosabb értelmezéseket. Erre azért is van sziikség, mivel az altalanos HRM
mobdszerei és eljardsai legtobbszor nem térnek el az IHRM esetében sem (Dowling et al., 2008). Az

emberi er6forrds menedzsment fejlédésének attekintését tobbféle modon is el lehet végezni:

O Az egyik igen gyakori targyaldsmod, amikor a kiilonféle szerzok (Amstrong, 1999; Mathis-
Jackson, 2008 és még sokan masok) attekintik a HR szerepének atalakulasat a kiilonb6z6
menedzsment iranyzatok (tudomanyos vezetés, emberi viszonyok, HR megjelenésekor és
napjainkban a HR) keretében.

O Az emberi eréforras menedzsment, mint 6nallé funkcio, bizonyos vallalati mérethatar folott
létezhet csak gazdasagosan, ezért hosszu ideig a nagyvallalatok kivaltsaga volt ez a teriilet. A
legtobb HR konyv a nagyvallalati korre vonatkozoan targyalja e diszciplina fejlodését.
Ezekben a munkakban a HR {6 funkcidit és befolyasold tényezoit az emlitett cégek
szempontjabol mutatjadk be a szerzok (Bohlander-Snell, 2007, Torrington-Hall, 2008 ¢és
Karoliny, 2010).

O A kiilonb6zé (pl. allami, magan és helyi) szektorok eltéré igényeket tamasztanak a HR-rel

szemben. A kozszolgalati (kézponti és a helyi kozigazgatasi) szektor igen jelentOs

szdmbanl1 (Karoliny et al., 2005) foglalkoztat munkaerdt. A modernizacios kényszerek (pl.
New Public Management=NPM) nem hagyjak érintetleniil a kozszféra tradiciondlis HR
megoldasait sem. Ezért egyre nagyobb az érdeklddés e teriileten a maganszférdaban sikerrel

alkalmazott HR modszerek irant (Bossaert and Demmke, 2003 és Poor et al., 2009). Sét

11 Kb. az dsszes foglalkoztatottak 10-20%-a
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Bartlett és Beamish (2011:209) egy ujfajta “Public — Private”12 kapcsolati rendszert!3
javasol ezen a teriileten.

QO Kiilonb6zé HR szakkdnyvekben nagyon sokat lehet olvasni arrél, hogy mit jelent az emberi
er6forras menedzsment. Tobben kiilon fejezetben elemzik a HR menedzselés szervezeti
formait. Sok informécié van arr6l, hogy a tipikus jellemzok (pl. méret, Osszetettség,
tulajdonforma) fiiggvényében hogyan célszeri menedzselni a kiilonb6z6 HR funkcidkat.
Viszonylag kevesebb hivatkozast talalunk arr6l, hogyan kell magat a HR rendszert, és
Szervezetét az innovacio és a jovo fiiggvényéeben dtalakitani (Storey, 2007 és Ulrich et al.,
2009).

O A nemzetkoziesedés €s globalizacid hatasara a *80-as években 1étrejott a nemzetkozi emberi
erdforrdas menedzsment (IHRM), mint 6nallé tudomany (Dowling-Schuler, 1990; Brewster-
Hillar, 1999; Evans et al., 2002; Dowling et al., 2008). Sokan a jelentésebb menedzsment
kultura-tombokhoz (amerikai, azsiai és eurdpai) kapcsolva targyaljak a HR fejlodését

(Brewster et al., 2004). Jelen munkankban is ezt a felfogast kovetjiik.

2.2 AMERIKAI KEZDETEK

Az amerikai menedzsment rendszerben dominans szerepet toltenek be a hatalmas korporaciok,
amelyek iranyitasa mar a mult szdzad elején sziikségessé tette a szisztematikus vezetési eljarasok
alkalmazasat. Ez az igény, kedvez0 taptalajt biztositott a tudomanyos vezetés (Scientific management)
irdnyzatanak kialakulasahoz.

A tradiciondlis amerikai menedzsment modell nagyon szorosan kotddik a nalunk is sokat
emlegetett Frederick Taylor nevéhez, aki a szdzad elején nagy népszeriiségnek 6rvendé Tudomanyos
Vezetés iranyzatat megalapozta. Természetes kdvetkezménye ennek, hogy a gyakorlatban kialakitottak
az egyéni darabbér rendszerét, vagy az egyének, munkavallalok onkéntes eréfeszitésén alapuld
Célkozpontos Vezetési Rendszert (Management by Objectives = MbO).

A kiilonb6z6 szerzok (Carell et al., 2000; Brewster et al., 2004 és 2007) egybehangzoan vélik, hogy
napjaink HR mozgalmanak multja az USA-ba vezet. A HR legfontosabb itteni el6futarainak a tizes és
htiszas évek tudomanyos vezetése, a harmincas és negyvenes évek emberi viszonyai (Roethlisberger—
Dickson, 1939), valamint a k6z0s értékrend és vallalati kultira fontossagat felismerd kivalosag elmélet
(Peters-Waterman, 1982) tekinthetok. Az elmult szaz évben is jellemzé volt, hogy amikor a
tarsadalmi-gazdasagi valtozasok megértek, akkor jelent meg a Taylorizmus, az Emberi viszonyok tana

vagy éppen a vallalati kormanyzas iranyzata.

12 1t nem a hazankban elhiresiilt PPP konstrukciokrol szolnak az emlitett szerzok.

13 Ebben a rendszerben a magan szektor atvenne szadmos megoldast a kdz- és a non-profit teriiletrél.
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13. ébra: Az amerikai HRM fejlodésének fontosabb 1épései

Menedzsment iranyzatok

Tudomanyos & Emberi € Személyzeti * HR 4 Human
vezetés viszonyok adminisztracio menedzsment téke

1900 1980 Napjaink
Ipari € Nagy € Kormanyzati & Felvasarlasok és € Globalizacid
modszerek vilagvalsag szabdlyozas 0sszevonasok

Uzleti kornyezet befolydsol tényezoi

Forras: Podr J. (2009): Nemzetkdzi emberi er6forras menedzsment. Complex Kiad6, Budapest.

2.2.1 HAGYOMANYOS SZEMELYZETI MENEDZSMENT MODELL

A HRM multjat taglaldo konyvek és tanulmanyok legtobbszor a szakma multj atl4 az USA-ban a
mult szazad elején 1étrejott tudomdnyos vezetés iskola képviseldiben — Taylor (1911) Gilbreth-Gilbreth
(1911) — lagak. A legjelentosebb és a leghosszabb ideig fennallo iranyzat volt a tudomanyos
menedzsment iskoldja, amely kozel nyolcvan évig képes volt hatni erre a teriiletre. Létrejottének o
indoka volt, hogy megnétt a gazdasagi élet kiilonb6zd teriiletein a hatékonysag javitasa iranti igény.

A klasszikus vallalati dolgoz6 képzelt modellje, a ,,homo oeconomicus”, akinek a példajat jo szaz
évvel ezel6tt Taylor (1947) mar leirta, céltudatosan dolgozik. Nagyobb bérért ardnyosan nagyobb
teljesitmény elvégzésére hajlandd. Ebben a modellben a menedzsment mindent tud, a dolgozé pedig
szolgai moédon végrehajtja a vezetés instrukcidit. Az id6k folyaman ez a modell sokat valtozott,
jelentésen modosult a vezetés gyakorlata és megvaltozott a dolgozok viszonya, kotddése vallalatukhoz
és munkajukhoz egyarant. A hagyomanyos személyzeti modell elsé negyed szdzada alapvetden az
egyénre koncentralt.

Elton Mayonak - az Emberi viszonyok iskoldjanak képviseléje - a Hawthorne-i {izemben
lebonyolitott vizsgalatai a csoportra, az abban rejlé viszonyokra iranyitottdk ra a figyelmet. Ez a
munka folytatodott Kurt Lewin (1933, 1948, 1973), Muzafer Sherif és Carolyin Sherif
tevékenységeével, €s ezt a sort Chester Barnarddal lehetne zarni (Schuler, 2000). Amikor az amerikai
dolgozok életmindsége javult, a dolgozdi elégedettséget mar nem lehetett a hagyomanyos Taylori
eszkozokkel javitani és novelni — pl. mennyiségi 0sztonzéssel, — igény mutatkozott a pszichologiara és
dolgozok csoportviszonyainak a javitdsdra (Roethlisberger-Dickson, 1939). Ezek voltak azok a

tényezok, amelyek jelentésen hozzéjarultak az emberi viszonyok tananak elfogadasahoz (Vaszkun,

14 1tt most eltekintiink a HRM régmultjanak - a joléti adminisztrator - XIX szazadi torténetének a taglalasatol. Errdl lasd
bdévebben Karoliny (2010) munkajat.
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2011). Ez az 1j kozelités Levie (1993) szerint valoszintileg a magasabb szintli dolgozoi elégedettség
nyoman termelékenység ndvekedést eredményezett.

A 1L vilaghaborut kovetden a maganszféraban kezdett terjedni tobbek kdzott az Assessment Center
(Ertékeld Kozpont) médszer, ebben uttord szerepe volt az AT&T-nél tevékenykedd Douglas Braynak
(1974).

A hagyomanyos amerikai HRM rendszerben kozponti helyet foglalt el a munkakdr betoltdjének
feladatait részletesen szabalyozd munkakori leiras. A tipikus munkakori leiras alapja a munkakor
outputjabdl (eredményeibdl) kiinduld felel6sségek (accountabilities) meghatarozasa. Ez a
dokumentum rdgziti a munkakor jellegét és tartalmat. Osszefoglalja a munkakér betdltdjétdl
megkivant tudast és tapasztalatot. E felfogés alapjan a gyakori munkahelyvaltas elfogadott volt, sot a
sajtoban olvashato kiilonféle siker sztorik még 0sztondzték is ezt. A munkavallalok ilyen torekvései
igen gyakran meggatoltak a vallalatokat, hogy jelent6s Osszegeket aldozzanak dolgozoik képzésére és
fejlesztésére (Weihrich, 1990).

A vallalatok fizetési rendszerei igen fejlett munkakor-elemzési és -értékelési technikakon alapultak.
A kiilonb6zé munkakor-értékelési rendszerek (analitikus és globdlis) segitségével alakitottak ki a
munkakdrok belsé rangsorat kifejezd besorolasi rendszereiket (Podr, 2009).

A korabbi részekben mar tobbszor idézett Jack Welch, aki 1981-ben vette at a General Electric
(GE) iranyitasat, ,forradalmian™ wvaltoztatott a korabban leirt rendszeren. Esszertisitette a GE
szervezetét és megsziintette a nagyon kis kiillonbségeken alapulé munkakdri besorolast, helyette a
rugalmassagot biztositd és a nagyobb teljesitményre sarkalld megoldast (in. broad banding) vezetett
be (Carell et al., 2000).

,Peter Drucker véleménye szerint az 6tvenes évek kozepén az amerikai személyzetis pozicidja még
mindig csupan a szocialis munkas, az irattdros, az adminisztrator és esetleg — szakszervezeti
problémak esetén — a tiizoltd kombinacioja” (Karoliny, 2010). Az eldzbleg idézett Drucker (1968) azt
is kifogasolta, hogy a hagyomanyos személyzeti menedzsment hijan volt a stratégiai orientacionak és
alapvetden adminisztrativ feladatokat latott el. Ehhez a helyzethez az is hozzéjarult, hogy az emberi
er6forras/személyzeti kérdések targyalasanak és vizsgalatanak hosszu ideig nem alakult ki megfeleld

elméleti megalapozottsaga (Lunde, 1994).

2.2.2 MAI AMERIKAI HRM

A 70-es években fokozatosan kezdett teret nyerni a maihoz hasonldé HRM (Schuler, 2000). A
modern HRM tartalmanak és 1ényegének megfogalmazasaban Uttoré szerepe volt Druckernek (1973),
aki ramutatott a téma szempontjabol fontos munkajaban, hogy a HRM-nek nemcsak adminisztrativ
feladatai vannak. Az utobbi évtizedekben az amerikai emberi er6forrds menedzsmentben két HRM
iranyzat alakult ki.

Nézzik meg el6szor az Un. ,,kemény” (hard) iskola modelljét, amelyet Michigan modellnek is

neveznek. Ez a modell szoros €és egyiranyu kapcsolatot, illeszkedést feltételez a HRM stratégidja és a
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cég stratégiaja kozott. A Michigan modell négy fontos HRM alrendszert kiilonboztet meg. Ide soroljak
a kivalasztast, az értékelést, az 0sztonzest €s a fejlesztést (Fombrun et al., 1984).
Az eldzbleg emlitet modell mind Brewster és szerzétarsai (2004), mind Sparrow és Hiltrop (1994)
véleménye szerint szoros kapcsolatban all a tudomanyos vezetés iskolajaval. A modell logikus
folyomanya Taylor felfogasanak - melynek nyoman Schmidt, a gombvasakat szallité munkas -, Taylor

(1947) kisérleti alanya, hatékonyabban ¢s jobban kezdett dolgozni.

A Michigani ,.kemény” HRM modell megjelenésével kdzel azonos idében publikaltak Beer és
szerzotarsai (1984) az un. Harvard modellt. E felfogas szerint a megfelel6 HRM politikak és
rendszerek kialakitasa egy soktényezds modell fiiggvénye. Ebben a modellben a dolgozoi
elkdtelezettségnek Kkitiintetett szerepe van. Ez tekinthetd az Un. ,ladgy elemeket” hangstlyozo
kozelitések kiinduld pontjanak. A modellben az a felismerés is megfogalmazodik, hogy a vezetésnek
hathatésan kell tdmaszkodni az alkalmazottak hatékony bevondsira. A modell fontos feltevése a
kolesonosség, amely segitségével kialakulhat az a légkdr, amiben a vezetés jobb eredményre
szamithat, az alkalmazottak pedig jobban kiteljesithetik fejlodési igényeiket (Karoliny, 1997).

Tovabbi fontos eldrelépést jelentett az, amikor Schuler-Jackson (1987) szerzOparos publikalta azt a
felfogasat, hogy a kiilonbozd Porteri versenystratégidkhoz eltérd szerep- €s magatartds profilok
rendeltek.

Az amerikai HRM-ben napjainkig ¢l a kordbban emlitett stratégiai orientdcid, amit a cég
versenystratégiaja tiikrében ajanlanak finomitani (Mathis - Jackson, 2003). Masok a csoportok
(teamek) szerepének fontossagat hangsulyozzak modelljikben, a TQM alapt HRM rendszerek
alkalmazasakor. Brewster és szerzétarsai (2004) ugy vélik, hogy az amerikai HRM fejlodését négy
tényez0 befolyasolta jelentésen. Mindezekkel 6sszefiiggésben fontosnak tartjak a sajatos munkajogi és
a liberalis gazdasagi kornyezetet, a szakszervezetek korlatozott szerepét, tovabba az alacsony
kontextusu iizleti kultura befolyasat. (Megjegyzés: Err6l még bdvebben lehet olvasni a 3. rész a
kultaréval foglalkoz6 alpontjaban.) Marjan (2005: 70) is ugy véli, hogy a piaci versenyalapt amerikai
HRM modell alappillérei ko6zé sorolhatok az eldzéekben felsoroltakon kiviil ,a jokora

jovedelemkiilonbségek™.
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14. abra: Tipikus kiilonbségek (szoros) a legnagyobb és legalacsonyabb jovedelmek kozott
a vilag kiilonb6z0 régidiban (1985-1990)
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Forras: Podr J. (2009): Nemzetkdzi emberi er6forras menedzsment. Complex Kiad6, Budapest.

Az Egyesiilt Allamok gazdasagiban tovébbra is meghatirozo szerepet jatszanak a nagy
mamutvallalatok és a korporaciok. Ha ezeknek a vallalatoknak az élén valtozik a vezetd személye, az
igazi média esemény. Igy volt ez 2001-ben, amikor kozel 20 éves regnalasa utan nyugdijba vonult a
GE nagyhatalmii vezetdje Jack Welch. Az informacidtechnoldgiai ipar egyik meghatdrozo
személyisége, Bill Gates 2008 juniusaban hatrébb 1épett. Nem vonult nyugdijba, csak atadta az
operativ irdnyitast a budapesti Corvinus Egyetemen tojassal megdobalt Steve Ballmernek. Az 11j elndk
megnyilatkozéasai azt sugalltdk, hogy megfeleld egyensulyt kivan tartani a cégiik Bill Gates altal
felépitett hagyomanyos szervezeti kultiraja és az 0j kihivasok altal megkdvetelt valtoztatasok kdzott
(Guth, 2008 és The Economist, 2008).

Az amerikai vallalatiranyitasi rendszer (corporate governence) szamos sajatos jellemzéje kozé
tartozik az is, hogy az elnoki és a vezérigazgatoi poziciokat egy személy tolti be. A Standard&Poor
500-as céglistajaban szerepld nagyvallalatok 65%-ara jellemzo a leirt allitds. Ebbe a korbe tartoznak
olyan jelentOs vallalatok, mint a General Electric, a Coca-Cola, az Exxon Mobil, az UPS, a Deere,
Caterpillar, a CSX ¢és a Johnson & Johnson. Gary Wilson (2008) szerint, - aki els6 szamt vezet6je volt
a Disney és a Northwest Légitarsasagnak - ez a helyzet szamos konfliktust hordoz magaban. Igy
tobbek kozott a vezérigazgatod sajat magat ellendrizi. Jelentds befolyéasa lehet a sajat éves jutalmanak a
meghatarozasara. Sokkal hasznosabbnak tartand a jelzett szerzd, ha szétvalasztanak az emlitett két
funkciot.

Ahogy korabban irtuk, a modern vallalati szervezeti formak Iétrejotte Ota igy tlint, hogy a
nagyvallalatok dominans szerepe toretlen és visszafordithatatlanul egyeduralkodd lesz. Még az
1960-as és 1970-es években is ugy gondoltak a kiilonféle szakértok, hogy az 1990-es évekre néhany
multinacionalis cég fogja uralni a vilagot (Aldrick, 1998). A korabbi ,,economy of scale (gazdasagos
lizemméreten)” alapulo felfogas mellett megjelent viszont a ,,diseconomy of scale” is, vagyis a kicsi is
lehet életképes és gazdasagos. Megszlint a nagyvallalati foglalkoztatas kizardlagossaga. Egyre

novekszik az dnfoglalkoztatok (contracting employee) (Farkas, 2001), Gjabban pedig a kiszervezett
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munkavallalok (outsourced employees) szdma (Briscoe-Schuler, 2004). Az USA-ban az évezred elején
5,5 millio vallalkozas volt, amely 98%-a 500 fonél kevesebb, 96%-a pedig 100 fénél kevesebb
dolgozot foglalkoztatott (Rutherford et al, 2003). Igen fontos szerepiikk van ezeknek a

vallalkozasoknak a munkaképes lakossag foglalkoztatasaban.

Az elmult 30-40 év alatt jelentdsen kiszélesedett az amerikai menedzsmenttudomany hatokdre.
Szamos U] iranyzat jott 1étre. A jelzett témakor igen szerteagazo, teljes kifejtésére itt nincs lehetdség.

A teljesség igénye nélkiil tobbek k6zott megemlithetok a kdvetkezé modern menedzsment iranyzatok:

O motivacids iranyzatok,
KAIZEN, a folyamatos megujitas modszere,
TQM (Total Quality Management),

Business Process Reengineering (BPR),

tudasmenedzsment,

a
a
a
Q valtozasmenedzsment (Change Management),
a
O Balance Scorecard (BSC),

a

Six Sigma.

A jelzett irdnyzatok valamilyen formdban kihatottak a HR fejlddésére. Hatasukra az emberi

er6forras menedzsment feladatkore boviilt, vagy atalakultak a korabban alkalmazott HR médszerek.

15. 4bra: Modern menedzsment koncepciok

Menedzsment feladatok

Vezetés Kialakitas | Fejlesztés
Folyamat Delegalas | BPR
Lean Mgmt.
Menedzsment Célkdzpontos Tam

dimenziok

é Valtozasmgmt.. —>

< BSC
| Klasszikus menedzsment iranyzatok C> Uj menedzsment iranyzatok

Magatartas

Forras: Kolb, M. (2008): Personalmanagement — Grundlagen — Konzepte — Praxis. Gabler Verlag, Wiesbaden. p.41.

Az amerikai menedzsmenttudomany — beleértve a HRM-et — fejlodését és atalakulasat jol

szemlélteti az emberi motivaciorolld  alkotott felfogas atalakulasa, atértékelése. Taylor még

15 4 motivaciés tartalomelméletek képviseloi (Maslow, Herzberg, McClellend, Alderfer és Hunt) az alacsonyabb vagy
magasabb szintli sziikségletek (higiéniai faktorok) elérését vizsgaljak mit akarunk elérni munkateljesitésiink soran. A
sziikséglet hierarchidkra épitd iskola szerint az egyének Osztonzése, késztetése €s motivalhatosaga bizonyos igényeink
kielégitésétdl fiigg. Példaul Maslow (1954) hierarchikus modelljében megfogalmaz 6t sziikségleti szintet és ezekhez rendeli
motivacios sziikségleteket. Szerinte a magasabb rendii sziikségletek (pl. szeretet / megbecsiilés iranti igény, 6nmegvalositas)

csak akkor motivalnak, ha az alacsonyabb rendiiek ki vannak mar elégitve (pl. fiziologiai, biztonsag iranti igény). Az egyének
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paternalista keretek kozott dolgozd ,.gazdasagilag aldrendelt embert” feltételezett. A hawthornei
emberi viszony vizsgalatok nyoman megjelent a sokkal bonyolultabb, a munkaval valé elégedettséget
szem el6tt tartd ,,pszicho-szocialis dolgozé ember” fogalma. A késébbi évtizedek atalakulasa elétérbe

allitotta a fejlédésre, megtjulasra igényt tartdé embert (Torgerson-Weinstock, 1983).

16. abra: Motivacios elméletek 6 kérdései

Tartalomelméletek Folyamatelméletek
Mit a,kal"unk Hogyan akarjuk
elérni? * elérni?

Forras: Poor J. (2010): Az emberi er6forras menedzsment befolyasoloi és mozgatorugoi In: Karoliny M-né-Poér J. (eds.)

(2010): Emberi er6forras menedzsment kézikdnyv — rendszerek és alkalmazasok. Complex Kiadd, Budapest.

Megvaltozott a szervezet értelmezése. A tradiciondlis szervezeti felépités helyébe — amely a
tulajdonlas, a fondk kozvetlen utasitasa és direkt ellendrzése koré szervezddott — olyan strukturak
lépnek, amelyek alapja a kapcsolatok (szovetségek, vegyes vallalatok és halozatok).

Az amerikai HRM gyakorlatot vizsgaloé kutatdk - Pfeffer (1994), Ulrich (1997, 1998); Dreher-
Dougherty (2002); Milgrom-Roberts (2005) és Ulrich et al., (2009) -, a kiilonbozd kozelitések és
metodikék alapjan, egyre tobb bizonyitékkal szolgalnak arrdl, hogy az emberi erdforrasok, illetve
menedzselésiik kitlintetett szerepet jatszanak a szervezet versenyeldnyének megszerzésében és
megtartasaban. Ez annak is kOszonhetd, hogy az amerikai vallalatok HRM tevékenysége sokat
modosult. A személyzeti munka egyre inkabb a vdllalatvezetés fokuszaba keriilt. Napjainkra az
amerikai vallalatok gyakorlataban a személyzeti munka stratégiai jelleglivé valt. A hagyomanyos
személyzeti feladatok mellett dontd fontossagiiva valt a vallalat megujulasanak és a mindségorientalt
vezetési rendszerei elterjesztésének Dbiztositasa. Ekozben a hagyomanyos HRM fokozatosan
kiszervez6dik és automatizalodik. A folyamatosan modosuld szervezeti kornyezetben a HRM yj

feladata, hogy jaruljon hozza a cég szervezetének kialakitdsdhoz és erdsitéséhez, a dolgozok ¢s a

masodlagos - alapvetéen a hatalmi, a kotédési és teljesitmény - sziikségleteivel magyarazzak egyes kutatok a motivaciot
(McClelland, 1976). Eszerint az iigyfelét segitd és kiszolgald professzionalis szakember kevésbé torekszik a hatalomra,
sokkal fontosabb szamara az iigyfélprobléma megoldasa és a jo ligyfélkapcsolat. A motivacios folyamatelméleti iranyzatok
(elvaras, méltanyossag, célkitlizés és megerdsités) azt vizsgaljak, hogyan alakul véltozik a motivacié valtozasa nyoman a

viselkedés a teljesités soran.
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vonalbeli menedzsment igényeinek biztositasahoz (Ulrich et al., 2009), valamint hosszabb tavon a cég
tarsadalmi, kulturalis és tudas tokéjének a ndveléséhez (Galbraith, 2000).

Az amerikai Hudson Intézet ,,Workforce 2000 c. tanulmanya foldrengésszeriien ébresztette ra az
amerikaiakat arra a tényre, hogy a 21. szazad els6 évtizedének végére az USA foglalkoztatottainak
tobb mint kétharmada nem fehér (white caucasian), hanem valamilyen szines munkavallalo lesz. Ez a
tény a korabbiaknal még jobban felveti a sokszinliség (diversity) kezelésének a kérdését az amerikai
HRM-ben.

Drucker (2003) ugy latja, hogy az amerikai vallalatoknal a munkaer6-Osszetétel fokozatos
atalakulasa miatt az alkalmazottak mar nem egyszerlien erdforrasok, akiket optimalisan kell
foglalkoztatni, hanem a tudasalapu, professziondlis szolgaltatdsok nagyméretii eldretdrése folytdn a
HRM rendszernek kell kiszolgdlnia a dolgozokat. A gépi erérdl a tudasalapti gazdasagra vald attérés,
véleménye szerint nagyobb horderejii az ipari forradalomnal, és ennek a valtozdsnak szamottevd
modosulést kell eredményeznie az emberek menedzselésében is.

Uj szint vittek és visznek az amerikai HR gyakorlatba az info-kommunikécié kiilonboz6 korszakait
fémjelz0 amerikai cégek (Shih, 2010). A nagy szdmitégépek korszakat (1970-es évek) az IBM
tamogatta és szolgalt a felmérés alapjaul a menedzsment szakirodalom hofstede-i kultura vizsgéalatnak.
A jelzett cég személyzeti gyakorlata legendas volt, aki ide bekeriilt, az bizony innen ment nyugdijba.
A személyi szamitdogépek (1980-as évek) és az internet (1990-es évek) korszak elhozta az otthoni
munka ¢és teleworking lehetoségét. A kozosségi haloval (social web) jelentdsen megndvekedett az

aktiv és a passziv allaskeresok kore.

2.3 AZSIAI HRM MODELL

A vilag leggyorsabban fejlédd része napjainkban Dél-Kelet Azsia. A mai modern HRM gyakorlatat
ez a vilagrész nagyrészt Nyugatrol importalta. Ugyanakkor fontos arra is utalni, hogy a sokszinii
Azsiaban nem lehetséges, hogy egyetlen HRM gyakorlat legyen a dominans. Szamos olyan eleme van
azonban az ottani cégek menedzsment gyakorlatanak, amely mégiscsak lehetdvé tesz bizonyos
mértékil altalanositast (Bucknall-Ohtaki, 2005). A jelzett altalanositasok kozos nevezdit Marosi (1997)
a kovetkezékben latja. E16szor is ki kell emelni, hogy ezek az orszagok hosszu ideig elzartak magukat
a vilagtol, amelybol fakadt a tdrsadalmi viltozatlansag. A masik fontos befolyasolonak tekinti az
el6zéekben emlitett szerz6 az allanddan novekvd népesség miatt fellépd teriileti és az élelmezési
sziikdsséget. Az leirtak fontos okai lehetnek az idegenektdl valo félelemnek, az inkabb kollektivabb

nemzeti és szervezeti kultrat és szenioritast elotérbe helyezd hierarchianak.



2.3.1 JAPAN

Hagyomanyos japan modell

Az amerikai HRM rendszer mellett a masik nagyon meghatarozé és jelentdsen eltér6 HRM
gyakorlat a vilagon a japanoké. Ez az orszag természeti erdforrasokban hagyomanyosan szegény, ami
azonban arra kényszerittette kormanyait és vallalatait, hogy minél versenyképesebb munkaerdt
fejlesszenek ki. Japan egyik nagy versenyelOnye abban rejlik, hogy cégei igen jelentds eréfeszitéseket
tesznek emberi er6forrasaik fejlesztéséért (Carell et al., 2000).

Mig az amerikai emberi er6forras rendszer alapvetdéen munkaerdpiac alapu, addig a japan
személyzeti modell emberi téke orientdlt. A japan rendszerre jellemz6 a ,.csaladi vallalatvezetés™: a
vallalat a nagycsalad, ahol a munkavallalok a gyerekek, és ahol az apa, a menedzsment irdnyit.

A japan vallalatok - 6sszehasonlitva amerikai vagy eurdpai versenytarsaikkal - kevésbé tekintik az
emberi erdforrds menedzselést specidlis tevékenységnek, vagy szakmanak. El6bbi allitdsunknak
latszolag ellentmond az, hogy Japanban a HRM-nek sokkal kiemeltebb szerepe van, mint az amerikai
vallalatok esetében. Ez a tény azzal magyardzhatd, hogy a japan cégek meggy6zddése szerint a HRM
egy olyan tevékenységi kor, amit minden menedzsernek alaposan ismernie kell. A nagy japan cégek
szamos emberi eréforrds menedzselési modszert és technikét fejlesztettek ki és alkalmaznak. Tobb
amerikai szerz6 (Dewar-Hage, 1978) egyetért azzal, hogy igen magas szinten miivelilk a HRM-et a
japan nagyvallalatok. S6t érdemes arra is utalni, hogy az 1980-as és a 90-es években tapasztalt Japan
blivoletet elsdsorban a japan termelés- és munkaszervezés €s az ottani menedzsment modszerek
idézték eld.

Egyéni feleldsségvallalas nélkiili csoportos dontéshozatal, vezetok és alkalmazottak harmonikus
egylittélése, életfogytig (nyugdijig) tartd foglalkoztatas, szenioritas és a feltétlen lojalitas - olvashattuk
a ’80-as évek dinamikus Japanjardl és a japan vallalati kultararél (Marosi, 1995 és Matus, 2005).
Sokféle okot lehet talalni, hogy miért alakult ki a nyersanyagban szegény Japanban az eldbbiekben
idézett, csoport-orientalt szervezeti kultira. Ha az orszag torténetét vizsgaljuk, valdsziniileg a sokféle
ok mellett talalunk egy olyan elemet, amely magyarazat lehet erre a jelenségre. A vasércben, €s
természeti er6forrasokban szegény orszagban kiilonlegességnek szamitd vasszerszam és az emberi
munkaerd hidnya arra kényszerittette a parasztokat, hogy kis foldjeiken egymast Kkisegitve,
csoportokban, hosszii orakon at egyiitt dolgozzanak. Az igy kialakult szoros kdotelék és kitartd
munkaeré lehet az egyik titka a habora utani Japan gazdasagi fejlodésének, amelyet ,,Japan csodanak”
is hivnak (Henshall, 1999).

A japan vallalatoknal a hangsuly inkabb a team-munkdn van, mintsem az egyéni teljesitményen. A
lojalitas sokkal fontosabb, mint az egyéni kezdeményezés. Ezt hosszabb tavon jelentésen honoréalja is
a rendszer. A fiatalabb munkavallalok ezen elv alapjan hajlandoak hosszabb ideig alacsonyabb bérért
dolgozni, mivel tisztdban vannak azzal, hogy hiiségiiket a cég majd kés6bb megfeleléen jutalmazni

fogja.
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A szenioritason alapulo fizetés (japanul: nenko) egyik fontos eleme a japan vallalatok 6sztonzési
rendszerének. A japan gyakorlatban sokkal kisebbek a menedzserek és a dolgozok kozotti fizetési
differenciak, mint az amerikai és eurdpai vallalatoknal. A legmagasabb és legalacsonyabb fizetések
kozott a Japanban jellemzd 8-10-szeres kiilonbség kapcsan, viszonyitasként érdemes megjegyezni,
hogy ez az érték, ahogy mar erre korabban is utaltunk, a volt kelet-europai szocialista orszagokban az
1980-as években csupan 3-4-szeres volt. A japan cégek igen széleskorii természetbeni juttatasokat (pl.
nyugdij, csaladi tdmogatas, étkezési tamogatas, betegbiztositas) adnak dolgozoiknak. Ezek a juttatasok
nemcsak a cégek alkalmazottainak, hanem a csaladtagjaiknak is jarnak.

A japan cégeknél a munkakorok kevésbé specializaltak, mint Amerikaban vagy Eurépaban. Ez a
generalista kozelités is magyarazat arra, hogy a japan munkasnak nagyobb a termelékenysége és
szélesebb korti a termeléssel kapcsolatos tuddsa. Mig az amerikai menedzserek kedvelik a részletes
munkakdri leirast, a japan menedzserek gyakran egyaltalan nem készitenek ilyet. A sajat
tapasztalataim szerint f6leg kiilfoldon, amerikai versenytarsaik gyakorlatit kovetve készitenek ilyen
dokumentumokat a japan cégek. A nagy japan vallalatok kiilfoldon sokszor alkalmaznak olyan

technikakat, amilyeneket hazai kdrnyezetben egyaltalan nem vezettek be (Podr, 1996 és 2009).
Viltozasok a japan modellben

A japan munkaiigyi rendszernek harom f6 eleme van; az életre/nyugdijig tartd foglalkoztatas, a
korabban mar emlitett szenioritds és a vallalatra épiilé szakszervezeti rendszer (Marosi, 1997). Az
utobbi masfél évtizedben igen sok kritika érte a japan nagyvallalatok foglalkoztatasi és vezetési
rendszereit, benne az un. ,¢letre sz6l6 foglalkoztatast”, diszkriminativ jellege miatt. Ismert ugyanis,
hogy a japan munkavallalok kozel egyharmada, - tobbségében férfi munkavallaldo - jelentds
kedvezményeket €élvez a japan tarsadalom kétharmada karara (Morishimo, 1992). A KKV-éknél joval
kevesebben tarthatnak igényt nyugdijig tart6 foglalkoztatasra (Marosi, 2003).

Az egész ¢életre sz0l6 foglalkoztatds gyakorlatanak visszaszoruldsa mar a mult szazad kilencvenes
éveinek végén érzékelhetd tendencidva valt. A japan gazdasdg legutobbi valsaga pedig még a
legsikeresebb nagyvallalatokat is [létszamcsokkentésre kényszeritette. Ezek a 1étszamcsokkentések
azonban messze alatta maradnak annak, amit az amerikai (pl. IBM), vagy a nagy nyugat-europai (pl.
Philips) cégeknél az elmult években végrehajtottak. A munkanélkiiliség Japanban joval az OECD-
orszagok atlaga alatt van, de az el6bb jelzett 1étszamleépitések jelenthetik egy 1j tipusu foglalkoztatasi
modell kezdetét ebben az orszagban is.

Japanban egy szakszervezet az adott vallalatndl 1év6 dsszes dolgozét képviseli. Ez az egyik
magyarazata annak, hogy a japan szakszervezetek kevésbé harcosak mas orszagbeli kollégaikkal
szemben. A japan szakszervezeti vezetOk nem akarjak veszélyeztetni vallalatuk biztonsagat, igen

ritkan sztrajkolnak.
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17. ébra: Egy vallalat — egy szakszervezet japan modellje

Vallalatvezetés

Vallalati szakszervezet

| |
Dolgozdék Dolgozdék Dolgozdék

Forras: A szerz6 sajat szerkesztése.

A japan nagyvallalatok fizetési rendszerében az alapfizetés mellett igen fontos szerepet jatszik a
félévente fizetett nagyobb 0sszegii bonusz (Marosi, 1997).

Ahogy kordbban irtuk, a nagy japan cégek altalaban frissen végzetteket vesznek fel, akiknek
munkdéba 4llasa betanitassal kezdddik. Ennek soran megismerkednek a kezdd munkatarsak a vallalatuk
sajatos probléma-megoldasi rendszerével, a team munka alapszabalyaival és a cég kultarajaval. A
nagyvallalatok minden dolgozot sajat céljaiknak és ideoldgidjuknak megfeleld képzésben részesitik.
Ez azért is van igy, mivel a nagy japan cégek sokdig az egyetemi diplomat egy ,,mozijegynek”
tekintették a szakmai karrierhez (Marosi, 2003). Ez a gyakorlat viszont mar nem érvényes a Japanban
miikodo kiilfoldi tulajdont cégek esetében. Itt a legtdbb felvett dolgozd karrierjének a kozepén tart
mar (Burton, et al., 2003).

A japan nagyvallalatok az erds yen felértékelddésre nagyfoku kiilfoldi kapacitas kihelyezésekkel

valaszoltak (Marosi, 1997).16 A japan vallalatok tudatosan rotdljak a kozpont és a kiilfoldi
lednyvallalatok kozott szakembereiket. A leanyvallalathoz kikiildott japan szakemberek eldszor
hosszabb 1d6t toltenek el a vallalati kozpontban. Ott elsajatitjak a cég belsd kultirajat. Sok esetben egy
kutatd pl. befejezi az altala menedzselt projektet, utdna atkeriil a termeld részleghez, majd ezutan
helyezik at 3-5 évre valamelyik kiilfoldi kirendeltséghez vagy leanyvallalathoz. Igen gyakori kritika a
japan vallalatok személyzeti politikajat illetéen, hogy a helyi menedzserek nem igazan keriilhetnek
komoly dontéshozd pozicidba. A korabbi évekre jellemzé gyakorlat megnehezitette, hogy helyi
leanyvallalati vezetobdl kdzponti vezetd legyen, még akkor is, ha esetleg jol beszélt japanul vagy
kiilfoldon €16 japan volt. A ,glas ceiling” (athdghatatlan akadaly) miatt a kdzpont és a leanyvallalat
kozotti igazi 6sszekotd kapocs nem a leanyvallalat helyi elndke vagy tigyvezeto igazgatdja, hanem a
melléje rendelt japan helyettes volt. O a ,,figyeld fiil", aki a kozponttal kommunikal.

A japan statisztikai hivatal adatai szerint a 2004-ben kiilf6ldon dolgoz6 japanok szdma meghaladta
a 600.000-et, amely majdnem a dupléja az 1994-es adatnak. A késén észbekapott orszag, lemaradva a

tobbi fejlett orszag mogott, igyekszik ugyan felzarkézni a globalizacidos versenyben, kiilfoldre

16 A 2011-ben tértént legutobbi hatalmas cunami és foldrengés is felgyorsitotta az eldbb emlitett termeldi kapacitas

kihelyezéseket.
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kikiildott japanokkal kapcsolatos expat politikaja mégis gyerekcipdben jér17 még. (Megjegyzés: Errdl
bévebben lehet olvasni a 3. részben.) Egy expatnak két valasztdsi lehet6sége van megérkezésekor a
célorszag repiildterére: megprobal beilleszkedni az adott orszag életébe és egyiitt élni az uj otthont ado
kornyezetének megprobaltatisaival, vagy egy, az 1j életet feledtetd, ,,expat buborékban” szandékozik
lekiizdeni a ,,szamiizetés” éveit. A japanok legtobben a masodik lehetdséget valasztjak. A kovetkezo 7.
tablazatban egy felmérésiinkbdl, amit 109 kiilfoldon dolgozé japan foglalkoztatott korében végeztiink,
idéziink néhany jellegzetes kulturalis sokkot (pl. nyelvi és kommunikacids nehézségek, viselkedésbeli

eltérések, felkészitési problémak stb.).

7. tablazat: Példak a japan kikiildottek kulturalis nehézségeibdl Kelet-Europaban

Két orszag kozotti kulturalis eltérések valoban sokkszerfien hathatnak, ha nincs ra valaki kellden
felkészitve. Az interjuk soran a megkérdezett helyiek leginkabb két sokkolo6 tényezdt hoztak fel, amely
talan talzasnak tlinhet els@ hallasra, de gyakran valoban megneheziti a munkahelyi Osszhang ¢és
harmonia kialakulasat:

Q a japanok szorcsogve esznek, a tésztat inkabb felszivjak, semmint kanalazva juttatjadk a
szajukba,
O nem hasznalnak nyilvanos helyen papir zsebkend6t, inkabb szipognak.

A japanokkal készitett interjuk soran is felmeriiltek hasonldé idegenkedések a helyiekkel
Osszefiiggésben zavard tényezok, amelyek szintén befolyasolhatjak a helyiekkel valo egylittmiikodést:

Q a helyi munkésok nem figyelnek rank beszélgetés kozben,
O minden és mindenki késik.

Az étkezési és viselkedésbeli kiilonbségeken kiviil természetesen talalkozhatunk mas példakkal is az
¢élet minden teriiletén, azonban a kiragadott példak szembetiinden igazoljak, hogy apr6 kulturalis
kiilonbségek igenis fesziiltségeket okozhatnak egy cégen belill, amely csokkentheti a sikeres
egylittmiikodés lehetdségét, kihatva az egész vallalat sikerére. Manapsag ugyan a cégek
winterkulturalis ismeretek” cimmel, tovabbképzés formajaban igyekszenek ezt kikiiszobdlni, azonban
gyakran az emberek massaganak -elfogadasa, semmint a massidg ismeretének hianya tiinik
problémasnak.

Forras: Matus R. — Poor J. (2006): Kiilfoldi kikiildottek viszontagsagai — japan expatok példai alapjan. Munkaiigyi Szemle,
(2): pp.20-24. és Matus,R.- Poor,J. (2007): Japanese Expats. Revista de Management Comparat - International-Review of
International Comparative Management, (9): pp.179-189.

Az amerikai menedzsment rendszer keretében alig elképzelheto az, hogy egy HR vezetdbdl egyszer
majd a cég elsészami embere legyen. Ez joval kdnnyebben el6fordulhat - egy nemrégen végzett
vizsgalat szerint - a japan nagyvallalatok esetében. Ez a menedzsment kultura sokkal toleransabb,
nyitottabb az altalanos tudassal, hosszii vezet6i tapasztalattal rendelkezé és a cégkulturajat ismerd

vezetdk iranyaba (Jacoby, 2004).

1T A szerzs tapasztalati is azt mutatjak, hogy valtozoban van a japan nemzetkozi vallalatoknak az elézdleg emlitett ,,glas
ceiling” gyakorlata. Példaként megemlithetd, hogy a vilag egyik legjelentsebb sik- és autd-iiveggyartd japan cég eurdpai
vallalatait legtobb orszagban helyiek vezetik és a kommunikéacids nyelv is az angol lett. Az eurdpai vezetés tagjai is

leginkabb az dreg kontinens orszagaibol szarmaznak.
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A japan vallalatok régota torekednek arra, hogy atalakitsak az el6bb emlitett nagyon is japdn-
centrikus emberi eréforras menedzselési gyakorlatukat. Szamos nagyvallalat (pl. Sony) belatta, hogy a
sikeres globalizaciojanak egyik sarkalatos pontja lehet a jovében, hogy mennyire hatékonyan képesek
menedzselni €s fejleszteni kiilf6ldon 1évé munkatarsaikat.

Az utdbbi idészak jelentds valtozasai megijulasra késztetik az emberi eréforras menedzselés
teriiletén a japan cégeket. Igy tobbek kozott szamos véllalat kezdett hozza a teljesitmény-orientdlt
0sztonzés bevezetéséhez. Megjelent a japan gyakorlatban az un. tdgabb (angolul broad banding)
besorolas gyakorlata. A korabbi évek tulzott egyenldsdisége kezd eltlinni és kezd mindennapi
gyakorlatta valni a soksziniség toleralasa és a felelosség delegalasa.

A Toyota az egyik legsikeresebb japan autéogyar HR rendszerének a legfontosabb elemei a

kovetkezok (Liker, 2004; Liker-Meier, 2007 és Liker-Hosens, 2008):

Q Alapok és befolyasolok: A HR rendszer alapja a cég filozofidja és legfontosabb értékei, amit
a cég alapitdja fogalmazott meg. A rendszernek két fontos alapeleme van: a folyamatos
megujulés és egymas tisztelete.

Q Kivdlasztas és toborzas: Alapos kivalasztassal érik el, hogy a cég alkalmazottjai sokdig a
vallalatndl maradjanak. Olyan vezetOket és munkatarsakat kell nevelni, akik teljes
mélységében értik a munkat. Ilyen vezetdket és dolgozokat csak belsdleg lehet kinevelni,
nem pedig kiviilrél importalni.

O A termeld munkakorokben a kdvetkezdkben olvashatd kompetencidkat tartja fontosnak a

Toyota cég:

= team orientacio,

= kezdeményezoképesség,

® 6 beszédkészség,

= problémaérzékenység,

= probléma-megoldo készség,
= tanulokészség,

* j6 munkatempo,

= alkalmazkodoképesség,

= miszaki készség.

Q Képzés és oktatas: A kivalasztott munkatarsak folyamatos képzése és oktatasa.
Q Eldléptetes és osztonzés: A Toyota-t jellemzi a lasst el6léptetés és versenyképes, de nem

talzo 6sztonzés.

A japan Kiilkereskedelmi Minisztérium 1990-es évekre vonatkozd progndzisa, a korabbiaktol
eltéré, szokatlan cimet viselte; ,Emberi alapértékek a globalis korszakban”. A japan cégek
fejlodésének egyik meghatarozo allami orientacids ,,iranytijének” kovetkeztetései jelentés vitat
valtottak ki a gazdasag és a tarsadalom szerepldi kozott és elinditottak egy eddig nem tapasztalt

folyamatot is, amelynek célja az volt, hogy mindségi javulas kovetkezzék be a polgarok életében. Ha
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nem is gyors léptekkel, de csokken a vildg mas részein kevésbé tipikus, tul hossza munkaidd és
novekszik a japanok joléti koltése is.

A kilencvenes évek végén kibontakoz6 valsag miatt még arra is rakényszeriiltek a nagy japan
cégek, hogy kiilfoldi menedzsert valasszanak a Sony vallalat élére. A Sony az amerikai Howard
Stringer kinevezését azzal indokolta, hogy ,nincs megfelelden képzett japan menedzser, aki a
hatalmas vallalatbirodalmat iranyithatna” (Matus, 2005).

Ebben a rendszerben sokaig elképzelhetetlen volt a szolgalati idon alapuld eldéléptetési rendszer
megkeriilése. Napjainkra ez a helyzet is megvaltozott, talalkozhatunk ma mar az egyéni teljesitményen
alapulo eléléptetéssel is.

A japanok az elmult évtizedekben szdmos vildgszinvonali technologiai ujitast (pl. Kanban
karbantartasi rendszer, Just in Time termelésiranyitasi modell, csoportmunka) vezettek be. Ezekkel a
technologiai innovaciokkal sikeriilt a japanoknak mindig meglepni legnagyobb rivalisaikat az USA-
ban és Eurdpaban egyarant. A jovoben a leirtak azonban mar nem elegenddek. Az el6z6ekben emlitett
ujitdsok mara mind beépiiltek a versenytars amerikai, német vagy francia vallalatok termelési
gyakorlataba.

,»A munkakdri fluktuacié Japanban 1982-ben még csak 2,6%-os volt. Ugyanez az érték 2007-re
5,6%-ra nétt. Még jobban mutatja a valtozast ezen a teriileten, ha azt nézziik, hogy a megkérdezett
dolgozok milyen mértékben valtananak munkahelyet. Ez az érték 1982-ben 8,6% volt és 2007-re
11,7%-ra nétt” (Owan, 2011, 2).

A japan emberi erdforras rendszer masik makroszintii kulcskérdése, hogy milyen forrasokbol
tudjak megoldani az egyre oregedd népesség mellett a gazdasag novekvéd munkaerdigényét. Japanban
mind a mai napig nem meghataroz6 mértékben foglalkoztattak kiilfoldi munkaerdt (kb. 750 ezer f0).

Ez a helyzet, kiilonféle szakért6i vélemények szerint, feltehetéleg valtozni fog a jovében.

2.3.2 MAS AZSIAI ORSZAGOK GYAKORLATA

Mas azsiai orszagokban a cégek eredményességéhez hozzajarul6 HRM szerepét, Japannal
Osszehasonlitva, joval késobb ismerték fel (Othman-Teh, 2003).

A HRM-nek a gyakorlatba torténd bevezetése a jelzett orszdgok eltérd gazdasagi, kulturalis és
egyéb hagyomanyai miatt nagyon kiilonb6z6 modon valosul meg. Jelentdsége abban a tekintetben
figyelhet6 meg, hogy az itteni HRM gyakorlat a régié talalmanya, vagy pedig egyszeriien csak az
europai vagy az amerikai HRM modellek masolatanak tekinthet6-¢ (Editorial, 2003). A délkelet-azsiai
orszagok nagyon szines és sokszinli tulajdonosi és etnikai demokratizaltsagi szintjei nagyban
befolyasoljak az alkalmazott munkaszervezést, a szakszervezeti viszonyokat és a HRM munkahelyi
megvaldsitasat (Burton, et al., 2003).

Hosszu ideig az volt a tévhit a fejlett vilagban, hogy a munkahelyek relokdcioja csak a fejlett

vilagot sujthatja. Az utdbbi évtizedben a fejlett azsiai orszagokbol, a korabban emlitett Japanbdl, vagy
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Dél-Koreabol, Hong-Kongbdl is kezdenek teljesen eltiinni az alacsony képzettséget igényld termeld
lizemek. S6t ma mar a kinai munka és tdmegmunka is kezd dragulni (Areddy, 2008).

Mar a bevezetben is irtuk, hogy India és Kina megjelenésével hatalmas tomegli munkavallalo
kapcsolodott be a globalis munkamegosztasba. Egyediil Kina esetében kdzel 210 millié vandormunkas
(in. nongminggong) vett vandorbotot (Juhasz, 2010) és ontja vilagpiacra az olcso6 kinai arut. A kinai
belso teriiletek bekapcsolasaval ez a 1étszam még nagyobb lehet (Wang, 2008b).

A kiilonb6z6 azsiai orszagokban az tapasztalhatd, hogy nem mardl holnapra teremtédik meg a
modern HRM gyakorlat. E téren kiilon kategoriat jelentenek az olyan orszagok, mint Laosz, Mianmar
(korabbi Burma), Mongolia, Eszak-Korea és Kambodzsa.

A nemzetk6zi menedzsment szempontjabdl kitiintetett szerepe van a kulturalis kiilonbségeknek,
amelyeket ebben a térségben a sajatos valldsi és etnikai tradiciok okoznak. A jové nagy
szuperhatalma, Kina viszont a kollektiv nemzeti elkotelezettséget és az egyidejii anyagi
meggazdagodast tlizte ki célul. India inkdbb vallasi és a nemzetiségi tolerancidt, valamint a vilag
legtjabb tudasanak a leggyorsabb megszerzésén keresztiili meggazdagodast tartja szem elott.

A kiilonb6zd kultardkra vonatkozé kutatasi eredmények alapjan elmondhatd, hogy — Hofstede
fogalmi készletével — e régid orszagainak tobbségére jellemz6 a viszonylag magas hatalmi tavolsag, a
bizonytalansag teljes vagy részleges keriilése, a hosszu tavu orientdcio és a maszkulinitas (Zhang,
2003).

A kinaiak egyik nagy elénye Eurdpaval szemben, hogy nagymértékben elkeriiltek ,.a polgari
romlas veszElyeit azzal, hogy 0sztondsen nem biztak a nyugati civilizacioban és megtartottak egyszerii
szokasaikat” (Yutang, 2002: 54).

Napjainkra Magyarorszagot Kindhoz képest, - a valamikori olcsé orszagot (low cost country) - a
»draga bértl” orszagok kozé kezdik sorolni a tomegtermelés Gjabb €s ujabb lehetséges gyartohelyét
keres6 tanacsado cégek szakemberei. Nem Oriilhetnek azonban a szomszédos Romania cégei sem. Ott
is elhangzanak a multinacionalis cégek részérdl, hogy a patinas Béga parti Temesvar kezd a draga
helyek kozé szamitani. Hamarosan ott is bekdvetkezhet az, amit nalunk megtapasztaltunk a
Székefehérvar-Veszprém-Mor ipari korzet esetében, az IBM Kinaba torténd attelepiilése idején.
Megindulhat egyes nagy multik elvandorldsa az emlitett Temesvarrol. Ki gondolta volna azonban,
hogy a jelzett probléma Kina esetében is eléfordulhat (Arredy, 2008).

A korabbi kommunista tarsadalmi-gazdasagi rendszer hatasai sajatos HRM kérdéseket is felvetnek
ebben a régidban. Példaul Kinaban ma kitiintetett kérdésként kezelik a dolgozoi részvénytulajdont. Az
allami vallalatok biirokratikus miikodési mechanizmusanak az atalakitasat - tobbek kozott - ettdl is
remélik ebben az orszagban (Chiu, 2003).

A kinai menedzsment modellen belil a HR teriilet, Gsszehasonlitva masokkal, még fejlodo
fazisaban van. Zheng és Lamond (2009), ugy vélik, hogy a 30-40 évvel ezel6tti japan és dél-koreai
vallalatok szintjén van e modell fejlettségi szintje, de Warner (2008: 795) szerint ,,nagyon sokat
valtozott az elmult évek soran”. Kinaban csak par éve van a Munka Torvénykonyvhéz hasonlo

szabalyozas (Jackson, 2011).
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Williamson (2004: 84.) szerint ,,az 4zsiai cégeknek is szakitaniuk kell az input (erdkifejtés és
részvétel) alapu teljesitménymenedzsment (TM) gyakorlattal. At kell térniiik az eredményességet
jobban szem el6tt tarté TM-re”.

A no szerepének atalakuldsa nagyon sajatos HRM kérdés ebben a régidban. Ebben a tekintetben az
atalakuld kommunista azsiai orszagok valamelyest eldbbre tartanak, mint a térség mas orszagai.
Kinaban mar a 20. szazad Gtvenes éveiben alkalmaztak - a magyarorszagi szokasokhoz hasonloan -
traktoros ldnyokat és néi mozdonyvezetdket. Osszességében azonban a ndék munkahelyi
megkiilonboztetése és diszkriminacidja altalanos jelenség. Csak sajatos demografiai viszonyok (lasd
Japan) vagy mas tarsadalmi kataklizmak mozdithatjak ki ezt a problémakdrt eddigi allapotukbol
(Butler et al., 2003).

A vallads nagyon sajatos szerepet tOlt be az &zsiai orszagok esetében. Egyes orszdgokban a
toleranciat és a szemlélodést szolgalja, mashol az iszlam erds hatdsa miatt a munkaaddknak kiilon
imadkoz6 szobat kell biztositania dolgozoiknak (Butler et al., 2003). Kina ebben a tekintetben
szerencsés helyzetben van, a lakossag alig 10 szdzaléka sorolhaté a vallasosak kozé.

Az alkalmazotti viszonyok/dolgozo6i belsé kommunikacid terén megjelent ebben a térségben is a
szakszervezetek szerepének — a Nyugat-Eurépaban, Amerikéban és szdmos kelet-eurdpai orszagban

tapasztalt — térvesztése, szervezett dolgozok szamanak a csokkenése (Budhwar, 2003 és 2004).

2.4 NYUGAT-EUROPAI HRM

Nézziik el6szor a nyugat-europai HRM modell alapjat jelentd un. eurdpai modellt. Az alapvetéen
német ,,szocidlis modell alapeszméje a joléti allam, ahol a tarsadalmi kohézid, a verseny és az
érdekegyeztetés egyiittes jelenléte a szolidaritds és az erdteljes allami szabalyozas szamit
kulcselemnek” (Marjan, 2005: 70). Az eurdpai modell erdteljesen preferdlja az egyenléséget és a
munkabiztonsagot. Ebben a modellben joval nagyobbak az adoterhek, mint az amerikaiban.

Az eurépai HRM-mel kapcsolatban nagyon gyakran taldlkozhatunk azzal az igénnyel, hogy
kiilonb6z6 eurdpai — értsd nyugat-europai — orszdgok menedzsment gyakorlatai a korabban ismert
makrogazdasagi modellekhez hasonléan — milyen csoportokba legyenek sorolhatok. A kiilonb6zo

forrasok alapjan a leggyakrabban idézett csoportositdsok a kdvetkezdk:

O Hofstede (1980) hdrom csoportba sorolja az eurdpai orszagokat: latin, angolszasz és északi.

O Brewster-Larsen (1992) az integracid és a fejlédés alapjan negy HR alkalmazdi tipust
(stratéga, lizleti partner, szakért6 és a vallalkozd-cowboy) kiilonboztet meg.

O Ronen és Shenkar (1985) 6¢ csoportba soroljak az eurdpai orszagokat: északi (dan, finn,
norvég, svéd,), german (német, osztrak, svajci, holland), latin (belga, olasz, spanyol, portugal
és francia), angolszasz (Egyesiilt Kiralysag és [rorszag) és perem (gorog). Az elézd 6tos
csoportositast Borgulya és Barakonyi (2004: 153) kiegésziti a torokkel, akiket gorog
klaszterhez csoportositanak kozel-keleti orszagként, valamint egy ujabb kelet-eurdpai

kommunista kultiratombot is megkiilonboztetnek.
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Whitle (1999) a csoportositast a meglévo iizleti rendszerek (business system) alapjan
javasolja kialakitani. fgy megkiilonboztet koordinalt ipari teriileteket, ahol féleg a kis- és
kozépvallalatok milkddnek. Europaban Olaszorszagot sorolja ebbe a csoportba. A
nagyvallalatok altal uralt teriiletek tartoznak nala a masodik csoportba. Az utobbiba sorolja
Angliat és Irorszagot. Végiil a kollaborativ iizleti rendszereket miikodtetd orszagok
csoportja, ide sorolja a fennmarado Gsszes nyugat-eurodpai orszagot.

Az erdekegyeztetés kialakult rendszerei alapjan a nyugat-eurdpai orszagok két nagyobb
csoportba sorolhatok: (1) A nem allamilag vezérelt érdekegyeztetést folytatd orszagok:
Egyesiilt Kiralysag, Irorszdg és az északi allamok csoportja, (2) A nagyobb allami
szerepvallalast folytatd orszagok csoportja. Ide soroljak tobbek kozott: Belgiumot,
Franciaorszagot, Gorogorszagot, Hollandiat, Németorszagot és Spanyolorszagot.

Brewster és szerzotarsai (2004) szerint a Cranet eurdpai — késobb — globalis HRM
kutatohdlozat eddigi vizsgalatai alapjan szamos csoportositas latott napvilagot. Igy tobbek
kozott a kiillonboz6 HR funkciokra alakitanak ki orszdg csoportositasokat. A bér-
meghatarozasi rendszerek tekintetében megkiilonboztetnek északi, kozép-eurdpai és latin

megkdzelitéseket.

Gooderham-Nordhaug (2010) szerint az eurdpai soksziniség eleve egyértelmien igényli az

Eurdopai HRM modellt, aminek az elsé koncepciojat Brewster (1995) hirdette meg. A jelzett szerzd

altal felvetett Europai HRM jogossagat abban is latjak az idézett szerzotarsak, hogy az eurdpai

gazdasagi modell un. koordinalt piacgazdasag (coordinated market economics) keretei kozott

mikodik, szemben az amerikai HRM-el, amely egy liberalis piacgazdasag (liberal market economics)

keretei kozott all fenn.

Az eurdpai modellen beliil a HR szempontjabol négy kiilonféle kozelités figyelheté meg Marjan

(2005) nyoman:

a

a

Eszaki, skandindv: Széleskorii szocialis jogok és magas szinti Gjraclosztds jellemzi a
rendszert, aminek anyagi alapjat altalanos ad6zas biztositja.

Angolszasz, szigetorszagi: Szelektiv, alacsony Ujraelosztason alapuld rendszer, aminek
fedezetét az altalanos adozas biztositja. Atfogd reform keretében fokozatosan csokkentették
a kozkiadasokat, privatizaltak a kozszolgalati tevékenységeket, aminek kovetkeztében
novekedtek a tarsadalmi kiilonbségek.

Kooperativ, kontinentalis: A rendszer keretében keveredik az allami gondoskodas és a
csaladi hagyomanyokon alapuld szocialis biztonsdg. A rendszer anyagi alapjat a
jarulékbefizetések biztositjak. A rendszer keretében magas az Gjraclosztas és a teherviselési
egyenlOtlenség. A legutobbi  reformlépések egyelére nem eredményezték a
munkaerékoltségek csokkentését.

Mediterran: Ez a modell sokban hasonlit az el6zéekben leirt kooperativ kozelitéshez. Itt

viszont a nyugdijrendszer sokkal nagyobb szerepet tolt be, mint a kontinentalis rendszer
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keretében. Szamos diszkriminativ elem figyelheté meg a mediterran modell keretében. fgy

tobbek kozott a nok hatranyos megkiilonboztetése emlithetd.

Az eurdpai HRM sajatossagai Sparrow-Hiltrop (1997: 19) szerint ,,a HR alacsonyabb szinti
szervezeti elfogadottsagaban, a csoport, a szocidlis partnerek és a nagyobb kormanyzati
szerepvallalasban gyokerezik”. Masok szerint az (ijjonnan sziiletett eurdpaisag inkabb a kézosség és sok

Brewster és szerzotarsai (2007) ugy vélik, amikor a HRM europai modelljérdl beszéliink, akkor
sokkal helyénvalobb, ha nem egyetlen univerzalis kontinentalis modellrél beszéliink, hanem ez alatt a
fogalom alatt a kiilonb6z6 emberi eréforras gyakorlatok 0Osszefoglald jellemzoit célszerii
megjeleniteniink. Ez a helyzet abbol fakad, hogy az EU 1étezése ellenére jelentds kiilonbségek vannak
az europai nemzetek kulturdlis, intézményi, {lizleti struktarai és tovabba a munkaiigyi kapcsolatok
allami, jogi szabalyozasaban, és természetesen gazdasagi helyzetiikben is. Européban is ra kell ébredni
a sokszinliség nemzeteken beliili és kiviili kezelésének fontossagara.

Fontos arra utalni, hogy amikor az ismert europai HRM szerzok (Brewster, Sparow, Evans és
masok) eurépai HRM-r0l beszéltek, akkor legalabbis, ez alatt leginkabb csak Nyugat-Europat értették.
A kelet-europaiakra is kiterjedd Cranet kutatasok terjedésével valtozott ez a helyzet. Megjelent az
atmeneti kelet-eurdpai orszdgok 6nalld klasztere is (Morley et al., 2008). (Errdl a klaszterr6l majd
késdbb a kovetkezd alfejezetben szolok bévebben.) Brewster egy nemrégen elhangzott eldadasidban
(2012b) mér csak harom eurdpai modellrél (Eszaki/Nordic economies, mediterranok/ Mediterranean
economies €s atalakulok/Transitional) szol.

Jogos a kérdés, mibol is adédnak az eldbbiekben leirt kiilonbségek. Brewster szdmos korabbi
(1994, 1995) és az egyik ijabb munkajaban (2007) is allast foglal amellett, hogy f6ként a jelentds
intézményi kiilonbségek miatt jogos az 6nallé eurdpai HRM 1étezésérdl beszélni. O gy latja, hogy az

europai HRM legfontosabb befolyasold tényezoit a kdvetkezokben lehet 6sszefoglalni:

O Az EU béviilésével jelentosen kitagult az adminisztrativ korlatozasok nélkiili belsé piac és a
kozvetlen tokeberuhazasok lehetdsége.

O A globalizaciés novekedés eldszobajanak lehet tekinteni azt, amikor az eurdpai cégek
osszevonjak és koncentraljak a kordbban sok eurdpai orszagban, szétszértan telepitett
gyaraikat €s lizemeiket.

Q Az EU boviilése segiti a KKV-ék nemzetkoziesedését is, valamint jelentOsen felgyorsitja a
hatarokon atnytld M&A-t (felvasarlas és dsszevonas).

O Az eurdpai orszagok kozlekedesi elérése viszonylag kdnnyii, nagyon rovid id6 alatt el lehet
jutni az egyik orszag nagyvarosabol a masik orszagéiba.

Q Az Eurdépan beliili kikiildetéshez nem kell hozzdragasztani az amerikai szakirodalomban
nagyon elterjedt, egzotikus tengerenttli (overseas) jelzot.

QO Az EU kelet-eurdpai boviilése és a kommunizmus bukasa felerGsitette e régio kilfoldi

mikodo toke abszorpcios képességét.
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O Az EU hatasara megnétt a kormanyzati szféra kiillonb6zo orszagainak szervezetei kozotti
kapcsolat, feler6sodott e teriileten is a nemzetkoziesedés.
O Eurdpa sokkal megosztottabb torténelmi és kulturdlis hagyomanyokkal rendelkezik, mint az
USA. Ebbdl fakaddan szamos orszagban meg kell felelni az eurépai HRM gyakorlatnak és a

kollektiv értékeknek. Sokhelyiitt a szakszervezetek szerepe is meghatarozo.

A HRM konvergencigjat elosegitd elemek Nyugat Eurdpaban a kovetkezok: a boviild, egységesiilé
EU jogrendszer, a szakszervezetek csokkend befolyasa, valamint az eurdpai és az amerikai
multinacionalis cégek jelenléte és egyre novekvo befolyasa. Viszont Brewster és szerzotarsai (2004)
ugy latjak, hogy az érdekegyeztetés rendszerében meglévo killonbségek tovabbra is a HRM rendszerek
divergenciajat erdsithetik.

Morley (2004) nyoman a kovetkezOkben latjuk az amerikai és az Eurdpaban tapasztalhato HRM
kozott 1étezd kiilonbséget. Az egyik legszembetlindbb eltérés a munkaerdpiacok jellegében talalhato.
Amig az USA-ban a piac alapvetden a szabad verseny szellemében miikodik, addig az eurdpaira az
amerikai megitélés szerint tulzott szabdlyozottsag a jellemzd. Az amerikai HRM képviseldi és
alkalmazdi az altalanos alkalmazhatosdgot, az univerzalitdast feltételezik, az europai HR jobban
elfogadja a kiilonb6z6 moédszerek nemzetekhez, kultarakhoz kotédo jellegét. Ezzel Gsszefiiggésben
nem szabad elfeledkezni arrél sem, hogy egyre tobb eurdpai eredeti nemzetkdzi cég kezdi az
amerikaiak jol bevalt, un. univerzalis recept felfogasat (world is flat = a vilagunk lapos) kovetni. Ez
alatt azt a nézetet értjiik, ami jo a sajat kultGramban, az feltehetéleg jo mashol is. Az amerikai HRM
stratégia-orientacidja feltételezi, hogy az emberi eréforras menedzsment hozzajarul a cégstratégia
hosszabb, illetve rovidebb tava céljainak megvaldsitasahoz. Ezzel szemben az eurépai HRM a
kontinens igen sok orszagaban még csak az adminisztrativ vagy az érdekegyeztetd fazisaban van. Az
amerikai HRM alapvetden individualista, bar az el6zéekben leirtak szerint megindult ezen a teriileten
egy jelentOs atalakulas. Az europai HRM sokkal kevésbé individualista, mint az amerikai. Az amerikai
HRM intézményi rendszere egy egész kontinensre terjed ki. Az eurdopai HRM az EU véddernydje alatt
még mindig nem tudott alapvetden elszakadni a nemzeti hdtterétél. A munkahely és a csalad
Osszeegyeztethetdsége terén Eurdpa valamelyest az amerikai gyakorlat el6tt jar. A munkahelyi érdek-
és jogvédelem tekintetében az amerikaiak eldnye a kozelmult nagyobb esélyegyenléségi (equal
employment opportunity) torvénykezési gyakorlata miatt vitathatatlan. Az eurdpai menedzsment
gyakorlatot nem nevezhetjiik teljesen rugalmatlannak, annak ellenére, hogy itt a munkakoér-alapu
megoldasok is legalabb annyira elterjedtek, mint az amerikai modellben. Itt is megtalalhatdoak a
rugalmas cégmodell elemei, amelyek novelhetik a dolgozoi elégedettséget és elkotelezddést. Ezzel
kapcsolatban fontos kiemelni pl. a Volvo gyarban megvaldsult autondm munkacsoport modellt vagy a
japan cégek eurdpai leanyvallalatai altal is széles korben bevezetett JIT (Just in Time) és TQC (Total
Quality Circle) alkalmazasok elterjedését (Leat, 1998).

Az eurbépai menedzsmentben egyre gyakoribb az a jelenség, hogy az eurdpai vezetdk
tanulmanyozzak, hogy mit és hogyan csinalnak az amerikaiak vagy a japanok (Csath, 2004) és keresik

az atvehet6 elemeket.
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Az eurdpai HRM ma mar erételjesen hangsulyozza, hogy ez a funkcié maga mogott hagyta a

korabbi évtizedekre jellemzO adminisztrativ jelleget. A francia nyelvteriileten megjelent HRM

kézikonyv (Weiss, 2005: 50) az elmult 30 év fejlodését a kovetkezé harom nagyobb szakaszra osztja:

O 1975-1985 kozotti idészakra a passziv alkalmazkodas volt a jellemzd.
O 1980-2000 kozott a HR funkcid megerdsodott, szamos korszerii modszert kezdtek
alkalmazni ezen a teriileten.

O Napjainkra ez a teriilet stratégiai partnerré valt és nagyfoku rugalmassag jellemzi.

A német személyzet menedzsment teriiletén a HRM jéghegy modellje a kemény (hard facts)
tényezOk mellett egyre inkabb a lagy (soft facts) tényezok iranyaba mutat (Auchouri, 2011). A jelzett
szerz6 idézi Scholz (2000) munkajat, amiben megfogalmazodik a HRM fejlodés 1980-t6l 2000-ig.
Els6 id6szakban a HR-es szervezetfejlesztd, késobb pedig ez a szakember tanacsaddva valt.

Europa is sok tekintetben koveti az amerikai felfogast. Vagyis ,,a nagy hatékonyabb, a standard az
olcsobb”. Ahol lehet, megprobalkoznak az eurdpai nemzetkdzi cégek az egész kontinensre kiterjedd
pan-europai strukturdiknak a létrehozasaval. Témank szempontjabol itt harom jellegzetes esetet

emlithetiink:

Q Az EU altal 2005-ben eldirt onkéntes pan-eurdpai nyugdijalapok terjedését.

O A nagy nemzetkozi cégek, igy pl. amerikaiak altal kezdeményezett pan-eurdpai strukturdk
l1étrehozasat. Ez azt jelenti, hogy formailag léteznek a nemzeti vallalatok, de az egyes
teriiletek (pl. diviziok, termékvonalak, HR funkciok, stb.) iranyitasat eurdpai szinten fogjak
Ossze. Egy kolni Bér és Juttatasi (Comp&Ben) szakértd egész Europaban koordinalja a cég
Osszes leanyvallalatainak bér €s juttatasi iigyeit.

O A kisebb-nagyobb doccendkkel és buktatokkal elérehaladdé EU integracio ellenére a nemzeti

soksziniiség megdrzését (Randelsome, 2002).

Storey-Salamon (2010) a vezetés klasszikus dilemmai (stratégia, struktira, teljesitmény, innovacio,
vezetdi tudas és valtozasok iranyitasa) kdzé sorolja azt a HR (teljesitmény) esetet, amikor a menedzser
felfedezi a beosztottai teljesitmény tartalékait és ezt még szorosabb ellenérzéssel kivanja megoldani.
Ezt a felfogast a jelzett szerzOk szerint érdemes megkérddjelezni, és a szituaciotol fiiggdvé tenni a
ténylegesen alkalmazhatdo megoldast. Csakis igy lehet felvenni a versenyt a korabban mar emlitett
(Shih, 2010) amerikai kozosségi hald cégei (pl. Google, Facebook stb.) altal tamasztott j HR
kihivasokkal.

Az eurdpai és késobb mas régiok HRM modelljének kutatasaban uttdré szerepe volt a korabban
mar emlitett, az 1989-ben megalapitott Cranet kutatasoknak, amelyek mara kiléptek az oOreg
kontinensrdl és globalissa valtak. Kezdetben csak a nyugat-eurdpai orszagok egyetemei voltak a kutatd

halozat tagjai.
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Napjainkra a 41 orszag kutatoit tomoriti a vilag legnagyobb non-profit HR kutato halézata.18 A
Cranet kutatas modszertana a kezdetekhez képest (Brewster et al., 1991 és Brewster, 1994) napjainkig
nem valtozott jelentdsen, inkabb kiszélesedett. A hét f6 részbdl alld és mintegy hatvan — tényszerii
adatok kozlését varo és nem véleményeket firtaté — kérdést tartalmazo kérdoiv segitségével, hogy igy
biztositsdk nemcsak a térbeli — az orszadgok, régiok — hanem az iddbeli Osszehasonlitas, a
longitudinalis elemzések lehetdségét is (Karoliny et al., 2010).

8. tablazat: A Cranet kutatasok tagorszagai (1989-2009)

Cranet kutatdsok id6pontjai
Sorszam Orszdgok logg | 1990/ | 1992/ | 1995/ | 1999/ | 2004/ | 2008/
1991 1993 1996 2000 2005 | 2009
1. Németorszag . . . . . . .
2. Franciaorszag . . . . . . .
3. Spanyolorszag . . . . . .
4. Svédorszag . . . . . . .
Egyesult . . . . . . .
5. Kiralysag
6. Dénia . . . . . .
7. Olaszorszag . . . .
8. Hollandia . . . . . .
9. Norvégia . . . . . .
10. Svéjc . . . . .
11. Finnorszag . . . . .
12. frorszag . . . .
13. Portugalia . . .
14. Torokorszag . . . .
15. Ausztria . . . .
16 Cseh Koztarsasag . . . .
17. Gorogorszag . . . .
18 Belgium . . .
19. Ausztrélia . . .
20. Bulgaria . . .
21. Japan . .
22. Ciprus . . .

18 A Cranfield Network (CRANET) (az angliai Cranfield Business School altal alapitott és miikdtetett Europai Emberi
Erdforras Kutatasi Halozat) alapitasat 1988-ban hataroztak el az ILO kezdeményezésére Cranfieldben (UK) (Lazarova et al.,
2008). A kezdeményezésemre a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomany Kar 2004 ota tagja ennek a kutatd

halozatnak. A magyarorszagi koordinacioba 2011 ota bekapcsolodott a Szent Istvan Egyetem Gazdasagtudomanyi Kara is.
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23. Izrael . . .
24, Tunézia . .
25. Magyarorszag . .
26. | Uj-Zéland .
27. USA . .
28. Kanada .
29. Izland . .
31. Esztorszag . .
32. Szlovénia . .
33. Fiilop-szigetek . .
34. Szlovakia . .

Torok  Ciprusi . .
35. Kozosség
36. Nepal .
37. Litvénia .
38. Oroszorszag .
39. Szerbia .
40 Tajvan .
41. Dé¢l-Afrika .

Forras: Cranet (2011): International Executive Report 2011, Cranet Survey on Comparative Human Resource Management.

Cranet-Cranfield University, Cranfield. p. 7.

9. tablazat: A Cranet kutatasok valaszadoinak szama az elmult 20 év alatt (1989-2009)

Szervezetek atlagos
Valaszadok valaszadoi
Evek szama szazalék
1989/1990 5.268
1990/1991 5.511
1992/1993 6.426
1995/1996 6.342 17-22%
1999/2000 9394
2004/2005 7.952
2008/2009 6.039

Forrasok: Mayrhofer, W. (1998). Between market, bureaucracy and clan: Coordination and control mechanisms in the
Cranfield Network on European Human Resource Management (Cranet-E). Journal of Managerial Psychology, (3): pp. 241-
258.; Cranet (2006): International Executive Report 2005, Cranet Survey on Comparative Human Resource Management.
Cranet-Cranfield University, Cranfield. és Cranet (2011): International Executive Report 2011, Cranet Survey on

Comparative Human Resource Management. Cranet-Cranfield University, Cranfield.



2.5 KELET-EUROPA
251 AMULT

Nincs konnyli helyzetben az, aki a régio HR gyakorlatdnak torténelmi perspektivaban torténd
bemutatasara vallalkozik. Mar az is nehézséget jelent, hogy meghatarozzuk, mi is tartozik a kelet-
europai régioba. Itt az egyszerliség kedvéért a volt szocialista orszagok europai részét értjiik alatta, bar
megfeleld informacio esetén kitériink az orosz helyzetre is. Tovabbi nehézséget jelent, hogy jelenleg a

forrasok hianya miatt nagyon nehéz egy ilyen munkat elvégezni. Ezért is kezdeményeztiink a HR

kutat6 csoportunk keretében OTKA19 kutatast is, hogy abban kiilfoldi tarsszerzok (bolgar, cseh, észt,
horvat, lengyel, roman, szerb, szlovén) kdzremiikodésével a 2006-2007-es évben feldolgoztuk a régid
adott orszagaira jellemzé HR gyakorlatot. Ezen kiviil szakirodalmi forrasok alapjan kiilon tanulmany
késziilt az orosz HR jellemzdirdl. Egyes esetekben a kiilfoldi szerzok a rendszervaltas el6tti idészakot
is feldolgoztak, mas esetekben viszont csak az 1989 utani éveket targyaltak. A régi éraban a volt
Szovjetunio, Jugoszlavia €s Csehszlovakia szovetségi allamok voltak €és tobb olyan orszagot is
magukba foglaltak, amelyeket a kiilfoldi kutatasi partnereink mai statuszuknak megfeleléen 6nalld
torténelmi entitasként kezeltek. Itt csak a legaltalanosabb megallapitasokra szoritkozhatunk. Ritkan
térlink ki tulajdonformabol (allami és kiilfoldi) és vallalati méretekbdl (pl. nagy cégek és KKV-€k)
adodo specialis megfontolasokra. A targyalasmodunk inkabb kvalitativ, bar szdmos esetben utalunk
kvantitativ vizsgalataink eredményeire. A téma részletesebb vizsgalatarol bd terjedelemben lehet
olvasni 6nalloan vagy tarsszerzéként irt publikacidokban (Farkas et al., 2007; Poor et al., 2008; Poor et
al., 2011; Poor, 2012). A fentiekben leirtak figyelembevételével a kelet-eurdpai régiora vonatkozoan, a
teljesség igénye nélkiil ismertetjik a HR régiobeli jellemzdit és fejlodési tendencidit. A téma
konyvszert feldolgozdsa megjelent Poor et al., (2009 és 2011) szerzdparos altal szerkesztett két
kiadast megélt kézikonyviinkben.

A régio egy-egy adott orszdganak hagyomdnyaibdl, gazdasagi fejlettségi szintjébdl, és az el6zd
gazdasagi és politikai rendszer kiillonb6zé mértékli kdzpontositottsagabol fakaddan kisebb-nagyobb
fejlodésbeli kiilonbségek figyelhetok meg a kiillonbozo kozép- és kelet-eurdpai orszdgok HRM
gyakorlataban (Erutku -Valtee, 1997). Ezekben az orszagokban az el6z0 rendszer keretein beliil a
modern HRM vonasai csak nyomokban voltak fellelhetok (Brewster et al., 2010). Legtobb esetben a
tudomdanyos vezetés korabban emlitett iranyzatahoz tartozo kozelitések voltak jellemzok.

A teljesség igénye nélkiil megemlithetok tobbek kozott:

Altalanossagban véve, a *80-as évek végén bekovetkezett politikai valtozasok elStt a legtobb kelet-
eurdpai orszagban a HR tevékenység nagyon szoros allami iranyitas alatt allt (Pundziene-Bucitiniené,
2009). A személyzeti — értsd: HR kérdéseket — a part és allami vezetés szigortian feliigyelte. 1dével

ebben a tekintetben orszagonként jelentds eltérések voltak. Igy érdemes kiemelni Tung és Havlovic

19 A HR kutatécsoportunk — korabban PTE, ma PTE-SZIE - 2005-2008 kozott a , Konvergencidk és divergencidk a
HR-ben”. c. OTKA (62169) kutatas keretében nem teljes korlien vizsgalta az itt jelzett sajatos problémakart.
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(1996) felméréseit, miszerint a part €s a beliigyi szervek befolyasa joval kisebb volt a lengyelorszagi
HR teriiletén, mint példaul csehszlovakiai emberi eréforras osztalyok esetében.

A hagyomanyos magyar személyzeti funkciéo két kiilonallo teriiletbél allt. Kiilon részleg, a
személyzeti osztaly foglalkozott a vezetdk és kaderek, kivalasztasaval, felvételével és eldléptetésével.
Ez az osztaly intézte az emlitett kaderek bér- és munkatigyi teendéit (Bangert-Poor, 1995). A kés6bbi
években kiilonos hangsulyt kapott a személyzetisek szakmai fejlodésének biztositasa, évente részt
kellett vennitik egy kiilsé képzési programon (Kdvari, 1995).

A munkaiigyi osztaly pedig a vallalati alkalmazottak, munkasok felvételét, fizetési €s juttatasi
kérdéseket intézte.

Az akkori — a szocializmusbeli — HR fontos teriilete volt a munkaiigy és azon beliil pedig a
bérszabalyozas. A tervgazdalkodas bevezetésével megsziint a kollektiv érdekegyeztetés rendszere.
Helyette allami szabalyozas 1épett életbe. Kezdetben a szovjet alapbérrendszert hasznaltdk. Az 1956-
os forradalom utan bérszinvonal szabalyozast vezettek be. A ’68-as Uj gazdasdgi mechanizmustol a
rendszervaltasig megmaradt az atlagbér-szabalyozas, de egyidejilileg szamos kotottséget feloldottak és
tobbek kozott megjelentek a kiilonbozd vallalkozasi formdk (pl. gmk, vgmk) (Pongracz, 2008),
amelyek plusz jovedelmekhez juttattdk az abban résztvevoket.

A magas szintll teljesitmény nem volt gyakori, az elvaras az atlagos szinvonal volt (Kovach, 1994).
Teljesitménybérezés alig létezett, az egységesitd (egalitaridnus) fizetési strukturdk élveztek
elsObbséget (Pearce, 1991 és Pearce et al., 1993). Nagyon Osszetett teljesitményalku vilaga (Héthy-
Maké, 1972) alakult ki ebben a kornyezetben. Igy tobbek kozott megemlitheték azok az
alkalmazottak, akik egyszeriien csak bementek dolgozni, megtarthattdk munkajukat, ha pedig
felettesiik valamilyen lényeges feladatot szeretett volna elvégeztetni veliik, akkor azt prémium
formajaban kellett honoralnia. Ezek a prémiumok elérhették az alkalmazott alapfizetésének akar
200%-at is. Mivel a prémiumok mértéke személyes targyalasokon dolt el, a gyanu és bizalmatlansag
légkore alakult ki, mivel az emberek attol tartottak, hogy a masik kolléga esetleg jobb javadalmazast
tudott kialkudni maganak. (Bob et al., 1992).

Fontos viszont arrol is szdlni, hogy jol definialt koriilmények kozott igenis valds és helyesen

premizalt teljesitmények sziilettek. A teljesség igénye nélkiil érdemes utalni a vallalati munka- és

iizemszervezéssel Osszefiiggd killonbozd kozponti part- €s korrnényhatérozatokrazo ¢és helyi

er6feszitésekre, amelyek kovetkeztében nyugati orszagokbol teljesitményt javitd6 modszerek —

MTM21, racionalizaldsi modszerek (Susanszky,1974), specialis ilizemi szintQi atszervezések (Lado,
1986), kiilfoldi tanacsadok foglalkoztatasa (Podr, 1989) — keriiltek be hazankba. A jelzett mddszerek
hatasara szamos helyen jelentds teljesitményjavulast (Dobay et al.,, 1981) értek el, aminek
kovetkeztében az érintett dolgozok igen kiemelkedd poétlolagos jovedelmekhez jutottak. Ezzel

Osszefliggésben fontos szolni arrdl, hogy a kdzpontilag vezérelt bérgazdalkodas a legtobb esetben a

20 o teljesség igénye nélkiil gondolunk itt az 1003/1972-es kormanyrendeletre a szervezetfejlesztésrol.

21 MTM=Method Time Measurement (mozdulat tanulmanyozas)
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jelzett sikeres kezdeményezéseket hosszabb tdvon nem tudta megfeleléen magaba integralni, emiatt
nagyon gyakran visszaallitottak a teljesitményjavulast megel6z6en alkalmazott bérgazdalkodasi
megoldasokat.

A szakszervezetek, amelyeknek a dolgozok tobb mint 90%-a tagja volt, sokkal inkabb a part
igényeinek probaltak megfelelni, és kevésbé védelmezték a dolgozok jogait. Persze akadt egyetlen
kivétel, de nem Magyarorszagon. Ez volt a lengyel ,,Szolidaritas” szakszervezet. A szakszervezeti
képviselok az allami biirokracia részei voltak (Laszlo, 1997).

Fontos utalni arra, hogy hazankban a ’80-as években ,kapott hangot az a nézet, hogy a gazdasagi
reformnak a szervezeti viszonyok ¢€s a személyzeti munka reformjaval is egylitt kell jarnia. Addig a
személyzeti munka megujitasa is ,.feliilrél kezdeményezett folyamat volt” (Karoliny, 2003). A jelzett
felismerések hatasara fogalmazodott meg 1985-ben az a parthatdrozat, hogy a szakmai vezetdi

tevékenységet el kell valasztani a partpolitikaitol.

2.5.2 RENDSZERVALTAS UTAN

Az atalakuld orszagok HR részlegeinek egyik elsé nagy kihivasa volt, hogy megkiizdjenek a
privatizaciot kovetd nagytomegi létszdmleépitésekkel (Redman-Keithley, 1998). Csehorszagban és
Lengyelorszagban elvégzett kutatasok szerint az ottani menedzserek és HR szakemberek joval
humanusabb leépitési gyakorlatot kovettek, mint a nyugati vilagbdl érkezettek (Koubek-Brewester,
1995, Redman-Keithley, 1998; Mroczkowski et al., 2005 és Morley et al., 2008). A hazai gyakorlatrol
késziilt egyik esettanulmany is hasonl6 tapasztalatokrol szamol be (Elbert-Karoliny, 2006).

Lewis (2005) akit, mar az 1. részben idéztiink, nemzetkézi vallalatok kelet-eurdpai
szerepvallalasarol irt konyvében ugy fogalmaz, - err6l bévebben majd késobb szolunk -, hogy a multik
szamos tekintetben dtrajzoltdk a volt szocialista orszagok munkaerdpiacanak térképét. Igy tobbek
kozott leépitették az egyenldsdit és bevezették a munkakdrok fontossaga szerinti alapbérezést (Bob et
al., 1992). A kiugréoan magas teljesitményeket kiugroan magas fizetéssel jutalmaztak. A technikai
tudas mellett elotérbe helyezték az idegen nyelv fontossagat. Egy bizonyos kérdésben azonban hosszu
ideig nem tudtak eldrelépni: ,helyi vezethet-e helyit, helyit iranyithat-e nyugati, de helyit nem
irdnyithat mas kelet-eurdpai orszagbol jovo” vezetd. Mara ez a kérdés megoldddni latszik. Egyre tobb
kelet-eurdpai keriil olyan pozicidba, hogy a régié mas orszagaiban az ott dolgozé helyiek beosztottjai
lesznek. A multik politikamentessé tették az itteni vallalatokat. Kulcsszerepet kapott a HR. Ezek a
cégek az esetek tobbségében jobb teljesitményeket értek el, mint a helyiek. A nemzetkozi cégek ki
tudtak hasznalni az Gn. erdforrds-alapu eldnyiiket, a viszonylag gyenge ¢és kialakulatlan, vagy
atalakuld helyi intézményi rendszerrel szemben. Ezért a legtobb felvasarlassal vagy zoldmezds
beruhazas révén létrejott helyi leanyvallalat esetében a globalis konvergencia gy6zott a nemzeti
identitassal szemben (Quintanilla-Ferner, 2003). JelentOs kiilonbségeket hataroztak meg a kutatok a
privatizalt — kiilonos tekintettel — kiilfoldi tulajdont cégek és a helyi allami tulajdonu cégek HRM
gyakorlata kozott (Bjorkman-Pavlovskaya, 2000). Ahogy mar az 1. részben hazai ¢és kiilfoldi
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kutatdsokra hivatkozva irtuk, a kiilfoldi tulajdon erdteljes korrelaciét mutat a magasabb bérezéssel
(Viszt — Adler, 2001; Csaki, 2002a; és Antaloczy-Sass, 2005), a fejlettebb képzési és oktatasi
megoldasokkal (van Hastenberg, 1997 és Fazekas, 2003) és a nagyobb munkafegyelemmel (Pavlinek,
2002). Szamos esetben eléfordult, hogy a nemzetkozi cégek kifinomult eszkdzokkel elérték, hogy nem

jottek létre szakszervezetek a helyi leanyvallalataiknal.

A kovetkezokben roviden, a teljesség igénye nélkiil attekintjiik deszkriptiv statisztikak alapjan a

HR funkcio6 valtozasat a kelet-eurdpai régioban a Cranet 2004-2005-6s és a 2008-2009-es felmérései

titkrében.
10. tdblazat: A Cranet mintak regiondlis O0sszetétele
Orszagok, régiok 2004-2005 2008-2009
Magyarorszag 97 139
Bulgaria, Cschorszag,
Kelet- Esztorszag,
Eurépa Magye;rgrs;ég, g4 e
Szlovénia és
Szlovakia
Bulgaria, Cschorszag,
Esztorszag, Litvania,
Magyarorszag,
Oroszorszag, Szerbia, | 1207
Szlovénia és
Szlovékia
Osszes résztvevé 7962 6039
Orszagok szdma 32 30

Forrasok: Cranet (2006): International Executive Report 2005, Cranet Survey on Comparative Human Resource
Management. Cranet-Cranfield University, Cranfield. és Cranet (2011): International Executive Report 2011, Cranet Survey

on Comparative Human Resource Management. Cranet-Cranfield University, Cranfield.

A teljesség igénye nélkiil utalunk arra, hogy a HR kutatdé munkacsoportunk koordinalasaban folyo
Cranet (2006 és 2011), (Poor et al., 2007) és mas vizsgalatok (Karoliny et al., 2003 és Bokor et al.,
2005) egyértelmiien igazoltak, hogy ez a funkcio joval tobb, mint az alkalmazottak adatainak
nyilvantartdsa. Legtobb régiobeli orszagban a nagyvallalatoknal, a nemzetkozi cégek
leanyvallalatainal és a helyi nagy szervezeteknél mara felsdvezetdi funkciova (Alas-Svetlik, 2004;
Karoliny et al., 2008; Poor, 2008; Vatchkova, 2008 és Podr, 2012) valt a HR. Ezt az allitasunkat
alatamasztjak Szamosi és szerz6tarsainak (2010) vizsgalatai is, ami szerint a nagyobb szervezetek

valoszinlileg inkabb vallalkoznak a legjobb gyakorlatok — beleértve a HR funkciot is — atvételére.
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11. tablazat: HR sulya (2004-2005)* és (2008-2009)**

A magyar (n=97%*, 139*%), a kelet-eurdpai (n=864*,1207**) és a teljes kutatasban résztvevd Osszes

orszag mintabeli szervezeteinek szdma (n=7952*, 6039**) megoszlasa (%)

2004-2005 2008-2009
Orszag(ok), régiok HR vezetd
” . HR vezetd " o .
HR vezet6 a fels6 bevonasa stratéeia HR vezet6 a felso bevonasa
vezetésben (%) Készitésbe (O/gS vezetésben (%) stratégia
0 készitésbe (%)

Magyarorszag 47 49 87 91
Kelet-Eurépa 52 41 62 88
Osszes résztvevd 55 52 67 90

Megjegyzés: *=2004/2005 és **=2008/2009

Forrasok: Poor J. — Farkas F. — Karoliny M.-né (2007): Human Resource Management in Hungary in Light of Eastern
European and Global Comparison. EBS (Estonian Business School ) Review, (2):pp.19-36; Farkas F.-Karoliny M-né-Poor,J.
(2009): In Focus: Hungarian and Eastern European Characteristics of Human Resource Management - An International
Comparative Survey. Journal for East European Management Studies, (1): pp.9-47. és Poor, J.: Human Resource
Management under Changes in Central and Eastern European Countries. (Keynote speech) In: International Conference on

Management of Human Resources. Szent Istvan University, 14-15 June 2012, G6dol16 (Hungary). 1. kétet: pp.19-27.

A 2004-2005-6s Cranet-minta adatainak elemzése alapjan leszogezhetd, hogy a személyzeti részleg
vezetdje az Osszes orszag valaszaddinak tobb mint a felénél tagja az Igazgatotandcsnak, vagy a
felsdvezetdi teamnek. A magyar mintaban ez az arany némileg alacsonyabb, csak 47%. Ez fleg abbol
adodik, hogy a mintdnkban nagyobb szdmban 1évd hazai kisebb cégeknél a HR csak adminisztrativ
szerepet tolt be.

A helyzet jelentésen megvaltozott a 2008-2009-es Cranet esetében. Nagymértékben nott a HR
magyar minta esetében a nagyvallalatok nagyobb stlya miatt a korabbi Cranet felméréshez képest,
igen nagyot emelkedett ez az érték (47-r61 91%-ra). Még inkabb nétt a HR vezetének bevonasa a
vallalati stratégia készitésbe. Mas régios kutatasaink tapasztalatai (Poor et al., 2011) alapjan a leirt
jelentds valtozas tobb tényez0 mellett a 2008-ban kirobbant valsaggal is magyarazhato. A
vizsgalataink szerint valsag idején jelentdsen megndvekszik a munkavallalokkal kapcsolatos
tevékenységek Osszetettsége, ami felértékeli a HR vezetd és apparatusanak a fontossagat.

A rendszervaltas kezdetén a kelet-eurdpai orszagok munkaerdpiaca nem volt képes azokat a
specialis igényeket (pl. piacorientdlt menedzsment készségek, 0j tipusi marketing, pénziigyi és
kontrolling tudas, stb.) kielégiteni, amelyeket a régio kiilonbozO orszagaiba érkez6 nemzetkdzi
vallalatok elvartak. A "90-es évek végére sokat valtozott a fentickben leirt helyzet. Shekshena (1998:
460) arrol ir, hogy ,.ekkorra az orosz munkaerdpiac jelentésen datalakult, sokkal magasabb lett a

helyiek iizleti tudasa, javult az Uzleti etikardl vallott felfogasuk és nott a jelentkezOk gyakorlatias
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hozzaallasa”. Ezzel egyiitt azt is felismerték a témat kutatok, hogy a ,kelet-eurdpaiak — beleértve az
oroszokat — hajlamosak voltak alabecsiilni a szabadpiaci kornyezetbdl adodo 0jszerti kihivasokat és a
feladatok komplexitasat” (May et al., 1998:450).

Napjainkra jelentOsen valtozott a kelet-eurdpai orszagok munkaerépiaca. Nagymértékben csokkent
a hiany a menedzseri, a jogi, a kozgazdasagi és adminisztrativ munkakorok esetében. Jelentés hiany
mutatkozik azonban a miiszakiak, informatikusok, orvosok €s a képzett szakmunkasok esetében.

Szamos kelet-eurdpai orszagbol jelentés szami munkaerd vandorolt ki (emigralt) egyes nyugati
EU-s orszagokba. Ez érdekes helyzetet teremtett pl. a korabban mar emlitett szomszédos Romaniaban.
A korabban nagyon olcs6 munkaerd itt hirtelen megdragult, ami nagyon megnehezitette az ottani
munkaer6t keresd és a HR szakemberek életét. Az EU 2004-es és 2007-es bdvitése utan ujabb
emigrans hullam indult el keletrél nyugat felé. Fontos arra is utalni, alighogy jelentdsebb emigrans
hullam elérte a nyugati orszagokat, féleg Irorszagot, Angliat, Olaszorszagot és Spanyolorszagot, mar
kezd egy ellentétes tendencia is kirajzolodni. A globalis gazdasdgi visszaesés miatt sok lengyel
vendégmunkds a hazatérés gondolataval foglalkozik.

A volt szocialista orszagokban dramaian csokkent a szervezett dolgozok szdma (Cranet, 2006 és
2011). A globdlis mintdhoz képest 20%-kal jobban emelkedett azoknak valaszadd szervezeteknek a
szama, ahol nincs szakszervezet Magyarorszdgon és a kelet-europai régidoban. Gabor (2006a:26) ezzel
kapcsolatban felhivja arra figyelmet, hogy az altalanos siillyedd tendencia mellett ,,orszagonként
vizsgalodva stabil, s6t ndvekvd szervezettségi és lefedettségi aranyokra is talalni példat”. Kelet-

Eurdpéaban Szlovénia, mig Nyugat-Eurdépaban Hollandia és Svédorszag emlithetok ezzel kapcsolatban.

12. tdblazat: A szervezett dolgozok ardnya (%) (2004-2005)* és (2008-2009)**
A magyar (n=97%*, 139*%), a kelet-eurdpai (n=864*,1207**) és a teljes kutatasban résztvevd Osszes

orszag mintabeli szervezeteinek szdma (n=7952*, 6039**) megoszlasa (%)

2004-2005 2008-2009
A szakszervezeti
tagok szazalékos . .
aranya Magyar- Kelet- Osszes Magyar- Kelet- Osszes
orszag Eurdpa orszag orszag Eurdpa orszag
0 34,70% 32,80% 20,23% 53,00% 50,00% 32,00%
1-10 8,40% 6,70% 11,86% 9,00% 10,00% 16,00%
11-25 11,60% 7,90% 9,81% 7,00% 7,00% 7,00%
26-50 16,80% 15,00% 11,49% 12,00% 13,00% 11,00%
51-75 17,90% 19,50% 14,33% 10,00% 11,00% 13,00%
76-100 6,30% 10,00% 21,89% 9,00% 9,00% 21,00%
Nincs informacioé 4,20% 8,10% 10,39% 0,00% 0,00% 0,00%
Osszesen 100% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Megjegyzés: *=2004/2005 és **=2008/2009

Forras: Forrasok: A szerzd sajat szerkesztése.
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A HR teriiletén a cégek novekvO szdmban alkalmaznak kiils6 szolgaltatokat, Briscoe és Schuler
(2004:221) szerint azért, hogy ,egyszerlsitsék a létszam-racionalizalasaik kovetkezményeit ¢és
minimalizaljak a TB jarulékok fizetését”. Az ilyen szolgaltatok kozé sorolhatjuk tobbek kozott a
menedzsment konzultansokat, a személyzeti tanacsadokat, a fejvadaszokat, a kiillonb6zo képzod és
tréning cégeket és a HR-re specializalodott informatikai szolgaltatokat. Az elmult években novekvo
szamban jottek létre az outsourcing szolgaltatok, a HR adminisztraciot végzok, a dolgozoi lizing
(munkaeré kolcsonzd) vallalatok, a gépkocsi flotta szolgaltatok, stb. Ugyanakkor a munkaerd
kolesonzésén tal meg kell emliteni a HR tanacsadok specializaciojabol adodod szakértelem jelentOs
novekedését, amely igy még vonzobba teheti a foglalkoztatasukat.

A tandcsadas mas teriileteihez képest viszonylag késon alakult ki a HR tandcsadéas hazdnkban és a
kelet-eurdpai régioban (Poor-Milovecz, 2011). A jelzett altalanos trend mogott eltérd regionalis
tendenciak figyelhetok meg. A fejlett nyugati orszagokban mar a mult szdzad negyvenes éveiben
szamos, ma is ismert €s miik6dé HR tanacsado cég kezdte meg a miikodését. A kelet-europai régioban
— beleértve Magyarorszdgot — az emberi er6forras tandcsadds csak a rendszervaltast kovetd
atalakulassal valt tipikus, professzionalis szolgaltatassa.

A kordbban mar jelzett Cranet 2004-2005-6s vizsgalataink szerint a vallalatok tobb mint fele
egyaltalan nem veszi igénybe kiilsé szakértOk segitségét a juttatisok, a bérszamfejtés, az outplacement
¢és kozel 60%-uk a nyugdijak teriiletén. A kiilsé szolgéltatok novekvd alkalmazisa vizsgéalataink
szerint legnagyobb mértékben az Osszes orszag résztvevoi esetében az angolszasz kultiraban mikodo
vallalatokra volt jellemz6. A kelet-eurdpai résztvevok tobb mint fele nem alkalmaz kiilsé szolgaltatd
cégeket a bérelszamolas €s a juttatasok terén. A vizsgalt szervezetek 74%-a a HR informaciorendszer
(HRIS) és 86%-uk pedig a képzés és fejlesztés terén fordul segitségért ¢ menedzsment-kultara tagjai
kozil.

A valsag idején elvégzett 2008-2009-es Cranet vizsgalatunk — lasd ezzel kapcsolatban a kovetkezo
alpontot — szinte minden teriileten egyértelmii visszaesést jelez. Ez f0leg azzal fiigg 6ssze, amit majd a
kovetkez6 alpontban fejtiink ki bdvebben, hogy a vallalatok jelentésen csokkentik a kiilsd
szolgaltatoknak kifizetett megbizasi dijakat. A tréning és az oktatas, ahol relative kevesebb, de mégis a

legtobb kiilsé szolgaltatast vesznek igénybe a vizsgalt valaszadok.



94

dc—475—12
13. tablazat: Kiils6 HR szolgaltatok igénybevételének az aranya (%) (2004-2005)* és
(2008-2009)**

A magyar (n=97%*, 139*%), a kelet-eurdpai (n=864*,1207**) és a teljes kutatdsban résztvevd Osszes
orszag mintabeli szervezeteinek szama (n=7952*, 6039**) megoszlasa (%)

Kiilso professzionalis szolgaltatok aranya
o Orszagok, Bl
sz ré igk SN 2 .. | Tréning és LEGRIE;
g Osztonzes | Juttatas Nyugdij feilesziés outplace- HRIS
) ment
Magyarorszag 45 48 37 86 45 78
2004-2005 Ifelet—Europa 45 47 35 86 40 69
Osszes 59 64 67 88 57 74
resztvevo
Magyarorszag 47 33 50 68 13 41
2008-2009 Ifelet—Europa 21 22 24 64 13 41
Osszes 30 34 48 63 27 40
resztvevo

Megjegyzés: *=2004/2005 és **=2008/2009

Forrasok: A szerzd sajat szerkesztése.

Ma mar tobb ertékes kutatas eredménye all rendelkezésre e témaval kapcsolatban: a bolgar
Vatchkova (2005), Vatchkova et al., (2006); a cseh Koubek (1995, 2004); a szerb-magyar szarmazasu
— Susnjar, Zimanji (2005) és Szlavicz (2006); a roman Manolescu (2003), Chisu (2005) és Corina et
al., (2006), a szlovén Alas-Svetlik (2004), az ir Morley et al., (2008) tollabol egyarant. Csak
kozbevetoleg jegyezziik meg, hogy a kozeli jovoben a londoni Palgrave-Macmillan kiadonal
megjelenik — az el6zéekben emlitett szerzOk tobbsége altal irt, beleértve a jelen disszertaciod szerzojét —

a régio tobb orszagara kiterjedd, masodik atfogd HR kutatasi sszefoglalo (Kazlauskaite et al., 2013).

2.5.3 HR A KOZSZFERABAN

A rendszervaltd orszagokban a gazdasagi ¢élet atalakitasa mellett a kormanyz6 erdk eldbb vagy
utobb hozzakezdtek a kozszolgéalat (kdzponti és a helyi kozigazgatas) atalakitdsahoz. A jelzett
reformkezdeményezések kozott kiemelt szerep jutott a kozszolgalat/kdzigazgatasi emberi erdforras
menedzselés modernizacidjanak (Karoliny-Poor, 2007, Podr 2008; Poor-Plesoianu, 2010). Ebben a
folyamatban igen nagy szerepet jatszottak az EU altal biztositott PHARE programok, valamint a
Vilagbank és néhany nalunk is jol ismert alapitvany altal ny(jtott anyagi és szakmai timogatasai.

Ezzel Osszefiiggésben a Cranet 2004/2005-6s adatok alapjan azt vizsgaltuk, hogy a kozszféra
radikalis strukturalis valtozasok altal vezérelt reformjai, bizonyos kormanyzati funkciok privatizalasa
vagy a NPM (New Public Management) modszereinek alkalmazasa felszamolhattak-e a két szektor

kozotti legfontosabb kiilonbségeket az emberi eréforras-menedzsment teriiletén.
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A jelzett munkdban a munkacsoportom feladata a kelet-eurdpai és az angolszasz orszagokat

jellemzé HR gyakorlat Osszehasonlitdsa volt, melyet a team két feltételezésen keresztiil, tobb

szempontbdl tett meg.

O A kozszféra HR gyakorlata az NPM (New Public Management=Uj Tipusa
Koézmenedzsment) orszagokban jelentdsen kiillonbozik a kelet-europai orszagokétol és a 32
orszag teljes mintajatol.

O A koz- és a maganszféra HR gyakorlata joval kisebb mértékben kiillonbozik a kelet-europai

orszagok és a 32 orszag teljes mintaja eseteiben tapasztaltaktol.

14. tablazat: A harom Cranet alminta szférak szerinti bontasban

: ,, Az alminta Az alminta
RSSO megoszlasa megoszlasa
Almintak Orszagok az almintakban Szféra orszagok & negosza
szAma szektorokban | teljes mintaban
(%) (%)
NPM Magan 1488 70.3 21.1
New Public Egyesiilt Kiralysag, USA, .
Manageme | Kanada, Ausztrilia és Uj Zéland Koz 630 29.7 8.9
nt Osszesen 2118 100.0 30.0
, Magan 609 79.2 8.6
KE Bulgaria, Esztorszag,
Kelet Magyarorszag, Szlovakia, Koz 160 20.8 2.3
Eurépa Szlovénia és Cseh Koztarsasag -
Osszesen 769 100.0 10.9
Dénia, Hollandia, Svijc, Magan 3026 72.4 42.8
Svédorszag, Németorszag, "
Norvégia, Finnorszag, Ausztria, Koz 1154 27.6 16.3
Tobbi Belg.1'u£n, Nepal, Tunézia,
orsz4 Gorogorszag, Izrael,
& Torokorszag, 1zland,
Spanyolorszag, Ciprus,
_ Olaszorszag, Franciaorszag, )
Eszak-Ciprus és Fiilop-szigetek Osszesen 4180 100.0 59.1
Magan 5123 72.5 72.5
TCIJCS Minden Orszég Koz 1944 27.5 27.5
minta
Osszesen 706722 100.0 100.0

Forrasok: Poor J.-Karoliny M-né-Musztyné B. B.-Potd Zs.-Farkas F. (2009): Similarities and Differences of Human
Resource Management in Private and Public Sector Organisations in Light of New Public Management in International

Comparison. ActaOeconomica, (2): pp.179-206.

A kovetkezd, 15. tablazat Osszegzi a kutatasban vizsgalt kérdéseket a jelzett feltételezések
tekintetében. A v jelzi az igazolodott feltételezést, mig az x azt mutatja, hogy az 4llitds hamisnak

bizonyult a vizsgalt teriilet tekintetében.

22 A 7952 vélaszt tartalmazé Cranet adatbazisbol elészor kisziirésre keriiltek a vegyes, vagy nem ismert tulajdona
intézmények (egyiitt 885 szervezet), hiszen vizsgalédasunk célja e kutatds keretében a privat- és kozszféra dsszehasonlitasa

volt.
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15. tablazat: Osszesités az allitasaink igazoldsara

Allitasok
1: A kozszféra HR-je az NPM 2: A koz- és maganszféra HR
Kérdéiv szempontok orszagokban lényegesen eltér a | gyakorlata az NPM orszagokban
Kelet Eur6paban, illetve a tobbi | kevéssé tér el egymastol, mint a
orszagban jellemz6 kozszféra masik két almintaban.
HR gyakorlatatol.
Szervezeti méret — v X
alkalmazottak szama
HR részleg mérete v X
Kiils6 szolgaltatok
. X X
alkalmazasa
Szakszervezetesedés szintje v X
A HR részleg jelentdsége és y <
szerepe
Nemi eloszlas a HR
, v X
részlegben
Az értékeld személye v X
Teljesitmény értékelés
1 v X
felhasznalasa
A miikodési koltség
L ; . v X
képzésre forditott aranya
A tréningnapok szama az
L X X
almintakban

Forras: Poor J.- Farkas F.-Karoliny M-né-Musztyné B. B.-Po6t6 Zs. (2008): Nemzetkdzi 6sszehasonlito vizsgalat fokuszaban

a kozszféra HR-je magyarorszagi és Kelet-europai sajatossagok. In: Humanpolitikai Szemle, (12): pp.24-36.

Az elsé Aallitdsunk az itt bemutatott esetek tObbségében igaznak bizonyult, amibdl arra
kovetkeztethetlink, hogy a kézszféra HR-je az NPM orszagokban lényegesen eltér a Kelet-Europdban,
illetve a tobbi orszagban jellemzd kozszfera HR gyakorlatatol (az elozéekben olvashatd tabla mutatja,
hogy ez nem csak ebben a néhany szempontban mindésiil igaznak). Ez az eredmény megerdsiti azt az
eredeti feltevést, hogy az NPM orszagokat a kdzszféra HR gyakorlatanak élenjaré modernizatoraiként
tarthatjuk szdmon.

Az esetek tObbségében a masodik allitasunk hamisnak bizonyult. 4 koz- és maganszféra HR
gyakorlata az NPM orszagokban legalabb annyira eltér egymastol, mint a masik két almintaban. Ez
azt jelenti, hogy formalisan a kdzszféra szervezetei (mérettdl fiiggetleniil) sokkal tobb HR modszert
alkalmaznak, mint a magéanszféra vallalatai. Ennek egyik magyarazata az lehet, hogy a jogi
szabalyozas kiilonféle HR eszk6zok (munkakori leiras, teljesitményértékelés, kotelezd szamu tréning
nap) alkalmazasat sokkal inkabb a kdz-, mintsem a privat szféra szamara teszi kotelezévé. Ahogy a
mintaban a maganszféra szervezetei kisebbek, nyilvan a HR moédszerek hatékony alkalmazasa is

kevésbé jellemzo.



2.54 HR ATALAKULASA

A magyar politikai, jogi, tarsadalmi és gazdasagi rendszer dramai valtozasanak hullama nemcsak
iizleti lehet6ségeket, de szamos kihivast is teremtett. A kihivasoknak torténé megfelelés érdekében a
magyar Uzleti vallalkozasoknak j modszereket, rendszereket, iranyelveket és szakértelmet kellett
meghonositaniuk. Véleményiink szerint 01j elvarasok és valtozasok a szervezetek emberi erdforrds

menedzsmentjében voltak a legnagyobbak.

18. abra: A HRM hazai fejlédésének fobb elemei az utdbbi két évtizedben

A valtozast segitd HRM rendszerek
Munkakdr - Osztonzés - Tréning és fejlesztés

Privatizacio € Cég épités v. rekonstrukcio 4 Folyamatos megujitas

1990 1998 Napjaink

Uj Munka Térvénykonyv 4 Munkanélkiiliség € Haromlépesés nyugdij rendszer

Szocialis rendszerek

Forras: Poor J. (2009): Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment. Complex Kiado, Budapest.

A mai HRM kezdi maga mogott hagyni hazankban is a hagyomanyos instrumentalista, taylori
tudomanyos vezetés megkozelitési modjat és gyakorlatat. A Maslow és Herzberg sziikséglet, illetve a
kétfaktor elméletei, a McClelland motivacios kutatasai és a kognitiv (elvaras, cél, magatartasvalasztas
s a piaci érték) iranyzatok felfogasai egyre szélesebb korben valnak ismertté a hazai HRM és rokon
tudomanyok képviseldi korében (Kindler, 2002; Pléh et al., 2003, és Takacs, 2012). Goleman felfogast
kovetve pedig tigy fogalmaznak, hogy az érzelmeket rehabilitalni kell, a gazdasagot pedig dromtelivé
kell varazsolni. Chikan (2003: 253) kiemeli a HR-nek mas eréforrasokkal szembeni sajatos vonasat ,,a
szabad akaratot”.

Meérd (2003:71) ravilagitott egyik gazdasag-pszicholdogiai munkajaban arra, hogy ,,Samuelson-
Nordhaus (1990) kiemelték a Weber-Fechner térvény és a csokkend hatarhaszon torvény kozotti
Osszefliggést, ami szerint az inger és az érzet kozotti kapcsolatot logaritmikus fliggvény irja le
altalaban, de nem mindig. A 20. szazad kozepén, majd szaz évvel a jelzett felfedezése utan Stevens
(1957) azt talalta, hogy bizonyos esetekben ez az 0Osszefliggés nem logaritmikus, hanem
hatvanyfliggvény szerinti, amely hatvanyfiiggvény kitevdje lehet 1-nél kisebb is és nagyobb is.” Mire
hasznalhatd ez a felismerés az emberi erdéforras menedzsmentben? Amig egy kiilonleges
képességekkel rendelkez6 munkavallalo egyediil, vagy néhany tarsaval van jelen a munkaerdpiacon,

addig 0jdonsaga érvényesiil, de mihelyt novekszik hasonld képességli és képzettségli tarsak szama,
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csokken az jdonsdga, mas munkakorben foglalkoztatottakkal 6sszehasonlithaté munkakdrbetoltove
valik (Mér6, 2003). A HRM-ben a munkakdr-értékelés is sokat profital az elézoekben leirt
felismerésbol (Poor, 1999).

Hazankban tobben vélekednek tgy, hogy a versenyképesség hagyomanyos forrasai - ideértve a
védett piacokat, a technologiat, a pénziigyi er6forrasokat vagy a méretgazdasagossagot - mar nem
elegendbéek a versenyelény fenntartasahoz. A kiilonb6z6 hazai HRM miihelyek képvisel6i - példaul
Kovacs (1992); Kovari (1995); Gaal (1999); Poor et al., (1999); Bakacsi et al., (2002); Gyokér (1999);
Nemeskéri-Fruttus (2001); Lévai-Bauer (2002); Palinkas-Vamosi (2002); Karoliny et al., (2003);
Mako et al., (2003); Koncz (2004); Fekete (2005); Téthné (2004), Bokor et al., (2005, 2007 és 2009);
Roo6z (2006); Krisztian (2011), Berde (2012) és Takacs (2012) - azt valljak, hogy az emberi
er6forrasok (a tudéds, a képességek és a viselkedésmdod) és menedzselésiik a hosszi tava
versenyképesség kulcsfontossagu feltételei. Csath (2011 és 2012) ehhez a kérdéskorhoz kapcsoldodva
ujra felveti Széchenyi Istvan 4ltal mar megfogalmazott és sokat idézett gondolatot, miszerint a
kimiivelt emberfok™ nélkiil nem lehet nagyobb hozzaadott értéket jelentd munkat végezni.

Egy sajatos 1) szint visz a magyarorszagi HR elméletébe és gyakorlatiba, hogy a hatiron tuli
magyar felsGoktatasi intézményekben beindult a HR oktatas. Altalanossagban megallapithato, a HR
képzés nem volt kulcs szerepld ezekben az ottani oktatasi programokban (Kerekes-Szlavicz, 2009;
Kerekes, 2012, Szabd, 2012 és Szlavitz, 2012). Ennek részben az is oka lehet, hogy ezekben az
orszagokban (Romania, Szlovakia és Szerbia) a magyar nyelvii értelmiség korében ez a funkcié nem
volt kulcsfontossagu. Gabrity (2008) vajdasagi tapasztalatai szerint a kisebbség inkabb valamilyen
kézzelfoghato szakmat igyekezett elsajatitani.

A hazai HR altalunk gyakran idézett fogalma — Az emberi erdforras menedzsment (HRM) azon
funkciok kolcsonosen egymdsra épiilo  egyiittese, amelyek az emberi erdforrasok hatékony
felhasznalasat segitik el az egyéni és szervezeti célok egyidejii figyelembevételével (Poor et al., 1999;
Karoliny et al., 2003 ¢és Karoliny-Poor, 2010). A HRM alapfunkcioi kozott az aldbbiakban
felsoroltakat tartjuk leginkabb kiemelendének:

QO emberi eréforras stratégia,
tervezés és auditalas,
munkakor-elemzés és -tervezés,
eroforras-biztositas,
munkakor-értékelés,

0sztonzésmenedzsment,

a

a

a

a

a

Q teljesitményértékelés,
O emberi er6forras fejlesztés,

O munkaiigyi kapcsolatok,

O HRIS (EEMIR) informacios rendszer,
Q kultaravaltas - valtozasmenedzselés,
d

kompetencia és emocionalis intelligencia,
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QO belsé kommunikacio.

A HR funkcié nincs Onmagaért és nem létezik ,légilires” térben. Nagyon sokféle kiilsé (pl.
demografiai helyzet gazdasagi fejlettség, munkajogi szabalyozas, munkaerd piac) és belso tényezo (pl.
szervezeti méret, stratégia) hat a HR munkara. Amig a 10-20 s kisvallalatnal maga a tulajdonos vagy
altala kinevezett menedzser az, aki ellatja a HR munkat, addig egy 1.000 f0s nagyvallalatnal mar
kiilon szervezet foglalkozik az emberi eréforras feladatokkal. Egy projektekre szervezodott tanacsado-
vallalatnal, ahol az alkalmazottak tobbsége magasan kvalifikalt dolgozo, a munkavégzés kornyezete
nagyban eltér egy banki-pénzintézeti szervezetététol. A munkanélkiiliség altal nagyban érintett
vidéken a bérek joval nyomottabbak, mint példaul a fovarosban.

A hazai HRM dramai gyorsasaggal lépte at az amerikai és nyugat-europai HRM korabban mar
ismertetett fizisait. Napjaink sikeres vallalataindl mar a humantdkével kapcsolatos kérdések allnak a
szakemberek figyelmének kozéppontjaban.

A HR szakma hazai atalakulasaval és fejlodésével kapcsolatban szamos jelzdvel taldlkozhatunk a
szakirodalomban. Bokor és szerzdtarsai (2005 és 2006) HR vezetdk nyolc sajatos dnképét azonositjak
be ,,a végrehajtotol a papagajig”. A témank szempontjabdl érdemes utalni arra, hogy a hagyomanyos
adminisztrativ és érdekegyeztetd jellege mellett a kiilonb6z6 szerzok (Fekete, 2005) megemlitik annak
a novekvo stratégiai, valamint a tandcsadoi szerepét. A HRM szakemberek munkdja olyan esetekben,
amikor kiilonb6z6 emberi erdforrds rendszereket vezetnek be, vagy szervezetfejlesztési feladatokat
oldanak meg, sok hasonlosdgot mutat a kiils6 tanadcsadok munkajaval. A leirtak alapjan egyes
vélemények szerint a HRM szakemberek bels6 tanacsadoi szerepet latnak el ilyen esetekben is (Poor,
2010). Ezzel kapcsolatban Takacs (2012) azt ajanlja, ,,ne kizarjuk, hanem tudatositsuk €s hasznaljuk
fel a tudattalanban jelenlévo tapasztalatainkat™.

A Hewitt Inside (2005a) Legjobb Munkahely Felméréseibdl az deriil ki, hogy a magyarorszagi
vallalatvezet6k az emberi er6forras szakemberektdl a szokasos HR feladataik mellett a fehetséges
emberek megszerzéset és megtartasat (talent management) varjak el leginkabb. A hazank egyik
legnagyobb kiilfoldi tulajdonti leanyvallalatanak (GE-Tungsram) HR vezet6je (Baltay, 2004) szerint
legalapvetobb feladata, hogy tdmogassa a vallalati versenyelény megszerzését. Ezt az altalanos célt a

kovetkezé harom tényezovel tudja leginkabb eldsegiteni:

QO a feladataval 6sszefiiggd szervezeti folyamatok biztositasa,
O a minél eredményesebb koltségesdkkentés és racionalizalas elérése,

QO befolyasolni a leanyvallalat profitjat és arbevételét.

Az elézbekben felvazolt rozsas képet célszerli egy kissé arnyalni. Ezzel sszefiiggésben érdemes
idézni a Munkaligyi Szemle fészerkeszt6jének 2006 novemberi szerkesztOségi cikkét. Az idézett
szakember (Munkacsy, 2006) megkongatta a vészharangot afolott, hogy mig a kiilf6ldi tulajdonu,
elsésorban multinacionalis cégeknél, a személyzeti munka kultiraja és moédszertana egy csapasra

megvaltozott, addig a ,,Magyar Ugar” KKV-részében ,,sajnos lassan megy végbe ugyanez a folyamat.
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A foszerkeszt6 ova int attol, hogy minden tovabbi nélkiil egy az egyben alkalmazzak a KKV-ék a TNC-
ek/multik kifinomult HR modszereit”.
Az empirikus vizsgalataink is azt mutatjak, hogy vannak olyan KKV-k, amelyek megprobalkoznak
a korszeri HR modszerekkel. A 16. tablazatban néhany ilyen pozitiv példa olvashatoé. De fontos

megjegyezni, hogy a kdvetkezd tablazatban felsorolt példak még nem tekintheték altalanosnak.

16. tablazat: Jo foglalkoztatasi példak két hazai tulajdontt KKV esetében (2007-2008)

No Vellzla r9v1d Példa cime és rovid leirasa
bemutatasa

1. | Hazai tulajdonu cég: | A gvenge szakmunkdsképzést belsé tovabbképzéssel potoljak

ipari un })e§zéllité; Allandé problémat jelent, hogy a hozzijuk érkezd szakmunkasok
klrsrneretu, crett képzettsége nagyon alacsonyszinti, ezért ezt a problémat belsd
vallalat; 1993-ban tovabbképzéssel probaljak javitani és potolni.
alakult, folyamatos a . , . L

T A tiszta és vonzo munkahely, valamint érdekes munka nagyban
létszamvaltozas; . .

. . munkaero megtarto
székhelye a kozép- i . L, . o . ;
kelet magyarorszagi A mu’nkaero megsz'er;eset és megtartasat nagyban segitik a tiszta és
régi6 vonzd munkahely és érdekes munka.
2. | Hazai tulajdonu, Teljesen rugalmas munkadsszallitas

?pz’tézpar i cég: kicsi, | Teljesen rugalmas modon, az egyes dolgozok egyéni igényei szerint
érett vallalat; 1997- oldjak meg a munkasszallitast.

ben alakult; székhelye
a k6zép-dunantali _ ) _
régié A gondoskodo tulajdonos és a dolgozok igényeire odafigyeld kozvetlen
munkahelyi irdnyitok és a jo munkahelyi 1égkor egyarant fokozzak a
vallalat iranti elkotelezettséget.

Gondoskodo tulajdonos és a jo légkor

Forras: Farkas F.-Karoliny M-né-Poor J. (2008): Vallalatok human er6forras (HR) gyakorlata, a fenntarthat6 fejlodést

szolgalo hatékony foglalkoztatas érdekében — az életciklus modell alapjan. (kutatasi jelentés) Pécsi Tudomanyegyetem, Pécs.

2.5.5 VALSAG HATASA A HRM-RE

A mostani valsadg sokban kiilonbdzik a megel6z6ktdl, mivel nagyon gyorsan terjedt ki minden
orszagra ¢és nagyon kozel keriiltiink a globdalis 6sszeomlashoz. A gazdasagi élet szerepldinek piacai
besziikiiltek, az eladasok csokkentek, ennek okan kiilonb6zé megoldasi javaslatok latnak napvilagot
nemzetkozi, orszadgos €s vallalati szinten (Szentes, 2009). Nagyon sok ajanlas sziiletett makro szinten
az elmult évek alatt a gazdasagi és nem gazdasagi szakemberektdl a kilabalas megoldasara (Csaba
2009 és Korten, 1997).

A 2008 oktoberében kibontakozott vilagvalsdg szamos olyan menedzsment paradigmat
kérdojelezett meg vagy erdsitett tovabb, amelyek hosszua ideig n. ,,szent teheneknek™ szamitottak.

Ahogy mar korabban jeleztiik, az elmult évtizedben altalanosan elfogadott ténnyé valt, hogy
technikahoz, technoldgidhoz és hitelhez nagyon kdnnyti volt hozza jutni. Az igazi versenyelonyt ebben
az idGszakban az elkotelezett és hatékony munkaerd jelentette. A jelzett események hatisara elmult az
olcso hitel korszaka. A képzetlen és viszonylag konnyen helyettesithetdé munkaerd ara még olcsobb

lett, viszont az igazi és versenyelOnyt jelentd tudas és annak megosztasa a gyorsan valtozo
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kornyezetben, a kiszamithatatlansag miatt az egyik legfontosabb szervezeti potencialla valik, hiszen ez
az alkalmazkodoképességet noveli.

Egyes szerzok ezt a valsagot a ,,turbulencia” koranak nevezik, aminek j jelensége az el6z6 részben
mar emlitett feltorekvé multik (a tobbiek) felemelkedése. Ezek a cégek Kotler-Casloine (2011) szerint
még inkabb novelni fogjak a gazdasagban a meglévo kaoszt.

Ez a paradicsomi allapot latszott megkérddjelez6dni a valsag hatasara. A kozvéleményt egyre
jobban irritaltak a tulzott mértékii menedzseri fizetések, kiilonosen akkor, ha a vallalat allami
mentéovet vett igénybe. Empirikus vizsgalataink (Poor, 2009) azt mutattak, hogy a valsag kezdetén a
vallalatok jelentGs része visszafogta felsdvezet6i menedzsereinek a fizetéseit. Bar ez a kivételes allapot
tapasztalataink szerint kezd visszatérni az eredeti allapotdba (Poodr-Farkas, 2012).

Az emberi er6forrds kérdése kényes teriilet, hiszen a profitorientdlt szervezetek
koltségstrukturdjaban egy jelentds tényezot képvisel. Ez csabithatja a szervezetek vezetdit, hogy a
bevételek, megrendelések elmaradasa esetén csokkentsék ezt a koltségtényezét. Ennek veszélyei
azonban kozismertek. A tudasvagyon elvesztése jelentds karokat okozhat a vallalat késébbi fejlodési
fazisaban (Fodor et al., 2010 és 2011). Ezt a megéllapitdsunkat tdmasztja ala Kotler-Caslione (2011:
67) azon véleménye is, hogy azok a cégek, amelyek ,,nem értik meg a képzés és fejlesztés értékét,

végiil a részvényesek értékeibdl faragnak le”.

2.6 HRMJOVOJE

A globalizaciés kornyezetben nem Ujdonsag egy-egy teriilet, igy példaul kultirank, nemzetiink
vagy egy szakma jovojének a kiflirkészése. Nincs ez masképpen a HR esetében sem. Mit tartogat a
jovoé a HR szamara? - teszi fel a kolt6i kérdést MacDonald (2004; 292) magyarul is megjelent
tanulmanyaban. Véleménye szerint a HR funkcié a ,piachoz, az alkalmazottak igényeihez, a
kormanyzati befolyashoz, a versenyhelyzethez, és a gazdasagi viszonyokhoz fog alkalmazkodni”. A
valsag elotti slager témak inkabb foglalkoztatas, a sokszinliséghez vagy a rugalmassaghoz
kapcsolodtak (Bach, 2005; Gratton, 2004 és Lepak-Snell, 2007). Az elmult idészakban megjelent
jovore vonatkozo ilyen elérejelzések leginkabb 1-2 évet (12-24 honapot) fogtak at. A legfontosabb

gondolatok a kovetkezékben foglalhatok dssze:

O A HR szakmaban Ulrich (1997) mérfoldkének szamitdo munkajaban foglalta 6ssze azokat a
legfontosabb 1épéseket, amelyek ahhoz sziikségesek, hogy a HR sikeresen vegye a kovetkezo
években felmeriil6 legjabb akadalyokat. A kovetkez6 jovobeli kihivasokat azonositotta az
elmult évezred végén: a HR szakmai szinvonaldnak emelkedése, a vonalbeli vezetés HR
tudasanak a novekedése, a HR tevékenység nemzetkoziesedése, a HR hozzdaadott értéknévelo
képességének emelkedése, a HR irdnyitds, karrierlehetéségek az emberi erdforras

menedzsmentben és a HR szakemberek kompetencidjanak javulasa.
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Q Igen népszerli felvetések kozé tartozott, hogy a HR ugy képes leginkdbb hozzajarulni a
vallalatok jovébeli sikeréhez, ha novelni tudja az iizleti szerepvallalasat (Leopold et al.,
1999).

O Mas szerz6k (pl. Mathis-Jackson, 2003) a HR jovéjével kapcsolatban, a rugalmassag és a
képzett munkaerd hianya (labor shortages) hatasanak tiikrében ajanlottak 0 HR
orientaciokat, foként a tehetségek megszerzésére és megtartasara fokuszaltak.

Q Storey (1995) szerint a HR jovéjére vonatkozodan igen gyakori véleményként fogalmazodik
meg az, hogy a HR hozzaadott értek (value added) ndvelésén keresztiil jarulhat hozza
leginkabb a vallalatok sikeré¢hez.

Q Sullivan nemzetk6zi HR guru szerint, ,tiz-htsz év mulva a HR vagy jelentdsen
tudomanyosabb és adatkozpontubb lesz, vagy nem is fog létezni” (Exkluziv., 2006).

Q Losey és szerzotarsai (2006) szerint a HR jovdje szempontjabol fontos, hogy ez a teriilet
legyen élharcosa az emberekbe vald befektetéseknek, az egyiittmiikodés eldsegitésének, a
globalis befolyast tamogaté gyakorlatoknak és CSR (Corporate Social Responsibility =
Tarsadalmi Feleldsség Vallalas) elterjesztésének. A szerzOk szerint a jelzett kihivasoknak a
HR teriilet csak akkor tud megfelelni, ha uj szerepeket kap (pl. integracids igazgato,
termelékenységi car, stb.) és ezekhez a szerepekhez ill6 kompetencidkkal és tudassal fog

rendelkezni.

A németorszagi Pforheimi Fdiskola kutatoi 2007 szeptemberében tobb szdz német HR szakembert
kérdeztek meg arrdl, hogy mi a véleményiik az emberi eréforras funkcio jovojérdl 2015-ig bezarolag

(Kolb, 2008). A kovetkezdkben a felmérés legfontosabb kdvetkeztetéseit ismertetjiik:

O A valaszadok tobb mint kétharmada ugy véli, hogy a HR funkcié szerepe a vallalati
vezetésben novekedni fog. A valaszadok alig 7,3 szazaléka vélte igy, hogy HR szerepe
csokkenni fog a jovoben.

O A kutatok megkérdezték a HR szakembereket arrol is, hogy mely HR rendszerek lesznek a

legfontosabbak a jovében. A valaszok fontossagi sorrendben a kovetkezok voltak:

= Toborzas és kivalasztas (58,5%)

= Munkaerd megtartés (57,3%)

=  (Csalad-munkahely (54,9%)

= Soksziniiség (50,0%)

= Személyzetfejlesztés (42,7%)

= HR nemzetkoziesedése (41,5%)

* Rugalmassag (37,8%)

= Ertékteremtd HR (25,6%)

= Szervezeti kultara (22,0%)

= Vallalati tarsadalmi felelsségvallalas (24,4%)
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O A HR részleg jovobeli szerepének az alakuldsarol a megkérdezettek a kovetkezoképpen

vélekedtek:

= A felsOvezetés szakmai tamogatoja (80,3%)
= Valtozas menedzser (77,3%)

= A HR értékteremtd partner (78,5%)

= Stratégiai partner (42,4%).

Klein és Klein (2008, 875-876) tigy fogalmaznak, hogy a HR ,,még a helyét keresi ebben a szép, 1]
vilagban... De mar néhany megatrend feltiinik a 21. szazadban.” Ezzel kapcsolatos véleményét

foglalja 6ssze a kdvetkezo tablazat.

17. tablazat: HR-t befolyasold megatrendek

Sorszam Megatrendek Hatasok
1. Az ember a kozéppontban Elégedettség novekedése
2. Kapcsolatban van az er6 Egylittmiikodés novekedése
3. Lehetdségek demokratizalasa Valddi sziikségletek
4. Tanul6 kozeg ‘Folyamatos tanulas
5. Tudas és szakértelem ' Kival6 tanarok szaméanak novekedése
6. Keretek és szabalyok fontossaga Képesség és elkotelezettség
7. Szabadsag, mint vezetési filozofia Dolgozdk szabadsaga

Forras: Klein B.-Klein S. (2008): A szervezet lelke. EDGE, Budapest nyoman.

Bokor és szerzotarsai, a 2009-ben megjelent konyviikben a kovetkezo 6t témat tartjak a HR jovoje

szempontjabol kiemelendének:

Q e-HR-t,

O a HR kiszervezését,

O munkahelyi soksziniiséget,

O munka és maganélet kdzotti 6sszhang biztositasat, €s

O atavmunka terjedését.

Ulrich és szerzétarsai (2009; 8-9) szerint a HR, akkor szolgalja a szervezet jovojét, ha ,,a HR
atalakitasa, fejlesztése (HR-transformation) egy olyan integrald, innovativ iizletorientalt folyamat,
aminek soran ujradefinialjuk a szervezet teljes emberi er6forras rendszerét abbol a célbol, hogy
elOsegitsiik a szervezeti célok minél eredményesebb megvaldsitasat”.

Orme (2010) agy véli, hogy a jovo HR vezetdinek a kovetkez6 kihivasokkal kell szdmolniuk az

elkovetkez6 években:
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Q A vezetés tamogatasa a valsagban és a kilabalds idején, amire a BP23 esete jol ravilagit,
hogy nem elég technikailag megfelelden irdnyitani a vallalatot, hanem emberileg és etikailag
is meg kell felelni a kdvetelményeknek. A tulzott profit és nyereséghajsza elfedte azokat a
kovetelményeket, amelyek nem teljesitése hosszii tadvon esetleg a vallalat romldsidhoz
vezethetnek. A HR nagyban hozzédjarulhat a fenntarthatésagot eldsegitd értékek és
kompetenciak fejlesztésével a vallalat jovdjének a biztositasa érdekében.

Q A munkavégzés és teljesités tamogatasa a valsag és a kilabalds idején, amire jo példak a
csalddbarat és rugalmas munkavégzési rendszerek alkalmazisa. Nem a legszerencsésebb
magatartas a kiilonboz0 juttatdsok kurtitasa, valamint a nagy bérkiilonbségek tamogatasa.

Q A HR megujitasa a valsag és a kilabalas idején fontos kdvetelményként jelenik meg minden
emberi eréforrds szakember szamara. Ezzel 0sszefliggésben a kovetkezé fontos kérdések

fogalmazodnak meg:

= Fokuszalni a fenntarthatosagra.

= Valtoztatni a hagyomanyos szolgaltatdi magatartason, amin a kovetkezoket értjiik:

o A HR tevékenységekre és folyamatokra torténd orientacié helyett torekedni
az lizlet eredményesség segitésére.
o A HR technikai szempontok helyett a tartalmi kérdéseket és problémakat

kell szem el6tt tartani.

= Téamogatni kell a szervezet stratégiai megujitdsat a kovetkezOk szem el6tt

tartasaval:

o Tovabb kell 1épni az egyszerti és nyilvanvalé megoldasokon.

(0]

Komplexitasra kell torekedni.

Ugyfélorientaciot kell szem elétt tartani.

(0]

(0]

A hagyomanyos technikai orientdci6 helyett stratégiai szemléletet kell

szolgalni.

Csath (2012) a tudasalapt HR jovdje szempontjabol hivatkozik két fontos dokumentumra - az
,»OECD (2010)” és az ,,EU 2020 Stratégia (2010)” -, amelyek mind a tarsadalom és a gazdasag
szempontjabol hangsulyozzak a korabban mar idézett ,.kimiivelt emberfok™ alapvetd fontossagat.

A kornyezeti problémak (pl. ivoviz hiany, iddjaras kiszamithatatlan valtozédsai) egyre
nyilvanvaloébbak (Al Gore, 2006). Winston 2009-ben megjelent Green Recovery (Z6ld megtjulas)

cimi konyvében ugy véli, ha egy cég hosszabb tavon nem foglalkozik a kdrnyezeti kérdésekkel, akkor

nem tud megfeleléen helytallni napjaink gyilkos tlizleti versenyében. A régtdl 1étezd Vilégunk24

crer

23 A Mexikéi-6bdlben 2010. julius-szeptembere kozott kovetkeztek be sorozatos tengeri olajfird balesetek.
24 Vilagunk evolucidjardl harom felfogas 1étezik. (1) az egyik az arisztotelészi 6roktdl 1étezd vilag; (2) a masik felfogas az
Isteni teremtett vilag; (3) mig harmadik a régota létez6 és evoliicids modon valtozo vilag (Mayr, 2003).
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meg a vallalatok”, egyre tobb vallalat kezdi felismerni, hogy tenniiik kell valamit napjaink nyomaszto
kornyezeti problémainak megoldasa érdekében (Legget, 2008: 226).

A jelzett torekvések az alkalmazottak megfeleld informalasa és bevonasa nélkiil nem vezethet
eredményre. Meg kell nyerni dolgozdinkat, hogy minél tobbet megtegyenek a fenntarthatdsag és a
kornyezeti megijulas biztositasa érdekében. A HR-esek nem dughatjak a fejiiket a homokba olyan
kihivasokkal szemben, mint a klimavaltozas vagy CSR (Corporate Social Responsabiliy). Ezek a
kihivasok felvetik az in. z6ld HR kialakitasanak az igényét (Kazlauskaité-Bucitiniené, 2010). A HR
sokat tehet azért, hogy megfeleld felkésziiltségii kapcsolattartok (fogalmazzak a sziikséges
lizeneteket), specialistak (terjesztik a kidolgozott felhivasokat) és iigynokdk (meggydzik a
bizonytalanokat) alljanak a vallalatok rendelkezésére (Legget, 2008).

Kolodko (2009, 376) tigy véli, hogy rdvidtdvon ,altalaban az irdnyitds mindsége javuldsan
keresztiil elsGsorban az energia-megtakaritassal, raktargazdalkodas tokéletesitésével és a human
er6forras megfeleld kiaknazasa révén sikeriilhet optimalizalni gazdasagi tevékenységet, ami hozzajarul
a hatékonysag noveléséhez”. Az emlitett szerz6 hosszu tavu javulast az altala jovo kulcskérdéseinek
nevezett 12 témaval azonositja, amelyek koziil a megregulazott gazdasigi ndvekedés, az értékek
nagyobb figyelembevétele, globalizacid negativ hatasainak intézményesitett kivédése, stb. emlithetd.

Epstein (2008, 37) szerint a fenntarthatd (Werbach, 2009 és Senge et al., 2010) HRM ,,az a vallalati
tevékenység, amely eldsegiti az egyéni, a szakmai fejlodést, tdmogatja a soksziniséget és az
empowerment-et (felhatalmazast)”, valamint az emberekbe vald beruhazasokat. A kovetkezd, 18.
tablazat jo példat mutat be az el6zdleg idézett szerzd altal javasolt fenntarthatosagi BSC (Balance
Score Card) tablara.

18. tablazat: Példa a fenntarthat6sagi BSC (Balance Score Card)

Pénziigyi mutatok Ugyfelek-stakeholder mutatok

,»Z0ld termékek” bevételi %o-a. A kozosség szamara adott adomanyok.
Recycling arbevételek. Dolgozoi elégedettség.
Energia koltségek. Kozosségi kifogasok.
Szennyezési birsagok.

Belso iizleti folyamatok mutatok Személyes tanulasi és fejlesztési mutatok
A mingsitett beszallitok %-os aranya. Sokszinliség a munkahelyen.
Csomagolasi volumen. Onkéntes 6rak mennyisége.

Nehezen megsemmisithetd termékek mennyisége. | A dolgozoi juttatasok koltsége.
A kozosségi kifogasok aranya. A fenntarthatdsagra kiképzett dolgozok aranya.

Visszahivott termékek aranya.

Forras: Epstein, M.J. (2008): Making sustainability work. Greenlaef Publishing, San Francisco. p. 138.

A novekedés kilatastalansagai és nehézségei ohatatlanul életre keltik vagy Gjra divatossa teszik a
hitre (katolikus=6nmegtartoztatas, buddhista=relaxacio, izraelita=csoportos munka, muszlim=egymas
tisztelete) koncentrald6 menedzsment (Zsolnai, 2010 és Alford-Nanghton, 2011) vagy az egyének
Osszefogasan alapuldo HR megoldéasokat (Goleman, 2009).
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A 2. rész végén érdemes arrdl szdlni, hogy az elmult évtizedben mar legaldbb kétszer is
felroppentek olyan vélemények, amelyek szerint a HR elsorvad, elhal. Ezzel a véleménnyel eldszor a
2001-2002-es Globalis lassulas (Global slowdown) idején talalkozhattunk. A 6 kivaltd oka pedig az
volt, hogy az akkori visszaesés idején nagyon sok amerikai cégnél erésen visszafogtak a HR-rel
kapcsolatos kiadasokat. A takarékossagi intézkedések hatasara csokkentették a HR-es alkalmazottak
létszamat, valamint jelentdsen visszafogtak a személyzetfejlesztéssel és tréningekkel kapcsolatos
szakemberek fogalmazzak meg, akik a teriilet szamitdgépesitésében latjak az elsorvadas és elhalas
okat (Gyimothy, 2012).

Az elézéekben leirtak alapjan altalanos HR jovdjével Osszefiiggésben a szakirodalom alapjan

harom trendet azonosithatunk:

Q Az els6 csoport az Un. dllandoan boviiloket tartalmazza. Ezek a szakemberek a kiillonb6zd
befolyasold tényez6k (pl. technologia, kultira, szabalyozdk, stb.) valtozasédval
Osszefiiggésben tjabb és Ujabb teriiletek irdnydba terjesztik ki a HR tevékenységeket. Ha
példaul véltozik a HRM éltal hasznalt informécios technologia, akkor ma mar nem a
szamitdgéppel tamogatott HRM-r6l és IHRM-r6l, hanem e-HRM-rdl és e-IHRM-16l célszerii
beszélni (Ulrich, 1998 és Ulrich et al., 2009).

Q Az ovatosak, a visszahuzodok csoportja ugy véli, hogy sok teriileten a menedzserek és az
alkalmazok HR tudasa miatt elvesziti 1étjogosultsagat és a HRM beépiil a menedzserek
mindennapi tevékenységébe.

O A jovot kutatd szakemberek harmadik csoportja gy fogalmaz, hogy a befolydsolo tényezok
egy olyan mindségi valtozason mennek at, ami nyoman sziikség van a HR szerepvaltasara.
Ebbe a szerepvaltasba beletartozik az is, hogy az 0j helyzetben nemcsak a HR szerepe,

hanem a technologiaja is megvaltozik (Pfeffer, 1994; Brewster, 2005).



107

1 A =7 1 N
Ul 470 12
3 NEMZETKOZIESEDES A HRM-BEN
Ebben a részben attekintjiik a nemzetkozi emberi erdforrdas menedzsment (IHRM) legfontosabb
jellemzdit. Ramutatunk a hazai és nemzetkozi HRM kézotti hasonlosagokra és kiilonbséegekre.
Osszefoglaljuk a legfontosabb IHRM kozelitéseket (nemzetkézi menedzsment, interkulturdlis és

konvergens-divergens alkalmazasok). Kitériink az IHRM jovdjere a vilaggazdasag, a nemzetkozi

vallalatok és a multi magatartasok tiikrében.
3.1 ALAPOK

Az ¢el6z6 részben attekintettiik a HR altalanos jellemzoit, legfontosabb fejlodési tendenciait. Itt a
tovabbiakban bemutatjuk annak a nemzetkdzi vetiiletének az IHRM-nek fogalmat, kialakulasanak a

jellemzoit és tovabbfejlédésének a lehetséges iranyait.

3.1.1 FOGALMA

Tobb mint 40 évvel ezeldtt Fayerweather (1969) és Bormann (1968) irtak mar a kiilfoldi kikiildottek
(angolul expatriate) nehézségeirdl a kiilonbdz6 nemzeti kultirdk keretei kozott. Ezek a kikiildottek
akkoriban féleg a haborubdl (II. vildghaboru, koreai haboru) leszerelt és idokézben hosszabb-rovidebb
1d¢ alatt kiilonb6z6 tanulmanyaik nyoman kiképzett szakemberek soraibdl verbuvalddtak.

Fontos hangsulyozni, hogy igen hosszu ideig a cégek nemzetkoziesedésével kapcsolatban csak a
kiilkereskedelmi, a befektetés-pénziigyi ¢és marketingkérdések jatszottak kiemelt szerepet a
szakirodalmi publikaciokban.

A nemzetkdzi emberi er6forrds menedzsment (angolul International Human Resource
Management, roviden csak [HRM) eddig publikalt legbefolyasosabb elméletét 1969-ben kozodlte
Perlmutter, akinek felfogasa szerint a kiilonb6z6 nemzetkdzi vallalatok IHRM gyakorlata nagyrészt
attol fiigg, hogy milyen mértékben kovetik a hazai emberi erdforras gyakorlatukat (Etnocentrikus)
kiilfoldon, vagy pedig adaptalodnak a helyi (Policentrikus), a regionalis (Régiocentrikus) és globalis
(Geocentrikus) koriilményekhez. (Megjegyzés: Errdl mar szoltunk az értekezés 1. fejezetében.)

A XX. szazad utols6 évtizedeiben az Egyesiilt Allamok kiilonb6z6 business school-jaiban 30
kiilonféle HR kézikonyvet hasznaltak, amelyek koziil csak egy foglalkozott a nemzetkdzi emberi
er6forras menedzsment kérdéseivel (Bjorkman et al., 2010). Csak a nyolcvanas években
fogalmazodott meg egyértelmiien egy 6ndlléo nemzetkdzi emberi eréforras-menedzsment (IHRM)
diszciplina iranti igény (Dowling, 1986; Morgan, 1986; Ackermann, 1991; Domsch-Lichtenberger,
1991). Lauter (1986) ekkor még egy igencsak gyerekcipében jaro IHRM-rél ir.

Dowling és Welch (2004) és Dowling et al (2008) 4. és 5. kiadast megért konyviikben Ggy
fogalmaznak, hogy az IHRM modelljét harom dimenzid fliggvényében lehet leginkabb megragadni:

O a HRM tipikus tevékenységeinek tagabb tevékenység kategéridi (személyzet megszerzése,

kihelyezése, és tovabbi alkalmazasa). (Megjegyzés: Err6l mar szoltunk a 2. részben.)
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Q azok a nagyobb orszag-kategoridk, ahol az IHRM tevékenységei realizalédnak (anyaorszag,
cél-/fogadd orszag, egyéb orszagok).
Q az alkalmazottak nagyobb csoportjainak orszag-kategoriai, eredete (anyaorszagi/HCN, cél-

/fogadd/TCN- és harmadik orszagbeli/HCN).

19. abra: IHRM dimenzioi

IHRM tevékenységek

. . X Tovabbi
Megszerzés Kihelyezés alkal M

Harmadik
orszag
Fogad¢ orszagbeli
(HCN) Anya-
) orszag
Anyaorszagbeli Cél-
(HCN) orszag

Harmadik orszagbeli
(TCN)

Forras: Dowling, P.J.-Welch, D.E. (2004): International Human Resource Management. Thomson, London: p.5.

Az angol nyelvii [HRM kézikonyvek jellemzdi a kovetkez6kben foglalhatok dssze:

Q A Dowling (1986), Dowling.-Schuler (1990), Dowling et al., (1994), Dowling-Welch (2004)
¢s a Dowling et al. (2008) kézikonyvek eldszor a befolyasolokat (globalizacid, cég stratégia
¢s szervezeti formak), majd azt kdvetéen az IHRM tipikus funkciot (pl. expatok kivalasztasa,
teljesitményértékelés, fejlesztés) targyaljak.

O Briscoe-Schuler (2004) altal kiadott IHRM kézikdnyv is eldszér az IHRM befolyasoloit (pl.
globalizacio, munkajogi kornyezet) ismerteti, majd ezutdn a kiilonb6zé funkcidkat és a
lokalizacié és a globalis integracido kérdéseit mutatja be. Az emlitett szerzék valamelyest
tovabbfejlesztették Dowling-Welch (2004) és Dowling és szerzétarsai (2008) modelljeit. A
munkavallalok esetében megkiilonboztetnek tobbek kozott, rovid és hosszi idétavra
kikiildotteket (PCN, TCN), harmadik orszagbelieket (TCN), helyieket (HCN), emigransokat
¢s visszatérd alkalmazottakat. Az IHRM {6 teriileteit 6k is harom 6 funkciora osztjak fel, de
azon beliil joval tobb tevékenységet kiilonboztetnek meg. Igy  beszélnek

munkaerd/személyzet beszerzésrol (toborzas ¢és szelekcid), humanmenedzselésrol
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(teljesitménymenedzselés, fejlesztés, Osztdonzés és juttatdsok, ipari viszonyok) és kivalasrol
(kiszervezés, nyugdijazas, elbocsatas, leépités).

O Evans és szerzotarsai (2002) nem a HR szakemberek, hanem a vezetok szemszogébdl (pl. a
kozvetlen tokebefektetések/FDI, felvasarlas és zoldmezds beruhazasok, kdzpont és helyi
leanyvallalatok kapcsolata) targyaljak a kiillonbdz6 [HRM kérdéseket.

Q Sparrow és szerzotarsai (2008) altal kiadott kézikdnyv a nemzetk6zi HRM kiilonb6z6
problémait (stratégia, kultara, befolyasold tényezdk, a tudastranszfer és a kiilsé szolgaltatok
kérdését) a menedzsment elméletek (stratégia, nemzeti kultirak, intézmények és az
tigynokelmélet, stb.) tiikkrében elemzi.

Q Az egyre boviil témakorok az IHRM kézikdonyvek szerzoit arra Osztonzi, hogy minél
szélesebb szerzoi kozosségbe tomoriilve mutassak be ezt a témateriiletet. A jelzett tendenciat
jol tikrozi, hogy a legutébb megjelent Gsszehasonlito THRM kézikonyvet (Brewster-
Mayrhofer, 2012) kozel 50 szerzo készitette.

A német nyelvterillet legismertebb HRM, ¢és azt is targyald iizemgazdasagi
(Betriebswirtscahftlehre) kézikonyvei (Hentze-Kammel, 2001; Haubrock, 2004) nem foglalkoznak
kiilon a nemzetkdziesedés emberi erdforrds kérdéseivel. Mas német kézikdnyvek (Hentze, 1995;
Scherm, 1999; Oechsler, 2000; Franke-Boden, 2003; Scherm-Siiss, 2003, Olfert, 2003; Jung, 2008 és
Holtbriigge-Welge, 2010) viszont a globalizicios stratégiak fliggvényében vizsgaljak a HRM-et és az
interkulturalis vezetés kérdéseit. De vannak olyan munkak, amelyek a kiilfoldi kikiildottek témakoreit
(Kolb, 2008) ¢és a kérdéskorrel Osszefiiggd sajatos tudasszerzést (Kasper-Mayrhofer, 2002) allitjak
vizsgalatuk kozéppontjaba. Drumm (2004: 767) ugy véli, hogy az IHRM négy célt szolgal. Ezek kdzé
tartoznak a ,,vallalatok gazdasagi céljai, a vallalati azonossag biztositasa, a szocialis célok elérése,
valamint a jogi és kulturalis kiilonbségekbol eredd specialis igények kielégitése”. Achouri (2011)
antropologia szemléletében targyalja az IHRM témakort. Ehhez kapcsolodva elszor az antropologia
sajatos eszkoztaraval (népesség genetika, a szekularizacid, szocidlis tipusok, viselkedés, nemek
egyenlOsége) azonositja Eurdpa kiillonbozé népeit. Ezt kovetden elemzi a Nyugat és a Kelet kozti
jelentds HR kiilonbségek alapjait.

A francia nyelvteriileten is megfigyelheté az el6bb emlitett kettésség. Az altalanos HRM kdnyvek
részben vagy egyaltalan nem foglalkoznak az IHRM problémakorrel (Weiss, 2005). Mig mas munkak
az IHRM kérdéskort 6nalld konyvben targyaljak (Cerdin, 2002).

A kiilonb6z6é hazai HRM miihelyek képviseldi (Kovari, 1995; Gaal, 1999; Gydkér, 1999; Bakacsi
et al., 2000; Lévai-Bauer, 2002; Palinkas-Vamosi, Tothné, 2004; Fekete, 2004; Koncz, 2004; Toth,
2008 és Hajos-Berde, 2008) nem szentelnek figyelmet a HRM nemzetko6zi aspektusainak. Szamos mas
hazai HRM miihely altal kiadott munkakban (Rodz, 2006; Bokor et al., 2007 és 2009) kiilonb6z6
részletességgel szerepelnek IHRM témak. Bokor és szerzotarsai (2007: 43) szerint a globalizacid
sokrétli hatasai a HR-ben ,,a multinacionalis cégek HR tevékenységeinek sajatossagain keresztiil

ragadhatok meg”.
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Szamos kutatas késziilt az 6sszehasonlit6 HRM teriiletén: az ipari viszonyok (Toth, 1998; Héthy,
2005), a kultira (Bakacsi et al., 2002, 2006 ¢s 2012; Borgulya-Barakonyi, 2004; Gaal et al., 1999,
2005 és Jarjabka, 2003, 2011), az expatok (Kozma, 2008 és 2010), a kommunikacio (Borgulya, 2004
és 2011). A kilfoldi kikiildetés egy sajatos vetiilete az onkéntesen vallalt kiilfoldi munkavallalas,
aminek sajatos vetiiletei (pl. a jol képzett hazai szakemberek kiilfoldre tdvozasa, tanulas kiilf6ldon)
(MTA, 2008 és Gyokér-Finna, 2011).

Az értekezés szerzdje eddig harom IHRM kézikonyvet (Poor, 1996, 2005 és 2009) jelentetett meg
magyar nyelven. A jelzett munkak els6 kiadasa az elsoként emlitett Dowling iskola felfogasat kovette.
De mar itt is alapvetd fontossagi szempont volt, hogy hazai és régiobeli példak is szerepeljenek a
kézikonyvben. A 2005-ben megjelent kézikonyv minden fejezete hazai és kelet-europai
esettanulmanyokat tartalmazott. Ez a jelleg még inkabb jellemz6 lett a 2009-es kiadvany esetében. A
legutobbiként emlitett kézikonyv tartalma még kibdviilt az IHRM munkaban hasznalt HR a médszerek
leirasaval és bemutatasaval is.

A hazai HRM-et targyald kézikonyveinkben 1999-t61 kezdve kiilon szoltunk a nemzetkdziesedés
HRM aspektusairdl (Poor et al., 1999; Karoliny et al., 2003).

A vildggazdasagtan, valamint a nemzetk6zi menedzsment kiilfoldi kutatoi figyelmét is felkeltették
az emberi er6forrasok mikro-szintli kérdései. (Hill, 2002; Wild et al., 2003; Peng, 2006; Cavusgil et
al., 2008; Duelfer és Joestingmeier, 2011). Altaliban egy - és ez legtobbszor az ilyen kézikonyvek
utolsoként targyalt - kiillonbozo részletességii fejezetet szentelnek az IHRM-nek a jelzett szerzok. A
hazai szakemberek koziil Simai-Gal (2000) munkajukban tobbek kozott ravilagitanak a kiilfoldi
kikiildottek fontos szerepére, a helyiek vagy nemzetkozi szakemberek kozotti valasztas és az
0sztonzési rendszeriik sajatos kérdéseire. Ugyanebben a kézikonyvben Simai (2000b) tigy fogalmaz, a
HRM koézponti feladata annak meghatarozasa, hogy ,,a halozatukban, lednyvallalataiknal milyen
poziciokat toltsenek be a menedzsmentben a helyi szakemberek, s mit tartsanak fenn a
nemzetkdzieknek”. Az el6zdleg idézett Simai (2008: 359) szerint a nemzetkozi tarsasagok felismerték,
hogy ,az adott tarsasdg versenyképessége végsO soron a magasan képzett munkaerd
szakképzettségétol és hozzaallasatol fligg”. A jelen munka szerzéje (Poor-Farkas, 2001) a nemzetkozi
menedzsment teriiletén kiadott kézikonyviikben egy fejezetet szentelt az IHRM kérdéskorének.

Ahogy mar korabban utaltunk ra, a hazai munkagazdasagtan (Kertesi-Ko116, 1998, 2001; Viszt-
Adler, 2001 és Fazekas, 2003) és mas gazdasagtanok (Falusné, 2000; Kuti, 2007 és Antaloczy-Sass,
2005) kutatoi a témank szempontjabol nemzetkozi vallalakozasok altal generalt bér és foglalkoztatasi
kiilonbségeket és a regionalis differenciakat emelik ki.

Hosszabb ideig féleg a nemzetkozi kikiildottek kivalasztasanak, kikiildésének, hazajoveteliik
biztositasanak vizsgalatat helyezték el6térbe a szerzok. Jelentds kutatasok folytak a jelzett témaval
Osszefliggésben, amelyekben féleg a kikiildottek kivalasztasaval, bérezésével, juttatisaikkal és
munkaszerzodéseikkel 6sszefiiggd kérdéseket vizsgaltak a kutatok. Brewster és szerzétarsai (2008: 4)
ugy vélik, hogy az IHRM sokkal tobb, mint a kiilfoldi kikiildottek HRM kérdéseinek rendezése

nemzetkozi keretek kozott. Az emlitett szerzOk szerint az ,JHRM az emberi erdforrasok
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nemzetkdzi/vilagméretli menedzselésével foglalkozik, de ez nemcsak a multinaciondlis cégek
privilégiuma, hanem a KKV-k is egyre nagyobb figyelmet szentelnek ennek a kérdéskornek”.

Az értekezés 1. részében mar utaltunk arra, hogy napjainkra jelentésen megvaltoztak a hazai
(anyavallalat) és a kiilfoldi leanyvallalatoknal foglalkoztatott dolgozok 1étszam aranyai. Az UNCTAD
(2012) legutdbbi jelentésében a vilag 100 legnagyobb transznacionalis cégénél a kiilfoldi/anyavallalati
létszam mutato értéke 59 szazalék, mig ugyanez az érték 100 legjelentdsebb feltorekvd és atmeneti
gazdasagbol jovo vallalatnal pedig 42 szazalék.

A kiilonb6zo kutatok - noha eltérd részletességgel és figyelemmel, - de kibovitették
vizsgalodasaikat olyan 0j témak felé, mint példaul a globalis értékek és szervezeti kultarak,
interkulturalis kommunikacié és nem utolsésorban a helyi munkaerdvel 6sszefliggd HRM kérdésekre.
Az THRM keretében vizsgalt témakorok elemzése szoros kapcsolatot feltételez az interkulturalis
menedzsment, valamint az dsszehasonlitd6 HR/dolgozo6i kapcsolatok kérdéseivel is (Dowling-Welch,

2004; Dowling et al., 2008 és Brewster-Mayrhofer, 2012).

3.1.2 THRM FEJLODESE

Evans és szerzdtarsai (2002) ugy vélik, hogy az IHRM fejlédés-torténetében harom, egymastol jol

elkiilonithetd szakasz figyelhetd meg.

20. abra: IHRM jellegzetes fejlodési szakasza

1990-es évek-napjaink

1900-1980-as évek vége

1900 elotti évek Kiulfoldi kikildottek Halozatos tudasatadas
Kooperacio az eltéré kultarak
kozott

Tudasatadas esetei Hierarchikus tudasatadas

Forras: Evans, P.-Pucik, V.-Barsoux, I.-L. (2002). The Global Challenge. McGraw-Hill, Irvin nyoman a szerz6 sajat

szerkesztése.

Az elsé korszak az an. ,, pretudomanyos iddészak”, amely kozel 2000 évet fog at és egészen a 20.
szazad elejéig tartott. Ahogy korabban jeleztiik, ebben az iddszakban is voltak nemzetkozi
vallalkozasok (pl. a Kelet-Indiai Tarsasag, vagy a szallitmanyozé hajotarsasagok), de ezekben az
években a HRM nem allt a vezetés figyelmének koézéppontjaban, ekkor még nem beszélhettiink
tudatos HRM munkarol.

A jelzett szerzOk szerint az IHRM els6 igazi korszakanak kezdete arra az idGszakra tehetd, amikor
az els6 cégek létrehoztak irodaikat és leanycégeiket kiilfoldon. Az elsé vilaghaboru kezdetén tobb
tucat cég mitkodott nemzetkdzi szintéren. ,,A 60-as évekre mar a 180 vizsgalt amerikai cég, atlag 6

kiilfoldi leanyvallalattal rendelkezett” (Evans et al., 2002: 15). A jelentds novekedés arra késztette az
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emlitett cégeket, hogy nagy szamban noveljék a kiilfoldi kikiildotteik szamat, hogy névekvd szamban
kiildjenek delegaltakat a kiilfoldi érdekeltségeikhez, vezetd vagy tanacsaddéi mindségben. A
hadseregbdl leszerelt veteranokbol azonban nem mindig tudtak kitiing, tudast és tapasztalatot atadni
képes kikiildottet kiképezni. Ebben az iddszakban valt vilagossa, hogy a sikeres nemzetkoziesedéshez
elengedhetetlen a kiillonboz6 nemzeti kultarakhoz torténd adaptdcio. A jelzett korszakban
véleménylink szerint a kozpont és a kiilfoldi érdekeltségei kozotti tudasmegosztas hierarchikus
formaban valosult meg, ami akkor tipikusan a kdzponttdl vagy regionalis kdzpontokbol tortént a
leanyvallalatok iranyaba. A gyors és sokszor nem megalapozott személyzetbiztositasnak hamarosan
meg is lett a bdjtje. Szamos felmérés kimutatta, hogy tobb kikiildott nagyon sok nehézséget okozott
anyavallalatanak, illetve miattuk nem egy esetben leromlott, vagy teljesen lehetetlenné valt a helyi
lednyvallalatok munkdja (Tung, 1982).

Az THRM harmadik korszaka a ’80-as évek végén kezdddott, amikor a globalizacidé egyre
erbteljesebbé valt. A kibontakozo globalizacid nyoman a cégek inkdbb torekedtek a hierarchikus
tudasatadas és koordinacio helyett a hdlozatos (network-based) megoldasokra. Ennek a folyamatnak
sajatos jelensége volt, hogy a HR funkciot legtobbszor helyiek vezették mar akkor is, amikor még mas
menedzsment funkcidkban a kiilfoldi vezet6k voltak talstlyban a helyi lednyvallalatoknal. Az
expatriate-ok (kiilfoldi kikiildottek ismert angol megfeleldje) mellett egyre tobb impatriate
(leanyvallalattol a kozpontba delegalt) jelent meg a nemzetkodzi cégeknél. A *80-as években igen sok
nemzetkdzi nagyvallalat felismerte dontési mechanizmusa racionalizalasanak sziikségességét. Ez a
felismerés vezetett a talméretezett kdzponti részlegek leépitéséhez, valamint ahhoz is, hogy a nagy
létszam kiilfoldi kikiildotti gardaikat elkezdték leépiteni, igy a helyi kultarat jobban értd helyi
szakembereket nagyobb szerephez juttattak. Az Unilever kozel 40 szazalékkal csokkentette kiilfoldi
kikiildotteinek a szamat 1950-t6l a *70-es évekig (Kuin, 1972).

Az THRM, mint egyetemi szintii diszciplina, a *80-as években jott 1étre (Evans et al., 2002). A
szakma legrangosabb folyoirata, az International Journal of Human Resource Management 1990-ben
jelent meg eldszor (Poole, 1990). A HRM nemzetkoziesedésében jelentds szerepet jatszott a Hofstede
(1980) nevével fémjelzett kultarakutatas is.

A korébban idézett Dowling-Welch szerzéparos (2004) és Dowling (2008) nem iddbeliségen

alapulva, hanem az alkalmazas iranyai szerint a kovetkez6 hdrom csoportot kiilonbozteti meg:

Q Az un. interkulturalis iranyzat, amely a f0 hangstlyt az emberi magatartas nemzetkozi
perspektivaira helyezi. (Megjegyzés: Err6l majd még bdovebben lehet olvasni a fejezet
kés6bbi részében.)

O A kiilonb6z6 HR rendszerek eltérd kornyezetben vald alkalmazasat vizsgald iranyzat.

O A nemzetkozi vallalatok HR gyakorlatat elemz6 iranyzat. (Megjegyzés: Az értekezés 4.

fejezetében bemutatott kutatasi modell is ehhez a kérdéskorhoz kapcsolodik.)

Fontos wutalni arra, hogy a kiilonb6z6 HRM-rendszerek (munkakorelemzés, kivalasztas,

kompetencia-modellek, munkakor-értékelés, teljesitményértékelés, dolgozoi kommunikacid, stb.)
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eltéré mértékben alkalmasak globalis standardizdlasra. Szamos oka van annak, hogy egy HR rendszert
lehet-e vagy sem globalizalni.

A kiilfoldi kikiildottek kérdéskore a szakirodalomban szamos ok miatt keriilt a kutatok figyelmének
a kozéppontjaba. Brewster-Scullion, (1997: 32) ugy vélik, hogy az egyik fontos ok az volt, hogy ,,a
nemzetkdziesedéssel nagyon megnétt a kiilfoldi kikiildottekre vald pénzbeli és iddbeli raforditas
mértéke”. A masik ok szerintiik a ,kikiildottekkel kapcsolatos hibak és id6 elotti hazatérésekkel
kapcsolatos problémak” emlithetok. Europaban szerintilk az is hozzajarult e kérdéskor elStérbe
keriiléséhez, hogy ,,jelentdsen emelkedett az egységes eurdopai piac miatt nemzetkoziesedd cégek
szama”. Ezeknél a cégeknél jelentésen megndvekedtek — mind szamban €s kdvetelményben — a
kiilfoldi kikiildottekkel szemben tamasztott igények.

Brewster (2002: 140) ugy fogalmaz, hogy ,,a hagyomanyos, csak kiilf6ldi kikiildottekre koncentralo
IHRM korszakanak vége”. Véleménylink szerint, napjainkban az IHRM 4tfogja mindazokat a
stratégiai, politikai és gyakorlati kérdéseket, amelyek a nemzetko6zi cégek barmilyen tipust és eredetii
emberi er6forrasainak menedzselésével Osszefiigg, €s magaban foglalja annak az 4llando
figyelembevételét, hogy megfeleld ardnyt alakitsanak ki a helyi differencidlas és a globalis
standardizalés keretei k6zott a sikeres tudastranszfer érdekében.

A lokalizacio — értsd a kiilfoldi kikiildottek helyiekre torténd lecserélését — folyamata eldszor a
fejlett vilag orszagaiban, Nyugat-Eurépaban erdsodott fel, a nagyon draga kiilfoldi — féleg amerikai —
munkatarsakat fokozatosan hazakiildték, és helyiekkel valtottak fel a nemzetkozi cégek. Ekkorra mar
bebizonyosodott, hogy a nyugat-europaiak minden tekintetben helyettesiteni tudjak a féleg az USA-
bol érkezett kiilfoldi kikiildotteket. Napjainkban ez a tendencia a fejlédod és a feltorekvd orszagokban
miik6do leanyvallalatoknal is megfigyelheto.

Az 1978 utan a kinai piacra belépett nemzetkozi cégeknél a 90-es évek kozepéig a legfontosabb
HR alapelv az volt, hogy az emberi er6forras rendszereiket ezek a cégek minél jobban a helyi
igényekhez igazitsak. Lu (2010) legujabb kutatdsai szerint ez a helyzet napjainkra teljesen
megvaltozott. A nemzetkozi cégek HR rendszerei nagyban kezdenek igazodni az anyavallalatok
globalisan kialakult HR megoldéasaihoz.

A vilag leggyorsabban fejlodé piacan, Kinaban is beindult a kiilfoldiek helyettesitése lokalis
munkaerdvel, amit szamos tényez6 is megerdsitett. A 90-es évek végén bekdvetkezett dzsiai pénziigyi
valsag utan nagyon sok kiilfoldi cég kényszeriilt hazakiildeni draga kikiildotteit. A nyelvi nehézségek
és a kinai kormany magatartasa is a lokalizacid felgyorsitasat eredményezte ebben az orszagban
(Gamble, 2000). A lokalizaciot a kiilonbdz6 nemzetiségli cégek eltéré modon alkalmazzak Kinaban.
Az Unilever példaul 80%-kal csokkentette a Kinaban dolgozé kiilfoldi munkatarsainak szamat, mig
ezzel szemben a japan vallalatok a sajatos expat (kiilfoldi kikiildott) hagyomanyaik miatt nem szivesen
nyulnak ehhez az eszkdzhoz, azaz a kiilfoldi kikiildotteik visszahivasahoz (Lassere-Ching, 1997).

A ’90-es években az IHRM igen sok atszervezést segitett, kozelebb hozta ezt a funkciot a

menedzsmenthez. Az 0j feladatok szamos 0j humén technika kidolgozasat igényelték. Ekkor jelentek
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meg ezen a teriileten is a munkakdr (job) HRM mellett a személy (kompetencia=competence) alapu

emberi er6forras menedzsment modszerei is.

21. é4bra: HRM/IHRM egyik alapformulaja

Munkakor Munkakort  betoltd
kompetencia (tudas, > személy kompetenciai
tapasztalat és _ (tudas, tapasztalat és
. B magatartas

magatartas) <
igényei

(80-120 % teljesitmény

kovetelmény)

Forras: A szerz6 sajat szerkesztése.

A személyzet-biztositasban, -fejlesztésben és a megtartasban a szervezeti hierarchia altal diktalt
munkakdri jellemzok kezdtek kiegésziilni személyes tulajdonsagokkal, kompetencia igényekkel. A
szervezeti, intézményi stratégiabol levezetve meghatarozzuk a valamennyi munkavallalonal
elengedhetetlen kulcskompetenciakat, amelyek nem masok, mint a stratégia megvalositasahoz
sziikséges értékek, viselkedésformak osszessége. Meghatarozzuk még azokat a fontos kompetenciakat,
amelyek csak egy-egy adott munkakor betoltéséhez sziikséges értékeket és viselkedésformakat irjak le.
Ez alapjan kialakithato az adott cégre jellemz0 kompetencia szotar, ami alapjan elkészithetok a
munkakorok és a munkavallalok jellegzetes kompetencia listdi. A leirt eljards szamos IHRM/HRM
folyamatban (pl. kivalasztas, teljesitményértékelés) sikerrel alkalmazhatd.

Az THRM-el kapcsolatos elgondolasok fejlédését jol tiikrozik a kovetkezOkben leirtak. A szakma
korabban mar emlitett legrangosabb folydiratdnak az International Human Resource Management
(Caliguri et al., 2001) az elsd szamat beharangoz6 fOszerkesztéje Poole (1990) a bevezetdjében azt
irja, hogy e teriiletnek szorosan, a kordbban - 2. részben - mar emlitett harvardi HRM modell
arnyékaban kell fejlddnie. Kidger (1991) ugyanennek a lapnak a hasdbjan megjelent cikkében mar azt
hangsulyozza, hogy a hazaitol eltéré viszonyok sziikségessé teszik azok magyardzatat és elméleti
megalapozasat. A "90-es évek végén mar arrdl olvashatunk az emlitett lapban, hogy az IHRM 6tvézi a
nemzetk6zi menedzsmentnek és a HRM-nek a nemzetkdziesedésbdl és globalizaciobol fakadd
szempontjait (Caliguri et al., 1999). A kozelmult felfogasa szerint az el6z6ekben leirtak kiegésziilnek a
stratégia menedzsment, az interkulturalis, az Osszehasonlitdé menedzsment, a pszichologia (Keating-
Thompson, 2004) ¢és az interkulturalitdst megalapoz6 antropologia (Achouri, 2011) sajatos

szempontjaival.
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22. é4bra: Az IHRM altal 6tvozott tudomanyteriiletek

Nemzetkozi
menedzsment

Stratégiai
menedzsment

IHRM

Interkulturalis

Pszicholédgia
menedzsment

Osszehasonlito
menedzsment

Forras: A szerz6 sajat szerkesztése.

A nemzetkoziesedés és globalizacié minden cég szamara jelentds kihivasokat jelent. A hazankban
1990 ota jelenlevé General Electric (GE) személyzeti politikdja ebben a tekintetben jelentOs
valtozasokon ment at az elmult évek soran. A 2001-ben nyugalomba vonult Jack Welch a
globalizacionak a személyzet-kivalasztasra gyakorolt hatasaval Osszefiiggésben a kovetkezOképpen
fogalmazott: ,,A jovoé Jack Welch-e nem sokban fog mar ram hasonlitani, aki teljes szakmai
palyafutasat az Egyesiilt Allamokban toltotte el. Olyan valaki tolti majd be hamarosan az én
pozicidémat, aki dolgozott Bombay-ban, Hong Kongban és Buenos Aires-ben egyarant. Ezért is kell
nagy szamban kikiildeni kiilfoldre a legratermettebb fiataljainkat, hogy miel6bb befuthassék a jelzett
karrier utat” (Kranhold, 2005: A4). Jack Welch-et 2001 szeptemberében valtd Jeffrey Immel az
évtized kdzepén dontdtt ugy, hogy megfiatalitja és atszervezi a GE felsd vezetését. A harmadik, és
talan legnagyobb atszervezés soran két kulcstényezonek szant szerepet a vezérigazgato, a technologiai
megujulasnak és a jovében egyre nagyobb jelentdséggel biro 0j kiilfoldi piacoknak (India, Kina és a
Kozel-Kelet). Olyan 0j menedzsereket helyezett vezetd posztokba, akik mindkét kérdést kelld
hatékonysaggal és eredményességgel tudjak kezelni (Kranhold, 2005).

Scullion és Brewster (2001) gy latjak, hogy az IHRM Kklasszikus iranyzata hossza ideig volt
amerikai orientaltsagli, és fOleg az amerikai kikiildottek kérdéskorével foglalkozott. Az EU
boviilésével az eurdpai nemzetkdzi cégek is egyre erdsebbek lettek, tovabba India, Kina és az
atalakulo orszagok cégei szerepének a ndvekedésével az IHRM-nek az eurdpai és a jelzett orszagok
kikiildottei kérdését is a kutatok figyelmének kozéppontjaba kell allitani. Jelentdsen atalakult a
személyzetbiztositas (global staffing) gyakorlata (Scullion, 2007 et al.). Tovabba kifejtik a jelzett
szerzOk, hogy a globalis terrorizmus, amely gyakran jelent kiilondsen nagy veszélyt a helyiektdl
jelentdsen eliitd kiilfoldiekre, 0j kihivast jelent az IHRM teriiletén.

Schuler és szerzdtarsai (1991) szamos helyen ramutattak az anyavallalat és a helyi lednyvallalat

kozotti eltérd érdekeltségekre, tovabba arra, hogy ez a kérdéskor nagyon komplex €s mennyire nehéz
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jo vizsgalati modszert talalni ra. Azzal, hogy a nemzetkozi cégek egyre inkdbb globalizalodnak, és
létszamosszetételiikkben, valamint tevékenységiik hatokdrében a hazai (anyaorszagi) mikodés mellett
egyre meghatarozobb lesz a kiilfoldi leanyvallalatok szerepe, felerdsitette az interkulturalis HRM
rendszerek exportjanak, adaptalasanak és mas kornyezetben valo alkalmazhatdsaganak a vizsgalasat
(Fatehi 1996).

A nemzetkozi HRM irodalomban is fellelheté az a vita, amir6l a globalizacio kapcsan a
konvergenciarol és a divergenciarol korabban irtunk. 4 konvergencidat hirdetok (Pfeffer, 1994; Ulrich,
1997 és Ulrich et al., 2009) ugy vélik, hogy a HRM altal vezérelt személyzet bevonas és fejlesztés
nagyban hozzajarulhat a cég versenyképességéhez. Az igy kialakitott modszereket a nemzetkozi cégek
lehetdségiik szerint megprobaljak elterjeszteni lednyvallalataikndl. Wellstein és Kieser (2010) szamos
szerz6 (Szulanski, 2003; Jensen-Szulanski, 2007 és Szulanski-Jensen, 2008) munkdjara hivatkozva
ugy vélik, hogy a menedzsment moédszereket — tartozzanak azok ,,best=legjobb” vagy ,,good=j6”
gyakorlatok k6zé — a nemzetkozi cégeken beliil konnyebb atvinni egyik lednyvallalattél a masikba,
mint a fliggetlen cégek esetében. Véleményiink szerint a mddszerek konvergencidit segithetik a
kiilonféle szabvanyos gyakorlatok (un. best vagy good templates).

Szamos szerzé (Sparrow — Hiltrop, 2000; Brewster et al., 2004 és 2007) ugy véli, hogy az
intézményi és kulturalis kiilonbségek miatt az IHRM modszereit adaptilni kell a helyi
koriilményekhez. A jelzett tényezok a divergenciat erdsitik. A helyi alkalmazkodast erdsitheti Drucker
(2008: 58) szerint az, hogy a transznacionalis cégek ,,se tudnak teljesen kikeriilni a kormanyok
feliigyelete alol, alkalmazkodniuk kell”.

A vilag orszagaiban, (legalabbis eddig), nem allt meg az Atlanti-6cean partjainal a
nemzetkdziesedés ,,puskaporos vonata, és robog” Kelet felé. Ma mar a kutatoknak azon kell torniiik a
fejiiket, hogy milyen sajatossagot fog jelenteni a kelet-europai kiilfoldi kikiildottek nagyobb szamu
megjelenése a nemzetkdzi porondon. Ahogy eddig is volt, - igy gondolom -, ez a kérdés is csak ideig-
oraig all majd a szakemberek figyelmének kozéppontjaban. A kinai, az indiai, orosz vagy éppen brazil
(tn. BRIC) vagy mexikoi vallalatok nemzetkoziesedése, a jelzett orszagokbol érkezé nagyobb szamu

kiilfoldi kikiildottek alkalmazasa ezt a vizsgalati szempontot is hamarosan ,,lesdpri a porondrol”.

3.2 DIFFERENCIALO TENYEZOK A HRM ES AZ ITHRM KOZOTT

Az 1. rész végén mar foglalkoztunk azzal, hogy milyen kiilonbségek és hasonlosagok allnak fenn a
hazai és a nemzetkdzi menedzsment kozott. Itt a tovabbiakban azt vizsgaljuk, hogy melyek azok a
legfontosabb tényezok, amelyek magyarazatot adhatnak a hazai és a nemzetk6zi HRM kozo6tt meglévo

kiilonbségekre.

3.2.1 KULFOLDI KIKULDOTTEK
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Egy nagyon jelentos differenciald tényezd a hazai és nemzetkdzi emberi eréforras menedzsment
kozott az, hogy nem egy orszag, hanem sok kiilonféle orszag munkavallaloit foglalkoztatjak a
nemzetkozi cégek. Igy tobbek kozott a nemzetkozi vallalatoknal az orszageredet szempontjabol az

alabbi jellegzetes munkavallaloi kategoriakat kiilonboztetik meg:

Q Anyaorszagbeliek (angolul Parent Country National = PCN, franciaul les expatriates issue du
pays de la Maison-Mere), akiknek egy jelentGs része kizardlag csak az anyaorszagban
dolgozik. Az utdbbi évek globalizacioja kdvetkeztében az anyaorszagiak szama egyre
csokken a nemzetkdzi cégeken belill. E munkavallalok egy sajatos csoportjanak tekinthetok
az un. kilfoldi kikiildottek (expatriate), akik egyik orszagbol a masikba koltdzve, és ott
hosszabb-rovidebb ideig torténd alkalmazasban a fogado6 orszag alland6 lakosaiva valnak. A
hagyomanyos expatriate fogalom ujabban tobb orszagban is bdviilt, szamos cég egyre tobb
un. nemzetk6zi munkavéllalot/menedzsert (international assigner) alkalmaz. Ez utdbbiak
nem kotddnek szorosan egy bizonyos orszaghoz.

Q A kilfoldi cégek eldszeretettel foglalkoztatnak kiilfoldi  kikiildottként  harmadik
orszagbelieket (angolul Third Country National = TCN, francidul les internationaux dit).
Szamos okbdl eléfordulhat ez a helyzet. Egy svéd nemzetkozi vallalat szivesen kikiildi helyi
leanyvallalataihoz a svéd kultirdhoz kozelalld finn vezetdket. Az azsiai cégek napjainkban
egyre inkdbb eurdpai vezetdket alkalmaznak az 6reg kontinens helyi leanyvallalatainak
iranyitdsaban. Vagy a hazankban is régota jelenlévé Nokia szivesen alkalmaz svéd
szakembereket.

O Korabban mar utaltunk ra, hogy a vilagméretii globalizaci6 folytan a nemzetkozi cégeknél a

helyiek (Home Country National = HCN) alkotjak a legnagyobb alkalmazotti csoportot.

A kiilfoldi kikiildottek alkalmazasakor az a cél vezeti a nemzetkdzi vallalatokat, hogy a lehetd
legnagyobb elényre tegyenek szert az anya- vagy harmadik orszagbeli munkavallalokban rejlo
lehetoségek kihasznalasaval, mig a helyiek alkalmazisaval a benniik rejlé elénydket kivanja az
anyavallalat kihaszndlni. A teljesség igénye nélkiil utalunk arra, hogy az dzsiaiak milyen jelentds
mértékben kezdenek kikiildott poziciokat betélteni a nemzetkozi vallalatoknal és milyen modon is
tekintenek erre a poziciora a jelzett régiobol jovok. Ezek a kiilfoldi kikiildottek 1 kihivast jelentenek a
HR szakemberek szamara (Bucknall-Ohtaki, 2005). Szamukra a magasabb bér csak kiindulo feltétel.
Allandéan keresik az Gjdonsagot, a nagyobb kihivast és a nagyobb tapasztalat megszerzésének
lehetéségét. Gyakran valtanak munkahelyet, atlag 15-18 hoénaponként. Sokkal révidebb ideig
maradnak egy cégnél, mint a korabbi expat generaciok.

A nemzetkozi vallalatoknal igen nagy szamban dolgoznak olyanok, akik nincsenek expat
statuszban, mégis igen gyakran utaznak és hosszabb-rovidebb 1d6t kiilfoldon kell eltoltenitik. Egy-egy
nemzetk6ézi cég teriileti igazgatdja, ha valamely probléma miatt végig kivanja jarni a helyi
leanyvallalatokat, irodakat, akkor az ilyen ,,road-show” keretében egy félév alatt lehet, hogy 150
repiilotéri fel- és leszallast kell atélnie. De gondolhatunk azokra a nemzetkdzi értékesitési

képviselokre, akik egy-egy uj piacra vald belépés elott elemzik, és a helyszinen vizsgaljak az adott
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orszag piacat. Az ilyen szakembereknek, alkalmazottaknak a munkdjat nagyon sok tényezo

befolyésolja és igen sokféle stressz faktorral kell megkiizdeniiik. Igy tobbek kozott:

O az otthoni és meghitt csaladi egyiittlétek rendszeres megszakitasa,
O a munkahelyszinek gyakori valtozasa,

O az allando6 utazasbol adodo problémak és nehézségek,

O az allando stresszbdl adodo egészségiigyi problémak,

Q eltérd kultardkhoz valo alkalmazkodas.

A kulfoldrdl visszatéert munkavallalok (exhost country nationals = ECN) egyre fontosabbak a
gyorsan fejlédd, nagyon nagy munkaer6 igényl orszagok (pl. Kina, India vagy az olajban gazdag arab
orszagok stb.) szdmara. Ezek az orszagok nagyban tdmaszkodnak a jovOben a jelzett munkavallalokra,
akik emigracios vagy mas célbol elhagytak orszagukat (Tung, 2006).

A vilagon ma mar létezik egy 130-145 millids embertomeg (tuddsmunkdsok, menedzserek,
sportolok, vendégmunkasok, menekiiltek, stb.), akik féleg gazdasagi okbol mas orszagokban vallalnak

munkat, akiknek egy része sorolhat6 az el6z6ekben emlitett kiilfoldi kikiildottek kozé.

3.2.2 SZELESEBB-TAGABB (GLOBALIS) NEZOPONT

A viladg szdmos orszadgaban mikodd nemzetkozi vallalatok HRM részlegei, figyelembe véve a cég
belsd iranyitasi, dontési rendszerét, figyelmiiket kiterjesztik az 6sszes érintett orszagra, és az altaluk
kozvetlentil feliigyelt munkavallalokra (pl. menedzserek és vezetdjeldltek).

Napjaink informacidtechnologiaja szinte személyre szold nyomon kovetést tesz lehetove. Itt
gondolok példaul az informatika segitségével lebonyolitott globalis személyzeti nyilvantartasokra, a
nemzetkdzi méretekben végrehajtott dolgozoi elégedettségi vizsgalatokra.

Nagyobb a ,,beleszolas” az alkalmazottak maganéletébe, ami érdekes €s sajatos problémaja a
nemzetkdzi IHRM-nek. Ez a sajatossaga azzal kapcsolatban alakult ki, hogy a kiilfoldi kikiildottek
gyakori sikertelenségét nem az ,,expatriate” rossz munkaja, hanem csaladtagjainak nem megfeleld
alkalmazkodasa a vallalat szempontjaihoz, okozta (Dowling et al., 2004). Ezért a nemzetkdzi cégek
igen nagy hangsulyt kezdenek fektetni a kivalasztasnadl a csaladtagokra és azok esetleges sajatos
igényeire is.

A nemzetk6zi kdrnyezetben dolgozo vallalatok HR osztalyainak szamos olyan tevékenységet kell
elvégezniiik, amit hazai kornyezetben nem lenne sziikséges. Az IHRM tankonyvekben klasszikus
példaként emlitik a nemzetkdzi adozast, ami azt jelenti, hogy a HR részlegnek nemcsak hazai személyi
adozassal kell tisztaban lennie, hanem azon orszagok gyakorlataval is, ahol kiilfoldi kikiildottei
mitkodnek. Az EU-ban miik6dé amerikai nemzetk6zi vallalatoknak az itteni rendelkezések értelmében
vallalati tanacsi (Company Council) képviseldket kell valasztaniuk. Az id6kdzben nemzetkozivé valt
hazai MOL és OTP HR részlegeinek szintén rendszeresen tajékozodniuk kell a fizetések és juttatasok
alakulasarol Horvatorszagban, Szlovakiaban, Romanidban és még sok olyan orszagban, ahol ezek a

vallalatok mikddnek.
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3.23 KULONBOZO HELYI LEANYVALLALATOKNAL DOLGOZOK NAGY SZAMA

A mult szazad utolsd évtizedének végén a nemzetkozi vallalatok 35 milli6 ember szamara
nyujtottak munkaalkalmat (Simai, 2000a). Az UNCTAD (2012) korabban mar idézett jelentése szerint
a nemzetkdzi vallalatok a helyi leanyvallalataiknal mar kozel 70 millié dolgozot foglalkoztatnak. Két
szempontbdl érdemes ezt az értéket kdzelebbrol is megvizsgalni:

Milyen ardnyt képvisel a nemzetkozi cégek leanyvallalataindl foglalkoztatottak szama?
Orszagonként nagyon eltérd, hogy ez az érték hany szazalékat jelenti az adott orszagban az iizleti
életben foglalkoztatottaknak. A jelentés reprezentativ adatai szerint [rorszagban a maganszféraban
dolgozok 50,6 szézaléka dolgozik a multiknak. A szamitdsaink szerint ez a mutatd az atalakulo
orszagokban joval nagyobb Kelet-Eurdpaban, mint szamos nyugati orszagban és Kinaban. Hazdnkban
ugyanez az érték 22,4 szazalékot ért el az évezred elején az emlitett jelentés szerint. Ez az érték csupan
Szlovakidban volt magasabb, ahol elérte a 26%-ot. A legijabb adatok (KSH, 2010. d és e; Slovak,
2010) szerint, az emlitett két orszagban ez a foglalkoztatasi ardny nem sokat valtozott az elmilt évek
soran. Bizonyos ipardgakban (pl. magyar gépiparban az évezred eleji 47,2%-r0l 58%-ra nétt (Gécs,
2007b és Kiss, 2007) ez az érték, amely joval meghaladja az el6bb emlitett mutatokat (Rugraff, 2010).

A lengyel szazalékos adat viszonylag alacsony értéke a helyi vallalatok nagyobb szerepével

magyarazhatd (Economic... 2010). A romdan 8,5 szdzalékos érték azzal is magyardzhatd, hogy az ottani

falusi munkanélkiiliek jelent6s szdma egyaltalan nincs regisztralva €s nagyon magas az emigracidéban

¢18k szama (INS, 2011).25

19. tablazat: A nemzetkdzi vallalatok altal foglalkoztatottak aranya a vilag kiilonb6z6

orszagaiban
Foglalkoztatottak
Soim | org | Merisive | KOS | ot | iiann
, . foglalkoztatottak
szama (f6) (£6) (%)
1. frorszag 2004 149.000* 295.000%* 50,6%
2. Szlovékia 2009 601.000 2.310.000 26,0%
3. Magyarorszag 2010 606.000 2.703.000 22,4%
4. Esztorszag 2010 124.000 602.000 20,6%
5. Csehorszag 2004 620.000 3.890.000 15,9%
6. Lengyelorszag 2010 1.460.000 10.546.000 13,8%
7. Bulgaria 2008 314.000 2.945.000 12,6%
8. Horvatorszag 2009 139.000 1.500.000 9,0%

25 Oroszorszag esetében a vizsgalt érték 2007-ben 4,52 szazalék mértékl a kiilfoldi cégek altal foglalkoztatottak aranya

(Simon, 2008).
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9. | Finnorszag 2001 176.000%* 2.060.000 8.5%
10. | Romania 2009 426487 5.017.500 8.5%
11. | Szerbia 2011 150.000 1.755.000 8.5%
12. | Szlovénia 2004 64.000 798.000 8.0%
13. | Németorszag | 2004 2.280.000 31.405.000 7.3%
14. | Ausztria 2004 232.800 3.266.500 7.1%
15. | usa 2004 5.116.000 131.367.000 3.9%
16. | Kina 2004 24.000 752.000 3.2%

Megjegyzés: * Ipar és szolgaltatasok, **Csak a tobbségi tulajdont lednyvallalatokra vonatkozik

Forras: UNCTAD (2007): World Investment Report, 2007: Transnational Corporations and Export Competitiveness. United
Nations, Geneva: 10. Eesti Pank Statistiscs Data (2011). Tallin; Morley, J.M.-Heraty, N.-Michailova, S. (eds.) (2009):
Managing Human Resources in Central and Eastern Europe. London: Routladge. p.253.; Kolev, K. (2010): The role of

multinational enterprises for regional development in Bulgaria. Eastern European Journal of European Studies, (2): pp. 119-

137.; Economic (2010): Economic Activity of Entities with Foreign Capital in 2009. Statistical Information and Elaborations.

Polish Central Statistical Office- Enterprise Department, Warsaw; KSH (2010d): A versenyszféra 1étszam- és
keresetalakulasa. Statisztikai Tiikor, (86): pp. 1-3. és INS (2011): Tempo Online Database. www.insee.ro.

A kiilfoldi tulajdonu cégek 1995-ben Magyarorszagon kozel fél millio {6t foglalkoztattak, mig ez a
szam 2008-ban 580.000 6 volt (KSH, 2010c és 2010d). Ez az érték 2008-ban lefedte a magyar
nemzetgazdasagban foglalkoztatottak egyotodét és a versenyszféraban foglalkoztatottak egyharmadat

(KSH, 2010c, 2010d ¢s Balatoni—Pitz, 2012).

20. tablazat: A 49 16 feletti kiilfoldi érdekeltségii vallalkozasokban alkalmazasban allok
szama, (2008)

Szellemi foglalkozasuak
234588

Osszesen
579633

Fizikai foglalkozastak
345045

Létszam (f6)

Forras: KSH (2010c¢): A kiilfoldi érdekeltségii vallalkozasok tevékenysége a régiokban. KSH, Budapest. 2010. jalius. 33.

A kiilonb6z6 nagy cégeken belill a kiilfoldi leanyvallalatoknal foglalkoztatottak szama milyen
meérteket ér el a cég 0sszes foglalkoztatottain beliil? A Vodafone telekommunikacios cég esetében a
cég Osszes foglalkoztatottainak kozel 80%-a a kiilfoldi leanyvallalatoknal dolgozik (Poor, 2009). Az
amerikai gazdasag oriasa a General Electric esetében az 0Osszes dolgozo kozel felét a kiilfoldi
leanyvallalatok foglalkoztatjak. A magyar régidés multiknal (MOL, OTP) még nem éri el az Gsszes
dolgozok felét a kiilfoldon foglalkoztatottak szdma. Ahogy korabban mar utaltunk ra (UNCTAD,
2012), a vilag 100 legnagyobb nyugati transznacionalis cégénél ez az érték még mindig nagyobb, —
kozel 60 szazalékos — szemben a feltorekvO és az atmeneti orszagokbol szarmazo cégekkel. Ezek
esetében joval kisebb az arany, alig éri el a 42 szazalékot. (Megjegyzés: Ez utdbbiak globalis

terjeszkedése feltehetéen ndvelni fogja az el6bb leirt értéket.)
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3.24 VEZETES ELTERO FELFOGASA ES PROBLEMAMEGOLDO GYAKORLATA

Evans és szerzdtarsai (2002) szerint azok a cégek tudnak igazan a nemzetko6zi porondon sikeresen
helytallni, amelyek egyidejlileg tudjak kezelni az ilyen szervezetekben ohatatlanul is fennallo
komplexitast és a konfliktusokat. Mibdl fakad a komplexitas ebben a kdrnyezetben? A nemzetkozi
cégek menedzsereinek egyszerre kell megkiizdeni a sokféle, ellentmondasos céllal, a ndvekvo foldrajzi
tavolsagokkal és az eltéré tulajdonosi igényekkel. Barlett ¢s Ghoshal (2000) szerzoparos szerint
eltérden reagalnak és kezelik az ilyen szitudcidkat az amerikai, az eurOpai €s mas orszagok
menedzserei. A kiilonb6zé nemzetkozi cégek gyakorlataban a nemzeti sajatossagok erdsebben, vagy

gyengébben lelheték fel. fgy tobbek kozott:

O Az amerikai vallalatok menedzsment gyakorlata pragmatizmuson, akciéorientaltsagon és
egytittmiikodésen alapszik. Az amerikaiak elGszeretettel alkalmazzédk a komplex problémak
megolddsara formalizalt megoldasokat, pl. bonyolult €s nagyon részletes kontrolling
beszamolokat. Az amerikai vezetdk joval nehezebben boldogulnak a komplex kozelitést, az
ellentmondéasokat és a konfliktusokat elfogadd kultardkban. Az amerikai rendszernek az
ellentmondésa pont a 1ényegében van, azaz, ami egy kulttra keretében logikusnak tiinik, az
mas kultira keretében illogikus. gy tobbek kozott az amerikaiak sokkal kozpont-
orientaltabb és centralizaltabb HR megoldéasokat alkalmaznak, mint mas orszagbeli tarsaik
(Yuen-Hai, 1993).

QO A japan cégeknél — ahogy a 2. fejezetben mar leirtuk - az alkalmazott kollektiv déntéshozatal
(ringi) modszerére tdmaszkod6 centralizalt megoldas és a kereszttulajdonlds (keiretsu)
elényei mellett szamos hatranyt rejt magaban. Ez a rendszer nagyon hosszadalmas, nagyon
koltséges ¢és eltekint az esetleges hibak kifogasolasatol is. A japan cégek élen jarnak a
munkaszervezés ¢és a rugalmas, mindségorientalt megoldasok fejlesztésében és
alkalmazasaban, viszont ezek a cégek gyakran etnocentrikus személyzeti politikat kdvetnek
(Johanson-Yip, 1994; Bartlett-Yoshihora, 1998). Ezek a cégek a kiilfoldi leanyvallalataiknal,
az amerikaiak formalizalt-adminisztrativ, jelentd rendszereivel szemben, sokkal inkabb
tamaszkodnak a japan kikiildottekre (Tung, 1981). A japan rendszer, az egész életre sz0lo
foglalkoztatas, sajatos 6sztonzési rendszer, igy a TQC (mindségi korok) vagy mddositottan,
vagy teljesen a helyi koriilményekhez igazitva keriilnek alkalmazasra kiilfo1don.

O Az el6zéekben leirtakkal szemben, az europaiak tobbsége a kapcsolatrendszerét hasznalja fel
komplex esetekben a problémak megoldasara. Ez a megoldas viszont eléggé koltséges, tal

sok embert kell rotalni a kozpont és a leanyvallalatok kozott.

Erdemes azon is elgondolkodni, hogyan is lehet megoldani az olyan jol ismert, globalis szlogenben
rejlé ellentmondasokat, mint példaul ,, gondolkodj globadlisan, de cselekedj lokdlisan”. Rhinesmith
(1993) a kovetkezd négy ,,globalis csodaszerét” ajanlja az ilyen jellegii ellentmondasok feloldasara: a
globdlis normativikat, a rugalmas iizleti gyakorlatot, a kollektiv dontéshozatali rendszereket és a

rendszerben valo gondolkodas alkalmazasat. Az idézett szerz0 a jelzett értékek, ,.csodaszerek”
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alkalmazasa mellett fontosnak tartja a tudatos konfliktuskezelés alkalmazésat is. Szerinte el kell
fogadni a konfliktusokat, fontos a kiilonb6z6 részeket és projekteket 0sszefogd integratorok megléte,
valamint az iddszakos koaliciok biztositasa. A rendszeresen megtartott globalis forumok megfeleld
modon torténd megrendezései esetén jol segithetik az ilyen cégek iranyitasat és a jelzett konfliktusok
megoldasat.

A nagy nemzetkdzi cégek mitkodésében 1évo ellentmondasok masik fontos dimenzidja a
szervezetiikben rejlik. Mibdl fakadnak ezek a szervezeti ellentmondasok? Ebben az 0sszefiiggésben a

kovetkez6k emelhetdk ki:

QO A helyi cégeknél nem tapasztalt, bonyolult feladat €s hataskori viszonyok megléte.
Q A formalis és informalis hal6zatok, valamint az integracidos mechanizmusok illeszkedése.
O A hagyomanyos funkcionalis és szervezetkozi formak (pl. termék, matrix) integracioja.

Q A globalis konferencidk és megbeszélések rendszere.

Talan a jelzett ellentmondasokbol fakad, hogy a nemzetkézi véllalatoknal — més szervezetekhez
viszonyitva — a menedzserek és szakemberek igen sok idot toltenek egyeztetésekkel és

konferenciakkal.

3.2.5 KULFOLDI LEANYVALLALATOK ERETTSEGE

A hazai és a nemzetkodzi szakirodalomban szamos publikacid vizsgalta, hogy a helyi vallalat
érettségének (maturity) valtozdsa milyen hatdssal van annak menedzselésére és személyzeti
politikajara.

Témank szempontjabol példaként eldszor a lokalizaciot emeljiik ki, ami azt jelenti, hogy az
anyavallalat a helyi leanyvallalat menedzsmentje €és alkalmazottai tapasztalatanak novekedésével,
fokozatosan hazakiildi, vagy athelyezi a helyieknél joval dragabb kiilfoldi munkaerdt (Dowling et al.,
2008).

Az érettség masik jele, hogy szamos helyi dolgozé atkeriilhet a korabban mar emlitett impatriate
statuszba, masok pedig a helyi leanyvallalathoz kozeli régioban kaphatnak magasabb szintl

megbizasokat (Vilaggazdasag, 2004a és b).

3.2.6 FOGLALKOZTATASI RIZIKO ES MEGALAZAS

A nemzetkdzi kikiildottek esetleges alkalmazasi sikertelenségére nagy befolyassal lehetnek azon
orszag kornyezetének specialis riziko faktorai (pl. kiilfoldiek kirablasa, tuszejtése), amelyekben egy-
egy kikiildetés soran dolgoznak. Sokaig ebben a tekintetben élen jartak a harmadik vilag egyes
orszagai, mig 2001. szeptember 11. utan ez a kérdés is mas megvilagitasba keriilt. A terrorveszély
napjainkra a vilag fejlett orszagaiban is egyre nagyobb.

A kiilfoldon dolgozokat nemcsak az elébb emlitett specialis rizikok érhetik. Eléfordul, hogy a

kiilf61ldi emigrans munkasokat a helyi munkaadok megalazzak, vagy esetlegesen bantalmazzak a vilag
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kiilonb6z0 részeiben. Nem lehet azonban azt allitani, hogy ezek a jelenségek csak az arab orszagokban
vagy Afrikaban a jellemzéek. Ezt jol szemlélteti a kovetkezd esemény. Olaszorszagban 2007
november elején egy roma szarmazasu roman allampolgar kirabolt €s meggyilkolt egy olasz nét. A
gyilkossag hatdsara egész Olaszorszagban nagyarany(l roman-ellenesség tort ki, ami kezdte
veszélyeztetni az ott dolgozd kozel hatszazezres roman vendégmunkasok tomegeit (Dumitrescu,

2007).

3.2.7 AJOGI KORNYEZET HATASAI

A kiilonb6z6 orszagok eltéré modon viselkednek a nemzetkdzi cégekkel szemben. Gyakran nagyon
nagy szabadsagot biztositanak az ilyen cégek szdmara, mas esetekben pedig példaul nyelvvizsga
kovetelményeket is eldirnak a teljesen szabalyos foglalkoztatasi engedéllyel rendelkezd kiilfoldi

munkavallaloik szamara.

3.2.8 HAZAI VS. NEMZETKOZI HRM

A 2. és ebben a 3. részben a teljesség igénye nélkiil megprobaltunk ravildgitani arra, hogy a hazai
és a nemzetkdzi kornyezetben mikodd vallalatoknal az emberi erdforrds menedzselése milyen

sajatossdggal bir. Itt a tovabbiakban dsszevetjiik a kétféle HR kozelités mod jellemzdit:

O A nemzetkézi emberi er6forrds menedzsment — szemben a tisztdn hazaival — az
alkalmazasok nagyon eltéré szinterei, jogi és kulturdlis kdrnyezete miatt komplexebb és
sokkal tobb tényezd figyelembevételét igényli az érintettektol.

O Az emberi eréforrds menedzselés sok funkcidja (tervezés, adminisztracio, munkakor-
tervezés €s -elemzés) valtozatlan, viszont az egyes tevékenységeket ki kell egésziteni a
nemzetkdzi tevékenység sajatos igényei szerint. Ide sorolhatd, hogy nemcsak az
alkalmazottat, a leend6 kikiildottet kell ismerni, hanem a csaladjat is. Van-e gyerek? Hany
éves(ek)? Igényelnek-e specialis egészségiigyi ellatast? Stb.

O A kulfoldi cégek az esetek tobbségében a helyieknél fejlettebb emberi eréforras
menedzselési munkat folytatnak. Kilonosen hatékony moddszereket alkalmaznak a
munkateljesitmények, a kommunikacid, az TUjonnan felvettek betanitasa ¢és a
karriermenedzsment teriiletén, mig a helyi cégek foleg a kollektiv szerzddéssel és a
sztrajkokkal kapcsolatos személyzeti feladatokra koncentralnak (Hiltrop, 1991; Poor-
Roberson, 2003).

O A kiilonb6z6 jogi, intézményi és gazdasagi keretek kozott milkodo vallalatok emberi
eréforras menedzselési modelljét nem lehet teljességgel uniformizalni. Ezért is fontos
kiemelni, hogy az anyavallalat kdrnyezetében kialakult gyakorlatot hozza kell igazitani a

leanyvallalatnak helyet ad6 orszag gazdasagi, jogi és politikai viszonyaihoz, kulturajahoz.
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3.3 IHRM KOZELITESEK
Az alcimben feltett témaval kapcsolatban a kovetkezé harom kézelitesmodot célszerli megemliteni:

(1) a nemzetkézi menedzsment, (2) az interkulturalis menedzsment és az (3) Gsszehasonlit6 HRM

szerintit. A kovetkezOkben ezeket a kozelitéseket tekintjiik at.

3.3.1 NEMZETKOZI MENEDZSMENT KOZELITES

Ez a kozelités az altalanosabb, a nemzetkdzi menedzsment (international management/business)
szakirodalmahoz kapcsolodik. A témaval foglalkozo szerz6k, mivel a nemzetkdzi cégek osszes
tevekenyseégét felolelo, befolydsolo tényezdit vizsgaljak, ebbdl fakadéan az altaluk elemzett faktorok
szdma miatt ez a téma nagyon komplex és igen bonyolult. Szamos szerzé (Bartlett-Ghoshal, 2000;
Simai-Gal, 2000; Hill 2002 és Wild et al., 2003) szerint a nemzetkozi vallalati funkcidira hato
tényezOk kozott meg kell emliteni mindazon fizikai, tarsadalmi, politikai és versenytényezoket,
amelyek kozott ezek a cégek helyileg és nemzetkdzileg tevékenykednek. A kdvetkezd, 23. ébra a

nemzetkdzi menedzsment hatotényezodit és megvalositasi eszkozeit foglalja rendszerbe.
Kiils6 tényezdk

A legfontosabb kiils6 befolyasolo tényezdk kozé sorolhatok a kdvetkezdk:

Q Gazdasagi-jogi kérnyezet: A nemzetkozi vallalatoknak egyidejlileg kell egyiittmiikodni
szabad versenyes, vegyes gazdasagll és kozponti tervgazdalkodas keretei kozott miikodo
rendszerekkel. Ezekben az orszagokban a torténelmi hagyomanyok és az elfogadott rendszer
filozofidja alapjan eltéré jogrendszer (pl. romai, bir6éi és a valldsi jogon alapuld) keretei
kozott kell mikodni (Wild et al.,, 2003; Hill, 2002). Az eltér6 gazdasagi és jogi
kovetelmények nagyon nagy alkalmazkodast kivannak meg az IHRM teriiletén
tevékenykedoktol.

Q Iparagi kérnyezet: Kiillonbozo szerzok gyakran idézik Portert (1980, 1990), aki azt mondja,
hogy az iparag, amiben az adott nemzetkdzi cég miikddik, jelentdsen befolyasolja maganak,
a vallalatnak a mukodését. A nemzetkozi cégek jellegét alapvetden befolyasolja, ha egy
ipardgban a cég a helyi piacokhoz vald alkalmazkodasa soran donté szerepet jatszik
(multidomestic industry). Az ilyen orszagokban, orszagrol-orszagra jelentGsek a
kilonbségek. Ez jellemz6 példaul az un. FMCG (Gyorsan-Fogyo6-Fogyasztasi-Cikkek)
jellegli iparagakban. Mas iparagakban, mint példaul a 1égi kozlekedés és félvezetogyartas,
globalis kozelitésre van lehetdség. Ezekben a helyi sajatossagokhoz valé alkalmazkodasnak
kisebb a jelentésége.

Q Verseny és intézményi kornyezet: A nemzetkdzi cégek helyi alkalmazkodasat nagyban

befolyasolja az adott orszdgban és iparagban kialakult versenyhelyzet. A nemzetkozi
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kereskedelmi elméletek koziil szamos elmélet (pl. nemzetkdzi termék-életgorbe, elsd piacra
1€ép6 elmélet, piaci hatalomra torés) probal arra magyarazatot talalni, hogy milyen okbdl és
inditékbol koveti egyik cég a masikat, vagy miért probal elsoként egy adott orszag piacara
1épni (Szentes, 1999; Krugman-Obstfeld, 2003; Rekettye-Fojtik, 2004). Ha a versenyhelyzet
az adott piacon kiélezett, akkor bizony a kulcsmunkaeréért folytatott verseny, a
»~megszerezni és megtartani” erdfeszitések sokkal tobbe keriilnek, mint amikor a verseny
még nem ¢élez6dott ki.

Q A kiilfoldi toke szerepe és erdssége: Az FDI hatasait a helyi leanyvallalatok menedzselésében
szamos tarsadalmi, gazdasagi, torténelmi sajatossag befolyasolja (Wild, 2003; Fatehi, 1995;
Hill, 2002). A kelet-eur6pai orszagok esetében is szamos eltérést azonositottak a kutatok.
Ezeket a kiilonbségeket kimutattdk a marketing, a vallalati stratégia (Balaton, 2004) és az
emberi er6forrds menedzsment teriiletén egyarant (Koubek-Vatckova, 2004; Alas-Svetlik,
2004). Témank szempontjabol fontos utalni arra, hogy a kiilfoldi t6ke hatasaban az el6bb
emlitett altalanos jellemzok mellett az is szerepet jatszik, hogy az FDI milyen szerepet tolt be
a vizsgalt orszag esetében. Kiilon érdemes szdlni Oroszorszagrol, Kinarol és Indiarol. Ezen
orszagok tradicidikkal, méretiikkel és eltérd kulttrajukkal a vallalati menedzsment és a HRM
funkcio atalakitasaban eltéré képet mutatnak az elobb emlitettekhez képest. A kiilfoldi cégek
belépése és megtelepedése itt sokkal lassabban torténik. A cégatalakitds ennek megfeleléen
sokkal hosszabb ideig tart, viszont az orszag méretéb6l adodoan hosszabb tavon nagyobb
profittal is kecsegtet (Morgan-Thorpe, 2001).

Q Globadlis tényezok: A kiilonbozd szerzOk szerint a globalizacionak ma tobb, igen fontos
hajtoereje van. gy, tobbek kozott, a kordbban mar emlitett egyre gyorsuld technologiai és
telekommunikacios fejlodés, a kereskedelmi korlatok fokozatos leépitése (Fatehi, 1996, Hill,
2002 ¢és Wild et al., 2003), és nem utolso sorban a nagy nemzetkdzi vallalatok kozott zajlo

fazios és egyesiilési hullam.
Belso tényezok

Q Stratégiai orientacio: Itt utalnunk kell Barlett és Ghoshal (1989) kutatasara, akik a korabban
emlitett négy kiilonboz6 stratégiajat kiilonboztetik meg: transznacionalis, globalis,
multinacionalis és internacionalis.

Q A4 cég fejlettsége a térségben: Ez is nagy hatassal van a HRM kovetelményeire. A helyi
leanyvallalatoknal a cégndvekedés ¢és internacionalizalédas szorosan kothetdé a HR-
gyakorlatokhoz. A kiilonb6zé noévekedési szakaszok tobbféle lehetdséget és feladatot
kinalnak a ,,vendéglaté” orszag menedzserei és munkavallaloi szamara (Dowling et al.,
2008).

Q Menedzsment eredete és orientdacioja: A kiilonbozd orszagokbol érkezd, sajatos nemzeti

hagyomanyokat ¢és a hazai piac eltéré vondsait viseld cégek felfogasa a kiilfoldi
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leanyvallalatok iranyitasat jelentdsen eltérithette egymastol. A nagy, homogén amerikai
piacrol érkez6 cégek szamara sokszor a kiilpiac még mindig kisebb jelent6ségli, mint a hazai.
Az alig 6.5 milliés Svajcbol érkez6 Nestlé éves bevételében bizony nagyon elenyészo részt
képvisel a hazai fogyasztas. Az sem elhanyagolhato, hogy milyen kulturalis felfogast kovet
az anyaorszagi menedzsment (Fatehi, 1996). Itt csak roviden utalunk a korabban az 1.
részben bemutatott perlmutteri orientaciokra: ethno-, poli-, régio- és geocentrikus
(Perlmutter, 1969).

Q Tudastranszfer mechanizmusa: Ha egy nemzetkozi cég valoban sikeres szeretne lenni a
globalis piacon is, ahhoz egy alland6 mechanizmust kell kialakitania a kulcsfontossagu
tudasanyagok és kompetencidk atadasara. A globalizacié eredményeként a tuddsanyagok ¢€s
kompetenciak vallalaton beliili 4ataddsanak mechanizmusai, azaz fdleg az explicit
tudéstranszfer és tuddsmenedzsment (Polanyi, 1967; Sveiby, 1997; Davenport és Prusak,
2001 és Dobrai et al., 2012), tovabba a kulcsfontossagu kompetencidk transzferadlasanak a
mechanizmusa jelentésen megvaltozott (Hamel-Prahalad, 1994). ,Nagymértékben a
kikiildotton mulik az, hogy mit ad &t, igy 6 a tudas- és kompetencia-atadas megvalositoja”
(Dowling-Welch, 2004: 71). A kiilonb6z6 HR és nem HR-hez k&tddé menedzsment
gyakorlatok legtobbjében (Fahy et al., 2003) igazolddik az a tény, hogy a kiilfoldiek altal
irdnyitott nemzetkozi vallalatok teljesitményiikben felillmultdk a hazaiakat. Amennyiben
figyelmesen tanulmanyozzuk a kiillonb6z6 kutatdsok anyagait, akkor azt is latni kell, hogy e
mogott az altalanos kijelentés mogott szamos érdekes tény huzoédik meg. A nemzetkdzi
szakirodalombol - Bartlett-Ghoshal (2000) nyoman - jol ismert az a tény, hogy a nagy
nemzetkdzi cégek sikerei mogott tobbek kozott az van, hogy mennyire képesek a globalis
standardizacid €és a helyi hatékony reagalas kozott megtalalni a megfeleld egyensulyt.
Azokban az esetekben, amikor a helyi viszonyokhoz valdo megfeleld reagalas és a hazai
tigyfelek kivalo ismerete volt dontd, akkor a helyi cégek bizony sokszor megeldzték a
multikat (Fahy et al., 2003). A mar tobbszor idézett kutatas ugy véli, hogy a kiilfoldi
vallalatok sokkal hatékonyabbak a megfoghatobb (tangible) eréforrasok (pénz, marka)
atadasaban a helyieknél, mig a helyiek jobbak az un. lagyabb képességek realizalasdban. Ha
ehhez hozzakapcsoljuk a tudasmenedzselés (Polanyi, 1967) ismert felfogasat, akkor az
el6bbi kijelentés gy is interpretalhatd, hogy a kodolhatobb explicit menedzsment-tudas, (pl.
munkakor értékelési rendszer, munkakori leiras) atadasa soran valdsziniileg a nemzetkozi
cégek a jobbak. Az ugynevezett nehezen kddolhato tudas (pl. egyiittmiikodés és kooperaciod)
terén mar nem ilyen meghatarozo a nemzetkozi vallalatok versenyelénye. A legutobbi
kutatasi eredményeink is azt mutatjak, hogy a HR teriiletén még mindig a kdzpontbol a helyi
leanyvallalat felé torténd tudasaramlas a meghatarozo (Podr-Farkas, 2011 és Dobrai et al.,

2012).

Cég céljai
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O A szakirodalombdl jol ismert tény az, hogy a multinacionalis cégek mas orszag piacara
torténd belépésének nyilvanvaloan hagyomanyos okai és ezekbdl kovetkezd céljai vannak
(piacszerzés, nyersanyag-ellatas biztositasa és diverzifikacio), de 1étezik szamos 0j indok is

(K+F koltségek, méretgazdasagossag stb.). (Lasd ezzel kapcsolatban az 1. részben leirtakat.)
Belépési modok

O Egy cég nem egy csapasra valik hatalmas globalis vallalatta (Galbraith, 2000). Altaldban a
cégek hosszabb evolucios fejlddési mintdkat kovetnek. Azonban ,egyes vallalatok
alkalmazhatjék a licenceladési, alvallalkozési vagy egyéb mitkddési modokat is” (Dowling-
Welch, 2004: 31). Azok a véllalatok, amelyek hajlanddk ,,mindent kockara tenni, és fejest
ugrani az ismeretlenbe”, a revolucios fejlodési mintat kovetik. Az 11j technoldgiak és a nem
termékjellegli szolgaltatdsok rendkiviil gyors fejlodése (pl. tanidcsadas, média, bank- ¢és
pénziigyek) kinalta lehetdségek tartozhatnak ide. Ez utdbbi cégeknek 1étezik egy kiilonleges
csoportja is, amelyet ,,globalisnak sziiletettnek™ hivunk. Ezek ugy is kiléphetnek a kiilfoldi
piacokra, hogy kordbban nem volt hazai értékesitésiik, és nem mentek végig az eldbb
emlitett folyamaton (Oviatt-McDougall, 1994). (Lasd még ezzel kapcsolatban az 1. részben
leirtakat.)

Mandatum

QO A helyi leanyvallalatok lehetséges szerepeit az egyes tanulmanyok nagyon kiilonb6z6 médon
osztalyozzak. A fontossagra alapozva Bartlett-Ghoshal (2000) az alabbi tipust
leanyvallalatokat kiilonbdzteti meg: jelentéktelenek, helyi jelentdséggel birok, igéretesek és
stratégiailag fontosak. Az innovacioban és a vallalati tudastranszferben betoltott szerepiik
alapjan Black és szerzdtarsai (1999) a kovetkezo tipusokat soroljak fel: sziget, alkalmazo
innovator, integrator leanyvallalat. A jelzett szerzOk nyoman a leanyvallalatoknak az
informacidaramlasban és a tudastranszferben betoltott szereplik szerint a kovetkezo
szerepeket hatarozhatjuk meg: passziv-elfogado, atalakito, tudastermeld és -atado. A
nemzetkoziesedés és globalizacid szempontjabol Adler (1997) tgy gondolja, hogy 1éteznek
exportalo-importald, atruhazo, regionalis és globalis stratégiai kozpontként funkcionald
leanyvallalatok. Delany (1998), valamint White és Poynter (1984) aszerint, hogy a helyi
leanyvallalat milyen szint{i ellendrzést gyakorol az értéklancban, 6ket a tevékenységi koriik
szélessége (pl. csak termeld, értékesitd vagy kutatd-fejlesztd, termeld és értékesitd) alapjan
kategorizaljak azokat. (Megjegyzés: A 4. részben targyalt empirikus kutatasaink bemutatasa

sordn ez utdbbi felosztast hasznaljuk.)



IHRM funkciok

O A tipikus [IHRM funkciok kozé tartoznak a kdvetkezok: a személyzetbiztositas, -fejlesztés és
tréning, teljesitménymenedzsment, 0Osztonzés ¢és javadalmazds, visszatelepités-leépités,

tovabbi karrier és az alkalmazotti/dolgozoi kapcsolatok és a kommunikacid sorolhato.
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23. abra: A nemzetk6zi menedzsment hatotényezdi, megvalositasi rendszere és az [IHRM
tipikus témakorei

Kiilsé befolyasolok Cég céljai IHRM témakorok

Kornyezeti, szocidlis és

iparagi tényezok e  Ertékesitési

volumen Személyzeti stratégia

Kiilsé globalis tényezék és * Nyersanyag-

|| biztositas
az FDI helyzete e Diverzifikacio- }
] Innovacio Személyzetbiztositas

Verseny és intézményi

kornyezet

Fejlesztés-tréning

Nemzetkozi menedzsment

Bels6 makro tényezok

eszkozok Teljesitménymenedzsment
Stratégiai orientacio Miveletek Funkcidk
(transznacionalis vs.
multinacionilis) * E?(pon_import Osztdnzés - javadalmazas
e Licenc és e Stratégia

franchise

Cég fejlettsége a térségben e  Marketing

(kezdeti vs. teljes spektrumi) J o Kulcsrakész beruhy e  Termelés 1_

Menedzsment e Pénziigy
szerz8dés e HR Visszatérés - leépités
Menedzsment orientacidja —l o Direkt és portfolié ]_

(Etnocentrikus vs. beruhazas

L o Stratégiai szovetség
transznacionalis)

Alkalmazotti kapcsolatok

Tudastranszfer mechanizmusa

(opportunista vs. integrativ) Belépési mod és mandatum

Forras: Poor J. (2009): Nemzetkdzi emberi eréforras menedzsment. Complex Kiado, Budapest, p.133.

3.3.2 INTERKULTURALIS KOZELITES - KULTURA MODELLEK

A nemzetkoziesedés és a globalizacio hatasara egyre vilagosabba valt, hogy a nemzetkozi
koryezetben tevékenykeddknek nagyobb hangsulyt kell fektetnitik a kulturdalis sokszinitiség
megértésére (Leat, 1998). Bokor és szerzdtarsai (2007: 43) felvetik, hogy ez az a heterogenitas, ami
miatt ,,a HRM mas a nemzetkozi véllalatokndl” szemben a helyi cégekkel. (Megjegyzés: A témakor
szerteagazo volta miatt itt eltekintiink a kultiraval kapcsolatos sokféle kultura vizsgalati modoktol, pl.
tarsadalmi kultura — nemzeti kultira — szervezeti kultira — szubkultira kapcsolatok bemutatasat. Itt

csak az alcimben felvetett témakort vizsgaljuk az IHRM szempontjabol.)
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Az THRM gyakorlataban tobb olyan kérdés van, amelyek kiilonosen fontosak. igy tobbek kozott

megemlithetjiik a kdvetkezoket:

O az érintett cégek és munkavallalok kulturalis kiilonbségekre vald érzékenysége (cultural
awareness),
O gyakran vetik a nemzetkozi cégek szemére, hogy kulturalisan maguk ald gylrik a naluk

dolgozo helyi munkaerdt.

Kroeber és Kluckholm (1952) egyik meghatarozo alapmunkajukban 168 kiilonféle kultira fogalmat
azonositottak (Csanyi, 1999). Ezek koziil az egyik legkorabbi megfogalmazas Taylor (1871: 1)
nevéhez fiizodik, aki szerint ,,a kultira magaba foglalja mindazt a tudast, hiedelmet, gyakorlatot,
moralis értékeket, szokdsokat és minden egyéb olyan képességet és tulajdonsagokat, amelyeket az
egyén, mint a tarsadalom tagja elsajatithat”.

Amikor Hofstede és Trompenaars miiveit olvassuk, nem szabad elfeledkezni arr6l, hogy a
kiilonb6z6 nemzeti kulturdk megkiilonboztetésére hasznalt jegyek, (pl. egyén és klan, nd és férfi
szerepek) vizsgélata nemcsak a menedzsment tudomany privilégiuma volt. Nem ujdonsag, amit a
menedzsment teriiletén tevékenykedd kutatdk e vonatkozéasban felvetettek.

A kultirakutatds a menedzsment-szakirodalom nagyon régi kedvenc témdja, igy igen sok
interkulturalis kutato, kultara antropologus foglalkozott ezzel a kérdéskorrel (Gannon, 1994). gy
tobbek kozott megkiilonboztethetjiik Borgulya-Barakonyi (2004: 15-17) nyoman a kultaranak harom
megkozelitési modjat:

O A funkcionalis megkozelités alapvetden azon a feltételezésen alapszik, hogy az nagyban
hozzéjarul-e a vallalati célok ko6zds vallalasahoz.

QO Az interpretald megkozelités szerint a kultira nem eszkdz, hanem a vallalat koriili adott
kultiranak egy meghatarozott leképzddése.

QO A pszichologiai megkozelités szerint a vallalati kultira nem maés, mint a k6z0s tanulassal

kialakult jelenség.

Az THRM teriiletén a vallalatok nemzetkdziesedése kiillondsen fontossa tette az elébb leirt
kérdéseket.

A kultaraval kapcsolatban, legyen az nemzeti vagy vallalati, gyakran felvetett kérdés, hogy melyik
életvitel vagy egyiittmiilkodés az, ami az adott egység szamara (pl. nemzet vagy vallalat) a lehetd
legmegfelelobb. Hampden-Turner-Trompenaars (1993) szerint ezt az tizleti vilag nyelvére leforditva a
tarsadalom/vallalkozas gazdagodasahoz, jolétéhez vald hozzajarulas szempontjabol érdemes vizsgalni.
Az angolszasz, a holland és a svéd kultiraban az egyén (individuum) érdekeinek el6térbe helyezésével
lehet ezt a legjobban megvaldsitani. Az azsiai, a német, vagy a francia kézegben a tarsadalomban a
kiszolgalt tigyfél érdekeinek figyelembevétele inkabb az elfogadott.

Az el6zbekben leirtakhoz kapcsolodoan fontos kiemelni, hogy a kulturakutatdsban ma mar tal

vagyunk a kiilonboz6 kultarakkal kapcsolatos jellemzOk meghatarozasan és jellemzésén. Napjaink
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globalis vilagaban a kiilonb6z6 menedzsment kultardkkal kapcsolatos értékek és felfogasok
transzferalasa all a kutatok figyelmének a kdzéppontjaban.
A szakirodalomban a kultaraval kapcsolatban, az IHRM vonatkozasaban az alabbi két eltérd

vélemény alakult ki (Keller, 1989; Scherm, 1999):

Q Az an. kultura-fiiggetlen (culture-free) elmélet képviseldi szerint nem kell a kiilonféle
HRM/IHRM technikak alkalmazésa esetén a helyi/nemzeti kultarara tekintettel lenni. A IL
vilaghaborut kdvetden, Mullins (2005: 43) szerint az amerikai cégek mellett a svéd cégek az
autondom munkacsoport rendszereiket és a japanok a sajat menedzsment gyakorlatukat
megprobaltak minden valtoztatas nélkiil atvinni mas kulturakba.

Q A kultura-fiiggé (culture-bond) magyarazat szerint, tekintettel kell lenni a kiilonféle
HRM/IHRM technikék alkalmazasakor a helyi kultarara (Hofstede, 1980).

Nagyon sokféle szempontbol keresnek magyarazatot a kutatok arra, hogy miben rejlik az, hogy a
keleti — példaul azsiai vagy arab —, valamint az amerikai és a nyugat-eur6pai iizletemberek miért
kozelitenek egy-egy iizleti problémahoz eltéré modon? Nisbett (2005) véleménye szerint ez a jelenség
leginkabb azzal magyarazhato, hogy az dzsiai vagy az angolszasz kultarakbol szarmazoé vezetdknek a
vilagrol vallott felfogasa, a vilagképe és nem utolsd sorban a logikdja nagyon eltérd. Az idézett
allitashoz kapcsoldodva fontos utalni arra a jol ismert jelenségre, hogy a keletiek (értsd azsiaiak,
arabok) inkdbb a teljességet (holisztikus) és a csoportot, mig a nyugati kultardbdl szarmazok az
arisztotelészi logikat kovetve, a specialisat és a részleteket, az egyéni megvalositast tekintik fontosnak.

Peterson (2004: 13) munkajaban ugy fogalmaz, hogy a ,nemzetkdziesedés és globalizacio
kiboviilésével a hagyomanyos tudasalapi IQ, valamint a napjainkban nagyon divatossa valo
emocionalis intelligencia EQ mellé fontos kifejleszteni a kulturalis intelligencia, a CQ képességét”. A
kulturalis intelligencia kutatas egyre ndovekvo érdeklodését jol mutatja, hogy a Journal of Group and
Management c. magatartas-kutatassal foglalkozo szaklap a 2006. évi elsé teljes szamat szentelte a
témanak. A kulturalis intelligencia (CQ) magaban foglalja azon képességeket, amelyekkel lehetové
teszik lathato és kevésbé felismerhetd kulturalis jegyek érzékelését, valamint az azokra adott helyes és
elfogadhato valaszokat (Balogh, 2011). Altaliban az emberek etnocentrikusak, amit megszoktak a
sajat kornyezetiikben, azt tekintik normanak mas kultara keretei kozott is. (Ng.-Early, 2006; Peterson,
2004). Hogy lehet athidalni ezt a helyzetet? Trindis (2006: 22) ugy véli, erre a legjobb megoldas, ha a
kiilfoldi kikildetés elétt a jeldlteket megprobaljuk a masik kultraban él6k helyzetébe helyezni.
Szamos olyan modszerrdl (felmérés, interju, megfigyelés, szamitogépes szimulacid, BEI= kritikus
események interji modszer, Ertékelé/Fejleszté Kozpont (AC/DC) (Koltai, 2009)20 és kultura
szimulator stb.) lehet olvasni, amelyek segitik a kulturdlis intelligencia mérését és az eltérd

kultarakbol szarmazoé emberekkel vald egyiittmiikodes készségeinek a fejlesztését (Early-Ang, 2003).

26 Napjainkban mar hazankban is sziirnek interkulturalis alkalmassagra.
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A nemzetkozi kultirakutatdsban tobbféle modszer szerint probaljak a kiilonféle szerzok a

kiilonb6z6 orszagokat csoportositani. Szadmos kultira modell ismert a szakirodalombol. Ezek koziil

témank szempontjabol fontos megemliteni a kdvetkezdket:

Q Klaszter modellek: Egyik tipikusan alkalmazott modszer az Un. globalis klaszterezés
(cluster), ami nem jelent mast, mint meghataroz6 jellemzOk mentén a kiilonbozo orszdagok
csoportositasat (Peng, 2009). A klaszterezés harom legismertebb mddszere a Ronen-Shenkar
(1985, és Shenkar-Luo, 2008) a GLOBE (House et al., 2004, Bakacsi, 2002, 2006 és 2012)
¢s a Hutington-féle civilizacios osztalyozas (1996). A vilag 60 orszaganak 170 kutatojat
Osszefogd GLOBE kutatas 1992-ben indult (House, 1998). Az indulas ota eddig harom
kézikonyv targyalja a kiilonboz6 években lefolyt kutatdsok eredményeit (Brodbeck, 2010). A
kutatds a szervezeti kultira, a tarsadalmi kultira és a vezetés kilenc dimenzidja alapjan
elemzi a szervezeti eredményességet.

Q Tényezé modszerek: A tényezOkon (dimension) alapuld mddszerek, amelynek legismertebb
modelljei a hofstedi (1980) és kluckholm-strodtbecki modszerek. Csath (2008) Hofstede-vel
kapcsolatban azt emeli ki, hogy a szerz6 nagy érdeme, miszerint ravilagitott a vezetési
moddszerek kultara fliggéségére. Hidnyossagaként emliti a jelzett szerzd, hogy egy vallalat -
az IBM - 1976-1978-es évek 116.000 munkavéllaldja valaszai alapjan dolgozta ki modelljét.
Bar a szerzd azdta tobb vizsgilata alapjan javitotta kovetkeztetéseinek aktualitasat. Az
adatok tiikrében megallapithatd, hogy a kozép-kelet-eurdpai térség nemzeti-szervezeti
kulturalis oldalrél nem tekinthetd homogén kulturalis tdmbnek, joval inkabb olyan heterogén
térség, amelyben némely esetben megfigyelhetok a kulturalis egylittmozgéasok éppligy, mint

a divergens vonasok (Jarjabka, 2003 és 2009/2011).
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21. tablazat: Kelet-eurdpai orszadgok kulturalis dimenzi6i Hofstede alapjan

No Orszagok Kulturalis dimenziok
PDI IDV MAS UAI LTO
1 Ausztria 11 55 79 70 n.a.
2 Bulgaria 70 30 40 85 n.a.
4 Csehorszag 57 58 57 74 13
5 Esztorszag 40 60 30 60 n.a.
3 Horvatorszag 73 80 40 33 n.a.
8 Lengyelorszag 93 39 36 95 n.a.
7 Litvania* 42 60 19 65 30
6 Magyarorszag 46 80 88 82 50
9 Romania 90 30 42 90 n.a
10 Szerbia 86 92 43 25 n.a.
11 Szlovakia 104 52 110 51 38
12 Szlovénia 71 88 19 27 n.a.

Magyarazatok: PDI= hatalmi tavolsag; IDV= individualizmus, MAS= maszkulinitas; UAI= bizonytalansag keriilése és LTO=

hosszatavu orientacio, valamint a valtozonként a legnagyobb értéket alahtizassal jeloltiik.
Forrasok: www.geert-hofstede.com és www.itim.org

* Hiittinger, M. (2007): National Cultural Values of the Baltic States, Communication in the Baltic Region: Cultural

Challenges, 7. December, Visby, Sweden. www.v4ce.net

Q Multikulturalis vizsgalatok: A témakor vizsgalata soran nem szabad elfeledkezni a
nemzetkdzi menedzsmentben széles korben targyalt kultira orientaciorol sem. Ez a felfogas
abbol a gyakorlatias kozelitésbol indul ki, hogy nemzetkdzi kornyezetben végzett
kereskedelemi, befektet6i tevékenységek soran fontos tekintettel lenni mas kulturdk
érzékenységére (Harris et al., 2004). El kell fogadni a kiilonb6z6 kulturalis hattérbol fakado
massagot (Eszes, 2001). Dudas (2003) ugy véli, hogy nagyon sokféle nemzetiségi
munkavallalé egylttdolgozasa a nemzetkozi vallalatoknal olyan 1j helyzetet teremt, amely
keretében az egyének nem csak egy, hanem tobbféle kultura hordozoéi is lehetnek. Tobb
kultura érintkezése mindségileg 0j én poziciokat hozhat Iétre. Régionk orszagai a korabbi
rendszer évtizedeiben kdzel hasonlo torténelmi atalakulason mentek at (White et al., 2003).
Ha egy nemzetkdzi vallalat arra szanja el magat, hogy belépjen a régionkba, szamolni kell a
nyelvi, vallasi és torténelmi hagyomanyokbol fakado igen jelentds kulturalis kiillonbségekkel.

Csak kozbevetbleg jegyezziik meg, hogy a kiilonb6z6 tapasztalatok azt mutatjak, hogy a
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régionkban tevékenykedd kiilfoldi menedzserek nagyon alabecsiilik az eldzéekben mar leirt,
1étez6 kulturalis kiillonbségeket.

Q Bi-kulturalitas: Az inter-kulturalis kutatasok egy fontos alapfeltételezése, hogy az egyének
egy meghatarozo kulturalis profillal rendelkeznek. A International Journal of Cross-Cultural
c. folyoirat szeretne racafolni a jelzett megallapitasra. A folyoirat szerkesztosége altal 2008
majusaban kozzétett felhivasa szerint novekszik azoknak a menedzsereknek és
alkalmazottaknak a szama, akik nem egy, hanem legalabb két kulturalis profillal (bi-
cultural) is rendelkeznek. Az ilyen, in. nem monokulturalis (nem egykultiraji) személyek
kettd vagy tobb kognitiv kulturdlis képlet szerint is tudnak viselkedni/cselekedni.
(Megjegyzés: Itt nem tériink ki a kisebbségi 1étbdl adodo Bi-kulturalitds szempontjaira.) A
jelzett szerkesztdségi felhivas szerint a bi-kulturalizmus jelensége szamos érdekes kérdést is
felvet. Igy tobbek kozott, hogy bi- vagy multi-kulturalis személyek gondolkodasmodjanak
megismerése hozzajarulhat-e a globalis menedzserek kompetencidinak fejlesztéséhez? A
tobb kultaraju személyek milyen sajatos kompetencidkkal rendelkeznek, amelyek Oket
jobban segithetik a globalis helyzetekben az tn. egy-kultirdjuakkal szemben? A multi-
kultaraju személyek hatékonyabban tudnak-e dolgozni a multinacionalis vallalatokon beliil?
Mennyire segitheti a multikulturdlis személyek kultirakézi adapticidja a nemzetkozi
menedzsereinek az ilyen iranya tevékenységeinek megismerését ¢és munkdjuk

hatékonysaganak a novelését?

3.3.3 A HR RENDSZEREK GLOBALIZALASA

Prahalad és Doz (1987) korszakos munkajukban ramutattak, hogy a globalis és a lokalis erdk
térnyerése az emlitett, két fontos tényez6tdl fiigg. Szamos oka van annak, hogy egy HR rendszert
lehet-e vagy sem globalizalni. A kovetkezd, 22. tdblazatban Gsszefoglaltuk azokat a jellemzoket,
amelyek elOsegitik vagy gatoljadk a HRM rendszerek globalis standardizalasat, vagy inkabb a lokdlis
alkalmazkodast, azaz teljesen vagy részben a helyi HR modszerek bevezetését igénylik (Briscoe-

Schuler, 2004).
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22. tablazat: A HR rendszerek globalis szabvanyositasat és helyi alkalmazasat segitd €s
gatl6 tényezok

(+) segitik (-) gatoljak
o Informacids és kommunikacios o Jogiel6irasok
technoldgiak o Kaulturalis kiilonbségek
0 Kozpontok centralizacids torekvések 0 Leanyvallalatok érettsége
0 HR szolgaltatd/tanacsadd cégek o HR szolgaltatd/tanacsado cégek helyi
globalis kinalata kinalata

Globalis standardizalas Lokalis alkalmazkodas

Forras: Poor J. (2009): Nemzetkdzi emberi eréforras menedzsment. Complex Kiado, Budapest, p. 189.

Ahogy mar kordbban jeleztiik, Perlmutter (1969) megallapitdsa szerint a kiilonb6z6 személyzeti
stratégiat kovetd multinaciondlis véallalatok eltérd szempontokra helyezik a hangsulyt. Kovethet a
vallalat etnocentrikus, policentrikus, regiocentrikus és geocentrikus szelekciés mechanizmust. Az
etnocentrikus mechanizmus keretében a helyi cég kulcspozicidit anyavallalati szakemberek toltik be.
A policentrikus vallalatokndl a helyi kulcspoziciok a helyiek kezében vannak, de a helyiek
eldmenetele a magasabb vallalati posztok esetében eléggé korldtozott. A regiocentrikus szelekcios
mechanizmust kdvetd cégeknél a helyiek nemcsak a lednyvallalat, hanem az adott régid irdnyitasat
koordinalé kozpont kulcspozicidit is betdlthetik. A geocentrikus szelekciés mechanizmust kovetd
cégeknél a helyiek bekeriilhetnek a cég legfels6 menedzsmentjébe is (Poor, 2009).

Taylor és szerzbtarsai (1996) a kovetkez6 harom alapvetd viszonyrendszerrel jellemzik a

leanyvallalatok és az anyavallalat kapcsolatat.

Q Az exportdlo viszonyrendszerben az anyavallalatnal kialakitott HR rendszerek valtoztatas
nélkiili atvétele a jellemzo.

Q Az adaptalo viszonyrendszerben a helyi leanyvallalatok az anyavallalattol atvett HR
rendszereket igényeik szerint lokalizaljak.

Q Az integrativ viszonyrendszerben a HR rendszer eredetétol fliggetleniii minden jo és

alkalmazhaté megoldast megprobalnak elterjeszteni és alkalmazni a cég minden egységénél.

Lawler (2006) Azsidban és Europiban miikodd amerikai leanyvallalatok korében elvégzett
vizsgalatabol azt a kdvetkeztetést vonta le, hogy a HR rendszerek atvétele és adaptalasa tekintetében a
helyi cégek mérete a legdontobb befolyasold tényezo.

Brewster-Bennett (2010: 2584) hat kelet-eurdpai orszagban (Bulgaria, Csehorszag, Magyarorszag,
Lengyelorszag, Romania és Szlovakia) és 898 kiilfoldi kikiildott és 271 helyi menedzser korében
végzett vizsgalata azt mutatja, hogy a ,,multik minden eréfeszitése ellenére a globalis gyakorlataikat
gyakran kell a helyi koriilményekhez igazitani”.

Jogos a kérdés: melyik megoldast kell egy-egy konkrét esetben alkalmazni? Az emlitett szerzok

erre azt a valaszt adjak, hogy a kiils6 és belsé szervezet-alakito befolyasold tényezok



136

(| A =7 - L aY
Ut 470 _1Z2
hatasmechanizmusanak ereddjétol fiigg az alkalmazhatd rendszer. Bizonyos esetekben befolyasold

tényezonek tekintik a fogado orszag nemzeti kultarajat és a jogi, valamint szabalyozasi kdrnyezetet.

3.4 NEMZETKOZIESEDES HATASA A HR FUNKCIOKRA

Itt nem célunk az egyes HR funkciok részletes bemutatasa, hanem csak a nemzetkoziesedésbol
fakado kiillonbségekre kivanjuk felhivni a figyelmet a kdvetkezoé 6t kulcsfontossagi IHRM teriileten:
er6forrasbiztositas (toborzas és kivalasztas), teljesitményértékelés/menedzsment, személyzetfejlesztés,
0sztdnzeés €s bérezés, munkaiigyi/dolgozo kapcsolatok.

Altalanos hiedelem és felfogas a szakirodalomban, hogy a kiilfoldi cégek az esetek tobbségében a
helyieknél fejlettebb emberi er6forrds menedzselési munkat folytatnak. A szakirodalomban mar a *90-
es évek elején, tobbek kozott Hiltrop (1991) is ravilagitott erre a tényre. A belgiumi vizsgélatai alapjan
a jelzett szerz6 ugy taldlta, hogy a kiilfoldi tulajdonban 1év6 vallalatok sokkal elébbre tartottak a
modern HR technikdk hasznélatdban és tobb eréforrast szentelnek a HRM-nek, mint a hazai cégek.
Kiilonosen hatékony modszereket alkalmaznak a munkateljesitmények, a kommunikécio, az Gjonnan
felvettek betanitdsa és a karriermenedzsment teriiletén, mig a helyi cégek féleg a kollektiv
szerzOdéssel és a sztrajkokkal kapcsolatos személyzeti feladatokra koncentralnak (Hiltrop, 1991; Po6r-

Roberson, 2003).

3.4.1 EROFORRASBIZTOSITAS

Korabban mar utaltunk ra, hogy a nemzetkozi vallalatok a dolgozodikat az alabbi harom nagyobb
csoportba soroljak. A helyiek példaul azok, akik abban az orszagban dolgoznak, amelynek az
allampolgarai. A kilfoldi kikiildotteknek (expatriate) két nagyobb csoportjat kiilonboztetik meg:
anyaorszagiak - ahol az anyavallalat kozpontja van - és harmadik orszagbeliek. Tung (2010) a kiilfoldi
kikiildotteknek egy ujabb csoportjat tn. ex-host alkalmazottak csoportjat kiilonbozteti meg. Ide sorolja
a kovetkezoket: (1) Kindban sziiletett, de kiilfoldon szerezte diplomajat és szakképzettséget és (2)
Kinaban sziiletett és tanult és késobb kiilfoldre ment dolgozni.

Szamos elénye van a helyiek, illetve a kiilfoldiek foglalkoztatasanak. Igen sok tényezé (vallalat
kultaraja, cég piacra 1épési mddja, helyi jogi szabalyozas) mérlegelése alapjan célszerii donteni egy-
egy kulcspozicid helyivel vagy kiilfoldivel valo betoltésérdl. Simai (2008: 361) tgy véli, hogy ,,a
nemzetkdzi tarsasagok emberi eréforras menedzsmentjének kozponti jelentOségii feladata annak
meghatarozasa is, hogy nemzetkdzi haldzatukban, leanyvallalataiknal milyen poziciot toltsenek be a
menedzsmentben a helyi szakemberek, s mit tartsanak fenn a kiilfoldieknek”.

A vilagméreti globalizacid egyidejiileg ndveli a helyi menedzserek esélyeit egy-egy vallalati
kulcspozicid betdltésére, masrészt ez a folyamat jelentGsen felgyorsitotta a munkavallalok mobilitasat.
Ugyanakkor fontos utalni arra, hogy a valsag ellenére is jelentds hiany van globalis kivalosagokban

(global talent) (Schuler, 2010).
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Koradbban (1. részben) mar szoéltunk arrél, hogy a nemzetkézi vallalatok sajatos személyzeti
politikaja (etnocentrikus-policentrikus-regiocentrikus-geocentrikus) mennyire befolyasolhatja a
kivalasztas és elémenetel lehetdségeit a kiilfoldi kikiildottek, a helyi leanyvallalattol érkezok és a
helyiek esetében.

A helyiek kivalasztasa mellett szol az, hogy ismerik a helyi nyelvet, kulturat és az ottani
szokasokat. Ezek a munkavallalok viszont nem ismerik az anyavallalat kultarajat. Nem részesei az
anyavallalat menedzserhaldzatanak. Ezeket a helyi menedzsereket viszont gyakran elcsabitjak mas
helyi, vagy mas nemzetkdzi cégek leanyvallalatai (Ball et al., 2004).

A kiilfoldi kikiildottek nyujtotta elonydket (Duelfer-Joestingmeir, 2011) a kovetkezékben lehet

Osszefoglalni:

Q Szakértelem: A kiilfoldi kikiildottek foglalkoztatdsdnak egyik legfontosabb indoka, hogy
nincs megfeleléen képzett helyi szakember az adott munkakdr betdltésére. Ez kiilondsen a
fejlodo orszagokban jelentkezik élesen. Kiilon ki kell emelni ezzel kapcsolatban azt, hogy
ma egész Kelet-Europaban igen nagy szamban foglalkoztatnak ezen ok miatt a nemzetkozi
cégek kiilfoldieket. Gyakran kell kiilfoldi szakembert delegdlni a helyi lednyvallalathoz uj
termék, vagy technologia bevezetésekor.

Q Vezetésfejlesztés: A nemzetkozi vallalatok igen gyakran delegalnak a kozpontbdl, vagy a
regionalis alkozpontbdl, illetve a helyi leanyvallalatoktol vezetdket, menedzserjeldlteket
személyzeti fejlesztési céllal. Az ilyen kikiildetések hozzajarulhatnak ahhoz, hogy a
kikiildottek jobban megismerjék a cégiik szervezetét €s kulturajat.

Q Ellendrzés: A nemzetkézi vallalatok igen gyakran delegalnak kikiildotteket helyi
leanyvallalataikhoz abbol a cé€lbol, hogy ellendrizzék az ottani mitkodés hatékonysagat.
Gyakran segitik kiilfoldi kikiildottek a helyi leanyvallalatoknal un. tandcsad6i mindségben a
szervezetfejlesztést, a beruhdzasok sikeresebb megvalosulasat.

0 Harmadik orszagbeliek elényei: Gyakori eset, hogy egy-egy nemzetkozi vallalat jelentds
beruhazasokat hajt végre egyik-masik orszagban. Az itt bevezetett technologiat
elsajatithatjak a helyiek a kozpontbdl delegalt szakemberek kdzremiikddésével. Késobb a
helyi szakemberek sikeresen mukodhetnek kozre egy madsik orszagban megvaldsitando

cégalapitasban €s technologia bevezetésében.

A kilfoldi kikiildott sikerességét nagyban befolyasolja, hogy mennyire tud az adott orszag
sajatossagaihoz alkalmazkodni (akkulturizacio) (Tung, 1982; Nicholson, 1984; Gregersen-Black,
1990; Shay-Tracey, 2009 és Morley-Nolan, 2010). (Megjegyzés: A kérdéskor elméleti modelljét mar
targyaltuk az 1. részben.)

Ahogy mar korabban jeleztiik, a kiilfoldiek helyiekkel vald felvaltdsanak a folyamatat
lokalizacionak nevezziik. Ez a folyamat szdmos tényez6tdl fiigg. Altalanossagban elmondhato, hogy
z0ldmezOs (green field investment) beruhdzasok esetén ez lassibb, mig felvasarlaskor-

Osszeolvadaskor (merging&acquisition) valamivel gyorsabb folyamat.



138

(| A =7 - L aY
Ut 470 _1Z2
Szamos altalanos tévhit terjedt el a szakirodalomban a ndk kiilfoldi kikiildetésével kapcsolatosan.

Ezek Iényege Shenkar (1995: 71) nyoman az alabbiakban foglalhatok dssze:

O A ndk nem akarnak kiilf61don dolgozni.
O A cégek tobbsége nem szivesen kiild néket kiilfoldre.

O Szamos orszagban a helyiek jelentds elditéletekkel viseltetnek a kiilfoldiekkel szemben.

A transznacionalis eréforras-biztositasi megoldasok ellenére szamos korlatozas tovabbra is
fennmaradt a mai globalis vilagunkban. A teljesség igénye nélkiil utalunk arra, hogy férfi kisérd nélkiil
egy 40 éven aluli n6 nem léphet a Szaudi Kiralysag foldjére tekintet nélkiil diplomai szamara vagy
szakmai tapasztalatara.

A kiilfoldi kikiildetés egy sajatos magyar és kelet-eurdpai vetiilete az onkéntesen vallalt kiilfoldi
munkavallalas, aminek sajatos vetiiletei ismertek (a jol képzett hazai szakemberek kiilfoldre tavozasa,
tanulas kiilfoldon, stb.) (MTA, 2008 és Gyokér-Finna, 2011).

A globalis személyzeti politika helyi megvalositasanak birdloi koziil szamosan tébb problémat is
kiemelnek. A tovabbiakban ismerkedjiink meg ezekkel a birdlatokkal.

Csath (2001: 106) ugy fogalmaz, hogy a nemzetkozi véllalatok az esetek tobbségében ,,nem
tartanak igényt a teljes emberre”. Igazdban csak a sziikre szabott feladatra valasztanak ki
munkatéarsakat ezek a cégek. Hasonld véleményen van Meleg (2004), aki a munkavédelem és a
megfeleld munkajogi szabalyozés védelemének hianyat veti a moho multik szemére. Mas forrasokbdl
ismert, hogy a nemzetkozi cégek eldszeretettel alkalmaznak munkaerd-kolesonzo irodakon keresztiil
szerz6déses munkavallalokat (contracting employee), igy csokkentve a foglalkoztatassal kapcsolatos
kiadasaikat. Természetesen azt is latni kell, hogy ilyen megoldasokat nemcsak a multik alkalmaznak
(Dowling-Welch, 2004).

Bogar (2003: 167-168) a személyzeti lokalizdcioban a ,nagy trikkkot” latjia. Ugy véli, hogy a
nemzetkdzi cégek olyan helyi kiszolgalokat - lokalis vagy komprador (Mellar, 2009) elit - biztositanak
a maguk szdmara, akik magasabb bérért dolgoztatjak az adott orszag beosztott dolgozodit. Ez az elit
olyan konvertalhat6 tapasztalatokkal rendelkezik, ami jol eladhat6 a nemzetk6zi cégek szamara hazai
és kiilfoldi kortiilmények kozott.

Szamos nemzetkdzi menedzsment tankonyvben (Hill, 2002 és Wild et al., 2003) kiilén alpontban
olvashatunk a nemzetkézi vallalatok altal is alkalmazott felnétt és gyermek kényszermunka
problémajardl. A Nemzetk6zi Munkaiigyi Szervezet (ILO, 2005) tanulmanya szerint tobb mint 12
milli6 ember dolgozott kényszermunkasként az elmult évtized kozepén. Az ilyen munkat a
globalizacidé arnyoldalanak tekinti a tanulmany, és a jelzett intézet foigazgatdja ,,tarsadalmi biinnek”
mindsitette az ilyen gyakorlatot.

Prugberger (2011: 55) a globalizacidt és az EU vonatkozé iranyelveit biralja, mivel szerinte azok
,,szabadabb és liberalisabb foglalkoztatast tesznek lehetové”.

Az el6bbi példakkal azt Ohajtottuk szemléltetni, hogy a hagyomanyos nemzetkozi vallalati
beidegzddések jelentds kihivas el6tt allnak. A jelzett valtozasok Prahalad-Lieberthal (2004: 53) szerint

a nemzetkozi cégeket ,,arra készteti, hogy véget vessenek korabbi vallalati imperializmusuknak és ne



139

(| A =7 - L aY
Ut 470 _1Z2
csak nyersanyag- és profitforrasnak, hanem tehetségforrasnak is tekintsék a feltdrekvd orszagokat”. Az

UNCTAD (2012:23) jelentése szerint jelent6s lokalizacio volt megfigyelhetd vezetok és menedzserek

tekintetében, ezzel javitani probaltak ezek a nemzetkozi cégek a piaci pozicidikat a helyi piacokon.

3.4.2 TELJESITMENYMENEDZSMENT-TELJESITMENYERTEKELLES

A napjaink teljesitmény-menedzsmentje/teljesitmény-értékelése egyre inkabb maga mogott hagyja
a Taylori felfogasra épiil6, kizarolagosan fizetésemelést €s premizalast megalapozo jellegét (Brewster
et al., 2008 ¢s Amstrong, 1999). A korszerii felfogas abbol indul ki, hogy ez a folyamat tobb tényezot
foglal magaba és az eredményei tobb célra hasznalhatok fel. A teljesitményértékelés gyakorlata eléggé
kiilonbozik egyes kulturdkban, segitségével hasznos informacidkhoz juthatunk a személyzetfejlesztés
szamara, hiszen ravilagit a képzési igényekre. A nemzetkozi kikiildottek esetében ezt a folyamatot
nagyban neheziti a teljesitmény-, célmeghatirozas-értékelés igen sokféle tényezotél vald
befolyasoltsaga.

A teljesitménymenedzselési (TM) rendszereket napjainkban &ltaldban kétféle cél érdekében
mikodtetik a vallalatok. Az egyik f6 cél az, hogy ennek segitségével megfelelé mdodon lehessen
értékelni a munkavallalok éves teljesitményét. A masodik cél, ami az utdbbi években valt ezen a
teriileten fontossa, hogy a munkavallalok fejlesztését megalapozzak. A hagyomanyos mddon iranyitott
cégek inkabb az elsdként emlitett célra helyezik a hangsulyt. A modern gondolkodasu vallalatok
megprobaljak mindkét célt egyidejiileg megvalodsitani. Brisco és Schuler (2004: 354) tigy vélik, hogy
,»a célok tekintetében nincs jelentds kiillonbség a hazai és a nemzetkdzi TM rendszerek céljai kozott, az
igazi kiilonbség a megvalositasban van”.

A globalis teljesitménymenedzsment-teljesitményértékelés kritikajaval kapcsolatban a kovetkezd

kérdeéskoroket kivanjuk kiemelni:

Q Karoliny (2006) ugy latja, hogy ,a kiilfoldi felmérésekben nem talaltak egyértelmii
bizonyitékot arra, hogy a teljesitményértékelés valoban hozzédjarul-e a szervezeti
teljesitmény javitdsahoz. Arra azonban igen, hogy ez az egyének szamara hathatos segitséget
jelenthet a szervezeti szerepeik megértésében, értékelésében. A vizsgalatok eredményei
alapjan, a teljesitményhez kotédo bérezés motivacids eredménye megkérddjelezhetd, hiszen
hatasa a jol teljesitokre a legnagyobb, a kozepesekre kevés, a gyengékre pedig gyakorlatilag
semmi.”

O A TM sajatos kulturalis beagyazddasa miatt szamos gondot és problémat vet fel. A japan
rendszerben a teljesitmény értelmezése jelentGsen eltér az amerikai vagy az eurdpai
értelmezésétol. Ahogy mar korabban jeleztiik, ¢ felfogas szerint nemcsak a konkrét cselekvés
kimenetele, hanem annak érdekében tett eréfeszités is szamit. A japan nemzeti kultira
batoritja a csoportos eréfeszitést és az adott nagyobb csoporthoz valo tartozast. A japan
vallalatoknal még ma is nagyobb hangsulyt fektetnek a szolgalati idore és az életkorra, mint

a nyugati vilag vallalatainal elterjedt konkrét teljesitménymérésre (Carell et al., 2000). A
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japan menedzser kozvetleniil nem jelezheti a munkahelyi problémait, vagy munkahelyi
beosztottjanak problémajat (Dowling-Welch, 2004). Ezzel szemben ez a felvetés nem jelent
gondot az amerikai TM rendszerben. Az angol cégek tilnyomo tobbsége otthon és kiilfoldon
is alkalmazza a teljesitményértékelés rendszerét (Carell et al., 2000). A francia cégeknél az
egyéni teljesitmény értékelése nem olyan gyakori. Az angolszasz cégek altal elGszeretettel
alkalmazott egyéni célkijelolés, MbO, vagy mas teljesitménymenedzselési technikak nem

annyira elterjedtek a francia menedzsment kulturaban.

A nemzetkdzi vallalatok egy részének javara irando, hogy a hazai kdzszféraval vagy szamos hazai

nagyvallalattal szemben, a TM-et rugalmasabban kezelik.

3.4.3 SZEMELYZETFEJLESZTES

Az emberi er6forrasok fejlesztése (masképpen személyzetfejlesztés) tehat semmiképpen sem
azonos a tréning fogalmaval. Lényegesen tobb anndl; egy folyamatos tevékenységsorozat, amely
szervezett tanuldst jelent abbol a célbol, hogy az egyént képessé tegye sajat viselkedésének
megvaltoztatdsira a cég stratégidjanak fliggvényében. Hods (2000: 129) ugy véli, hogy ,.a
személyzetfejlesztés f6 hajtoereje azokban a tanulési és tréning lehetéségekben van meg, amelyeket a
nemzetkdzi vallalatok biztositanak munkatarsaik szdmara”.

A kiilfoldi kikiildottek sikertelenségének egyik fontos oka, hogy 6k és csalddtagjaik nem tudnak
megfelelden alkalmazkodni az 0j helyzethez (Shenkar, 1995; Mendenhall et al., 1998 és Dowling et
al., 2008).

Az alacsony kontextusti (pl. angolszasz, german) kultarabol érkezoknek jelentds adaptacios
kihivast jelent a magas kontextust (pl. japan, kinai és arab) kulturak eltéré6 kommunikécios rendszere
(McFarlin-Sweeney, 2003 és Borgulya, 2004).

Jelentds killonbségek allapithatok meg az amerikai, japan és eurdpai cégek esetében a kiilfoldi
kikiildottek kiutazasanak elokészitésére és oktatasara torténo ido- és koltségraforditasok tekintetében.
A kutatasok szerint az amerikai cégek sokkal kisebb aranyban nyujtanak eldkészitésre lehetdségeket
kiilfoldi kikiildotteiknek, mint az eurdpai €s japan vallalatok (Tung, 1981 és GMAC, 2002).

A nemzetkozi hatékonysag kulcsa az a képesség, hogy a vezetdk, szakemberek Osszemérjék sajat
viselkedésiiket annak a kultaranak a kovetelményeivel, amelyben tevékenykednek (Ferraro, 1995 és
Csath, 2008). A kulcs a globalis vezetés mesterszintli elsajatitasahoz az, hogy a személy képes legyen
adaptalni Uzleti stilusat a vilag barmely részén, illetve megszerezni és gyakorolni az univerzalis
(Mohacsi, 1996), tjabban globalis (global mindset) kompetenciaikat (Briscoe és Schuler, 2004 és
Osrin et al., 2004).

A személyzeti munka egyre inkabb eltolodik a hagyomanyos adminisztrativ fokuszatdl a
tudasfejlesztés, tudastranszfer és a tudasmegérzés iranyaba. A tuddsmenedzselés nemzetkdzi

perspektivainak taglalasa kapcsan érdemes megint visszatérni  Bartlett-Ghoshal (1989)
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osztalyozasahoz. Nézzilk meg Peng (2006) nyoman, hogy az egyes nemzetkdzi vallalati formak

keretében milyen a tudasmenedzselés gyakorlata:

QO A hagyomanyos nemzetkozi vallalat esetében nagyon korlatozott a tudasatadas a kozpont és
a helyi cég kozott. A helyi cég alapvetd feladata, hogy az anyavallalat altal kinalt elényoket
maximalisan kihasznalja. A tudasfejlesztés kizardlag otthon torténik, és azt adjak at a helyi
cégnek. A személyzet alapvetden a kozpontbol aramlik a helyi leanyvallalat felé. A kilfoldi
kikiildottek egyik legfontosabb feladata, hogy arra tanitsak meg a helyieket, ahogyan a
dolgok a vallalat kozpontjaban torténnek (Boyacigeller-Adler, 1991).

QO Az un. sokorszagos (multidomestic) vallalat esetében a tudasmegosztas szintén
alacsonyszintii. Alapvetd cél ebben a szervezeti felallasban, hogy a helyi tudéast és
kompetenciakat tudjdk maximalisan hasznositani. A tudast helyben fejlesztik €s ott is marad.
A kozpont és a lednyvallalatok kozotti mozgas eléggé korlatozott. A szenior
menedzsereknek az a feladatuk, hogy arra tanitsdk meg helyi kollégaikat, hogy miként kell a
dolgokat helyben elvégezni.

Q A globalis vallalatok esetében kozepes mértékli a tudéstranszfer. A tudds legtobbszor
azokban a kivaldsadgi kozpontokban marad, ahol az uj tudast fejlesztik. Kozepes a
személyzetaramlds intenzitasa a kozpont ¢és a lednyvallalatok kozott. A kilfoldi
kikiildotteknek és a helyi menedzsereknek az a feladatuk, hogy a helyieket arra tanitsdk meg,
hogyan torténnek a dolgok a globalis kivalosagi kdozpontokban.

Q A transznacionalis cégek esetében a tudastermelés és -megosztds folyamata kétiranyu.
Koz6s tudasfejlesztés jellemzi ezt a format. A leanyvallalatok a lehetdségeikhez mérten
jérulnak hozza a tudasfejlesztéshez. A személyzetmozgas sokiranyu ebben az esetben. A
transznacionalis tudastranszfer keretében a kiilfoldi és a helyi menedzsereknek az is
feladatuk, hogy ravezessék a helyieket a kdzos problémamegoldasra és a globalis modellek

helyi adaptalasara.

A globalis személyzetfejlesztés €s tuddsmenedzseléssel kapcsolatos kritikat a kovetkezd két

kérdéskorrel kivanjuk szemléltetni:

O Az un. globélis értékrend (global mindset) kérdéskorét, amelynek keretében a nemzetkozi
cégek olyan magatartismintakat probalnak elterjeszteni, amelyek sok esetben jelentGsen
eltérnek a helyiek kultarajatol és a munkarol vallott felfogasatdl. Ha ez az értékrend nem
elokészitett és akkulturizacidja tal gyors, sok konfliktust és kellemetlen érzést valhat ki a
helyiekbdl (Briscoe-Schuler, 2003).

O A tudasmenedzselés teriiletén gyakran fordulnak el6 az alabbi esetek:

= Filiggés: Kezdetben a helyi leanyvallalatnak alapvetéen a piaci pozicid
megerdsitése, valamint az értékesitési haldzat kiépitése volt a kulcsfeladata. Ebben

jelentds segitséget kapott az Egyesiilt Kiralysagban 1év6 eurdpai kdzponttol.
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»  Helyiként valo miikédés: Miutan az elébbiekben leirtakat a helyi cég sikerrel
teljesitette, a helyi ligyvezetd iranyitasaval viszonylag fiiggetleniil végezte tovabb a
munkajat.

»  Kozponti kontroll névekedése: Az eurdpai kozpont erés kontroll ala vette a helyi
leanyvallalatot.

v Vezetés-iranyitas atvétele: A kozponti termékdiviziok fokozatosan atvették az
egyes termékek folotti iranyitas jogat. gy a helyi iranyitas inkabb csak formalissa

valt.

Az elobbiekben leirt folyamat nalunk is nyomon kovethetd. Egyre tobb helyi leanyvallalatnal
torténik meg, hogy a helyi irdnyitas formalissa valik és a kozponti diviziok szerepe megnovekedik és

dontéve valik az iranyitasban és a tudas transzferben.

3.44 OSZTONZES-BEREZES

Az 0sztonzés-bérezés az emberi erdforras menedzsment egyik fontos részteriilete. F6 célja olyan
Osztonzési politikanak, stratégianak, gyakorlatnak és rendszereknek a kifejlesztése és alkalmazasa,
amelyek elOsegitik a szervezet céljainak elérését a megfeleld emberek megszerzése, motivalasa és
megtartdsa altal.

,Uj-Zélandi” effektusnak hivom azt a jelenséget, amire a magyar gazdasag esetében Kertesi-Ko6116
(2001a) felhivta a figyelmet, hogy a kiilfoldi cégek fiatal és jol képzett munkaerdt alkalmaznak
jelentés termelékenységi eldnyok érdekében. Uj-Zéland esetében a benépesitéshez az angol kiralysag
nem rablokat és betoroket telepitett a XIX. szazad kdzepén a helyi maori 6slakok altal lakott szigetre,
hanem fiatal, életerds férfiakat vagy hazasparokat. Ez a jelenség az oka, hogy a relativ termelékenység
kiilonbség megmutatkozik a jovedelem kiilonbségben a nemzetkodzi cégeknél dolgozo fiatal és jol
képzett munkaerd javara (Kertesi-Ko116, 2001a). Viszont azt sem szabad elfelejteni, hogy a kiilfoldi
toke kezdeti bedramldsa nagyszamu, nyelvileg rugalmas munkaerot igényelt. Ezt pedig csakis a
fiatalabbak korében lehetett megtalalni. A hazai ¢és kiilfoldi cégek kozotti bér és jovedelem
kiilonbségek meglétét az elobb emlitett kutatason kiviil megerdsiti tobb tanulmany is (Kaderjak, 1996;
Ivicz et al., 2004 és KSH, 2010c). Legnagyobb a kiilonbség a szellemi és a menedzseri beosztottak
esetében. Mas kutatdsok (Fazekas, 2000) Osszecsengenek azon tanacsadoi bér-, jovedelemszint
vizsgalatok (HayGroup, 1991,...2002; HayGroup, 2009) eredményeivel, hogy a magasabban képzett
és jobb jovedelem poziciokkal rendelkez6 magyarorszagi régiokba aramlott a kiilfoldi téke. Fazekas
(2000: 15-16) arra is felhivja a figyelmet, hogy az el6zéekben leirt altalanos trendek mogott
»szegmentalt” megoldasok talalhatok, attol fiiggden, hogy a kiilfoldi befektetd ,,tudas” vagy ,,munka”
intenziv, valamint ,,varosi” vagy ,,vidéki” kornyezetben milkodik. A kelet-eurdpai régioban az el6bb
leirt szegmentaciot finomitja a ,,fovaros és vidék”, illetve ,,nyugati vagy keleti” régiodban talalhato

befektetés (Poor-Engle, 2005). Romania nyugati hatarahoz kozeli temesvari vagy nagyvaradi régiéban
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joval nagyobbak a bérek és juttatasok, mint a moldovai hatdrhoz kdzeli lasiban (magyarul Jaszvasar)
(Nicolescu et al., 2005).
A nemzetkozi vallalatoknal igen gyakori az olyan eset, hogy kiilonb6z6 orszagokban €16 vezetoket,
szakembereket athelyeznek egyik orszagbol a masikba. Harom sajatos 6sztonzési modellt alkalmaznak

a nemzetkozi vallalatok:

Q Anyaorszagi osztonzés (Home Country Approach), amelynek keretében a kikiildott bérét,
juttatasat az anyaorszagi bérpiaci gyakorlathoz kapcsoljak.

Q Bérpiaci alapu (Going Rate Approach, vagy Target Country Approach), amelynek keretében
a kikiildott bérét, juttatasat, a célorszag bérpiaci gyakorlatahoz kapcsoljak.

Q Meérlegelvii vagy életszinvonal alapu kozelités (Balance-Sheet Approach), amelyet a legtobb

nemzetkdzi cég alkalmaz a mindennapi gyakorlatdban.

Egy-egy kiilfoldi kikiildott éves koltségére eltérd becsléseket (100.000 dollartol - 1 millidig)
olvashatunk a szakirodalomban (Selmer, 2001). Egy biztos, hogy kiilf6ldon a kikiildottek részére
biztositott teljes javadalmazasi csomag értéke két-haromszorosa a hazaiak javadalmazéasanak (Harris-
Brewseter, 1999).

A nemzetkozi vallalatok 0Osztonzési és juttatasi politikdjanak birdlataval Osszefiiggésben a

kovetkezdket tartjuk fontosnak kiemelni:

O A nemzetkdzi cégek altalaban a helyiek munkaerd-piaci atlaga folott fizetnek (Bhagwati,
2008). Ez az allitas legtobbszor igaz a kezdeti idészakban. Mihelyt a helyi leanyvallalat
megszilardult és bekeriilt a globalis korforgasba, azaz a helyi cég teljesitményét a globalis
hatékonysagi mércével mérik, szikiiloben vannak a helyi menedzsment fizetésemelési
lehet6ségei. Napjainkban tapasztalhato, hogy a nagy amerikai nemzetkozi vallalatok helyi
cégeik fizetésemeléseinek szintjét a nyugati kornyezetben tipikus szazalékokhoz (3-5%)
probaljak kapcsolni. A jelzett allitas masik tipikus kritikaja, hogy a jelzett atlag folotti
fizetéseket igen gyakran talmunkaval kiegészitett tobblet munkaidd alapjan fizetik.

O Gyakran lehet tapasztalni a helyi leanyvallalatok vezetdi és munkavallaloi részérdl, hogy a
kiilfoldi tulajdonos résziikre biztosit vezet6i részvényhez jutdsi lehetdséget. Nagy
nemzetkozi cégeknél az ilyen részvényprogramba bekeriilni csak hosszi munkaviszony és

szerencsés felvasarlasi szituacio esetén van lehetOség.

3.4.5 DOLGOZOI/ALKALMAZOTTI KAPCSOLATOK

Minden orszagban, ahol nemzetkozi vallalatok miikodnek, jelentds szamu fizikai és szellemi
dolgozot kell foglalkoztatniuk ezeknek a cégeknek. Az altaluk foglalkoztatott munkavallalok
szemlélete, munkahoz valé viszonya jelentés mértékben fiigg az adott orszag kultarajatol, tarsadalmi-

gazdasagi kornyezetétdl és a munkaerd-szabalyozas kialakult rendszerétol.
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Egy nemzetkozi vallalatndl szdmos tényezd befolyédsolja az alkalmazand6 munkajogi kornyezet

jellegét és Osszetettségét. Harom lényeges szempontot tudnank kiemelni ezzel kapcsolatban (Brown,

1995):

Q

a

a

Lényeges kérdés annak tisztazasa, hogy ki a munkaltaté? Ennek fogalmat és interpretalasat
nagyban befolyasolja a vallalkozas tipusa és formaja, a termelési folyamat jellege és a helyi
leanyvallalat kapcsolata a vallalat kdzpontjaval.

A masik tisztazandd kérdés: hogy ki a munkavallal6? Ezzel Osszefliggésben fontos
megallapitani a munkavallalé nemzetiségét és a munkavallalas tényleges formajat.

A harmadik ¢€s az elobbi két kérdéssel szorosan dsszefliggd szempont annak eldontése, hogy

melyik munkajog alkalmazhat6? Az anyavallalaté, a fogado orszagé vagy mas orszagé?

A nemzetkdzi vallalatok eltéré modon viszonyulnak a szakszervezetekhez. Vannak olyan cégek,

amelyek teljesen rabizzak lednyvallalataikra a szakszervezetekkel valod kapcsolattartas modjat és

indokait,

mas szervezeteknél bizonyos vallalatcsoport szintli koordinacioval is lehet taldlkozni.

A szakszervezetek struktirija két jellegzetes modellt kdvet: vallalaton beliili és szakmai vagy

dgazati szervezddések a tipikusak.

A vilag kiilonboz6 régidiban foglalkoztatottak szervezettségének a mértéke a hagyomanyok, a jogi

¢és a politikai intézményi rendszer €s a szakszervezetek fejlettsége alapjan jelentdsen eltér egymastol.

Ahogy az 1. részben mdr irtuk, a volt szocialista orszdgokban és Nyugat-Eurdpaban dramaian csdkken

az utobbi években a szervezett dolgozok szama (Cranet 2006 és 2011).

Miért tartanak a szakszervezetek a nemzetkozi cégektdl? Erre a kérdésre Kennedy (1980) hét

jellegzetes okot jelolt meg:

a
a

a

a

a tokeerds nemzetkozi cégeket helyi kezdeményezésekkel nagyon nehéz sarokba szoritani;

a globalis termelés tervezése lehetové teszi a nemzetkdzi cégek szamara, hogy a sztrajkok
kovetkezményeit viszonylag gyorsan kiheverjék;

az orszagok kozotti gyors dfcsoportositas lehetdvé teszi e cégek szamara, hogy az allamilag
nem tamogatott kdrnyezetbol atvigyék a termelést egy szdmukra kedvezobb helyre;

a dontési pontok nehéz kitapinthatosaga, ami azt jelenti, hogy ugyan a szakszervezeti
kérdésben a helyi menedzsment a targyalopartner, de az igazi, jelentés dontési partner
valahol mashol talalhaté meg;

a termeldhelyek nagyon sok helyre felepitése, ami nagyon erés globalis mozgast biztosit
ebben a tekintetben a nemzetkozi cégeknek;

jelentds tudassal rendelkeznek a nemzetkozi cégek az ipari érdekegyeztetés terliletén: a sok
helyre telepiilt cégek jelentds tapasztalatot tudtak felhalmozni ezen a teriileten;

a cég termelbhelyei el6bb-utdbb elavultta valnak, de az érintett cég kizardlag csak a globalis

profitnévelési szempontok alapjan hajlandé inveszticiokra.
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Hods (2000:131) tigy véli, hogy a nemzetkozi cégek ,,gazdasagi hatalmukkal és munkatars orientalt

cégkultarajukkal, jelentdsen ki tudjak fogni a szelet barmilyen szakszervezeti kezdeményezéssel

szemben”.

3.5 IHRM JOVOJE

Az THRM nem elszigetelt diszciplina. JovObeli alakulasa nagyban fiigg tobbek kozott a
vilaggazdasag jovojétol, a nemzetkozi vallalatok atalakuldsatol és nem utolsé sorban maganak a

tudomanyteriiletnek a bels6 fejlodésétol.

3.51 VILAGGAZDASAG JOVOJE

Az THRM jovoéjével kapcsolatos részt feltétleniil érdemes a vildggazdasdg jovojérdl alkotott
elképzelésekkel kezdeni. Milyen lesz a vilaggazdasag 10-15 év mulva? Ugyanazok a gazdasidgok
lesznek-e a meghatarozo szereplok, mint akik napjainkban? Atalakul-e a nemzetkozi vallalatok vilaga?
Milyen 1j nemzetkozi vallalatok jelenhetnek meg ezen a piacon?

Az mar a mai tendencidkbol is lathat6, hogy megnd a feltdrekvd és az atalakulé gazdasagok
(emerging economies vagy transitional countries) szerepe. Sajnos azt is ki kell mondani, hogy ezen
orszagok ko6zé sorolt atalakuld orszagok (transition economy) Oroszorszag kivételével, pestiesen
szolva, nem fognak ,labdaba rugni” ebben az élmezényben. Amig 1992-ben még csak hirom
atalakulo (emerging economy) gazdasag volt a vilag 10 legnagyobb GDP-jével rendelkezd orszagai
kozott, addig 2020-ra ez a szam hatra novekszik. Es ha hihetiink az el6rejelzéseknek, akkor Kina
hamarosan ,,atveszi a stafétabotot” az USA-tol.

23. tablazat: A vilag 10 legnagyobb GDP-jével rendelkezé orszagainak rangsora 1992-ben
¢s 2020-ban

1992 2020
1. USA Kina
2. Japéan USA
3. Kina Japéan
4, Németorszag India
5. Franciaorszag Indonézia
6. India Németorszag
7. Olaszorszag Dél-Korea
8. Egyesiilt Kiralysag Thaifold
9. Oroszorszag Franciaorszag
10. Brazilia Tajvan

Forras: Cavusgril, S.T.-Ghauri, P.N.-Agarwal, M.R. (2002): Doing Business Emerging Markets. Sage Publications,

Thousand Oaks: p. 163.
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A feltorekvé és a fejlodd orszagok alacsony életszinvonalii rétegei mindinkabb felkeltik a
nemzetkozi vallalatok figyelmét. A kozel 4 milliard ember, aki a ,,fogyasztasi piramis” aljan talalhato,
egyre inkabb az Uj technologiak (pl. mobil telefon, televizid, internet) fogyasztdja lehet. Simai
(2008:385) szerint 2050-re a fold népességének kozel 90 szazaléka a fejlodd vilagban fog élni. Mas
vélekedés szerint a vilag népességének évszazadokon at tartd névekedése meg fog allni, és 1j szakasz
kezd6édik majd, amelyben a vilag népessége vagy stagnal, vagy csokkenni fog. Az alacsony
életszinvonalil (Bottom of Pyramid = BOP) fogyasztok szamara kifejlesztett megoldasok nagy, sot
novekvd szamuk miatt, igen fontos célpiacot jelenthetnek a jovoben a nemzetkozi vallalatok szamara
(Prahalad, 2005).

Kina ¢és India a vilag szamdra jelent6s kihivast jelent, ugyanakkor nem szabad pesszimistan
szemlélni ezt az Uj jelenséget. Az tn. Kina-szindromat, valahogy tigy lehetne megfogalmazni Fishman
(2005: 274) szerint, hogy ,,minden, amit gyartani lehet, azt ez az orszdg még olcsobban tudja
eldallitani”. ,Kina, ma mar nemcsak a vilag termeld bérmunkéisa akar lenni, hanem részt kér a
termékek és szolgaltatasok kifejlesztésébdl is” (Buderi-Huang, 2006, 276). A korabbi részekben is
utaltunk arra, hogy bizonyos tekintetben ma mar a hagyomanyos textilipari termékek is dragultak a
nyers alapanyag és energia piaci arndvekedése miatt.

Az India-szindroma lényege — tapasztalataink szerint — pedig az, hogy minden, ami high-tech és 1j
tudast jelent, azt ezen orszag képzett munkavallaloi gyorsan, hatékonyan és relative olcsobban tudjak
megtanulni. Ezeket a kihivasokat Welch (2005: 344) szerint ,,inkabb lehetéségként kellene megélni”.
Kina vagy India globalis eloretorésével Osszefliggésben nem szabad elfeledkezni fejlédésiik
arnyoldalairol (Marjan, 2005). Mindkét orszag esetében azt is latni kell, hogy a hihetetlen gyors
fejlodés akut problémai kozé sorolhatjuk az ellatatlan szegény tomegeket, a nyugdij nélkiiliek

hatalmas szamat, az egyre novekvo energiaigényt, a kdrnyezetvédelem elhanyagolasat, stb.

3.52 MULTIK JOVOJE

Fejlett vilag multijai

Shenkar-Luo (2009) harom jelent6s kérdéskort emel ki a globalizalddd nemzetkozi vallalatok

jovOje szempontjabol:

O Az egyik fontos valtozasnak tekintik a szerzOk az internet és a globalis e-kereskedelem
nagymértékii elterjedését, ami el6l a nemzetkozi cégek sem tudnak kitérni. Ugy vélik, hogy
az 1j kommunikacids technologiak egyarant befolyasoljak az értekezés 1. részében mar
targyalt ILO tényezOket (Internationalization/nemzetkdziesedés-/Locational/hely — és
Ownership/tulajdonosi). Az emlitett szerzok gy vélik Torre és Moxon (2001) nyoman, hogy

nagyon jelentds lesz a kihatas a kiilonbdz6 piaci tranzakcios koltségekre.
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O Masik fontos valtozasnak vélik, hogy novekedni fog a nemzetkézi cégek tarsadalmi
felelosségvallalasa (CSR=Corporate Social Responsability). FEzzel 0sszefiiggésben
részletesen idézik a nalunk is 1988-2009 kozott termeld kapacitasokat mikodtetd Levi
Strauss textilipari cég un. globalis mikddési utmutatdjat (Global Sourcing Guidelines),
amelynek fontos elemei kdz€ tartoznak tobbek kozott, az etikai standardok, a helyiekkel vald
helyes egyiittmiikodés, foglalkoztatasi szabalyok, szakszervezetekkel valdo viszonyok,
munkavédelmi és egészségiigyi szabalyok. A CSR-el dsszefiiggésben az emlitett szerzok tigy
vélik, hogy nagyon fontos kérdés a korrupcid elleni kiizdelem. A CSR egy sajatos
Onszabalyozasi modellnek lehet az alapja, szemben a jogi alapu szabalyozassal (Kun, 2009).
Mas szerzok is latjak, hogy ,,uj szelek fijnak™ a vallalati fronton. Kantner (2009) szerint a
kivalo cégek nem pusztdn pénzgyartd tizemként, hanem a tartos siker érdekében 6tvozik az
ésszerli pénziigyi és tarsadalmi gondolkodast. Az idézett szerz6 példaként emliti a
varosalapitasban is jeleskedd nagy nemzetkdzi cégek nevét (pl. amerikai Corming Glass
vagy az indiai Tata). Csak kozbevetOleg jegyezziik meg, hogy az ilyen programokat az
kiilonbozteti meg a volt szocialista orszagok hasonld programjaitol, hogy a tarsulés
nyilvanos és jelentds szerepet jatszik benne az Onszervezddés. A kapitalizmus
okoszisztémajaban megjelent negativumokat szdmos szerz (Bower et al., 2011 és Porter és
Kramer, 2011) szerint az atfogdan dolgozd és kozos értékeket keresd vezet6k képesek
lekiizdeni. Porter és Kramer (2011) még arra is felhivjak a figyelmiinket, hogy a k&zos
értékek kialakitasan munkalkodo vallalati vezetok munkajanak eredményeképpen a
profitorientalt és a non-profit miikddés kozott kezdenek a hatarok elmosodni.

O A harmadik fontos kihivasnak tekintik a jelzett szerzok a nemzetkozi vallalkozasi szemlélet
terjesztését €s tamogatasat. Fontosnak tartjak a kisvallalatok nemzetkdziesedésének
Osztonzését. Ez utdbbival kapcsolatban fontos utalnunk arra, hogy a kiilonb6z6 nemzeti
kultirakban nagyon eltéré a vallalkozoi szemlélet. Max Weber (1956) mar az 1904-1905-
ben megjelent munkajaban felhivta erre a kérdéskorre a figyelmet. Ugy vélte, hogy olyan
kulturalis elemek, mint az aszkétizmus és a lemondas, el6revetithetik a vallalkozasra valo
hajlamot. Hasonl6 kdvetkeztetésre jutott Shapero (1948), amikor arr6l ir munkéjaban, hogy
egyes kultirdban ¢él6k sokkal vallalkozdbbak, mint mas kultarkorokben €l6k. A vallalkozoi
népek kozé sorolta az emlitett szerz6 az afrikai oboakat, az indiai parszikat, a kiilfoldon €16

kinaiakat, a zsidokat, a libanoniakat és az Amerikaban é16 a mennonitakat és a mormonokat.

Amikor az IHRM jovéjét kutatjuk, akkor fontos kitérni arra, hogy milyen lesz a fészereplok — a
nemzetkdzi cégek — Osszetétele az elkovetkezo években. Ha a multbeli tendenciakat vizsgaljuk, akkor
latnunk kell, hogy az elmult négy évtized alatt, amidta valésagos IHRM-r6l egyaltalan beszélhetiink,
legalabb négy kiilonbozé kulturkor nemzetkézi vallalatai jatszottak meghatarozd szerepet a
nemzetkdziesedés és a globalizacid terjedésében. A ’60-as és 70-es években az amerikai cégek
jatszottak a foszerepet. Ezt kdvetden jelentek meg a japan vallalatok. A kilencvenes évek elejéig az

europai nagyvallalatokat a ,,széttoredezettség jellemezte” (Fiilop, 2001:25). Az EU 12 orszagara
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kiterjed maastrichti megallapodas és az eurdpai egyesiilési folyamat megindulasa 6sztonzéleg hatott

az eurdpai cégek globalis terjeszkedésére. E16bb vagy utobb szamolni kell azzal, hogy a kinai, indiai
és orosz nemzetkdzi vallalatok a korabbinal nagyobb szerepet fognak jatszani ezen a teriileten. Arra a
kérdésre, hogy ugyanazokat a hibakat fogjak-e elkdvetni ezek az Gjbelépd cégek, mint a korabbi nagy

elédeik, Tung (2005) igennel valaszol.

24. abra: A kilonbdz6 nemzetek vallalatainak korszakai

MNV-ék f m

Feltorekvé MNV-ék "y
fejlodési v
TATA

periddusok i

Eur6pai MNV-ék

Japan MNV-ék

Amerikai MNV-ék

Evek 60-70 R0 90 Telen - i6vé

Forras: A szerz6 sajat szerkesztése.

Az elmult évek egyik fontos tapasztalata volt, hogy a nemzetkozi cégek kezdetben inkabb a
globalis standardizaciora torekedtek (Doz-Prahalad, 1986). A kiilonb6zo nehézségek ¢s a legjabb
valsag miatti tapasztalatok alapjan feler6sodott a megfeleld aranyok keresése a helyi divergenciat és a
globalis konvergenciat jelent tényezok kozott. Napjainkra még mindig nincs igazi, ilyen iranyu
kikristadlyosodott torekvés. Fontos kérdés, hogy az 1j technolégidk mennyire erdsitik majd a
konvergenciat ¢és a helyi torekvések (pl. a valsag miatt feler6sodott torvénykezés, kulturak,
nacionalizmusok) mennyire viszik el a fejlédést a divergencia iranyaba?

Az ismert nemzetkozi tanacsado cég a McKinsey egyik publikacidja (Manyika et al., 2008) szerint
az ) technologiak onmagukban nem sokat érnek. Csak akkor lehet a benniik 1évé lehetdségeket
kihasznalni, ha ij gondolkoddssal és magatartis moddal 6tvozédnek. A kdvetkezd nyolc pontban

foglalhatok 6ssze a hatékony menedzseri reakciok napjaink globalizacios kdrnyezetében:
O Kapcsolatok menedzselése:

= az Uj technologiak adta tudasmegosztas kihasznalasa,
= ¢piteni a fogyasztoban rejlo innovacios lehetdségekre,
= tamaszkodni a tehetségekre,

= ¢piteni az 0j technologidk adta munkamegosztasban rejlo lehetoségekre.



Q Tokehatékonysag biztositasa:

= bdviteni az automatizacioban rejlo lehetdségeket,

= kihasznalni a technoldgia integracié 0 lehetdségeit,
O Profitalni a novekvo informaciomennyiségbdl:

* emelni a menedzserek tudasszintjét,

= Dbiztositani a menedzserek megfeleld informacidval vald ellatasat.

Lairson (2011) ugy véli, hogy a valsag hatasara kibontakozott vilagméretli gazdasagi
bizonytalansag f6 okozdja az USA kozel 30 évvel ezel6tt megkezdett sajatos gazdasagi iranyzataban,

valamint a kinai gazdasagban kialakult ardnytalansagban keresendok:

O Az amerikaiak kiszervezték az iparuk jelentds részét, elonyben részesitették a pénziigyi és a
szolgaltatd szektort. A szegénység miatt a lakossdg legnagyobb részét hitelfelvételre
kényszeritették.

Q Kina ezzel szemben az alacsony fogyasztast, nagy beruhdzasokat és a nagy exportot

0sztonzi.

Faragd-Lang (2012: 593) arra utalnak, hogy az egyre globalizal6dé vilagunkban elismerést nyert,
hogy az egyre fenntarthatatlanabb folyamatokat kezelni kell. A kdérnyezeti problémak (pl. ivovizhidny,
id6jaras kiszamithatatlan valtozasai) egyre nyilvanvalobbak. Legmagasabb szinten elfogadotta valt a
fenntarthat6 fejlodés sziikségessége. Korten (2010) konyvében arrol ir, hogy a vildg addig nem tud
kilabalni a mostani valsagabol, amig nem részesitik elényben a megfoghato javakat. Fontosnak tartja,
az eltavolodast a fantom gazdasagtdl, amely krizisbe dontotte a vilagot. Szerinte a
részvényarfolyamokkal és ingatlanpapirokkal biivészkedd alkimistak helyett a helyi piacgazdasagra
alapozott vilagrend jovoképét megvalositokat kell tdmogatni. A magyar szarmazasu Csikszentmihalyi
Mihaly, az dramlaselmélet (flow) kidolgozdja szerint a helyi feladatok teljesitésére kell koncentralni.
Elészor kis evolucios sejteket kell létrehozni, amelyet nem a gyilkos profitszerzés, hanem a
szolidaritas €s egymas tamogatasa fog jellemezni. Szerinte ilyen és hasonld kezdeményezések azok,

amelyek alapjan kialakulhat a humanusabb jovot épité emberi tarsadalom — emliti Székely (2009).
Fejlodoé és atalakulé orszagok multijai

Ha az elmult évtized kdzepén megkérdeztiink volna egy atlagos magyar kozgazdaszhallgatot;
biztos, hogy ismeri az amerikai IBM és GE vagy a francia Danone és az angol Vodafone cégeket,

akkor valaszuk legtobbszor igen lett volna. De ha megkérdeztiik volna, hogy ismerik-e a Lenovo

(kinai), a Tata (indiai) vagy a Cemex27 (mexikoi) cégek neveit, akkor bizony a valaszuk legtobb

esetben nemleges lett volna. Mara ez a helyzet jelentdsen megvaltozott.

2T A vilag egyik legnagyobb cementipari vallalata.



150

dc—475—12

Az Ujonnan feltorekvo délkelet-azsiai (emerging) orszdgok nemzetkozi vallalatainal is feltehetdleg
végbemegy az a fejlodés, amit a nagy japan cégek esetében tapasztaltunk. Feltehetdleg ezek a cégek is
atlépve a tipikusan etnocentrikus menedzsment mentalitasukat, megprobalnak minél gyorsabban
globalis vagy transznacionalis irdnyokba elmozdulni. Az azsiai iizleti életben szamos olyan vallalat
van, amelyek nagyon elény6s modon tudnak vagy tudtak bekapcsolodni a nemzetkdzi iizleti életbe.
fgy tobbek kozott megemlithetok a nem Kinaban alapitott kinai tulajdont cégek, az allami tulajdont
kinai vallalatok, az egyes azsiai orszagok legjobb vallalatai, a nagy japan és koreai vallalatok ¢s a
szingapuri allami kotodésti nagyvallalatok.

Mennyire lesznek sikeresek a fejlodé vilag multijai? Minden teriileten meg tudjak haladni az
elddeiket vagy bizony a nemzetkdzi profitvilag farkastérvényei sokszor fogjak ezeket, az ,,i1j globalis
harcosokat” kompromisszumra kényszeriteni.

Az ézsiai véllalatokban szamos olyan vezetési és iranyitasi jellemzot (pl. halozatépités, gyors
tanulds, rugalmassag, alkalmazkodés, tigyfél-orientacid, megszerzett tudas apropénzre valtasa)
talalunk, amelyek nagyban segithetik e cégek sikeres nemzetkodziesedését és globalizalodéasat. Arrol
sem szabad elfeledkezni azonban, hogy az ilyen véllalatokra is jellemz0 az, amit a japan vallalatokrol
mar régdta tud az lizleti vildg: tilcentralizaltak a dontési rendszereik, nagyon erdsen eszkozorientalt a
beruhdzasi gyakorlatuk, a termékportfolidjuk diverzifikicioja nagyon sokszor eseti jellegii.

Ha régionk gazdasdgai nem is keriilnek be a vilag ,.top 10” orszaga k6zé, mégis Obersteiner és Putz
(2004) ugy veélik, hogy a kelet-europai régioban miikddo vallalatok szamara hét jelentésebb olyan

mega-trend azonosithato, amelyek kisebb-nagyobb mértékben kihatnak fejlodési lehetdségeinkre:

O Novekedés: a régid szamara az EU tagsag potlolagos ndvekedési forrast biztosit, mellyel 20
¢év alatt elérhetik a régi tagok fejlettségének 70%-at.

0O Népesedés: a vilag mas régidival (Azsia, Eszak-Amerika, Latin-Amerika és a Karibi-térség,
valamint Ocednia) szemben Eurdpa és Kelet-Eurépa népesedési mutatoi romlanak, csokken a
népesseég.

Q Pénziigyek: e szektor atalakuldsa nagyban noveli a beruhazasok felgyorsulasat.

(W]

Ingatlan szektor: e teriilet szintén nagy lehetdségeket biztosit.
O Tovabbi jo kilatasti lehetdségeket biztosit a régid vallalatai szamdra az urbanizacid és

regionalis expanzid felgyorsulasa, valamint az EU altal is tamogatott 1j kdrnyezetpolitika.

Ha napjaink globalizacios trendjei folytatodnak, akkor nagyon fontos lenne, hogy a hazai mini-
vagy kozép-multik minél nagyobb szamban jelenjenek meg a nemzetkozi piacon. Napjainkban szamos
ilyen hazai cég (pl. Graphisoft, Kiirt, MOL, OTP) Iétezik. Nagy kérdés, hogy a tOkeerdsebb globalis
cégek mikor ,.kinaljak” fel a hazai menedzsmentnek, tulajdonosoknak a jo aron torténd kivasarlast?
Ilyen ,,rémhirekrél” mar olvashattunk a hazai sajtoban az OTP kapcsan (Népszabadsag, 2006). Az is
tovabbi kérdés, hogy a kiilfoldi toke ilyen nagymérvii magyarorszagi térnyerése mellett lesz-e ujabb
hazai mini-multi cég? Ezekre a cégekre nagy sziikség lenne, altaluk valhat a magyarorszagi

globalizacié Bojar (2005: 56) szerint ,,sokszinlivé” és magyarabba.
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3.5.3 LEHETSEGES JOVOBELI MULTI MAGATARTASOK

Az értekezésben szamos helyen olvashatd, hogy a multik gyakran nem a legmegfelelébben

viselkednek, gyakran kovetik a hagyomanyos kizsakmanyolo (exploative) MNV taktikat. Ez a taktika

nem mas, mint amig lehet, addig mindent kipréselni a helyi leanyvallalatb6l, mindenaron és utana

tovabballni egy masik orszagba. Azt viszont ezeknek a cégeknek is meg kell érteni, hogy a mai

globalizalt vilagunkban semmi nem marad titokban.

Milyen modon fognak viselkedni a multik a jovoben? Milyen stratégiakat kovetnek? Erre a

kérdésre az értekezés mas helyén mar gyakran idézett Bartlett és szerzotarsai Ujabb konyviikben

(2006) a kovetkezo négy receptet ajanljak:

Q A kordbban mar idézett hagyomdnyos kizsakmdnyolo multi magatartast kovetoknek azt

javasoljak, hogy hasznaljak ki az adodo lehetOségeket, de szdmoljanak annak a
kovetkezményeivel. Hivatkoznak a Nobel-dijas Friedman (1970) azon megéallapitasara, hogy
a cégek alapvetd célja a profit maximalizalas, de ezt nem tehetik hatartalanul, tekintettel kell
lennitiik a kornyezetre, a felelds foglalkoztatasra és diszkriminaci6 elkeriilésére. Idézik
tovabba Beamish (2006) cikkét, amiben a jelzett szerz6 érzékletesen ravilagit az olcsé kinai
bérmunka negativ hatasaira.

Az Un. tranzakcios magatartast kovetdé multiknak azt ajanljak, hogy tovabbra is tiszteljék a
Nemzetk6zi Munkaiigyi Szervezet (ILO) eldirasait €s tartsdk be a helyl munkaiigyi
szabalyokat. A szerzok tovabba azt ajanljak ezeknek a cégeknek, hogy kovessék az orvosok
hippokratészi eskiijét, ami szerint a beteg érdeke az els6, de nem mindenaron. Ez azt jelenti,
hogy keriiliék el az extrém negativ hatdsokat okozé megoldasokat. Igy feltehetden
elkeriilhetik a kiilonb6zo jogvédd ¢és nem kormanyzati szervek allandé tdmadésait €s
kritikait.

Az eloretekinté multik figyelmébe ajanlja a McKinsey tanacsadd cég 2006-ban publikalt
tanulmanya, hogy a megkérdezett nemzetkozi cégek felsévezetdinek és menedzsereinek 84
szazaléka novekvo szamban tartjdk fontosnak a megfeleld arany fenntartasat a részvényesi
profitmaximalizalas és a tarsadalmi érdekek kozott. A leirt jelenség egyik fontos elso korai
kezdeményezésének tekinthetd az a nyilatkozat, amit a korabbi ENSZ fétitkar Kofi Aman és
2.500 cég — koziiliik 105 a vilag 500 legnagyobb vallalata kozé tartozoak — nevében irtak ala
az 1999-es davosi Vilaggazdasagi Forum keretében. A jelzett dokumentum legfontosabb

kivanalmait tartalmazza a kovetkez0, 24. tablazat.

24. tablazat: A helyes vallalati magatartas tiz parancsolata

Kérdéskorok Javaslatok

Emberi jogok Az ilzleti életnek be kell tartani az emberi jogokra vonatkozo

nemzetkozi elGirasokat

Minden tizleti vallalkozasnak figyelni kell arra, hogy nem sérthetik
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meg az emberi jogok alapvet6 el6irasait.

Munkaiigyi szabalyok Az tizleti vallalkozadsoknak megfelel6en biztositani kell a dolgozok
szervezkedési  szabadsagat és  tisztelni kell a  kollektiv
megallapodasokat.

Tartozkodni kell rabszolgamunka minden formajatol.
Keriilni kell a gyermekmunka minden formajat.
Keriilni a kell diszkriminacié barmilyen forméjat.

Kornyezet Tamogatni kell a kornyezet mindenfajta védelmét.
Segiteni kell a kornyezetvédelmére irdnyuld programokat.
El6 kell segiteni a kdrnyezetbarat technologiak terjesztését.

Korrupcio elleni Az tizleti vilagnak kiizdeni kell a korrupcié minden forméja ellen.
kiizdelem

Forras: Bartlett Ch.-Ghoshal, S.—Beamish, P. (2006): Transnational Management. McGraw-Hill-Irwin, Boston: p.738.

Q A példamutatok szdméra az idézett szerzOk azt javasoljak, hogy ruhazzanak be olyan
termékekbe is, amelyek igazan csak a fejlodd vilag szdmara hasznosak. Idézik a Nokia
esetét, amely cég ezen orszadgok igényének jobban megfelelé mobiltelefont fejlesztett ki. A
Boston Consulting cég munkatarsai altal kdzelmultban megjelent Globality (Sirkin et al.,
2008) c. konyviikben az el6zdekben emlitett példakat sorolnak fel, amelyek azt erdsitik meg,
hogy a nemzetkozi cégek is kezdik felismerni az alacsony jovedelmil fogyasztok fontossagat.
Az amerikai haztartdsi gépeket gyartd Whirlpool cég hosszu ideig sikerteleniil probalkozott a
brazil piac arszintjének nemigen megfeleld — 1998-ban 300 dollaros aron forgalmazott —
mosogépét ott eladni. Evekkel késébb 2003-ban joval sikeresebbek voltak a braziliai
eladasok, amikor is 150 dollarért kinaltak az 0j mosogépiiket. Hasonlo termékvaltassal

sikeresen novelte a hazankban is jelenlévo Procter&Gamble cég a mexikoi eladasait.

Az idézett Bartlett és szerzotarsai (2006) a leirt javaslataik végén tigy fogalmaznak, hogy a multik
kizsakmanyold és orszdgokat megosztd magatartasat még 1971-ben birald6 Vernon konyve
megjelenése Ota az valamelyest mar valtozott. Ha nem is donté mértékben, de jelentsen ndtt a multik

érzékenysege a befogado orszagok tarsadalma és kérnyezet irant.

3.5.4 IHRM DISZCIPLINA JOVOJE

Az IHRM teriiletén ma mértékadonak szamitoé alapkonyvek és szakcikkek az IHRM jovdjével
kapcsolatban leginkabb a kovetkezOkben ismertetendd 1j teriiletekre és tevékenységekre hivjak fel a

figyelmet:

O Dowling-Welch (2004) és Dowling et al., (2008) az IHRM 1 témai kozott emliti meg az
etikai kérdéseket (relativ = behodolod; abszolutista = otthoni; univerzalista = altalanos értékek

¢és kulturalis eltérések), a nemzetkdzi cégek ilyen irany( belsé szabalyozasanak a fejlodését,
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a kiilonb6z6 tulajdont cégek, szervezetek (KKV-k, csaladi vallalkozasok, non-profit
szervezetek) IHRM-mel 0sszefliggd sajatos igényeit.
Briscoe-Schuler (2004) ugy latjak, hogy egy sor 0j téma jelenik meg napjainkban vagy a
kozeli jovében ezen a teriileten. fgy tobbek kozott kiemelik a globalitast (szakszervezetek és
érdekegyeztetetés, HR rendszerek, outsourcing, eHR, munkaszerzddések, foglalkoztatas és
krizismenedzselés), a nagyobb fokuszalast a fejlesztésre és a képzett és kvalifikalt HR/IHRM
szakemberek szdmanak gyarapodasat.
Brewester és szerzotarsai (2007) az europai HRM és IHRM igényeinek sajatos megjelenési
formaira hivjak fel a figyelmet, tovabba hisznek egy globalis, integralt HR diszciplina
1étrejottében.
még jobb és még hatékonyabb Osszekapcsoldsat emelik ki.
Roehling és szerzdtarsai (2005) ugy vélik, hogy az IHRM {6 feladata a globalis cégeknél az,
hogy minél tobb és jobb felkésziiltségli globalis menedzser alljon rendelkezésre e cégek
fejlodésének biztositasahoz. A masik kulcskérdésnek tartjak, hogy az egyre globalisabb
kornyezet jogi és mas kihivéasainak a cégek HR szakemberei meg tudjanak felelni.
A nemzetkozi cégek szdma, ahogy mar azt korabban jeleztem, véleményem szerint tovabb
fog novekedni. A maindl még tobb 1j szerepld jelenik meg a piacon és ebben fontos szerepet
fognak jatszani az un. feltérekvo orszagok multijai.
Még inkabb eléretor a kulttira és az interkulturalis egyiittmiikodés fontossadga. Az 0j multik a
korabbi évtizedekben a japan cégekhez hasonléan, gyakran nem fogjak respektalni a helyi
kulturat, de hosszabb tavon ezeknél a cégeknél kialakul az interkulturalitasnak egy megfeleld
szintje.
A globélis HR rendszerek térnyerésével szabvanyosodnak az ilyen rendszerek, de a helyi
munkajogi szabalyok miatt egy sor teriileten sziikséges lesz tovabbra is a helyi
alkalmazkodas. Novekedni fog az [HRM tanacsado, kulturaépitd, valamint integrald szerepe.
A jovo szempontjabol az sem elhanyagolhato tény, hogy milyen szerepet kapnak a bels6
(instrintic goals — jé kapcsolat, személyes fejlédés, kozosségi szellem), illetve kiilsé célokat
(excentric goals — pénz, statusz, exhibicionizmus) kovetok.
Tung (2006) gy véli, hogy a jovo feltorekvé multinacionalis cégei a kiilfoldi vezetd
tapasztalatok hianya miatt nem biztos, hogy ki tudjak hasznalni a hazai piacon elért jelentds
sikereiket. Az emberi erdforras szakirodalom egyik legnépszeribb témaja az un. legjobb
szakemberek megszerzésének (war for talent) kérdéskore. Ez a témakdr valdszinlileg nem
keriil le az IHRM ,top-témainak” lathatatlan versenytablajaroél. Hogy tudjak a vilag
munkaerére éhes orszagai (pl. Kina, USA, Nyugat-Europa, stb.) igényiiket kielégiteni a
jovoben? Kinaban igen jelentés a munkaer6hiany nem piacorientalt vezetokben és képzett
fizikai munkasokban. A jelzett hidny nemcsak a vilag legnépesebb orszagara lesz jellemz6 a

jovoben. Korabban mar emlitettem, hogy a ,,baby boom” generacié nyugdijba vonulasaval
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jelentés munkaeréhiany fog fellépni a vilag egyetlen szuperhatalmanal. Egyes vélemények
szerint ez a hidny potolhaté az USA-ban tanuld és ott marado végzett kiilfoldi hallgatokbol
¢€s a bearaml6 nagy létszamu latin-amerikai emigransokbol (Tung, 2006). Japan feltehetdleg
konnyiteni fog a kiilfoldi munkaerd foglalkoztatasanak korlatozasan. Kina feltehetéleg egyre
erdsebben fog tamaszkodni a kiilf6ldon €16 kinaiak hazafias alapon torténé hazahivasara.
Jogosan meriil fel a kérdés, mi lesz hazankban? Ennek megvalaszolasa egy ujabb dolgozat
megirasat igényli. Itt csak néhany gondolatot fogalmazok meg a felvetett kérdésekkel
Osszefiiggésben. Hazankban is feltehetdleg oldodni fog a nemcsak magyar nemzetiségi
munkaerdvel kapcsolatos elutasité hozzaallas. A kiilfoldre tavozott magyar munkavallalok

koziil valészintileg szdmosan visszatérnek hazankba.

Az el6zbekben leirtak alapjan az IHRM jovojével Osszefiiggésben a szakirodalom alapjan hidrom

trendet azonosithatunk:

O A multban az IHRM nagyon er0sen a kiilfoldi kikiildottek (expats) kérdésével foglalkozott.

Q Azzal, hogy jelentésen megnovekedett a kiilfoldi leanyvallalatoknal dolgozok szama, a
hagyomanyos, csak kiilfoldi kikiildottekre koncentrdlo IHRM korszakdnak vége. Egyre
inkabb eldtérbe keriilt az IHRM-ben az interkulturalitas figyelembevétele.

Q Az eldre tekinté multik ndvekvd szdmban tartjak fontosnak a megfelelé aranyok fenntartasat

a részvényesi profitmaximalizalds €és a tarsadalmi érdek kozott. Ezeknél a vallalatoknal

feltehetden elétérbe keriil a CSR2S dltal vezérelt HR.

28 CSR=Corporate Social Responsability
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4 HR-FUNKCIO ATALAKULASA NEMZETKOZI CEGEK HELYI
LEANYVALLALATAINAL MAGYARORSZAGON ES KELET-EUROPABAN

Ebben a részben eldszor attekintjiik a kutatasi modelliink szakirodalmi elézményeit. A kiilonbozo
szakirodalmi forrasokra és a korabbi kutatdasi tapasztalatainkra épitve bemutatjuk kutatasi
modelliinket. Részletesen ismertetjiik kutatasi modelliinkre alapozott két kutatasunkat, amelyeket 2004-
ben (42 - magyarorszdgi lednyvdllalat) és 2008-2009-ben (279 lednyvdllalat - Esztorszdg,
Horvatorszag, Lengyelorszag, Magyarorszag, Szerbia, Szlovakia) végeztiink el. Még tovabbi kutatast
is bemutatunk. Az egyik keretében 566 bolgadr, magyar, roman és szlovik vallalat esetében vizsgaltuk a
helyi és kiilfoldi tulajdon hatasat a valsagra adott HR valaszok (HR valtozasi akciok és bérezés)
tekintetében. A masik kutatasban 2011-ben és 2012-ben 302 magyarorszagi szervezetnél azt
vizsgdlom, hogy a kiilfoldi tulajdon és a vallalati mérete milyen hatdssal van a rugalmas juttatdsi

rendszerek (ismertebb nevén cafetéria) alkalmazasara.

41 ELOZMENYEK

A szakirodalomban szdmos olyan kutatdssal taladlkozunk, amelyek célja az volt, hogy
meghatarozzak, jellemezzék a kiillonbozé vallalati magyarazé tényezok fliggvényében a vizsgalt

cégeknél folyo HRM gyakorlatot. Ezek a kutatdsok két nagyobb csoportba sorolhatok:

O Az elsd csoportba azok a vizsgélatok tartoznak, amelyek jellegzetes statisztikai értékeket,
mutatoszamokat, benchmark standardokat allapitanak meg a felmérésekben résztvevod
vallalatok jellemz6i €s a ,,legjobbaktdl valo tanulas érdekében” (IFUA, 2006:75). A vallalati
HR munka hatékonysagi vizsgalatanak jol ismert modszere a benchmarking, amikor is
specifikus mérdszamok (pl. a HR raforditasok, a kilépdk aranya, a megtériilési mutatok, stb.)
alapjan hasonlitjuk 0ssze a mintaban szerepld szervezetek azonos jellemzoit (Evans, 1977).
A benchmarking kutatds egy sajatos valtozata az un. HRM gyakorlat felmérés (HRM

Practice Survey). E vizsgalatok koziil a teljesség igénye nélkiil a kovetkezok emelhetdk ki:

* A Cranfield Business School a ’90-es évek eleje Ota végez felmérést a nyugat-

eurdpai HRM-rél (Brewster et al., 2004). Ez a HR kutatas Cranet2? név alatt mara
a vilag legnagyobb akadémiai non-profit kutatasi halozatava valt (Brewster et al.,

2012 és Parry et al., 2013).

29A Cranfield Network (CRANET) (az angliai Cranfield Business School altal alapitott és miikddtetett Eurépai Emberi
Eréforras Kutatasi Halozat), alapitasat 1988-ban hataroztak el az ILO kezdeményezésére Cranfieldben (UK) (Lazarova et al.,
2008). A kezdeményezésemre a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomany Kar 2004 ota tagja ennek a kutatd

halozatnak. A magyarorszagi koordinacioba 2011 6ta bekapcsolodott a Szent Istvan Egyetem Gazdasagtudomanyi Kara is.



156

dc—475—12

= Az USA-ban az egész orszagra kiterjedd haldzattal rendelkez6 Society for Human
Resource Management (SHRM=Orszagos Human Er6forras Tarsasag), valamint a
kaliforniai Santa Clara-ban székelt Saratoga Intézet kozel Otszaz vallalatra
kiterjedd, évente megismétlodd felmérései emelhetdk ki. Az utdbbiakban emlitett
vizsgalat Saratoga felmérés néven eldszor az IBM tulajdonaba keriilt, mig 2008-
ban a Pricewaterhouse-Coopers nemzetkdzi tanacsadocég vette meg az IBM-t6l.

= Az Ir Orszigos Személyzetfejlesztési Intézet (CIPD) altal rendszeresen végzett
orszagos HRM felmérések (Wiley, 2002).

» Hazankban a kdvetkez6 ismertebb HR benchmarking kutatasok emlithetok: Human
Szakemberek Orszagos Szovetsége (Bodai, 2008), DGS Global (Petranyi, 2008),
Human Tiikor (Bokor, 2005 és 2006).

O A masik csoportba azok az elemzések és vizsgdlatok tartoznak, amelyek azt hivatottak
megallapitani, hogy a HRM milyen mddon és hatékonysdggal jarul hozza a vallalatok
eredményességéhez. Az Gn. emberi toke kutatasok még a milt szdzad ’30-as éveire nytlnak
vissza, a 90-es évek végén (Ulrich, 1998 és Ulrich et al., 2009), illetve az évezred eleji
globalis gazdaségi lassulas (Nalbantian et al., 2003) és a mostani valsag kiilonosen eldtérbe

allitottak az ilyen tipusu vizsgalatokat (Fodor-Podr, 2009 és Fodor et al. 2011).

A kelet-europai orszagokban ,eltérd gazdasagiranyitdsi kornyezetben keriilt sor a kiilfoldi
tokerészesedés engedélyezésére” (Simai, 1989:876). Magyarorszagon és a Szovjetunioban a beindult
reformfolyamatok, mig Bulgariaban és Romaniaban a kotott tervgazdalkodas keretei kozott torténtek
meg ezek az elsé 1épések. Magyarorszagon a szocializmus koriilményei kozott 1972 ota lehetett
kiilfoldi toke kozremiikodésével vegyesvallalatot alapitani. A rendszervaltas hajnalan, 1989-ben egész
Kelet-Europaban kozel 1.000 kiilfoldi részesedésti vallalat mikodott, kozel 400 millio USA dollar
kiilfoldi tékével (Simai, 1989). Az els6 kiilfoldi tulajdont leanyvallalatot 1973-ban a Siemens cég

jegyeztette be30 Magyarorszagon. A jelzett idészak és 1989 kozott kozel 350 kiilfoldi tulajdonu
vegyesvallalat jott 1étre hazankban (Inotai, 1989).

Tomegesen jelentek meg a nemzetkozi cégek helyi leanyvallalatai 1988-t6l kezdve hazdnkban
(Arva, 1994; Baréth et al., 2001 és MNB, 2007) és a régioban. Kezdetben féleg a korabbi kooperacios
partnerek (pl. bérmunka, licenc, stb.) voltak a befektetok. Ekkor még szamosan tartottak attdl, hogy az
igazi nagyagyuk, a transznacionalis vallalatok elkeriilik hazankat. De nem ez kovetkezett be, a TNC-k
minden varakozassal ellentétben nagy étvaggyal haraptak bele a résziikre felkinalt magyar €s mas
kelet-eurdpai orszagok privatizacios ,.tortdjaba” (Mihalyi, 2000). A kilencvenes évek kdzepére elérték

a kozel harmincezres szamot, ami jelentdsen nem valtozott a kovetkezé években (KSH, 2010). A

30 1tt nem célunk a II. vilaghaborti és monarchia idején jellemzd kiilfoldi tékebedramlas jellemzdinek az elemzése. Egy
biztos, hogy az I. vilaghaboru el6tt inkabb az osztrdk téke volt domindns a magyar gazdasagban, mig a Trianon utani
iddszakban a gy6ztes, antant hatalmak vallalati voltak meghataroz6 befektetdk. A harmincas évektdl kezdve pedig a német
befolyas novekedett (Réti, 2012). A szocializmus idején a kiilfoldi tdkével a KGST keretében folytatott tervegyeztetés
keretében, az 1980-as évek végén mar 1.000 kozosvallalat miikodott (Simai, 1988).



157

1 A =7 1 N

Ut 470 _1Z2
kozvetlen tokeberuhdzasok (Foreign Direct Investment) kiemelkedd motorjai a nemzetkdzi cégek és
helyi leanyvallalatai. Eddig ezek a cégek hazankban kozel 80 milliard dollart fektettek be (AHK, 2012
és Fabian, 2012). Ez az érték az UNCTAD (2012) leglijabb vizsgalatai szerint a Kelet-Eurdpaba

aramlott kozel 650 milliard dollar kiilfoldi tokének kozel 8,5 szazalékat teszi ki.

25. Tablazat: FDI volumene Kelet-Eurdpa egyes orszagaiban (milli6 dollar) (1990-2011)

Sorszam Orszagok 1990 2000 2011

1. Bulgaria 112 2.704 47.653
2. Csehorszag 1.363 21.644 125.245
3. Esztorszag 2.645 16.727
4. Horvatorszag 4.489 19.202*
5. Magyarorszag 570 22.870 84.447
6. Lettorszag 2.084 12.109
7. Litvéania 2.334 13.921
8. Lengyelorszag 109 34.227 197.538
9. Romania 6.953 70.328
10. Szlovakia 282 4.762 51.293
11. Szlovénia 1.643 2.893 15.145

Osszesen 4.079 107.605 653.608

* becslés

Forras: UNCTAD (2012): World Investment Report 2012-Towards a New Generation of Investment Policies. United
Nations, Geneva.p. 174. és Barisic, A.F.- Poor, J.: HRM in transition in Croatian subsidiaries of MNCs in line with a Central
and Eastern European survey — 2010. In: 6th International Conference "An Enterprise Odyssey: Corporate Governance and

Public Policy-Path to Sustainable Future” Solaris Resort, Sibenik, 13-16 June 2012. (Croatia) pp. 842-857.

Az UNCTAD (2012) jelentése szerint a nemzetkozi vallalatok a helyi leanyvallalataiknal mar kozel
70 millié dolgozot foglalkoztatnak. A szadmitasaink szerint ez az érték az atalakuld orszdgokban joval
magasabb, mint szdmos nyugati orszagban ¢és Kinaban. Hazankban ugyanez az érték 22,4 szazalékot
ért el az évezred elején az emlitett jelentés szerint. Ez az érték csupan Szlovakidban volt magasabb,
ahol elérte a 26%-ot. A legtjabb adatok (KSH, 2010. d és e; Slovak, 2010) szerint, az emlitett két
orszagban ez a foglalkoztatasi arany nem sokat valtozott az elmult évek soran. Bizonyos iparagakban
(pl. magyar gépiparban az évezred eleji 47,2%-r6l 58%-ra nétt) (Gacs, 2007b és Kiss, 2007) ez az
érték joval meghaladja az elébb emlitett mutatokat (Rugraff, 2010).

Az elézoekben jelzett okok (pl. kiilfoldi toke sulya és a foglalkoztatasban jatszott szerepe) miatt
fontos tehat, hogy ismerjik kiilfoldi tulajdoni helyi leanyvallalatok bels6 milkddéseit és azok
valtozasait. Az eltelt negyedszazad alatt nagyon sokat modosult a nemzetkozi vallalatok helye és
szerepe hazankban. Mar a *90-es évek végén tobben felhivtak arra a figyelmet, hogy a jelzett cégek
helyi leanyvaéllalatainak vezetése szempontjabol Kkitlintetett szerepe van az emberi erdforrdsok

menedzselésnek (Czako et al., 1999).




158

dc—475—12

Ahogy korabban mar jeleztik, ,,az emberi erdforras menedzsment (HRM) azon funkciok
kolcsondsen egymasra épiild egyiittese, amelyek az emberi erdforrasok hatékony felhasznaldasat segitik
el6 az egyeni és szervezeti célok egyidejii figyelembevételével” jelenti (Poor et al., 1999; Karoliny et
al., 2003 és Karoliny, 2010). A nemzetkozi vallalatok keretében folyd emberi eréforras menedzselés
(IHRM=International Human Resource Management) egyik legfontosabb kiilonbségképz6 ismérve az,
hogy nem egy, hanem tobb orszag munkavallaldira vonatkozéan kell HRM kérdéseket megoldani
(Dowling et al. 2008). Simai (2008: 361) ugy véli, hogy ,,a nemzetkdzi tarsasagok emberi eréforras
menedzsmentjének kozponti jelentdségli feladata annak meghatarozasa is, hogy nemzetkozi
halézatukban, leanyvallalataiknal milyen pozicidt toltsenek be a menedzsmentben a helyi
szakemberek, s mit tartsanak fenn a kiilfoldieknek™.

A kiilfoldi (Golejewska, 2002) és hazai kutatok mar nagyon koran felhivtak arra a figyelmet, hogy
a kiilfoldi toke jelent6sen megnoveli a bérezés és a foglalkoztatas terén a kiilonbségeket (Falusné,
2000 ¢és Fazekas, 2003), amelyek jelentds tarsadalmi és gazdasdgi polarizaciét okozhatnak és
kivalthatjdk az allami szféraban a béremelési igényeket (pl. hazdnkban: 2000-2001 és 2002-2003)
(Kuti, 2007). Antaldczy-Sass (2005) viszonylag erds korrelacidt tudtak kimutatni a foglalkoztatas,
valamint az atlagkeresetek és a befektetett kiilfoldi miikodd téke nagysaga kozott. Amikor ezeket a
szektoralis eltéréseket vizsgaljuk, érdemes arra tekintettel lenni, hogy a kiilfoldi lednyvallalatok
kétszeres bérelénye azzal is magyardzhatd, hogy a hazai cégeknél az ,.egyéb mddokon torténd
kompenzalas szinte altalanos” (Benedek, 2002:49). A felvetéssel kapcsolatban azt is fontos kiemelni,
hogy a kiilfoldi toke jelentdsen kiélezte, illetve megerdsitette a korabban is 1étezd regionalis
kiilonbségeket (Kaderjak, 1996; Kertesi-Koll6, 2001a és b; Fazekas, 2003; Ivicz et al., 2004; Gabor,
2006a és b). A szakszervezetek specialis viszonyaira hivjak fel a figyelmet egyes kutatok (Toth, 1998
és Gabor, 2006a). Ezzel kapcsolatban érdemes idézni Hoost (2000:131), aki ugy véli, hogy a
nemzetkdzi cégek ,,gazdasagi hatalmukkal és munkatars orientalt cégkultirajukkal, jelentosen ki
tudjak fogni a szelet barmilyen szakszervezeti kezdeményezéssel szemben”.

A leanyvallalatok HR-jének attekintését célzo vizsgalatok tobbsége, megmarad egy-egy orszag
hatokorében (Alas-Svetlik, 2004; Ursic-Mulej, 2005; Cui et al., 2006; Gyokér-Finna, 2011 és 2012)
kevesebb a tobb orszagra kiterjedd elemzés, pl. Cranet kutatas (Morley et al., 2008) és menedzseri
kompetenciak (Mannik et al., 2004 és Brewster és Bennett, 2010).

Az ¢l6z6 harom részben felvazoltuk azt a gondolati kort, aminek keretei k6zott a HRM vallalati
fejlodését és atalakulasat a nemzetkoziesedés szempontjabol kiemelendonek tartunk. Ebben a részben
bemutatandé hazai és kelet-europai empirikus felmeréseink tobbek kozott a kovetkezokre vilagitanak
ra:

O Bemutatjuk azt a HR vizsgalati modellt, amely két felmérésiink (2004/2005 és 2008/2009)
alapjaul szolgalt. Ismertetjiik mindkét felmérés eredményeit és fontosabb kovetkeztetéseit.
Az els6 felmérés csak a magyarorszagi, mig a masodik, hét kelet-eurdpai orszag kiilfoldi

tulajdonu leanyvallalataira terjedt ki.
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Q Ismertetjik még egy olyan elemzésiinket is, amelyben vizsgaltuk négy kelet-europai
orszagra kiterjedé survey segitségével, hogy milyen hasonlosagot, illetve kiilonbséget
mutatnak a valsagra tortént HR reakciok a hazai, illetve a kiilfoldi tulajdonu vallalatok

esetében.

4.2 KUTATASI MODELL

A HR-funkciét a nemzetkozi cégek kiillonbozé tevékenységeit feldleld, befolyasold tényezdk
komplex rendszerében vizsgaljuk. A szakirodalombol jol ismert, hogy melyek azok a tényezok,
amelyek befolyasoljak a HR stratégiai kérdéseit. Ezzel Osszefiiggésben Fisher et al. (1993) és
Francesco és Gold (1997) ugy vélik, hogy ide sorolhatok a kiilsd és belsdé tényezdk, a vallalat
fejlettsége az adott régidban, az alkalmazott technologia és nem utolsdésorban a leanyvallalat
¢életciklusa. A kovetkezd, 26. abra a nemzetkdzi menedzsment hatotényezdit €s megvaldsitasi
eszkozeit foglalja rendszerbe, amely megfeleld alapot nyujt az alcimben felvetett kérdéskor

vizsgalatara (Brewster et al., 2006 és Venaik et al., 2005). Az alkalmazott modelliink a kdvetkezOket

tartalmazza:
26. ébra: A kutatds modellje
Mandatum
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Forras: Poor J. (2013): Az emberier6forras-gazdalkodas atalakulas a nemzetkozi cégek leanyvallalatainal Magyarorszagon
és a kelet-eurdpai régioban. Kozgazdasagi Szemle, januar (megjelenés alatt) és Poor,J.—Farkas,F.-Engle, D.A. (Eds.)
(2012): Human Resource Management Issues and Challenges in Foreign Owned Companies: Central and Eastern Europe.
Faculty of Economics, Janos Selye University, Komarno (Slovakia).




Q 4 cég céljai: az el6z6 részekben mar tobbszor utaltunk arra, hogy a multinacionalis cégek mas
orszag piacara torténod belépésének nyilvanvaléan hagyomanyos (traditional) okai és ezekbol
kovetkezé céljai vannak (piacszerzés, nyersanyagellatas biztositasa, diverzifikacio,
innovacio), de létezik szdmos 0j (emerging) indok is (K+F-koltségek emelkedésének az
ellenstlyozasa, méretgazdasagossag, stb.) (Bartlett-Beamish, 2011). Ezek az altalanos célok
gyakran iizletfejlesztési és piacmegtartdsi megfontolasok (Cséki, 2011) és a kormanyzati
elvarasok teljesitése céljabol (Drucker, 2008) mddosulhatnak

Q Eredet: Az eredet itt azt jelenti, hogy ,,a szarmazasi orszag imazsa az adott orszaghoz k6t6dd
asszociaciokbol és hiedelmekbdl all” (Kotler-Keller,2006:893). Yan (2003) szerint a kutatok
egy része - ide sorolhatd tobbek kozott Hofstede (1991), Rosenzweig-Noria (1994) és
Jackson-Artola (1997) — szerint a nemzeti kultirak jelentdsen befolyasoljak a menedzsment
gyakorlatot és struktirdit. Ezzel szemben masok (Pauly- Reich, 1997) gy vélik, hogy a
technologiai fejlodés elmossa ezeket a nemzeti kiillonbségeket (1asd ezzel kapcsolatban még
az 1. részben leirtakat.). Simai (2000a:355) ugy vélte egy évtizeddel ezelott, hogy a korabbi
évtizedekben ,,az eredet, az évezred elején ma inkabb a szektor”. Az eredet kérdése Rees és
Edwards (2003:12) szerint azért is fontos, mivel bizonyos ,,nemzetek cégei (pl. amerikaiak)
egyaltalan nem figyelnek a helyi viszonyokra. Dicken (2011, 123) ugy véli, hogy kiilonb6z6
kutatasok alapjan allithato, hogy a hasonlosag ugyanazon nemzetbeli multik kdzott nagyobb,
mint a kiilonb6z0ség”. A konvergencia és divergencia kutatasok Dicken (2011:125) szerint
azt mutatjak, hogy a ,kiillonb6z0 transznacionalis tarsasagok megtartjadk néhany nemzeti
sajatossagukat. Ez azonban nem azt jelenti, hogy ezek a cégek nem valtoznak, és nem
vesznek at altalanos trendjellemzoket a sajat gyakorlatukba”. Az eredet kérdést vizsgalhatjuk
egyes orszdgok, nagyobb menedzsment kultardk (pl. angolszdsz, germdn, japan, stb.)
(Hofstede, 1980, Ronen-Shenkar, 1985; Brewster-Larsen, 1992; Brewster et al., 2004) vagy
az érdekegyezetés és a munkaerdpiac (Due et al., 1991) szempontjabol egyarant.

Q Belépési modok: Altalaban a vallalatok hosszabb evoltcids fejlédési mintakat kdvetnek.
Azonban ,egyes vallalatok alkalmazhatjdk a licenceladasi, alvallalkozasi vagy egyéb
miikddési modokat is” (Dowling és Welch 2004:31). Azok a vallalatok, amelyek hajlanddak
,mindent kockara tenni, és fejest ugrani az ismeretlenbe”, a revolucids fejlédési mintat
kovetik. Az 0j technologiak és a nem termékjellegii szolgaltatasok rendkiviil gyors fejlodése
(pl. tanacsadas, média, bank- ¢és pénziigyek) kinalta lehetOségek tartozhatnak ide. A
nemzetkézi vallalatok tipikus belépési modja Magyarorszagon ¢és a régionkban:
vallalatfelvasarlassal oldottdk meg tobbségi iranyitas atvételét vagy zoldmezos
beruhazasokat hajtottak végre (UNCTAD, 2012).

Q Belépés idopontia: Az elsdként 0j termékével vagy szolgaltatasdval piacra 1épd (korai

belépé=early mover) cég az, amelyik jelentds elonyre tehet szert mas vallalatokkal szemben
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egy adott orszag piacan. Ez a stratégia foleg olyan iparagakban lehet sikeres, ahol kevés cég
talalhaté (Wild et al, 2003). A késon érkezok (late mover) abbdl profitalhatnak, amit az
elotte belépok az adott piacon elértek (pl. elcsabithatjak a versenytars altal kiképzett
dolgozokat), viszont a piacon 1€v0 versenytarsak a megszerzett pozicioik kovetkeztében jobb
helyzetben vannak. A jellegzetes belépési id6szakok a kutatasunkban: 1995 eldtt, 1995-2000
kozott és 2000 utan.

Q Mandatum: A 3. részben az IHRM modelliink ismertetésekor mar bemutattuk azokat a
legfontosabb szerepeket — fontossdg (Barlett-Goshal, 2000), innovdcios-tudastranszfer
(Black et al., 1999), nemzetkoziesedés foka (Adler, 1986) és leanyvallalat feladata (Csath,
2004) - amelyeket a lednyvallalati szerepekkel kapcsolatban a szakirodalomban
megfogalmaztak. Simai (2000a:355) is ugy véli, hogy ,.tovabba figyelemre mélto eltérés van
az integraltsagban” (értsd mandatum, a szerzd kiemelése). Abbdl a szempontbol, hogy a
helyi lednyvallalat tevékenységi kore az értéklanc (value chain) mekkora hanyadara terjed ki,
a résztvevoket vizsgalataink soran Delany (1998) és White-Poynter (1984) kategoridinak

megfelel6en 6t csoportba soroltuk:

= 1. Mandatum”: Uzleti tevékenysége soran a cég a helyi kereskedelemben hozza
forgalomba azokat a termékeket, amelyeket a kdzpontban gyartottak. A vallalat
kisebb utdnzata az anyavallalatnak.

» 2. Mandatum”: Uzleti tevékenysége soran a cég t6bb orszdg, vagy a globalis piac
szamara gyart egy sor alkatrészt. Az operativ tevékenységek a csomagolasra,
kisebb kiszerelésre, néhany végs6 folyamat elvégzésére, illetve raktarozasra és
disztribuciora korlatozodnak.

» 3. Mandatum”: Uzleti tevékenysége sordn a cég nem ellenérzi a gazdasagi egység
teljes értéklancat, de annak szamos részében fejt ki tevékenységet. Ez a gyartasi
tevékenység vagy egy regionalis logisztikai rendszer elokésziilete lehet.

» 4. Mandatum”™: Uzleti tevékenysége soran egy meghatdrozott terméklanc

fejleszteset, gyartasat és forgalomba hozasdt vegzi a vilagpiac szamara. A
termékek, a piacok €s az alapvetd technoldgiak hasonloak az anyavallalatéhoz, de
kozottiik ritka az informacidcsere.

= 5. Mandatum”: A vallalat elegendd szabadsaggal és eréforrassal rendelkezik, hogy
lokalis, t6bb orszagra vagy a vildgpiacra kiterjedo iizletagakat fejlesszen ki. A
leanyvallalat korlatlanul kiléphet a vilagpiacra, és szabadon kihasznalhatja az 1j

iizleti lehetdségeket.

Q Ceégfejlodesi fazisok: A 70-es évek ota sok szerzé (Greiner, 1972; Kazanjian, 1988;
Kazanjian—Drazin, 1989 és Hanks et al., 1994) foglalkozott az életciklus-elmélet vallalati
kérdéseivel. Az életciklus-modelleket (angolul life cycle vagy stage model) a szervezeti
novekedés vizsgalatara dolgoztak ki. Az ilyen modellek alkalmazasanak alapvetd célja, hogy

»segitségiikkel a szervezeti novekedés kiilonbozé fazisaira, a befolyasold tényezdk
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fliggvényében meghatarozzak a lényeges kovetkezményeket” (Rutherford et al. 2003:321).
Nincs egyértelmli bizonyiték arra, hogy hany fazissal lehet leirni egy-egy szervezet
¢letciklusat. Ezek az értékek 3 és 10 kdzott mozognak. Timmons (1990) 6t fazist kiilonboztet
meg. Hasonlo 1éptékil, de kicsit eltéré megnevezésii €s tartalmu fazisbeosztast alkalmaznak
mas kutatok (Szerb, 2005, Hisrich-Peters, 1991). Mig Szirmai (2002) haromfazisu életciklust
javasol. Mintzberg (2010) a kilencelemii életciklus modelljét a hatalmi szerepek
szempontjabdl fogalmazta meg. Hosszi ideig a cégek kiilonbozo fejlodési fazisainak
tikrében, inkabb az altalanos menedzsment, a pénziigyi és az értékesitési-marketing
kérdések alltak a kutatok vizsgalatainak kozéppontjaban. Lavoie ¢és Guilbert (1978),
valamint Adizes (1992) ugy érvelnek, hogy a human tényezd, tovabba a dolgozoi
magatartasformdk a szervezeti életciklus valtozasaval egylitt mddosulnak. Hess (1987)
szerint az altalanos menedzsmentproblémak mellett a HR-kérdések a legfontosabbak a
szervezeti novekedés egyes fazisaiban. Az el6zdekben leirt szakirodalmi megallapitasokra
tamaszkodva ugy veéltik, hogy a nemzetkdzi vallalatok helyi lednyvallalatainak HR-
gyakorlata valtozdsdnak vizsgalatara — az elmult 22 évre vonatkozoan — alkalmazhat6 az
eldzéekben bemutatott szervezeti életciklus modell. Az alapvetd kutatasi szakaszokat alabb
ismertetjiik, a kutatas modelljét pedig az el6zéleg bemutatott 26. dbra szemlélteti. E 1épések
koziil az elsé hadrom szakasz atfedi egymadst, ahogyan az egyes vallalatoknal tapasztalhattuk
is. Az idOpontokat megkdzelitdleg tintettikk fel, alkalmazkodva a makrogazdasagi

viszonyokhoz, ahogyan azok Magyarorszagon valtoztak.

» |. szakasz. ,, Privatizacio”: Ez az atmeneti id6szak — amely a minta szempontjabol
a ’80-as évek végetdl a "90-es évek masodik feléig tartott — a magyar gazdasagban
a centralizalt allami iranyitasbol, a szocializmusbol a termelési er6forrasok
magankézbe valod keriilésével jellemezheté. Mind a jogi, mind pedig az
intézményesitett keretek (magantéke, piacok kialakulasa, stb.) megvaltoztak,
ezaltal lehetové valt a magantulajdon ¢és a tokeallokdcid szdmos formaja.
Hazankban a spontan privatizacié 1988-ban kezdédott és a *90-es évek végére az
OTP-részvények eladasaval donté mértékben be is fejez6dott (Branyiczki et al.,
1992; Rodz, 1996; Major 1999).

» 2. szakasz. ,,Az MNV-k megjelenése”: Ebben az id6szakban — mely vizsgalatunk
szempontjabdl atfogja a *80-as évek végétdl a *90-es évek végéig terjedd iddszakot
— jelentek meg nagy tomegben a multinacionalis vallalatok (MNV) a magyar
gazdasagban az allamilag tamogatott, allami tulajdonti vagy mar korabban
privatizalt vallalatokon keresztiil, a helyi vagy regionalis tulajdona vallalati
tranzakciok, a zoldmezOs beruhazasok révén. Ezek az akviziciok vagy zoldmezOs
inveszticiok az eladastol és értékesitéstdl kezdve a teljes értéklanc folyamatat
atfoghattdk. A termelési kapacitasok, az emberi eréforrasok, a technologidk és

folyamatok atvilagitdsa és elemzése jellemzi ezt az id6szakot. Nem minden
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nemzetkdzi vallalat kezdte nullarol magyarorszagi befektetéseit. Példaul az IBM
1936 ota van jelen hazankban, és harom év (1969-1972) kivételével mind a mai
napig folyamatosan miikodik is. Kordbban mar utaltunk arra, hogy a volt
szocialista orszagok koziil hazankban johettek létre legeldszor (1972-ben) a
vegyesvallalatok. Ahogy mar jeleztiik, ezzel a lehetdséggel nalunk legelGszor a
Simens AG élt, amely 1973-ban alapitotta meg elsé itteni vegyesvallalatat. A
legtobb kiilfoldi cég azonban a rendszervaltas utan hajtotta végre tOkebefektetéseit
hazankban é€s a régidé mas orszagaiban.
3. szakasz. , Atmeneti idbszak, tanulds-fejlédés” (1988—1999): A ,mézeshetek”
idészaka alatt — amely a ’90-es éveket jelenti — a terjeszkedd nemzetkodzi cégek
felmérték a helyi vallalati gyakorlatot és folyamatokat. Ezek a cégek ,,jo
allampolgarként” a hazai standardok szerint megkiséreltek megfeleld egyensulyt
taldlni a helyi termelés, a technologidk, az emberi képességek és folyamatok
elfogadhatd formalizaldsa révén. A helyiek aggodalmat megértve, megprobaltak
alkalmazkodni a helyi érdekviszonyokhoz, kotédésekhez és szokasokhoz.
4. szakasz. ,,Gazdasagi visszaesés” (2000-2003): A vilaggazdasagi visszaesés
(global slowdown) egybeesett a ,mézeshetek” vagy sikeres atalakitdsok
lezarulasaval. Megfigyelhetd volt egy redlisabb elvarési rendszer kialakuldsa helyi
¢s globalis szinten, ami a gazdasagi racionalitast és a veszteséges részlegektol valo
megvalast vonta maga utdn. A tevékenységek mindinkdbb a regionalis
szemléletnek megfelelden folytak, és a folosleges termelési folyamataikat és
tevékenységeiket athelyezték a régid vagy a vilag mas részeibe. A technologiai és
személyligyi fejlesztésekre szant befektetéseket vagy elhalasztottdk, vagy
visszavontak.
5. szakasz. ,,Megszilardult dllapot” (2003-2008): A relative globalis gazdasagi
stabilitds és a tovabbi eurdpai egyesités egyiittes hatasa 1élegzetvételnyi szlinetet
eredményezett ahhoz, hogy a nemzetkozi vallalatok ujraértékeljék magyar és mas
kelet-europai leanyvallalataik potencidlis szerepét az elmult éveket jellemzé
alland¢6 valtozasok és bizonytalansagok utan.
6. szakasz. ,, Valsag és kilabalas” A kutatasunk masodik fazisat (Lasd a kdvetkezd
alfejezetben leirtakat) 2008-2009 iddszakban hajtottuk végre. Néhany éves

prosperitas utan egy globalis visszaesés keretei kozott elemeztiikk a HR helyzetét.

Q HR-vdltozok: A modellben a kovetkezd tipikus HR-valtozok alakulasat (Dowling et al.,
2008) vizsgaljuk:

HR-jellemz6i: A HR-részleg 1étszamanak és leterheltségének alakulasa, HR munka
fontossaga, eredményei, hatékonysagi jellemzéit reprezentalé fébb mutatok (a
bérkoltség 6sszkoltségen beliili aranya, a korfa, a képzési koltségkeret relativ sulya,

a fluktuacios rata és a hianyzasok szamanak alakulasa) (Cranet, 2006 és 2011).
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» Kiilfoldi kikiildottek: Azok tartoznak ebbe a korbe - ahogy a 3. részben mar
jeleztik, akik kiilfoldrol (anyavallalattol vagy harmadik orszagbol) érkeztek, ismert
angol szoval expatriotaknak hivunk, és a hazai leanyvallalattol tartosan kiilfoldi (az
anyavallalathoz vagy mas orszagokban miikodé leanyvallalatokhoz) kikiildetésre
kinevezettek, akiket ismert angol szoval inpatridtaknak neveziink (Dowling-Welch,
2004).

= A HR részleg miikddése: a kdzponti és a helyi HR viszonya (Briscoe-Schuler, 2004
¢és Podr, 2009), az egyes HR funkciok fontossaganak valtozasa, a sikert hoz6 HR
kompetenciak (Ulrich et al., 2009), elsddleges dontési felelésség HR kérdésekben
¢s kiils6 szolgaltatok foglalkoztatdsa (Podr-Németh, 2010 és Podr-Milovecz,
2011).

43 HRMAGYARORSZAGI LEANYVALLALATOKNAL (2004)

Kutatasi projektiink elsé fazisanak a keretében a Magyarorszdgon megtelepiild nemzetkdzi
vallalatok lednyvallalatainak HR-funkcioit és gyakorlati alkalmazasait, valamint mindezek torténeti

fejlodését vizsgaltuk 2004-ben.

4.3.1 HIPOTEZIS

H1: Alapvetd hipotézisiink az volt, hogy a vizsgalt fejlodési szakaszokon (1-5.szakasz) atment
leanyvallalatok esetében tapasztalhatjuk azokat a jelenségeket, amelyeket hasonlo érettségl
szervezetek kapcsan a szakirodalomban mas szerzok is publikaltak. Ezt a hipotézisiinket hét

kiilonboz6 alhipotézissel probaljuk igazolni:

Q HI,: A nemzetkozi vallalatok HR-részlegeinek felelssége jelentdsen valtozott a vizsgalt
idoszakban. A személyzeti kérdések fontossaganak ndvekedésével a HR egyre inkabb
megosztja a feleldsséget a vonalbeli menedzsmenttel. Ez Maryhofer (1995) szerint azzal
fiigg 0ssze, hogy a novekvd decentralizacié megndveli a vonalbeli HR feleldsségét is.

O HI1,: A HR-vezetdk elsddleges feleldssége csak a munkavallaloi érdekegyeztetésre, valamint
a fizetésekkel és juttatasokkal Osszefliggd dontésre terjed ki. A Deloitte (2005) globalis
tanacsadocég Kelet-Europai kutatasa szerint a HR funkcid f6 szerepe a dolgozoi kapcsolatok
iranyitasa, ugyanakkor a vonalbeli menedzsment f6 felel6sségi korébe tartoznak a
valtozasmenedzsment, a teljesitményértékelés és az utddlastervezés.

O Hls;: A leanyvallalatok életciklusanak kiilonb6z6é fazisaiban eltéré HR-kérdések valnak
fontossa. Az atalakulas folyamataval osszefiiggésben Morley (2008:9) ugy véli, hogy ,,egyre
nagyobb az igény arra, hogy a HR ne csak adminisztrativ feladatokat lasson el, hanem

forduljon a stratégiai és tizleti problémak felé”.
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O Hls: A strukturavaltast kovetO életciklus-idoszakban csOkken a kulfoldi kikildottek
(expatriates) és n6 a helyi, a kozponthoz kikiildott magyar szakemberek (impatriates) szama.
Peterson (2003) harom kelet-eurépai  orszagban (Csehorszag, Magyarorszag é&s
Lengyelorszag) is tapasztalta kiilfoldi kikiildottek szamanak a csokkenését. Suutari and
Riusula (1999) szerint helyzetbe kell hozni a helyieket és csokkenthet6 a ,.draga és
koltséges” kiilfoldi expatok szama.

O Hls: Mivel az atalakul6 orszagokban a HR-munka szinvonala alacsony szintii volt (Pearce,
1991; Brewester, 1992; Pearce et al., 1993; Tung-Havlovic, 1996 és Pundziene-Bucitiniené,
2009) a kiillonb6zd nemzetkozi vallalatok megprobaljak centralizalni a legtobb HR-
funkciojukat.

Q Hls: A nemzetkdzi vallalatok leginkabb a tréning- és a vezetésfejlesztési funkciokat
szervezték ki kiilsd szolgaltatoknak (pl. tanacsadok, trénerek és outsourcing szolgéltatok,
stb.). A Cranet (2006 és 2011) nemzetk6zi HR kutatds szerint leginkabb e teriileten
alkalmaztak kiils6 szolgaltatokat a cégek Magyarorszagon €s kelet-eurdpai régidban.

Q Hl1,;: Torténelmi okok miatt mind a mai napig az ipari dolgozok szervezettségi szintje
viszonylag magas Magyarorszdgon ¢és a kelet-eurdpai régidban. A politikai valtozdsok
kezdetén a magyarorszagi 4,8 milli6 foglalkoztatott 83 szazaléka szakszervezeti tag volt és

fizette a tagdijat (Morley et al., 2008 és Vadasz, 2012).

4.3.2 KUTATAS JELLEMZOI

A valasztott kutatasi modszert meghatarozta az a tény, hogy a vizsgalt 6t id6szakra (1-5. szakasz),
(Megjegyzés: Ebben a fazisban nem vizsgaltuk a 6. szakaszt: valsag-kilabalas) vonatkozo ismereteket
személyes interjuval, amelyet két kivétellel a szerz0 végzett, lehetett a leghatékonyabban
Osszegylijteni. A kutatastervezés ,,szekvencidlis logikéjat” alkalmazva (Hellriegel et al., 1998) a HR
atalakulasat a helyi vallalati szakemberek kozremiikddésével tanulmanyoztuk, még az interjukat
megeldzden, a leanyvallalati fejlodés szakaszainak tiikrében. Ezekrdl esettanulmanyok késziiltek. A
partnerek felkésziilésének és a sziikséges mennyiségi adatok dsszegylijtésének megkonnyitése céljabol
egy 19 oldalas szempontrendszert kiildtiink ki interjapartnereinknek. A szempontrendszer azon
kérdéseire adandd valaszokat, amelyekhez hattéradatokat talaltunk a cégek kiadvanyaiban és
honlapjan, beirtuk a kikiildott szempontrendszer megfeleld helyére. Az interjuk idétartama 2,5-3 o6ra
volt. A meg nem valaszolt kérdéseket vagy a hianyzé adatokat nyitva hagytuk, és arra kértiik
interjupartnereinket, hogy irasban valaszoljak meg. Az interjikban nemcsak arra probaltunk valaszt
adni, miért kovetkezett be valami, hanem arra is kerestiik a megfelel6 valaszt, hogy miért nem (Kieser,
1995). A szempontrendszerre adott valaszokat elektronikusan rogzitettiik, és ellendérzés, esetleges
korrekcio végett megkiildtiik partnereinknek.

A 42 vallalati interju statisztikai elemzésének megkonnyitése érdekében az interjuk soran

Osszegylijtott és ellenorzott adatokat kodoltuk, majd ezeket a valaszokat elemeztiik. A felmérésre
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2004-ben keriilt sor. Az adatok ellendrzését és visszacsatolasat a résztvevd cégek bevonasaval 2005-
2006-ban végeztik.
Az interjuk soran az alabbi teriileteket tekintettiik at:

O A valaszadok adatait: személyes adatok és az elobb bemutatott 6t elemzési szakasz soran
betoltott beosztasaik;

O A vizsgalt leanyvallalatok adatait: legfontosabb gazdasagi jellemzok (arbevétel, 6ssz- €s HR-
1étszam, az Ot szakaszban betoltott mandatum/értéklanc altaluk lefedett szakaszai);

O Az ot szakasz altalanos és HR-jellemzdit: a leanyvallalat stratégiai orientacidja, a HR-
funkcio fontossaga, kiilfoldiek jelenléte, személyzeti lokalizacio foka, helyiek kiilfoldi
kikiildetése, kozpont és helyi HR kozotti szerepmegosztas, a helyi HR szerepe a kiilonb6z6
emberieroforras-menedzsment  alrendszerek  kialakitasaban és mukodtetésében, a
megkérdezett szakemberek sikerét jelentd legfontosabb HR-kulcskompetencidk és szakmai
fejlodésiik alapvetd forrasai;

O A HR jovdjét: az elkovetkezd 12-24 honapban a HR szempontjabdl varhatéoan bekovetkezd

legfontosabb valtozasok.

Megallapitasainkat az altalanos statisztikai modszerek (4tlag, gyakorisag, eloszlas) felhasznélasaval
alapoztuk meg. A szdmos kiemelt kérdésre adott valasz feldolgozasabol nyert adatokat grafikusan is
megjelenitettiik. A legtobb elemzés a valaszok fdatlagdhoz viszonyitott szidzalékpontos eltéréseket
reprezentalja, de egy-két helyen megtalalhat6 a valaszok normal eloszlasait megjelenité abra is. Ahol

lehetséges volt, korrelacids és megbizhatosagi vizsgalatokat is végeztiink.

433 RESZTVEVO CEGEK

Olyan nagy leanyvallalatokat valogattunk ki, amelyek hosszabb-révidebb idGszak alatt atmentek a

korabban leirt 6t fejlodési szakaszon. Fontos kivalasztasi szempont volt az is, hogy a résztvevok kozott

megtalalhatok legyenek német, osztrak és angolszasz eredetiiek3! mellett mas orszagok cégei is.
Végiil 50 leanyvallalatot kerestiink meg, melyek koziil a felmérésben 42 kiilfoldi tulajdont cég vett
részt. A résztvevo leanyvallalatok koziil 40 jogilag 6nallo cég volt, tovabbi kettd pedig gyaregységi
kategoriaba tartozott. A résztvevok listaja olvashato az 1. szdmu mellékletben.

A kilfoldi cégek magas reprezentacidja kapcsan elmondhatd, hogy a magyar gazdasagban a
kiilfoldi toke nagyon jelentds szerepet tolt be. Ez jol kitlinik a kovetkezo tablazatbol, ami szerint a 250
fonel tobbet foglalkoztatd vallalatok nagy tobbsége hazankban kiilfoldi kézben van. A résztvevok
talnyomo tobbsége (90,5%) 250 fonél tobb dolgozot foglalkoztatd nagy cég volt. A KSH (2002) adatai

31 Az interkulturalis menedzsment kutatasdban tébbféle modszer szerint probaljak a kiilonféle szerzék a kiilonbozo
orszagokat csoportositani. Szamos kultiramodell ismert a szakirodalombdl. Egyik tipikusan alkalmazott mddszer az un.
globalis klaszterezés (cluster), ami nem jelent mast, mint meghatirozo jellemzok mentén a kiilonbozdé orszagok
csoportositasat (Peng, 2009). Itt alapvetéen arra iigyeltiink, hogy a mintankban az ismertebb menedzsmentkultirak
képviselve legyenek.
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szerint a nemzetkdzi cégek aranya alig érte el az Osszes vallalkozasok szamanak a 3 szdzalékat, mig a

nagyvallalatok kozott ez az arany joval meghaladta a 80%-ot. Fontos megjegyezni, hogy ez az arany

nem valtozott jelentésen napjainkig sem.

25. tablazat: Kiilfoldi vallalkozasok szama a Magyarorszagon mukodoé vallalkozasok

kozott 2003-ban

Magyar Kulfoldi A kiilfoldi
Megnevezések tulajdona erdekeltségli Osszesen érdekeltségiiek az
vallalkozasok vallalkozasok 0sszes szazalékaban
50 16 alatti
Magyarorszagon miitkodo 852.136 23511 875.647 2,7 %
vallalkozasok szama (db)
50-250 6 kozotti
Magyarorszigon 4.434 1.443 5.877 24,5 %
miik6do vallalkozasok
szama (db)
250 16 feletti
Magyarorszagon 179 800 979 81,7 %
mukodo vallalkozasok
szama (db)
Osszesen 882.503 25.754 882.503 100 %

Forras: KSH (2002): Magyar statisztikai évkonyv 2003. Kozponti Statisztikai Hivatal, Budapest: 288-291.

26. tablazat: A kutatdsi minta és a hazai vallalati és foglalkoztatasi adatok

Résztvevo cégek
Cégek szama Osszes ceég
Tulajdonforma Magyarorszagon szazalékaban Minta elemszama Minta szazalékaban
Helyi 882 503,00 97% 0 0
Kiilfoldi tulajdont 25 754,00 3% 42 100%
Osszesen 908 257,00 100% 42 100%
Valaszadok neme
Aktiv
foglalkoztatottak Aktiv

szama foglalkoztatottak
Nemek Magyarorszagon szazalékaban Minta elemszama Minta szazalékaban
N6 1 901 400,00 46% 23 54,8%
Férfi 2 265 000,00 54% 19 45,2%
Osszesen 4166 400,00 100% 42 100,0%

Valaszadok életkora
Aktiv
foglalkoztatottak Aktiv

szama foglalkoztatottak Minta
Eletkor Magyarorszagon szazalékaban Minta elemszama szazalékaban
15-19 36700 1% 0 0%
20-24 373700 9% 0 0%
25-29 634600 15% 3 7,1%
30-39 1090300 26% 13 31,0%
40-54 1662100 40% 20 47,6%
55-59 281200 7% 6 14,3%
60-74 87800 2% 0 0%
Osszes 4166400 100% 42 100%
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Forras: KSH (2002): Magyar statisztikai évkdnyv 2003. Kézponti Statisztikai Hivatal, Budapest, p. 86.

A kivalasztott mintaba bekeriilt cégeknél dolgozik a magyarorszagi nemzetkozi vallalatoknal
foglalkoztatott dolgozoi 1étszam 18%-a (100.000 f3). A résztvevok 94,2%-a 5 milliard forint éves
arbevételnél nagyobb cég volt.

Lawler (2006) korabban mar emlitett kutatdsai szerint a szamos fontosnak itélhetd fiiggetlen
valtozo, mint vallalati stratégia, szervezeti forma nem jatszott dontd szerepet az anyavallalati HR-
gyakorlat transzferalasaban. Az emlitett szerz6 (Lawler 2006) egyetlen fontos tényezot tartott
érdemesnek kiemelni: a vallalati nagysagot (pl. létszamot), amely dontd szerepet jatszott az
anyavallalati ~ HR-gyakorlat  leanyvallalatokhoz  torténd  atvitelében. A nagyvallalatok
biirokratikusabbak, mint a kicsik, de ha menedzsmentjiik fontosnak véli bizonyos HR-rendszer(ek)
atvételét, azt hatékonyabban és eredményesebben tudjak a jelzett cégek megvaldsitani.

A résztvevd cégek 11 kiilonbozd orszagbodl érkeztek hazankba. A legnagyobb aranyt amerikai
(33,3%), német (19%) és francia cégek képviselték a mintdban. A vezetd orszdgok rangsora részben

Osszhangban (1. német, 2. USA, 3. Holland, stb.) van Hunya (2000) akkori vizsgélatdval.

27. téblazat: A vizsgalt cégek eredete (42) (2004)

Eredet Gyakorisag Szazalékos megoszlas
(%)
USA 14 333
Német 8 19,0
Francia 4 9,5
Brit 3 7,1
Holland 3 7,1
Svéd 3 7,1
Osztrak 2 4,8
Dél-afrikai 2 4,8
Finn 1 2.4
Svajci 1 2.4
Izraeli 1 2.4
Osszesen: 42 100,0

Forras: A szerz0 sajat szerkesztése.

A felmérésben résztvevo cégek 33%-a zoldmezds modon, mig a fennmaradd 67%-uk felvasarlassal
egybekotott privatizacio, vagy az azt koveto akvizicio utjan Iépett a magyar piacra. A vizsgalt cégek
tobbsége, a tavkozlési agazatbelieket leszamitva, korai piacra 1épok (early comers) kozé sorolhatok.

A vizsgalt szervezetek kivétel nélkiil atmentek a kutatasi modellben leirt fejlodési szakaszokon. A

z0ldmez0Os (green-field) cégeknél a folyamat sajatossaga miatt kimaradt a privatizacios szakasz. A
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megkérdezettek tobbségének kiilfoldi tulajdonosai a tobbségi iranyitast, a zoldmezds beruhazasokat a
’80-as évek vége és a "90-es évek kozepe kozott szerezték meg vagy hajtottak végre.

A szakirodalombol ismert, hogy a nemzetkdzi cégek hagyomanyos (piacszerzés,
nyersanyagforrasok biztositasa és diverzifikacio) és 1) okok (K+F-koltségek és a gazdasagos
tizemméret ndvekedése) miatt 1épnek egy masik orszag piacara (Hill, 2002 és Wild et al., 2003). A
valaszado cégek kozel kétharmada (78,6%) kizardlag 0j piacok megszerzéséhez kapcsolodo
hagyomanyos motivum alapjan érkezett hazankba.

A klasszikus versenystratégiak (ndovekedés, szinten tartas ¢s visszafejlesztés) (Barakonyi, 1999 ¢és
Wild et al., 2003) elemzéséhez kapcsolodoan azt tapasztaltuk, hogy a cégek tobb mint haromnegyed
egynegyedére volt jellemz6é. Egy, a mintdban szerepld, 1992-ben hazankba érkezett vallalatnal a
felmérés idOpontjdban folyt a gyarbezaras el6készitése. (Megjegyzés: Ezt a céget a kovetkezd
fejezetben leirt 2008-2009-es kutatds soran mar csak egy értékesitési-marketing iroda képviselte
hazankban.)

A vizsgélat soran a kordbban mar bemutatott Delany (1998) és White—Poynter (1984) szerzdk
nyoman 6t (M1-M5) kategdridba soroltuk a résztvevoket abbdl a szempontbdl, hogy az értéklanc
(value chain) mekkora hdnyadéra terjed ki a helyi lednyvallalat tevékenységi kore. Valamennyi
cégek talalhatok. Ezek a szervezetek nem ellendrzik a teljes értéklancot, de az értéklanc szamos
részében fejtik ki tevékenységiiket. Ezen feliil a visszaesés id6szaka oOta jelentOssé valt az értéklanc
nagyobb részét lefed6 M5 kategoridhoz tartozd cégek szama. Ez azzal magyarazhato, hogy azok a

cégek, amelyek kitartottak és nem mentek el, inkabb megerésitették itteni leanyvallalataikat, valamint

érettségiik miatt novekedett lednyvallalatuk stratégiai és globalis (global sourcing)32 szerepe.

43.4 INTERJUPARTNEREK

A megkérdezett vallalati szakemberek személyes jellemzoéi koziil a kovetkezOk emelhetok ki:

Q Az interjukban résztvevd szakemberek 54,8%-a nd volt. A kdzepesen magas néi részarany a
HR vezet6i beosztdsokban az emberierdforras-agazatban jellemzé megoszlast koveti
(Karoliny et al., 2003). Csak kozbevetdleg jegyezziik meg, hogy mas beosztotti HR-
munkakorokben ez az arany joval nagyobb. A 2004-2005-6s Cranet-vizsgalataink (Poor,
2007) szerint a n6i munkaerd ardnya a kiilonb6z6 HR-munkakdrokben a vilagon atlagosan
kozel 60%-o0s, mig Kelet-Europaban, beleértve hazankat is, 70-80% kozott mozog.

Q A résztvevok kozel kétharmada 40 év folotti, 38,1%-uk 40 év alatti volt. Kivétel nélkiil

egyetemi, fOiskolai vagy azzal egyenértékli végzettséggel rendelkeztek. A késobbiekben

324 global sourcing itt azt jelenti, hogy a helyi leanyvallalat mikodésének {6 célja nem a helyi piac ellatasa, hanem a vilag
bizonyos vagy Osszes piacanak ellatasa.
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olvashatd a kovetkezo, 28. tablazatbol kitlinik, hogy az alacsony kontextusti menedzsment

kulturakbol (angol, amerikai, holland, ir és dél-afrikai) érkezé cégeknél a HR-vezetok

¢letkora szignifikansan alacsonyabb volt, mint a tobbi cég esetében. Az alacsonyabb

kontextustt menedzsment-kultarakban Hall-Hall (1989)33 szerint viszonylag konnyli a
kapcsolatépités, kevésbé jellemzd a szigort hierarchia és a paternalizmus, €s gyorsabb az
iizleti kommunikacio.

Q Az interjupartnerek 61,9%-a tarsadalomtudomanyi, 38,1%-uk miiszaki-
természettudomanyos ¢és 4,8%-uk egyéb alapvégzettségli volt. A nemzetkdzi vallalatok élen
jartak a 90-es évek elején abban, hogy eldszeretettel vettek fel erre a teriiletre nemcsak
tarsadalomtudomanyi végzettségli szakembereket (Podr—Karoliny, 2005).

O A HR vizsgalat idépontjaban (2004) mar stratégiai poziciot toltott be ezeknél a cégeknél
(Poor — Karoliny, 2005). Interjupartnereink kettd kivételével HR-vezetok voltak. A két
kivételt képezo els6szamll vezetd esetében pedig feladataik kozé tartozott a HR kozvetlen
feliigyelete és iranyitasa. Meg kell jegyezniink, hogy a privatizacié idészakaban a HR nem
toltott be stratégiai poziciot az ilyen és hasonld vallalatoknal (Ko6vari, 1995). Ez a helyzet
azzal magyardzhato, hogy igen alacsony volt a privatizaciot megel6zo korszakban — ahogy
korabban a HR-szakembereket nevezték — a személyzetisek €s a munkaiigyisek presztizse. A
jelzett idészak vezetdi foleg adminisztrativ célra hasznaltak a HR-t.

O A megkérdezettek tobbsége (64,3%) harom évnél hosszabb 1d6t toltott el jelenlegi
valaszadok kozel 50%-a nem HR-pozicidban dolgozott. A kutatds megbizhatosaga
szempontjabal fontos megemliteni, hogy a valaszadok kozel 80%-a 3-5 éves iddszakot toltott

el a vizsgalt véallalatnadl HR-es vagy més nem HR-poziciokban.

43.5 A HR-LETSZAM ALAKULASA

Lawler (2006) kutatdsdban igen szoros korrelacidt taldlt a HR-létszam aranya és az
emberierOforras-teriilet professzionalizmusa kozott. A nagy HR-Iétszamarannyal rendelkezd
leanyvallalatok sokkal hatékonyabban tudjak — az emlitett szerz0 vizsgalata szerint — az anyavallalati
rendszereket atvenni és adaptalni.

A résztvevo leanyvallalatoknal atlag 90 {6 jut egy HR alkalmazottra. A kovetkezd tablazatbol
kiolvashat6, hogy a vallalati 1étszamok novekedésével kozepes, pozitiv korrelacio figyelheté6 meg —
10%-os szignifikancia szinten — mind a harom iddszak alatt a HR-1étszam ¢€s a vallalati [étszam kozott.
A 28. tablazatbol az is kideriil, hogy az alacsony kontextust kultirakbol érkezett cégeknél a gazdasagi
visszaesés €s az 5. vizsgalati idészakokban a HR-létszam ndvekedése negativ korreldciot mutat,

inkabb csokkent, szemben a mas kultirakbol érkezett cégekkel.
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28. tablazat: A kiilfoldi kikiildottek és a HR-1étszam a vallalat 1étszama és a cég eredete

fliggvényében (2004)
Kiilfoldi kikiildottek szama HR-szakemberek szanma HR-szakemberek
SS SL L SS SL TL Eletkora | Neme
ss A43%* 34T
= (.003) (025)
I~ ,349%*
= i (024)
=
§‘ L670%* ,338%*
2 T (000) (028)
Cég eredet, alacsony -,318%* -,334%* - 428 | - 306*
kontextus kultirabol (,040) (,031) (,005) (,049)
Magyarazatok: TL=atalakulas-tanulas, SL= globalis-visszaesés, SS=napjaink
*= 5% szignifikancia; **= 10% szignifikancia

Forras: A szerz6 sajat szerkesztése.

A vizsgalt szervezetek 72,9%-4ndl a HR-1étszdm meghaladja a 10 fot, 45,9%-anal pedig a 15 f6t.
Jelenleg a cégek 76,2%-anal 100 fonél kisebb 1étszam jut egy HR-szakemberre. Ez az adat joval
kedvezdbb képet mutat a szakirodalomban olvashatoknal (IBM—Towers—Perrin, 1991; Saratoga, 2002
és Brewester et al., 2004) és azoknal az adatoknal, amelyeket mas felméréseinknél meghataroztunk
(Podor—Karoliny, 2005; Poor, 2005 és Farkas et al., 2007).

Az emlitett jelenség tobb tényezdvel is magyardzhatd. Példdul azzal, hogy a mostani mintat
kizarolag a kiilfoldi tulajdonu cégek tn. ,,krémje” alkotta. Tovabba az is magyarazat lehet, hogy ezek a
cégek joval nagyobb szamban lathatnak el regionalis HR-feladatokat. Ebbdl kifolyolag az e tertileten
tapasztalhato folyamatos 1étszdm-racionalizalds nem érte el a vizsgalt cégek HR-apparatusainak

tobbségét.

43.6 KULFOLDI KIKULDOTTEK

Expatok

Kiilonboz6 kutatasokbol ismert, hogy a leanyvallalatok érettségével Osszhangban csokken a
kiilfoldi kikiildottek szama (Shenkar—Nyaw, 1995; Simai—Gal, 2000). Ez a tendencia a japan cégekre
kevésbé jellemzo (Dowling—Welch, 2004). (Megjegyzés: Ezt a tényt egy masik, 2005-0s
kutatasunkban ki is mutattuk, amikor 101 japan kikiildott szakembert vizsgaltunk (Matus—Podr, 2006
és 2007). Lawler (2006) kutatasaiban arra is ramutatott, hogy az amerikai kikiildottek szamanak
novekedése eldsegitheti a hazai HR-gyakorlat kozelitését az anyavallalati elvarasokhoz, de ebben a

tekintetben is dont6 a helyi HR-menedzser elkotelezddése és szakmai jartassaga.
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A mintankban szerepl6 azon cégeknél, amelyek kiilfoldi kikiildotteket foglalkoztatnak, e

szakemberek szama kozepes korrelaciot mutat a vizsgalt vallalatok 1étszamaval. A gazdasagi
visszaesés idején nem volt kimutathato ilyen korrelacid. Alacsonyabb korrelaciot mutat a kiilfoldi
kikiildottek szama a jelenlegi idészakban.

A felmérésiinkbdl kitiinik, hogy csokken a kiilfoldi kikiildottek szama a vizsgalt cégeknél, 9%-kal
nétt a kikiildotteket nem foglalkoztatd cégek aranya, és 13%-kal nétt a kevesebb kiilfoldi kikiildottet
foglalkoztaté szervezetek aranya. Csokkend tendencia figyelhetd meg a kiilfoldi igazgatotanacsi tagok

esetében is.

29. Téblazat: Expatok szamanak alakuldsa Magyarorszag (%-ban) (2004)
(3. szakasz: Tanulas-fejlodés és 5. szakasz: Megszilardulés) (n=42)

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

>5

B 5. Megszilardulas

O 3. Tanulas-fejlédés

Forras: A szerz0 sajat szerkesztése.

Fontos tény az is, hogy miként valtozott a kiilfoldi kikiildottek szerepe és funkcidja. Mindharom
idészakban magasabb szdzalékban tdltottek be menedzseri poziciot. Jelenleg a vizsgalt vallalatok
31%-a legalabb egy expat menedzsert foglalkoztat. A kiilfoldi kikiildotteket az altaluk betolthetd
szerepek alapjan, szamos modon osztalyozhatjak. fgy tobbek kozott betdlthetnek problémamegoldd,
anyavallalati képviseld (,figyeld szem”), tanuldo (kompetenciafejleszté vagy karrierfejlesztd)

szerepeket is. Ezzel szemben az atalakulds iddszaka ota 23,9%-kal csokkent a szakértdi szerepben
kiilfoldieket foglalkoztatd cégek szama.
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30. tablazat: A kiilfoldi expatok szerepének a valtozasa Magyarorszag (5 sz.-ban) (2004)

(n=42)
70 65
61
60 —
50 . 48 49
H5 sz

40 - 36 Maradas

32 (SS)
30 7 4,87

Gazdasagi-visszaesés
20 - (SL)
10 B3 sz
3 3 3 Tanulas-fejlodés
0 : . . (T&L)
Vezeto-menedzser Szakember-szakérto Betanulo

Forras: A szerz6 sajat szerkesztése

A valaszado szervezetek 33%-a jelezte, hogy az atalakulas idején a kdzpontbol érkeztek a kiilfoldi
kikiildottek. Ez az arany mara 23,8%-ra csokkent. A fentiekben leirt hasonld tendencidk Evans és
szerz6tarsai (2002) szerint a fejlett nyugati orszdgokban is megmutatkoztak, ahonnan 10 évvel
leanyvallalataik megjelenése utan az amerikai, angol és holland cégek jelent6s szamban hazakiildték

az expatokat.

Magyar kikiildottek

A tovabbiakban azt elemezziik, hogy a vizsgalt 6t iddszak alatt hogyan alakult a magyar
kikiildottek szama és kikiildetésiik célorszaga.

Rovidebb kiilfoldi kikiildetés tanuldsi és ismeretszerzési célbol mar a nemzetkdzi cégek
megjelenésekor is eléfordult, azonban hosszabb kiilfoldi kikiildetésre el0szor az un. atalakuldsi
id6szakban mentek kiilfoldre a magyarok.

Jelent6sen nott (38,1%-r6l 75,6%-ra) a korabbi idészakokhoz képest a magyar kikiildotteket
foglalkoztatd cégek aranya. A vizsgalt vallalatok kozel kétharmadanal (61,9%-4anal) van ma magyar

kikiildott.

31. tdblazat: A magyar kikiildottek szdmanak a valtozasa Magyarorszag (%-ban) (2004)
(n=42)
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60,0%
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40,0% Maradéas
20,0% - 7,3%

4 3.sz. O03.sz.

0,0% }f’ Tanulas-fejlesztés Tanulas-fejlesztés

y 5.sz.
0 T — Maradas
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>5

Forras: A szerz6 sajat szerkesztése.

A lokalizaci6 egyik ujabb jele, hogy folyamatosan ndvekszik a helyi kikiildottek szama. Tobbségiik
a régioban vagy mas harmadik orszagban dolgozik. Valamelyest novekedett az elmult id6szakokhoz
képest a kozpontokhoz (HQ) kikiildott magyar impatriate-k szama is. Ez azért is 6rvendetes, mivel
Evans és szerzdtarsai (2002) szerint a helyiek vezetd pozicioba helyezése még csak a
transznacionalizacié kezdete. Az igazi attorést az jelenti, ha ezek a helyiek expat statuszba is
keriilhetnek.

A magyarok nemzetkoziesedésének az egyik gatja a 2004-es vizsgalat idején inkabb még az volt,
hogy esetleg nem hajlandok belépni a nemzetkozi korforgasba, vagy ha nem sikeriil un.
transznacionalis mentalitast kialakitaniuk magukban (Evans et al., 2002). Szamos valaszadé jelezte,
hogy a tapasztaltabb magyar szakemberek nem szivesen vallaljak a kikiildetést a balkani orszagokba
vagy pl. a szomszédos Romanidba. Ez nem kedvez6, mivel sok esetben a nagyobb nemzetk6zi pozicid
elérésének lehetOségei a régios kikiildetésen keresztiil vezetnek. Lehet, hogy ezzel is magyarazhato,

amiért mara szamos régios HR pozicidt elvesztettiink.

43.7 A KOZPONT ES A HELYI HR VISZONYA

A tovabbiakban azt vizsgaljuk, hogy a kiilonb6z6 idészakokban hogyan alakult a kdzpont és a helyi
HR viszonya.
Valamelyest novekedett a kdzpont (HQ) centralizacidja a visszaesés idején megindult globalis

standardizalas és koltségtakarékossag nyoman. Ebben az idOszakban a cégeknek csak egynegyede

érezte Ugy, hogy valamelyest szabadsaga van a helyi HR-déntésekben34. Napjainkban ez az érték
35,7%-ra nott. Ez a szabadsag viszont a HR szolgaltatd kozpontok kialakuléasa, valamint a nemzetkdzi

cégek szervezetének haldzatos iranyba torténd fejlédése miatt csokkenhet, tovabba feltehetéleg amiatt

34 A jelzett vélemények értékelésekor fontos utalni arra, hogy a tobb idészakra vonatkozo értékelés ugyanattdl a személytol
szarmazik.
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is, hogy a magyarorszagi leanyvallalatok nem képesek kihaszndlni az ebbdl adddd lehetdségeket. A

szakirodalombdl Bartlett—Goshal (1998: 65) nyoman jol ismert az utoljara emlitett probléma, hogy a
sikeresnek indult decentralizacidbdl az lett, hogy a ,,helyiek ujra feltalaltak a kereket”. Ezért is ajanljak
Evans és szerzétarsai (2002), hogy a feleldsséget fokozatosan és meggondoltan kell atruhazni a
helyiekre.

A kozpont befolyasa a vezetéi munkakorok esetében a legjelentdsebb. Ennél joval kisebb a
beosztott dolgozokkal Osszefiiggd HR-kérdésekben. A kiilfoldi kikiildottek esetében a helyi HR
szerepe még joval kisebb az elobb leirtaknal. Taylor és szerzotarsai (1996) alatamasztjak kutatasunk
megallapitasait, miszerint az anyavallalat HR-gyakorlatanak atvitele a leanyvallalatokhoz sokkal

konzekvensebb a menedzseri munkakdroknél, mint az alacsonyabb szintii beosztottak esetében.

32. tablazat: HR-alrendszerek kialakitasa és mukodtetése (2004)

Sorrend HR-teriiletek Kozponti befolyas

1. Vezet6i kivalasztas 97,70%

2. Vezet6i 0sztonzés 97,60%

3. Vezetoi tréning és személyzetfejlesztés 97,60% sy
4. Vezetoi toborzas 96,30%

5. Dolgozoéi 6sztonzeés 64,40%

6. Létszamtervezés 57,90% kozepes
7. Dolgozo6i tréning és személyzetfejlesztés 56,10%

8. Dolgozdi toborzés 38,60%

9. Dolgozéi kivalasztés 36,80% kicsi
10. Munkaiigyi kapcsolatok, szakszervezetek 36,80%

Forras: A szerz6 sajat szerkesztése.

A nemzetkozi vallalatok kihasznaltdk a magyarorszagi atmenet kinalta lehetéségeket. Kutatasunk
megerdsiti, hogy a nemzetkdzi vallalatok a globalis HR-megoldasok segitségével megprobaltak
visszaszoritani a gyenge magyar szakszervezeteket. Mas forrasokbol ismert (Héthy, 1995; Maké et al.,
2003 és Mako, 2005), hogy Magyarorszagon a szakszervezetek szervezettségi szintje sokkal magasabb
a helyi tulajdonban 1év6 vallalatoknal és a kozszféraban, mint a multinacionalis cégek
leanyvallalatainal.

A privatizaciot és az MNV-k megjelenését kdvetdé harom idészak (3-5. fazisok) alatt jelentdsen
visszaesett a felmérésben résztvevo cégeknél a munkaiigyi kapcsolatok (szakszervezetek) szerepe. Ezt
a tendenciat mas korabbi hazai kutatasok (Héthy, 1995; Toth, 1998) és a korabban mar emlitett
Cranet-vizsgalataink (2006 és 2011) is megerdsitették. A nemzetkozi cégek hazankban is kihasznaltak
azt a lehetéséget, amit a magyar atalakulas kinalt szamukra. A szakirodalombol jol ismert modon

(amit a korabban mar idézett Hiltrop (1991) mar a 90-es évek elején nyugat-eurdpai vizsgalataival
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igazolt) globalis HR-megoldasokkal probaltdk kifogni a szelet a helyi szakszervezeti mozgalom

vitorlaibol.

27. 4abra: HR teriiletek fontossaga és valtozasuk (1=>5-0s skalan, atlagban) (2004)
(Magyarazat: 1=nem fontos = 5 =nagyon fontos)

Forras: A szerz0 sajat szerkesztése.

Valamelyest n6tt a kezdetekhez képest a tréning és a személyzetfejlesztés, valamint az &sztonzési-
juttatasi funkciok fontossaga. Ezt pozitiv tendencidként is értékelhetjiikk, hiszen struktiravaltas és
nagyobb racionalizalasok utan az els6ként emlitett teriilet a leanyvallalati megujulds fontos
eszkozének tekintheté (Pfeffer, 1994). Az 06sztonzés és juttatasok fontossagat a leanyvallalatok
érettségének alakulasa indokolja. A kutatds idején (2004) mar nem az ilyen rendszerek strukturainak

kialakitasa volt a fontos, hanem a legkoltséghatékonyabb megoldasok megtalalasa valt kulcskérdéssé.

4.3.8 SIKERT HOZO HR-KOMPETENCIAK

Mindharom id6szakban (3-5. kutatdsi szakaszok) fontos HR-menedzseri kompetencia volt az
egylittmiikodés és iizleti partnerség, emellett a valaszadok kiemelték még a valtozas, a team-munka és
a gyors dontéshozatal kompetenciait. A kutatas eredménye Osszecseng Ulrich (1988 és Ulrich et al.,
2009) véleményével, hogy a sikeres HR-vezetéknek nem elég ismerniiikk a HR/IHRM moédszereit
(szerzo kiemelése), hanem alapos attekintéssel kell rendelkezniiik az iizleti stratégiarol, jartasnak kell
lenniiik a valtozasmenedzsment €s a szervezeti kultira kérdéseiben. A jelzett szerzé fontosnak tartja a

hitelességet is.
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Briscoe — Schuler (2004) szerint a HR-szakemberek sikere a nemzetkozi vallalatoknal
nagymértékben fligg majd attdl, hogy milyen interkulturalis képességekkel birnak. Meglepé modon az
interkulturalis képességeket a kutatas résztvevoi nem értékelték kulcsfontossagt sikerfaktornak.

A HR-kompetenciak hatékony megszerzési modja a formalis HR-képzés, a kisérletezo tanulas vagy
a jelentds munkatapasztalat (Roehling et al., 2005). A felmérésben szerepld vallalatok a kompetenciak
megszerzésének kiilonbozé modszereit kozel egyenld aranyban alkalmaztak. A legaltalanosabb
modszerek a helyi €s nemzetkozi tréningek, valamint ezek barmely kombinacioi voltak. Kézel hasonlo
aranyban hasznaljak a kiilonféle kompetencia-megszerzési modokat a vizsgalt cégek. Ezekbdl

legjellemzébbek a helyi, tovabba a nemzetkozi tréning variacioi és kombinacioi.

43.9 A 2004-ES KUTATAS KOVETKEZTETESEI ES KORLATOK

Hazai kutatasi tapasztalataink azt mutattdk, hogy Magyarorszagon a vizsgalatunk idépontjara a
nemzetkdzi vallalatok HR-jében lezajlott a ,,rendszervaltas” (Danis — Parkhe, 2002). A hazai gyakorlat
szamos teriileten mutat konvergenciat a 2 és 3. részekben leirt HRM/IHRM jellegzetes nemzetkozi
tendenciaival, amelyek véleményiink szerint a HI1,-H1; hipotézisek tekintetében aldbbiakban

foglalhatok 6ssze:

Q H1,: Az empirikus kutatdsunk egyértelmiien igazolta, hogy a HR a privatszféra nemzetkozi
vallalatainal els¢ szamu stratégiai pozicioba keriilt. A HR-részlegek a kiilfoldi tulajdonu
leanyvallalatoknal nem vesztették el funkcidjukat. Nem igazolodott be az a jovenddlés,
miszerint a HR-részlegek elvesztették volna létjogosultsagukat, és helyettilk a vonalbeli
vezetéshez keriilt volna at a HR-munka feleldssége. Inkabb a megosztott felelosséggel
talalkoztunk (Cranet, 2006). S6t, a nagyobb leanyvallalatok HR-részlegei inkabb magukhoz
vonjak, centralizaljak a dontési-valtoztatasi funkciokat (Wimmer-Zalayné, 2009). Csak
kozbevetdleg jegyezziikk meg, hogy a vilagméretekben kibontakozd kiszervezési hullam
jovoben. A legtobb HR-alrendszer (besorolas, teljesitményértékelés, bonusz, stb.) kiépiilt a
vizsgalatba bevont cégeknél. A bemutatott vizsgalatunk is jol alatdmasztotta a sajat és mas
hazai HR-miihelyek azon vélekedését, hogy az emberi er6forrasok (a tudas, a képességek, a
viselkedésmdod) és menedzselésiik a hosszii tavi  versenyképesség kulcsfontossagu
feltételeivé valtak.

O Hl,: A magyar HR-szakemberek szerepe és gyakorlata 6sszhangban van a helyi és a globalis
vallalati kultura igényével. A HR-szakemberek felel6ssége joval tulmutat a munkavallaloi
érdekegyeztetéssel, valamint a fizetésekkel és juttatasokkal Osszefliggd adminisztrativ
feladatokon. A bels6/dolgozoi kommunikacio is fontos HR-eszk6zzé valt.

O Hl1;: Vizsgalataink visszaigazoltak azt a hipotézisiinket, miszerint a leanyvallalatok

kiilonbozo életciklusanak fazisaiban eltérd HR-kérdések valnak fontossd. A vizsgalt 5
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¢letciklus-fazisban mindig a leglényegesebb volt a tréning és a személyzetfejlesztés €s az
emberi erdforras-tervezés, amelyeket az erdforras-biztositas (toborzas ¢és kivalasztas)
kovetett.
H1,: A helyi leanyvallalatok érettsége olyan fokot ért el, hogy a magyar menedzsereknek és
szakembereknek szamos lehetdsége adodik arra, hogy bizonyitsanak a nemzetk6zi porondon.
Az mar mas lapra tartozik, hogy ezekkel a lehetdségekkel mennyire tudnak vagy tudtak €lni
honfitarsaink. Az empirikus adataink alapjan leszogezhetd, hogy struktiravaltast kovetd
¢letciklus-idoszakban csokken a kiilfoldi kikiildottek (expatriates) és né a helyi, a
kézponthoz vagy mas kiilfoldi leanyvallalatokhoz kikiildott magyar szakemberek
(impatriates) szama. Kutatdsunk azt is visszaigazolta, hogy eltérést tapasztaltunk az eldbbi
megallapitasunkat illetben a lednyvallalatok (alacsony és magas kontextust) kulturalis
hattere miatt. Ahogy eredetileg is feltételeztiik, a kutatdsunk elegendd informaciot
szolgéltatott a HR szakemberek foglalkoztatdsaval osszefiiggé dontésekrol (pl. életkor, nem
¢s a szakemberek szama) a kiillonbozé menedzsment kultirdk (alacsony és magas
kontextust) keretei kozott.
Hls: A vizsgalt nemzetkdzi cégeknél, féleg a vezetéi munkakorok esetében, nagyobb a
kézpont befolyasa. Ez a tapasztalatunk 6sszhangban van Simai (2008:323) véleményével,
aki a centralizalt dontéseket tartja tipikusnak ,,a vallalati emberi eréforrasainak fejlesztése, s
alacsonyabb szintli munkakdrok esetében a helyi HR szerepe joval erdsebb.
Hl: Kutatasunk is igazolta azt a hipotézisiinket, miszerint a nemzetkdzi vallalatok leginkabb
a tréning- és a vezetésfejlesztési funkcidkat szervezték ki kiilsé szolgaltatoknak. A HR
tanacsadas is széles korben elterjedt ezen a teriileten (Poor, 2001, 2005). Ennek két okat is
megemlithetjiik a vizsgalatunkkal Osszefiiggésben. Egyrészt ezt a teriiletet hossza
évtizedeken keresztiil nagyon hattérbe szoritottak, és még a vizsgalat idején is potlolagos
szolgaltatasokra volt és van sziikség. Masrészt pedig a globalizacidé nagymérvii térnyerése
nyoman a tanacsadokra még inkabb igényt tartanak a nemzetkdzi cégek. Az outsourcing is
gyerekcipOben jar hazdnkban még, bar térnyerése (pl. szerz6déses munkavallalok biztositasa,
bérelszamolas, cafetéria) e teriileten is novekvo.
H17: A szocializmus idején tapasztaltakkal szemben a magyar ipari dolgozok szervezettségi
szintje egyaltalan nem volt magas a vizsgalt cégek tobbségénél. A hazai ipar gerincét add
exportald leanyvallalatok tobbségénél a szakszervezetek szerepe visszaszorult vagy nem
jelentds. Ez a trend 6sszhangban van a korabban mar emlitett szakirodalomi tapasztalatokkal
(Hiltrop, 1991, Héthy, 1995 és Téth, 1998) és a korabbi CRANET-kutatasainkkal (Farkas et
al., 2007, Cranet, 2006 és 2011). A szervezett dolgozok jelenléte igazan csak bizonyos
ipardgakban (pl. olajipar, gyogyszeripar) jelentés a nemzetkézi cégek helyi

leanyvallalatainal.
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33. tablazat: Kovetkeztetéseink dsszefoglalo tablazata

Hipotézis

Hipotézisek | Vizsgalt HR tényez0 | [gaz | Részben | Hamis Kovetkeztetések

igaz

HI1, A nemzetkozi v Nem igazolodott be az a jovendodlés,
vallalatok HR- miszerint a HR-részlegek elvesztették
részlegeinek volna létjogosultsagukat, és helyettiik a
felelossége vonalbeli vezetéshez keriilt volna at a

HR-munka feleldssége. Inkabb a
megosztott feleldsséggel talalkoztunk.

HI1, HR-vezetdk elsddleges | ¥ A HR-szakemberek feleldssége joval
felelossége tulmutat a munkavallaloi

érdekegyeztetéssel, valamint a
fizetésekkel és juttatdsokkal
Osszefiiggo feladatokon. A
kommunikacié fontos HR-eszk6zzé
valt.

Hl; Cég ¢életciklusa és v X A kutatasunk részben igazolta (pl.
meghatarozo HR dolgozoi/szakszervezeti kapcsolatok),
feladatok hogy a cég életciklusaval

Osszefiiggésben jelentdsen valtoztak
volna a kiillonb6zé HR feladatok. A két
legfontosabb HR feladat volt a
kiilonb6z6 idészakokban (1) a Tréning
¢s Személyzetfejlesztés, (2) Emberi
er6forras tervezés és a (3) Eroforras-
biztositas (Toborzas és Kivalasztas)

H1, Kiilfoldi (expatriates) | ¥ Az empirikus adataink  alapjan
¢s helyi (inpatriate) leszOgezhetd, hogy struktiravaltast
kikiildottek kovetd életciklus-idoszakban csokken

a kilfoldi kikiildottek (expatriates) és
ndé a helyi, a kdézponthoz kikiildott
magyar szakemberek (impatriates)
széma

Hl; Kozpont befolyasa v A vizsgalt nemzetkozi cégeknél, foleg

a vezetbi munkak6rok esetében,
nagyobb a kozpont befolydsa. Az
alacsonyabb  szintli = munkakordk

esetében a helyi HR szerepe joval
erdsebb.
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Hlq Kiils6 szakmai v Kutatasunk is  igazolta azt a
szolgaltatok hipotézisiinket, miszerint a nemzetkozi
(tandcsadok) vallalatok leginkabb a tréning- és a
vezetésfejlesztési funkciokat
szervezték ki kiils6 szolgaltatoknak. A
tanacsadas is széles korben -elterjedt
ezen a terilleten. A kiszervezés még

gyerek cipdben jar ezen a teriileten.
H1, Szakszervezetek A hazai ipar gerincét ado exportalo
szerepe cégek tobbségénél a szakszervezetek

szerepe  visszaszorult vagy nem
jelentds. A szervezett dolgozok
jelenléte  igazan csak  bizonyos

ipardgakban (pl. olajipar,
gyogyszeripar  stb.)  jelentds
nemzetkdzi cégek helyi
leanyvallalatainal.

Forras: A szerz0 sajat szerkesztése.

A kutatasunk korlatai kozé sorolhatdk tobbek kozott a kovetkezok:

Q Ugyan elértiik a Magyarorszagon miikodd legjelentsebb leanyvallalatokat, amelyek kozel
17 szazalékat foglalkoztatjak az ilyen cégeknél dolgozdoknak, de nem értiik el a kisebb
nemzetkdzi leanyvallalatokat.

O A mintankban viszonylag tulreprezentaltak voltak az amerikai és nyugat-eurdpai cégek és

hianyoztak a japan és mas azsiai leanyvallalatok.

44 A KULFOLDI TULAJDONU VALLALATOK HR GYAKORLATA KOZEP- ES
KELET-EUROPABAN ES MAGYARORSZAGON (2008-2009)35

A 2008. és 2009. év a pénziigyi ¢€s gazdasagi valsag kirobbanasanak és kiterjedésének idOszaka
volt, ugy a vilag, mint a kozép- és kelet-eurdpai régidé valamennyi orszagaban. A valsag kezdetben a
pénziigyi, majd a termel0 €s szolgaltatd szektort egyarant elérte, nem kimélve sem a nagyvallalatokat,
sem a kozép- és kisvallalatokat, tulajdonformatol és tulajdonosi dsszetételtdl fliggetleniil. Az id6szak
veégére felcsillant a remény a valsagbol valo kilabaldsra, mara azonban bebizonyosodott, hogy a
visszaesés akar tartosnak, illetve W-jellegiinek is bizonyulhat. (Pitti, 2010; Magas, 2009). Késziiltek

olyan kutatasok, amelyek ramutattak arra is, hogy a multinacionalis céghalozatba torténd vertikalis

35 Az alfejeztben elkészitéséhez a szerzd nagyban tdmaszkodott a 78223 sz. OTKA kutatasi projekt keretében elkésziilt
kutatasi eredményekre. A szerz kiilon koszoni a sikeres kutatasi egyiittmiikodést a Ceeirt projekt keretében a kovetkezd
kollégainak: Farkas Ferenc, Dobrai Katalin, Karoliny Martonné (Pécs Tudomanyegyetem Kozgazdasdgtudomanyi Kar) és
Allen Engel (Eastern Kentucky University, Richmond—Egyesiilt Allamok). A szerz6 tovabba készoni Kovécs Ildikonak
(Szent Istvan Egyetem) és Po6td Zsuzsanak (Pécsi Tudoméanyegyetem) a statisztikai elemzésében nyujtott értékes szakmai
segitségiiket.




181

dc—475—12
integracid és a kiilfoldi finanszirozasi forrasokhoz vald hozzaférés dontdek voltak abban, hogy a
multik jobban ellenalltak, mint a hazai cégek (Kalotay-Fillipov, 2009).

Az ebben a részben bemutatand6 kutatas alapjait képezd kérdodives felvétel és személyes interjuzas
nagyobb részt 2009-ben, kisebb részt 2010-ben tortént. igy a megkérdezett szakemberek a valsag utani
akkori atmeneti bizakodé hangulatban osztottdk meg tapasztalataikat a szakmai iranyitdsommal
mikddé nemzetkdzi kutatocsoport tagjaival. A kutatasi projekt keretében a Kozép- és Kelet-
Eurépaban megtelepedett multinacionalis vallalatok (MNV) leanyvallalatainak az emberi eréforras
menedzsmenttel (HR) kapcsolatos funkcidit, gyakorlati megoldasait vizsgaltuk. A jelen kutatas olyan
hosszu tava kutatasi egyiittmiikodés — a Central and Eastern European International Research Team (a
tovabbiakban CEEIRT) — része, amely Kozép- és Kelet-Europa (KKE) 11 orszdganak egyetemein
dolgoz6 kutatokat fogja Ossze, és amelynek célja az atalakuldé HR gyakorlatok és szerepek vizsgalata a
multinaciondlis vallalatok (MNV) leanyvallalatainal.

A kutatdsi modelliink lényegében megegyezik az el6z6 alfejezetben bemutatott, 34. dbran lathato

modellel. A bemutatott modellt6l a kovetkezokben leirtak szerint tértiink el:

O Nem vizsgaltuk a szervezeti életciklus fiiggvényében egyes (1-5.) fazisainak hatasat. Csak az
egyetlen idészak (6. szakasz) (2008-2009) alatti jellemzoket elemeztiik.
Q A 2004-es kutatdsunkhoz képest néhany tijabb HR jellemzdt (pl. fluktuaciot) is vizsgaltuk.

4.4.1 HIPOTEZIS

A kovetkezokben Osszefoglaljuk a vizsgalt témaval kapcsolatos hipotéziseinket.

H2: A régi6 egészében is, ¢s Magyarorszagon is a nemzetkozi vallalatok leanyvallalatainak dontd
tobbsége tulélte a valsagot. A makro- és mikrokdrnyezet kedvezétlen valtozasara ezek a cégek nem
kivonuléssal, hanem szervezett visszavonulassal és egyben megljulassal — amit a menedzsment
szakma Peter Drucker (1999) nyoman ,,organised abandonment”-nek nevez — valaszoltak. Az emberi
er6forrasok felhasznalasa és menedzselése sokszinii. Ezt a hipotézisiinket hét kiilonb6z6 alhipotézissel

probaljuk meg igazolni:

O H2;: A feltételezéseink szerint a cégek mandatuma befolyasolja a HR tevékenységet. Ennek
kapcsan vizsgaltuk tobbek kozott azt, hogy milyen Osszefliggés van mandatum és a
kiilonb6z6 HR jellemzok (az HR alkalmazottak szama, a kiilfoldi kikiildottek (expat) szama,
a helyi HR és kdzponti HR kapcsolata, a kiilsé HR szolgaltatok foglalkoztatasa, a kozpontbol
a helyi HR felé mend tudastranszfer, helyi tréning és képzés szerep) kozott.

O H2,: Véleményiink szerint a cégek eredete befolyasolja a HR tevékenységet. Ennek kapcsan
vizsgaltuk tobbek kozott azt, hogy milyen Osszefiiggés van a cégek anyavallalatanak

szarmazasi orszaga és az el6zdleg jelzett kiilonb6z6 HR jellemzok kozott.
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Q H2;: Az alldspontunk szerint a helyi lednyvallalatok megalakuldsanak az idépontja is kihat a
HR tevékenységre. Ennek kapcsan vizsgaltuk tobbek kozott azt, hogy milyen Osszefiiggés
van a cégalapitas id6pontja €s az el6zdleg jelzett kiilonb6zo HR jellemzok kdzott.

O H2, A feltételezéseink szerint a cégalapitas modja szamos tényezot befolyasol. Ennek
kapcsan vizsgaltuk tobbek kozott azt, hogy milyen Osszefiiggés van a cégalapitas modja és
kiilonb6zo HR jellemzok és vallalati altalanos jellemzok kozott.

O H2s: A cégek stratégiai orientdacioja (ndvekedés, szintentartas, leépités) hatassal van a
korabban emlitett HR jellemzore.

Q H24: A cegek mérete a letszam nagysag szerint (250 6 alatt, 250-1000 f6, 1000 f6 felett)
hatassal van az el6zdleg jelzett kiillonb6zé HR jellemzokre.

Q H2;: A feltételezéseink szerint a HR részleg nagysdgat szdmos tényezd befolyasolja. Ennek
kapcsan vizsgaltuk tobbek kozott azt, hogy milyen Osszefiiggés van a HR részleg nagysaga

¢s a kiilonb6z6 HR és vallalati altalanos jellemzok kozott

4.4.2 KUTATAS JELLEMZOI

A vizsgélatunk alapvetden nemzetkozi kiterjedésti leiro jellegi munka. A személyes vallalati
interjuk és az on-line valaszadas soran a statisztikai elemzés megkonnyitése érdekében valamennyi
orszagban azonos kérddivet hasznaltunk, angolrdl az adott orszdg nemzeti nyelvére forditva. A
kiindulé kérddivet, - amely szamos ponton megegyezett a 2004-es kutataséval - eldszor angolul
készitettiik el, aminek nyelvi pontossagat ellendrizte kutatdcsoportunk amerikai tagja. Ezt kdvetden a
kutatasban résztvevok leforditottak sajat nyelviikre, majd a forditas helyességét azzal ellendriztiik,
hogy minden forditott kérddiv elemet egy kiilon angol és helyi nyelvi oszlopot tartalmazé cellakba
helyeztiik, amit ujra ellendriztettiink a helyi kutatocsoport mas tagjaival.

A kérdéseink legtobbje a vizsgalt leanyvallalatok 2009-ben tapasztalt jellemzoire vonatkozott.
Néhany esetben (Iétszam, arbevétel és HR hatékonysagi mutatok) mind a 2008-as, mind a 2009-es
adatokat is Osszegyujtottik. A valaszok tobbségét interjuk soran gy(ijtottik be. Kisebb részét a

www.ceeirt-hrm.eu web-survey-en keresztiil kaptuk meg, amelynek indul6é web-feliiletét és jellegzetes

képerny6 formajat a kovetkezo két dbra szemléltetik.
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Forras: www.ceeirt-hrm.eu

29. ébra: Az elektronikus Ceeirt kérddiv egy jellegzetes képernydje

4. A HR funkcio jele ntosége
4.1 Mely kritikus emberi erdforras (HR) kérdése kkel kell a ledanyvallalatnak
szembenéznie az adott idészakban?

Kerem, jelilje szammal a legfonifosabb HR kerdéseket az adott iddszakban.
(1= kritikus, 5 = egyaltaldn nem kritikus)

1 2 3 4 5
Emberi ardfamds tervazés ]
Taharzas éskivalaslas o
Taljasitm ényarékelés (TER) %]
Képrésas fajlestas of
Tehetsaggondazas -m
Javadalmazas és jutlatas
Munkaiigyi kapcsolatok

Kammunikacia az alkalmazoitakkal

EEE

HRMS (IT)

Egyéh

Ha "Egyeb", kérem adja meg

Forras: www.ceeirt-hrm.eu

4.43 RESZTVEVO CEGEK
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A kérddives és interjus felmérés alapjan 6sszesen 289, kiilfoldi tulajdont leanyvallalattol kaptunk

valaszokat 11 kozép- és kelet-eurépai orszagbol. A valaszok elemzése utan végiill a minimalis

statisztikai feltételek biztositasa érdekében csak 7 orszag 279 valaszaddjanak kérdoéivét értékeltiik ki.

(Megjegyzés: Ot masik orszagbol - Ausztria, Bulgaria, Csehorszag, Litvania, Szlovénia - csak 1-3

valaszt kaptunk ezért az ottani kérd6ivek kiértékelésétol itt eltekintiink.)

34. tablazat: A Ceeirt vizsgalatban részt vett leanyvallalatok €s 1étszamuk aranya az
orszagos leanyvallalati adatok tiikrében (2009)

Valaszado Elemzett
Sorszam Orszagok leanyvallalatok létszam a MNV 1étszam %-

1 Horvatorszag 11 3%
2 Esztorszag 45 12,90%
3 Magyarorszag 75 17,80%
4 Lengyelorszag 88 12,30%
8 Romania 17 5,03%
6 Szerbia 20 15,55%
7 Szlovakia 23 3,40%

Osszesen 279 8,75%

Forras: A szerz6 sajat szerkesztése.

A kovetkez6, 35. tablazatban Osszefoglaltuk a két felmérésiinkben részt vett 81 magyarorszagi

lednyvallalat listajat, amibdl latszik, hogy 25 cég mindkét vizsgalatban szerepelt.

35. tablazat: A 2004-es és a 2008-2009-es felmérésben résztvevo cégek listaja

Sorszam | Leanyvallalatok nevei 2004 2008-2009 [ Megjegyzés
1 AB-AEGON Biztosito6 Rt. X
2 Alcoa-Kofém Kft. X
3 Beiersdorf Kft. X
4 Biogal-Teva Pharma Rt. X
5 Bookline Nyrt X
6 BorgWarner Turbo-Emissions System X
7 BOS X
8 Brunswick Magyarorszag Kft. X
9 Budapest Bank X X
10 Canon Hungaria Kft X
11 Carl Zeiss Vision Hungary KFT X
12 CEMEX Hungéria KFT. X
13 CCE X
14 |Dél-Dunantili Gazszolgiltats Rt x Felvasdrolta
az EON
15 Citibank X X
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Sorszam | Leanyvallalatok nevei 2004 2008-2009 | Megjegyzés
16 Coca Cola Magyarorszag X X
17 Colgate Palmolive X X
18 Convergys X
19 Danubiusbeton Kft. X
20 Dreher Sorgyarak Zrt. X X
21 DEKRA Arbeit Magyarorszag Kft, X
22 Duna-Dréava Cement X
23 Edf Démasz Zrt X X
24 EH-SZER Kft. X
25 Egis Gyogyszergyar Rt. X X
26 Electrolux EHP Factory X
27 Electrolux Lehel Kft X X
28 EON Hungaria X
29 ERSTE Bank Hungary
30 Ericsson Magyarorszag Kft X X
31 Fovarosi Gazmiivek Rt X
32 Fressnapf-Hungaria Kft. X
33 Friesland X
34 GE Water - Zenon Europe Kft X
35 GE-Lighting Magyarorszag MEA X X
36 GSK Biologicals Kft X X
37 HankookTire Magyarorszag Kft X
38 H.Product KFT. X
39 HP Magyarorszag X X
40 H-TPA Kft X
41 Hypo Vereinsbank Hungaria Rt. X Beolvadt
42 Immergas Hungaria Kft X
43 Lear Corporation Hungary Kft X
44 Legrand Zrt X
45 Levi Strauss factory X hg:gZiif’
46 Levi Strauss Magyarorszag Kft X X
47 MACHALA Kft X
48 Magyar Telekom Nyrt X X
49 Matravidéki Héeromi X
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Sorszam | Leanyvallalatok nevei 2004 2008-2009 | Megjegyzés
50 McDonald's Magyarorszagi Etterem Halozat < X
Kft

51 MEDIA MARKT X

52 MEDIAEDGE-Hungary KFT. X

53 Metro Holding Hungary Kft. X

54 Michelin Hungaria Kft X X

55 Magyar Kiilkereskedelmi Bank Zrt X X

56 n.a X

57 n.a X

58 Nestlé Hungaria Kft. X X

59 Nokia Magyarorszag X X

60 Océ-Hungaria Kft. X

61 Pécsi Vizmii Rt. X

62 | Pepsi/FAU Rt. X

63 Philip Morris Magyarorszag Kft. X ni}ézr;z; ¢
64 Porsche Inter Auto HungariaKft. X

65 Quintiles Magyarorszag Kft. X

66 Raabersped Hungary Kft X

Jovoére
67 Remy Automative Hungary Kft X X bezarjak a
gyarat

68 Robert Bosch Elektronika Kft X

69 Ryowa Hungary Kft X

70 Sanofi-Chinoin Rt. X X

71 SANYO Hungary KFT. X

72 SAP Magyarorszag X

73 Siemens Magyarorszag Zrt X X

74 Stanley Electric Hungary Kft X

75 Teva Magyarorszag X

76 Unilever Magyarorszag Kft X X

77 Visteon Hungary Kft X X

78 Vodafone Magyarorszag Zrt X X

79 Volksbank AG X

80 Wienerberger Téglaipari Rt. X

81 Zwack Unicum Rt. X X




187

1 A =7 1 N
ac_47o 12
Megjegyzés: n.a.= a jelzett leanyvallalat anonim méodon vett részt a felmérésben

Forras: A szerz6 sajat szerkesztése.

A felmérésben szereplé vallalatok reprezentativitasarol a kovetkezOk allapithatok meg (36-37.

tablazatok):

Q Foglalkoztatottak szama: A kutatdsunkban elemzett vallalatokndl dolgozik a részletesen
vizsgalt 7 orszag (Horvatorszag, Esztorszag, Lengyelorszig, Magyarorszdg, Romania,
Szerbia és Szlovakia) ledanyvallalatainal foglalkoztatottak 9 szazaléka, kozel 300.000 f6. A
megfigyeléseink szerint a hatdrozatlan idejii foglalkoztatottak szama jelentGsen nem
modosult, viszont a vizsgalt leanyvallalatok nagymértékben csokkentették a szerzddéses
dolgozok szamat. Kutatdsunk megerdsitette a mas forrasokbol (Kalotay-Filippov, 2009)
szdrmaz6 azon informacidkat, hogy a magas hozzaadott értéket (pl. kutatdsi laboratorium,
gyogyszeripar) produkald helyi lednyvallalatokat alig vagy egyaltaldn nem razta meg a
mostani valsag. Nem csokkent a 1étszdmuk, esetleg még emelkedett is.

Q Létszam-arbevétel: Ez alapjan a vizsgalt leanyvallalatok kozel 50 szazaléka nagyvallalati
kategoridba tartozik. Ezzel Osszefiiggésben fontos arra is utalni, hogy a KKV méretii
leanyvallalatok szinte kivétel nélkiil ismert nemzetkozi cégek helyi leanyvallalata. Ha

orszagonként vizsgaljuk a résztvevd leanyvallalatokat, akkor a kdvetkezd allapithaté meg.

= Szerbia esetében 50-50%-0s volt a nagy és kisebb méretii vallalatok aranya.

* A magyar (70%) és a lengyel (58%) mintaban a nagy leanyvallalatok dominaltak.

= A horvat, észt, roman és szlovak résztvevok éves arbevétele 50 millid eur6 alatt
volt.

* A magyar, lengyel és szerb résztvevok éves arbevétele 100 millié eurd f616tt volt.

Q Beérkoltség: A HR munka vallalati életben betoltott fontossaganak egyik gyakran vizsgalt
mutatoja a bérkoltségek miikodési koltségen beliili ardnya. A feltételezéseink szerint ugyanis
ennek magasabb aranyszdma esetén az emberi erdforrasok menedzselésének hatdsai
erdteljesebben ¢s kozvetlenebbiil befolyasoljak a szervezeti teljesitmény alakuldsat. A
résztvevd leanyvallalatok tobb mint harmadanal (34,9%) a bérkoltség ardnya meghaladja a
mitkodési koltségeken beliil a 30 szazalékot. A vizsgalt leanyvallalatok tobbségénél (65,1%)
ez az arany nem haladja meg a 30 szazalékos szintet. A horvat lednyvallalatok legtobbjénél
(87,5%) a bérkoltség aranya joval 30% alatt volt. A masik hat orszag leanyvallalatainal
ugyanennek az értéknek az atlaga 27-29 szazalék kozott mozgott.

Q Eredet: A teljes mintaban szerepld leanyvallalatok anyacégei 30 kiilonb6z0 orszagbol
érkeztek a régioba. Hetvennégy szazalékuk négy orszagbdl jottek: Németorszag és Ausztria
(47.8%), valamint USA ¢és Kanada (27%). A fennmaradok koziil 11,3% Nyugat-és Dél-
Europabdl, mig 13,9% Europan kiviilrél, foleg Japanbol és Dél-Koreabol, valamint Dél-

Afrikabol. Az észt és a lengyel résztvevok esetében az északi orszagok (finn és svéd)
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szerepvallalasa joval magasabb, mint a magyar és a romdn, valamint szerb esetben. A
magyar mintankban szereplé 74 anyavallalat 18 orszagbol érkezett hazankba. A
megkérdezett cégek csaknem 80%-a a kovetkezO hat orszagbdl jott: Németorszag (26%),
USA (24%), Franciaorszag (10%), Ausztria (8%), Japan (6%), és Hollandia (4%). A minta
tovabbi 1/5-¢ pedig tovabbi 12 orszagot képvisel. A fentickben leirt Osszetétel jelentds
részben megegyezik a KSH (2010 a, b, c¢) statisztikdinak rangsoraval, amely szerint
hazankban a legtobb kozvetlen tékeberuhazast német, osztrak, francia, holland, luxemburgi
¢s amerikai cégek hajtottak végre. Az orszagok sorrendje az évezred elején tapasztaltakhoz
képest annyit valtozott, hogy Franciaorszdg a mi mintankban megeldzte Ausztriat és
Hollandiat (Hunya, 2000, Fabian, 2012). Az tn. BRIC (Brazilia, Oroszorszag, India és Kina)
orszagokbol Osszesen egy résztvevd volt a teljes mintdnkban. Itt is érvényes az, amit
korabban mar jeleztiink. Ezen cégek bevonasa, a hasonl6 kutatasokba a vilag mas részein is
nagy nehézségekbe iitkozik (Budhwar et al., 2010).

Szektor: A teljes mintdban szerepld leanyvallalatok tobb mint 49%-a az iparban, a
fennmaradok 33%-a a szolgaltatd szektorban és 17%-uk pedig a kereskedelemben miikodik.
A magyar mintdban az ipari résztvevok aranya 65,3% volt. A lengyel, a szlovak és a szerb
minta esetében az ipari eredetii leanyvallalatok ardny kozel 50 szazalékos volt. Mig az észt
¢s a horvat minta esetében a szolgaltato és a kereskedelmi lednyvallalatok ardnya meghaladta

az 50 szazalékot.

36. tablazat: Résztvevo leanyvallalatok orszagonkénti szektoralis megoszlasa (%) (2009)

(n=279)

Szektorok ESZt,_ HOI’V.":lt— Leng;iel- Magy’ar- Romania | Szlovéakia | Szerbia Osszes

orszag orszag orszag orszag
Ipar 34.8%|  273%|  53.0%|  653%|  23.5%|  43,5%| 55.0%|  49.8%
tsézs‘(’)lkga“a' 50,0%|  63.6%|  34,9%|  17.3%|  353%|  30,4%|  30,0%|  33,1%
Kereske-
delem és 15,2% 9.1%|  12.0%| 173%|  412%|  26.1%|  15,0%| 17,1%
egyéb
Osszes 100,0%|  100,0%| 100,0%| 100,0%| 100.0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%

Q Alapitds idépontja: A teljes mintaban a leanyvallalatok kdzel egyharmadat (31,7%) 1995

Forras: A szerz0 sajat szerkesztése.

el6tt, negyediiket (22,7%) 1995-2000 kozott és kozel feliiket (45,7%) 2000 utan alapitottak.
A magyar mintaban a résztvevok tobb mint felét (52,7%) 1995 elétt, mig a fennmaradok
kozel egynegyedét (24,3%) 1996-2000 kozott és 23 szazalékukat pedig az 0 évezredben

alapitottak. A privatizaciot joval késébb elkezdd olyan orszagokban, mint Romania (75,0%)
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¢és Szerbia (81,8%) a 2000. év utan létrehozott lednyvallalatok ardnya joval magasabb. A
mintanak ez a jellemzdéje arra utal, hogy a vizsgalt leanyvallalatok tobbsége a
szakirodalombol (Lavoie-Gilbert, 1978; Hess, 1987 és Adizes, 1992) is jol ismert életciklus
modelleket kovetve érett stadiumukba jutott, ami alapjan a vizsgalatunk valaszait kiérlelt
megoldasoknak tekinthet6k. Szamos valaszadonk jelezte, hogy ,nem szabad arr6l
elfeledkezni, hogy a mostani valsdg nagyon sok 11j, nem szokvanyos HR moddszert igényelt”

(Poor-Farkas, 2012).

Q Alapitas modja: Kozel fele-fele aranyban felvasarlas (51,9%) és zoldmezds (49,1%) modon

alakultak a vizsgalt leanyvallalatok. A résztvevo leanyvallalatok 44 szazalékat zoldmezos €s
56 széazalékukat felvasarlassal hoztak létre Magyarorszdgon. A horvat és a szerb mintdban
(81,8% ¢és 75%) a felvasarolt vallalatok ardnya joval nagyobb. Az el6zdekben leirtakhoz
hasonldan a felvasarlasos lednyvallalat alapitds joval nagyobb ardnyu az észt minta (63,6%)
esetében. A lengyel, a roman és a szlovdk résztvevok esetében, viszont a zdldmezds

vallalatalapitas volt inkabb a jellemzd.

37. tdblazat: A leanyvallalat alapitas modjanak orszagonkénti megoszlasa (%) (2009)

(n=279)
Alapitds ESZt,_ Horvit- | Lengyel- | Magyar- | p s ia | Szlovékia | Szerbia | Osszes
moédja orszig | orszig | orszag | orszag
Felvasarlas 63,6% 81,8% 40,5% 55,7% 33,3% 43,5% 75,0% 51,9%
Z61ldmez6s 36,4% 18,2% 59,5% 44.3% 66,7% 56,5% 25,0% 48,1%
Osszes 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Q Stratégiai orientacio: A résztvevd leanyvallalatok tobb mint egyharmada (39,7%) novekedés

Forras: A szerz6 sajat szerkesztése.

orientalt piaci stratégiat kovet. A fennmaradok tobb mint egyharmada (35%) a szinten
tartasra torekedett a vizsgalt id6szakban. A valaszadok kozel egynegyede (23,2%) leépitéssel
¢s a kapacitdsai racionalizadlasaval kivan kilabalni a valsag teremtette helyzetbol.
Ugyanakkor azon sem kell csodalkozni, hogy a lengyel valaszadok tobb mint fele (51,9%)

ndvekedésorientalt stratégiat kovet.

4.44 VALASZADOK

A valaszadok tobb mint fele (60,3%) elsdszamu HR vezetd (pl. HR alelndk, igazgatd, menedzser és

osztalyvezetd) volt. A valaszadok tobbsége - els6szaml vezetok (pl. CEO vagy iligyvezetd) kivételével

- a HR teriletén dolgozott. A magyar és a roman résztvevok esetében a valaszadok tobb mint fele HR

igazgatd vagy HR vezetd volt.
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38. tdblazat: A valaszadok beosztasdnak orszagonkénti szdzalékos megoszlasa (%) (2009)

(n=279)
Valaszz}do ESZt,_ Horv:at- Lengyel— Magy’ar— Romania | Szlovakia | Szerbia | Osszes
beosztasa orszag orszag orszag orszag
Els6szamu

” 23,8% 10,0% 42,3% 17,7% 11,1% 25,0% 13,3% | 22,2%
vezeto

HR igazgatd/| 55 50| 20.0% 11,5%]|  54.8%| 66,7%| 25,0%| 33,3%| 38,1%

menedzser
HR
42,9% 70,0% 46,2% 27,4% | 22,2% 50,0% | 53,3%| 39,8%
szakember
Osszes 100,0%| 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%| 100,0%| 100,0% | 100,0%

Forras: A szerz6 sajat szerkesztése.

4.4.5 HR HATEKONYSAG-HR JELLEMZOK

A kovetkezdkben roviden dsszefoglaljuk a HR munka néhéany jellemzojét.

Q HR létszam: Az dsszes résztvevd korében a HR részlegek nagysaga 1-5 f6 volt. Ot olyan
orszag volt, ahol a résztvevok 5-10 szizaléka jelezte azt, hogy nincs HR részleg vagy HR
szakember a lednyvallalatnal. Ezek az adatok 6sszhangban vannak az eléz6 alfejezetben leirt

2004-es minta, valamint a Cranet (2006 és 2011) vizsgalati eredményeinkkel.

39. tdblazat: HR 1étszam orszdgonkénti szazalé¢kos megoszlasa (%) (2009) (n=279)

1étI;Izlz’1m o];i:;;:g Ii?g:; Ls;lsgz}:gl_ I\g?;gz};ia; Roménia | Szlovéakia | Szerbia | Osszes
Nincs 8,1% 10,0% 6,4% 5,3% 7,7% 0,0% 0,0% 5,5%
1-5 45,9% 60,0% 34,6%| 30,7% 46,2% 68,2% 50,0% 40,8%
6-10 13,5% 20,0% 33,3%| 20,0% 7,7% 13,6% 20,0% 22,0%
11-20

16,2% 10,0% 11,5%| 14,7% 0,0% 13,6% 15,0% 12,9%

>20 16,2% 0,0% 14,1%| 29,3% 38,5% 4,5% 15,0% 18,8%

Osszes 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%

Forras: A szerz6 sajat szerkesztése.
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O HR hatékonysag (6sszlétszam/HR 1étszdm): A teljes minta egy negyedében tobb mint 100

dolgoz6 jut egy HR szakemberre. A valaszadok kozel harmada (30,6%) 50-100 {6, mig fele

(44,3%) jelzett kozel 50 fonél is kisebb mutatot.

40. tablazat: HR hatékonysag orszagonkénti megoszlasa (0sszlétszam/HR 1étszam %-ban)
2009) (n=279)

21515:1:222/ o];i:;;g Ii?;;:gt_ Lce);ngZ};egl— hgilsgz}:g- Roméania | Szlovéakia | Szerbia Osszes

<50 70,3%|  30,0%| 44,9%| 293%| 84,6%| 364%| 40,0%| 443%
50-100 243%| 20,0%| 269%| 37.3% 77%|  54,5%| 25,0%| 30,6%
101-200 2,7%| 40,0%| 192%| 253% 7,7% 9,1%| 350%| 19,2%
>200 2,7%|  10,0% 9,0% 8,0% 0,0% 0,0% 0,0% 5,9%
Osszes 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%

Forras: A szerz6 sajat szerkesztése.

O Osszevetettiik a HR hatékonysag mutatd valtozasat az elézé alpontban bemutatott 2004-es

magyarorszagi minta adataival és azt tapasztaltuk, hogy jelentdsen csokkent az egy HR

szakemberre jutd dolgozo6i 1étszam. A Hewitt Inside (2005) magyarorszagi vizsgélata

atlagban a mi 2004-es felmérésiinkhoz (1:90) hasonld értéket (1:108) allapitott meg. Ezt a

valtozast az interju partnereink két okkal indokoltak. Egyes forrasok ezt azzal magyarazzak,

hogy a valsag alatt a HR kulcsfontossagu funkciova valt a munkavallalok meggyo6zése és a

veliik valé kommunikacié szempontjabol (Balazs-Veress, 2009 és Pudlowski, 2009). A

mintaban szerepld érett cégeknél a HR részlegek mas fejlodd piacok emberi eréforrés

teriiletét is feliigyelik. (Megjegyzés: A magyarorszagi 2004-es és a 2008-2009-es

felmérésben a résztvevok egyharmada mindkét felmérésben megtalalhato.)

41. tablazat: HR hatékonysag (6sszlétszam/HR 1étszam) (2004-2009)

Kelet-Eur6pa

i .
agyarorszag (7 orszag atlaga)
2004 2009 20
Osszlétszam/
r r 90 74 64
HR létszam

Forras: A szerz6 sajat szerkesztése.

Q A vallalati alkalmazottak életkordanak megoszldasa: Az emberi er6forras menedzselési akciok

egyik eredménye az alkalmazotti allomany kordsszetételének alakulasa. E tekintetben
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felmérésiink eredményei nem erdsitik meg azt a kozkeletli vélekedést, miszerint a
nemzetkdzi cégeknél nincs helye a 45 évnél iddsebb munkavallaloknak. A vizsgalatban
szerepld leanyvallalatok alkalmazottainak tobb mint egyotode ugyanis ebbe az életkori
kategoriaba tartozott mind a kozép-kelet-eurdpai, mind pedig a magyar mintaban is. A
valaszokbol kitiinik az is, hogy mind a hét (Horvatorszdg, Esztorszag, Lengyelorszag,
Magyarorszag, Romania, Szerbia és Szlovakia) részletesen vizsgalt orszag esetében a multik
a létszamukat a 25 évnél fiatalabb ¢és a 45 évnél id6sebb munkavallalok korében

csokkentették vagy sziineteltették felvételiiket leginkabb (Poor-Farkas, 2012).

Q Képzesi koltségek: A szakirodalom a korszerli és eredményes HR-munka egyik fontos

mutatoszamaként tekint a képzési koltségek relativ (a teljes éves bérkoltséghez viszonyitott)
alakulasdra. E mutato globalis vilagatlag értéke a 2004/5-6s CRANET nemzetkdzi
Osszehasonlité HR adatbézisbol szamolva 3,36%, a kozép- és kelet-europai érték 3,15%, a
magyar pedig 3,54% volt, amely a 2008-2009-es magyar mintdban mar 4,1%-ot ért el
(Karoliny-Poor, 2010). A mostani mintank atlaga 3,08%. A kicsit tobb mint fele (53%) 3%-

nal kevesebbet és kevesebb, mint feliik (47%) kolt tréningre és személyzetfejlesztésre.

42. tablazat: Képzési koltségek aranya (%) (2009) (n=279)

Keépzési : 2
koltség s Al LR | MEEET | e | S| St | o
% orszag | orszig | orszag | orszag

<1 11,1%| 10,0% 6,1% 10,3% 29,4% 4,8% 0,0% 9,3%
1-3 38,9% | 80,0%| 34,8% 38,5% 52,9% 66,7% 55,6% 43,9%
3-5 33,3%| 10,0%| 47,0% 42.3% 5,9% 28,6% 11,1% 35,0%
>5 16,7% 0,0% 12,1% 9,0% 11,8% 0,0% 33,3% 11,8%
Osszes 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0% 100,0% 100,0%| 100,0%| 100,0%
Atlag 3,22 2,10 3,36 3,10 2,29 2,52 3,56 3,08
Szoras +/-0,52 | +/-0,74| +/-0,76 +/-0,67 +/-0,39 +/-0,71 +/-0,87 +/-0,54

Forras: A szerz6 sajat szerkesztése.

Q Fluktuacio: A HR alrendszerek miikodési hatékonysaganak tovabbi fontos jellemzdje a

fluktuacios mutatok alakuldsa. Konzervativ felfogas szerint egy atlagos munkavallalo
kilépésének koltsége az éves bérkoltségének masfélszeresét teszi ki (Boudreau, 2010).
Fontos viszont latni, hogy egy-egy kilépés eltérdé hatdssal bir a miikddésre. Ha egy

kulcsmunkaerd hagyja el a vallalatot, annak joval nagyobb a kihatasa, mintha egy ,,atlagos”
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beosztott megy el a vallalattol. A fluktudcioé atlagos mértéke a teljes minta valaszaddnak tobb
mint 60 szazalékanal 10% alatt volt. A valaszadok egynegyedénél ez az érték 10-20 szazalék
kozott mozgott. A vizsgalt leanyvallalatok 15,9%-anal a fluktuacié mértéke meghaladta a 20
szazalékot. Az interju tapasztalataink szerint ilyen magas mérték(i fluktuaciot tapasztaltunk

néhany Dél- és Kelet-Azsiabol érkezett zoldmezés gyarnal, valamint egyes szolgaltato
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gyorsétterem lancoknal.

43. tablazat: Fluktudci6 szazalékos orszdgonkénti megoszlasa (%) (2009) (n=279)

Fluktuacio ESZF_ Howét— Magy’ar- Romania | Szlovakia | Szerbia Osszes
orszag | orszag orszag

<5 22.2% | 12,5% 16,7% 21,4% 0,0% 20,0% 15,9%
5-10 55,6%| 62,5% 46,3% 42.9% 41,7% 30,0% 45,8%
10-20 11,1%| 12,5% 24,1% 21,4% 33,3% 20,0% 22,4%
>20 11,1%| 12,5% 13,0% 14,3% 25,0% 30,0% 15,9%
Osszes 100,0%1100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%
Atlag 8,89 9,38 10,28 10,14 12,92 12,10 10,54
Szoras +/-1,20| +/-1,56| +/-1,23| +/-0,99| +/-2,37| +/-2,15| +/-1,23

Forras: A szerz6 sajat szerkesztése.

4.4.6 LEANYVALLALATI MANDATUM HATASA

Ezzel kapcsolatban minden vizsgalt kategoriara talaltunk a kereszttabla elemzés segitségével

Osszefiiggést (Poor et al., 2012): (44. tablazat)

Q A HR alkalmazottak szdmara a Khi-négyzet pr(')ba-?’6 5%-o0s szignifikancia szinten mar

Osszefliggést mutat (p=0,047)37. A kereszttabla elemzés soran megallapithato, hogy a

kutatassal és fejlesztéssel is foglalkozo cégeknél jellemzden tobb HR alkalmazott van; e

cégek 26%-aban38 van ez a szam 20 £6 folott, és csak 5%-uk nem alkalmaz HR-est.

36 A Khi-négyzet proba szolgal annak tesztelésére, hogy két alacsony mérési szintii valtozo kozott van-e kapcesolat adott

szignifikancia szinten.

37 Szignifikans osszefliggések esetén a szignifikancia értékeket az elemzés soran zardjelben tiintetjiik fel.

38 A munka elemzési részében tobbnyire egész szamra kerekitett értékeket hasznalunk.
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Az Expat létszam esetében a Khi-négyzet proba minden ésszerli szignifikancia szinten
Osszefliggést mutat a cég mandatummal (p=0,003). A kereszttabla elemzés alapjan
megallapithato, hogy a nagyobb mandatummal — beleértve a termeléssel illetve
kutatassal/fejlesztéssel is foglalkozo — rendelkez6 cégeket magasabb expat 1étszam jellemzi.

A helyi és a kozponti HR kapcsolataval a leanyvallalat mandatum Gsszefiiggésében a Khi-
négyzet proba csak egyetlen esetben mutat szignifikdns Osszefiiggést. A ,,HR ¢és kozpont
kapcsolata — kivant esetben forrasok biztositdsa ¢és tanacsadas és a Leanyvallalati szerep,

mandatumvaltozok™ kdzott (p=0,008).

44. tablazat: A valtozok kozotti kapcsolat er6ssége tablaja
1. 2 3 4.

. 3. 5. 6.
Mandi Eredet Megalakulas idopontja Cégalapitas modja Startégiai orientacid | Méret (Létszama)
p (Pearson | Camer V | p (Pearson | Camer V | p (Pearson p (Pearson | Camer V | p (Pearson | Camer V| p (Pearson | Camer V
Khi’v. V. Khi’v. V. Khi’v. | Camer Vv. Khi’v. V. Khi’v. V. Khi’v. V.
Sorszam Tényezok ANOVA) | Eta | ANOVA) Eta ANOVA) Eta ANOVA) Eta | ANOVA) | FEta | ANOVA)|  Eta
1 HR alkal k szdméra 0,047 0,077* C=0,152__|o,017** C=0,204 0,000%** 1C=0,250
2 Kiilfoldi kikiildottek szdma 0,003 %** 0,000¥¥* 1C=0,277
Helyi HR és kozponti HR kapcsolata
3 . HR és kézpont kapcsolata-szabadkéz 0,093* 0,007* C=0,191
Kivant esetben forrdsok biztositasa és tandcsadas|0,008*** 0,033**
Altalanos iranyelvek és keretrendszer nyjtasa a helyi HR szémara 0,016** 0,008* 0,19
Kiils§ HR szolgaltatok
Startégiai tervezés| 0,028%*
Toborzas ]0,003*** 0,012** 0,052¢
4 Kivilasztas|0,003**
Képzés-fejlesztés |0,037** 0,004*
Kompenzacid-juttadsok| 0,001
Munkatigyi kapcsolatok| 0,071* C=0,150 0,007***
0,068+
5 Kézponttdl a helyi HR felé mend tudastranszfer 0,071** E=0,140 ]0,059* E=0,163 0,036 0,0059*
0,025
6 Helyi tréning és képzés 0,023 E=0,165
***=1% (minden ésszer(i szignifikancia szint) *=5% *=10%

Forras: Poor J. (2013): Az emberier6forras-gazdalkodas atalakulas a nemzetkozi cégek leanyvallalatainal Magyarorszagon

a

a

a

és a kelet-eurdpai régioban. Kozgazdasagi Szemle, januar (megjelenés alatt).

A kiilsé HR szolgaltatok foglalkoztatasa és a leanyvallalati és mandatum 6sszefiiggésben a

statisztikai elemzésiink a kovetkezoket allapitotta meg:

= A toborzas és a leanyvallalati szerep, mandatum koOzott minden ésszerd
szignifikancia szinten van dsszefiiggés (p=0,003).

» A kivdlasztas és a ledanyvallalati szerep, mandatum kozott is szignifikdns
Osszefiiggés van (p=0,003), az aranyok nagyon hasonlitanak a toborzasnal

tapasztaltakhoz.

A kozponttol a helyi HR felé mend tudastranszfer 10%-os szignifikancia szinten mutat
Osszefiiggést a mandatummal (p=0,068). A tudastranszfernek a Termeld cégeknél van
leginkabb jelentésége.

A leanyvallalati mandatum és a helyi képzés valtozok kozott a Khi-négyzet proba

Osszefliggést mutat 5%-os szignifikancia szinten (p=0,037), azaz a helyi képzés jelentdsége
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fiigg a leanyvallalat mandatumatol, a Cramers’V mutato39 ebben az esetben gyenge
kapcsolatot jelez (C=0,182). A helyi tréning joval jellemz6bb a fejlesztést és kutatast is
végzd cégeknél (52%), valamint a termeldk esetében (42%) és legkevésbé jellemzd a

kizérdlag értékesités és marketing teriileten tevékenykeddknél (23%).

4.47 EREDET HATASA

Az eredet hatdsa, a kiillonb6z6 HR jellemzdk esetében, néhany eset kivételével a kereszttabla

elemzésiink nem eredményezett szignifikans vagy emlitésre méltod dsszefiiggést (44. tablazat):

Q Az expat létszam és a cégek eredete kozott az Osszefliggés szignifikanciaja Khi-négyzet

prébaval nem Vizsgélhaté40, azonban az egyes cégeredet-kategoridk esetében vannak jol
lathatd kiillonbségek. A német, angol és nyugat-eurdpai eredetli cégek kozott joval nagyobb
aranyban (51, 48 és 41%) vannak olyanok, ahol nem voltak kikiildottek (szemben a tobbiek
28 és 23%-aval). A 4-10 f6 kozotti (31%) és 10 fo feletti (23%) expat-létszam leginkabb a
Japan és dél-koreai eredetii cégekre jellemzé. Igy elmondhatjuk, hogy a vizsgalatunkban is
visszaigazolodott a szakirodalombol (Dowling-Welch, 2004) ismert tény, hogy a japéan és
dél-koreai cégekre altalaban jellemz0 a nagy expat létszam.

QO Az eredet az alabbi harom teriileten mutatott még szignifikdns hatast a helyi HR és kozpont

HR kapcsolatara:

= A Khi-négyzet proba 10%-os szignifikancia szinten mutat dsszefiiggést ,,a HR és
kézpont kapcsolata-szabadkéz és a cég eredete” valtozok kozott (p=0,093). Az
egyes cég-eredet kategoridk Osszehasonlitisa azt mutatja, hogy a legnagyobb
aranyban a német (40%) és a kelet-europai cégeknél (38%) fordul el6 ilyen
kapcsolat a kdzponti HR-rel, szemben a japanok 15, illetve az angolok 27, és a
tobbi nyugat-eurdpai orszagok 24%-aval.

= A Khi-négyzet proba 5%-os szignifikancia szint mellett 0sszefiiggést mutat a HR
és kozpont kapcsolata - kivant esetben forrdasok biztositasa és tandcsadds és a cég
eredete valtozok kozott (p=0,033). A legnagyobb aranyban a kelet-europai cégekre
jellemz6 ez a kapcsolati forma, 58%-uk adott igenld valaszt, legkevésbé pedig a
japan és dél-koreaiakra, koziilikk mindossze 15%-uk adott igenl6 valaszt.

®» A HR és kozpont kapcsolata — dltalanos iranyelvek és keretrendszer nyujtisa a

helyi HR szamdra 5%-os szignifikancia szinten 1étezd kapcsolatot mutat a cég

39 A Cramers’V mutaté megmutatja, hogy a két vizsgalt valtozo kozott 1étezé kapcsolat milyen erdsségli (0 koriil
fiiggetlenségrol beszéliink, 0,3 alatt gyenge, 0,3-0,69 kdzepes, legalabb 0,7-es mutatd pedig szoros kapcsolatot mutat).
40 5 Khi-négyzet probanak legalabb az egyik alkalmazhatdsagi feltétele nem teljesiil.
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eredetével (p=0,016). Ez a kapcsolati forma leginkabb az angol eredetii cégekre
jellemzé (75%-uk valaszolt igennel), legkevésbé a németekre (46%), a tobbiek

esetében 60-63% kozott volt az igen valaszok aranya.

4.4.8 LETSZAMNAGYSAG HATASA

A létszamnagysag hatasa a kiilonb6zé HR jellemzok esetén a kereszttabla elemzésiink tobbszor
eredményezett szignifikans vagy emlitésre méltd Osszefliggést. Valdszinlileg a nagyobb szervezetek
inkabb vallalkoznak kiilfoldi legjobb gyakorlatok atvételére, de ezekben az orszagokban is szamolniuk

kell informalis kapcsolatok fontossagaval (Szamosi et al., 2010). (44. tablazat):

Q HR alkalmazottak szamat minden ésszeri szignifikancia szint mellett befolyasolja a
leanyvallalat 1étszama (p=0,000), ez kdzepes szorossagu (C=0,520). A kereszttabla elemzés
soran megallapithatd, hogy a kapcsolat ,,irdnya” a vart médon alakul; minél nagyobb egy cég
a vizsgalt szervezetek koziil, annal tobb a HR alkalmazottja is. Csak a 250 f0s 1étszam alatti
szervezeteknél jellemzd, hogy nincs egyaltalin HR alkalmazott, mig az 1-5 fés HR
alkalmazotti létszam is fOként ehhez a 1étszam-kategoriahoz kothetd (74%).

Q Az Expat létszam esetében a Khi-négyzet proba ismét minden ésszerl szignifikancia szint
mellett kimutatja a 1étszamnagysaggal a kapcsolatot (p=0,000), amely gyengének tekinthetd
(C=0,277). A kereszttabla elemzés alapjan a fentihez hasonl6 tendencia észlelhetd. Itt is az
el6zdekben leirtakhoz hasonl6 a helyzet.

O A helyi és a kdzponti HR kapcsolataval a létszamnagysag Osszefliggésében a statisztikai
elemzésiinkbdl kidertil, hogy mind a hat vizsgalt szempontbol elemezhetd a kapcsolat (tehat
a Khi-négyzet proba alkalmazhatosagi feltételeinek megfelelnek). Kapcsolat 1étezése,

szorossaga, tovabbi kiemelhet6 adatok:

= A HR és kdzpont kapcsolata-szabadkéz és a l1étszamnagysag valtozé esetén minden
¢ésszerli szignifikancia szinten van kapcsolat (p=0,007), ez azonban gyenge
(C=0,191).

= A HR és kdzpont kapcsolata — altalanos iranyelvek és keretrendszer nyujtasa a
helyi HR szamara valtozd esetében a Iétszamnagysag vonatkozasaban azt
észlelhetjiik, hogy minden ésszerli szignifikancia szinten (p=0,008) van gyenge

kapcsolat (C=0,190).

Q A4 kiilsé HR szolgaltatok foglalkoztatdsa és a létszamnagysdag Osszefiiggésben a statisztikai

elemzésiink a kdvetkezo két esetben tudtunk szignifikans kapcsolatot kimutatni:

= A toborzas ¢és a létszamnagysag kozott 10%-os szignifikancia szinten van
Osszefiiggés (p=0,052). A Kkiils6 alkalmazas megléte itt leginkabb a nagy
szervezeteknél érhetd tetten (69%), legkevésbé pedig a kis vallalatoknal (54%).
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= A képzés-fejlesztés és a létszamnagysag kozott minden ésszerli szignifikancia szint
mellett felfedezheté kapcsolat (p=0,004). Mar az alkalmazas kérdésénél jobban
szorodnak az adatok az eddig tapasztaltaknal: a kis cégek 66%-a, a kdzepesek

75%-a, mig a nagyok majdnem 90%-a alkalmaz kiilsé szolgaltatot ezen a téren.

Q A kozponttol a helyi HR felé mend tudastranszfer 10%-os szignifikancia szinten mutat
Osszefliggést a 1étszamnagysaggal (p=0,0059). Tendenciajat tekintve a nagy vallalatok tartjak
ezt a szempontot a leginkabb fontosnak (31% jeldlte a legjelentdsebb kategoriat), a kisebb

vallalatok pedig joval kisebb jelentdséget tulajdonitanak ennek.

4.4.9 TOBBI TENYEZO HATASA

A tovéabbiakban a megalakulds id6pontja, a cégalapitas modja és a stratégia orientacid kereszttablas

vizsgalatanak szignifikans hatésait ismertetjiik (44. tablazat) (Podr et al., 2012).

O Megalakulas idpontja: Bar a Khi-négyzet proba csak 10%-os szignifikancia szinten mutat
Osszefiiggést a HR alkalmazottak szama és a cég alapitas idopontja kozott (p=0,077), a
kategoriak Osszehasonlitdsa egyértelmii tendencidkat mutat. A 1995-2000 kozott alapitott
cégek kozel felére jellemz6 az 1-5 6 kozotti HR-es 1étszam. A 1995 el6tt alapitott cégekre a
6-20 16 kozotti 1étszam jellemzo (a kategoridban szerepld cégek 44%-a ilyen), mig a késébb
alapitott cégeknél joval kevesebb, 23%, illetve 29% ezek aranya. A magas HR-es 1étszam
leginkabb a legrégebben, azaz 1995 eldtt alapitott cégek sajatja, esetilkben 61%-ot
képviselnek az 6t f6t meghaladé HR-1étszamtiak, szemben a fiatalabb cégek 48, illetve 46%-
aval. A Cramers’V mutatd gyenge kapcsolatot mutat (C=0,152) a két valtozo (alapitas éve —
HR-es létszam) kozott.

Q A4 cég alapitis modja és a HR-esek szama kozott a Khi-négyzet proba 5%-os szignifikancia
szint mellett gyenge kapcsolatot mutat ki (p=0,017; C=0,204). Mindkét alapitasi mod esetén
egyarant alacsony (5-6%) azon cégek szama, ahol egyaltalan nincs HR-es. Az {ijonnan
alapitott cégeknél az alacsonyabb, 1-5 f6 kozotti HR 1étszam a jellemzd, a cégek tobb mint
fele (54%) ilyen, mig a felvasarolt cégekre az 5 £6 folotti 1étszam a jellemzo (59%).

Q A cégek stratégiai orientdcioja (ndvekedés, szintentartas, leépités) szignifikans hatassal van
a kiils6 szolgaltatok foglalkoztatasara (pl. HR tervezés, toborzas, kompenzacio és a

munkatigyi kapcsolatok esetében).

4.4.10 HR RESZLEG NAGYSAGANAK BEFOLYASOLOI

Ezzel osszefliggésben azt vizsgaltuk, hogy a legfontosabb HR jellemzok (vallalati 6sszlétszam,
expat 1étszam, hazai kikiildottek (inpatriate), képzési koltségkeret, éves fluktuacio és a személyzeti

koltségek aranya), hogy befolyasoljak a HR részleg nagysagat (45. tablazat).
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O A HR részleg nagysaginak (alkalmazottak szdma) a cég létszamaval, az Expat
Osszlétszammal, és arbevétellel vald kapcsolatat Pearson-féle korrelacioval vizsgalva, a
korrelacios egyiitthatok ¢€s a hozzajuk tartozé szignifikancia értékek alapjan a HR részleg

nagysaga (alkalmazottak szama) és

= a cég létszama kozott minden ésszerli szignifikancia szinten kdzepes erdsségi,
pozitiv a kapcsolat (r=0,398; a nagyobb céglétszam, nagyobb HR részleggel jar
egyitt);

= az Expat létszama kozott gyenge, pozitiv iranyu kapesolat van (r=0,143);

= az arbevétel kozott kozepes erdsségl, pozitiv iranyd kapcsolat mutathatdo ki
(r=0,434; a nagyobb arbevétel nagyobb HR részleggel jar egyiitt);

= A cég létszama és az Expat 1étszama kozott is, kdzepes erdsségii, pozitiv kapcsolat
fedezheto fel (r=0,356);

= (Cég létszama az arbevétel kozott a korrelacios egyiitthatdé a legmagasabb értékii
(r=0,498), bar ez is ,,csak” kozepes erdsségli, pozitiv kapcsolatra utal,;

= Az Expat létszdma és az arbevétel kozott gyenge, pozitiv iranyu kapcsolat van

(1=0,262).

45. tablazat: HR létszamra vonatkozo korrelacids tablazat

, . Kiuilfoldi , .
HR létszam | . voualati ootk | Y alalat
Osszlétszam , arbevétel
szama
HR létszam 1 ,398%** ,143%* 434%*
\Vallalati O0sszlétszam || 398** 1 L 356%* ,498%*
Kulfoldi kikiildottek], 143* ,356%* 1 262%*
Szama
\Vallalati arbevétel ,434%* ,498** L 262%* 1

*=5% és **=10%

Forras: Poodr J.-Kovacs LE.-P6t6 Zs. (2012): HR befolyasolok vizsgalata. In: Poor J. (ed.): HR nemzetkozi
vallalatoknal. (TAMOP-kutatasi jelentés) Menedzsment és HRM Kutaté Kézpont, Gods116.

Az inpatriate 1étszam, a tréning budget (éves képzési koltség az éves bérkoltség szazalékaban) a
fluktuacio, a bérkoltség és a HR alkalmazottak szama kozotti Osszefiiggés statisztikailag nem
vizsgalhato, mivel a Khi-négyzet proba egyik alkalmazhatosagi feltétele sem teljesiil (tul sok cellaba

esik 5-nél alacsonyabb elvart érték).

4.4.11 A 2008-2009-ES KUTATAS KOVETKEZTETESEI ES KORLATOK

Jogosan meriil fel a kérdés, hogy milyen teriileteken allapitottunk meg a vizsgalt orszagokban

miikddé leanyvallalatok esetében jelent6s hasonlosagokat és eltéréseket (Mayrhofer et al., 2004).
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Egy irdnyba mutatd konvergens tendenciakat tapasztaltunk a kovetkezd HR teriileteken:

a

Q

A foallasti dolgozok szama nem csokkent jelentGsen, viszont a szerzédéses dolgozoktol
legtobb esetben megvaltak a cégek.

A fluktuacié tekintetében jelentés, de egy iranyba mutatd szorodas (5-45%) volt
megfigyelhetd.

A vezetdi pozicidban a férfi munkavallalok reprezentacidja nagyobb volt, mint a HR-es
szakma mas beosztasaiban (CRANET, 2006 ¢s 2011).

A HR dontések tobbségét - kivétel a szakszervezetek, HRMS/IT teriileteit - a vonalbeli
vezetés a HR-rel konzultalva, vagy nélkiile hozza meg.

Leginkébb a képzés-és személyzetfejlesztés valamint a toborzas teriiletén vettek igénybe

kiils6 szolgaltatokat a vizsgalt kiilfoldi tulajdonban 1év6 lednyvallalatok.

Inkabb divergens tendencidkat tapasztaltunk a kovetkezd HR teriileteken:

a

a

a

a

Szamos esetben eltéré mértéki volt az egy HR dolgozora jutd 1étszam (40-157 f6/HR
dolgozo).

Az egyes HR funkci6 fontossdga jelentdésen szort a kiillonbozdé orszdgokban miikodd
leanyvallalatok esetében.

Tobb orszag esetében erdsen szort a fiatal (25év<) és az idésebb (>45¢év) munkavallalok
foglalkoztatasanak a szazalékos aranya (5-15%).

A sikert hozo HR-es kompetencidk sorrendje jelentdsen szorodott a kiillonbdzé orszagokban

mitkodo leanyvallalatok esetében.

A vizsgalt hipotézisekkel kapcsolatos kovetkeztetéseink az alabbiak:

Q H2;-mandatum: A mandatum hat a HR alkalmazottak szamara, a kiilfoldi kikiildottek (expat)

szamara, részint a helyi HR és kdzponti HR kapcsolatara, részint a kiilsd HR szolgaltatok
foglalkoztatasara, a kdzpontbol a helyi HR felé mend tudéstranszferre és a helyi tréning €s

képzés szerepére. Osszességében elfogadjuk a hipotézist.

Q H2,-eredet: Az eredet hatasa statisztikailag nem vizsgalhatd a kapcsolat gyakorlatilag egy

kivalasztott valtozdval sem, egy-egy kapcsolat mutathaté ki a helyi és a kozponti HR
kapcsolatara vonatkozoan. Osszességében elvetjiik a hipotézist (ennek a fo oka, hogy

bizonyos anyaorszag kategoriakban nagyon alacsony volt a minta elemszam).

Q H2;-alapitds iddpontja: Az alapitas idépontja hat a HR alkalmazottak szamara, de nem hat a

kilfoldi kikiildottek (expat) szamara, a helyi HR és kdzponti HR kapcsolatara, illetve a kiilsé
HR szolgaltatok foglalkoztatasanal részint nem vizsgalhato, részint pedig nincs kapcsolat, és
nincs kimutathatdé kapcsolat a kdzpontbol a helyi HR felé mend tudastranszferre sem.

Osszességében elvetjiik a hipotézist.

Q H2,;alapitis modja: Az alapitas idépontja hat a HR 1étszamra, de nem hat az Expat

létszamra, a helyi és a kdzponti HR kapcsolatara, nem vizsgalhatd vagy nincs kapcsolat a



200

4.5

Q

a

a

dc—475—12
kiilsé szolgaltatok foglalkoztatdsdnak vonatkozasaban, és szintén nincs kapcsolat a
kozpontbol a helyi HR felé mend tudastranszfer tekintetében. Osszességében elvetjiik a
hipotézist.
H2s-stratégia: A stratégia nem hat a HR alkalmazottak szamara, a kiilfoldi kikiildottek
(expat) szamara, a helyi HR és kozponti HR kapcsolatara, részint hat a kiils6 HR
szolgaltatok foglalkoztatasara, hat a kdzpontbodl a helyi HR felé mend tudastranszferre és
nem hat a helyi tréning és képzés szerepére. Osszességében elvetjiik a hipotézist.
H24-méret (vallalati létszam): A vallalati méret (Iétszam alapjan) hat a HR alkalmazottak
szamara, az Expat 1étszamra és a kozpontbol a helyi HR felé mend tudastranszferre hatassal
van, kevéssé jellemz0 a HR és kozponti HR kapcsolatara, és még ennél is kevésbé a kiilso
szolgaltatok alkalmazasara, és nem hat a helyi tréning és képzés szerepére. Részint
elfogadjuk a hipotézist.
H2,- HR-részleg meéretét befolydasolo vallalati HR jellemzék: A HR részlege mérete
kapcsolatban 4ll a vallalati Osszlétszdmmal, az expat 1étszammal és az arbevétellel. Nem
vizsgalhato a kapcsolat a hazai kikiildottek (inpatriate), az éves fluktudcié és a személyzeti
koltségek ardnyanak vonatkozdsdban, és nincs kapcsolat a képzési koltségkeret esetén.

Részint elfogadjuk a hipotézist.

A jelen kutatés korlatai kozott a kovetkezok emlithetok:

a

a

A mintanagysag novelése orok igény, viszont Romania, Szerbia és Horvatorszag esetében a
nemzetkdzi cég leanyvallalatai esetében igen nagy titkolozast figyeltiink meg.

A feltorekvl orszagok multijainak bevonasa nagyon fontos lenne, de ezekben az
orszagokban végzett IHRM kutatdsok egyik legnagyobb problémaja, hogy nehéz a
valaszadokhoz hozzaférni. Eddig nem sok sikerrel lehetett ezekben az orszagokban hasznalni
a web-survey modszerét. (Budwar et al., 2010).

Ebben a fazisban nem vizsgaltuk az adott orszdg intézményi kornyezetének (pl.
munkaerdpiac) hatasait. (Megjegyzés: A 2012-2013-ban inditott Gj CEEIRT kutatasi

kérddiviinkben mar ezekre is kitértiink.)

KULFOLDI TULAJDON HATASA A VALSAGBAN A HR REAKCIOKRA (2008-2009)

A 2008 oktoberében kirobbant vilagvalsag eltéré helyzetben érte a gazdasagokat Bulgariaban,

Magyarorszagon, Romaniaban és Szlovakidban. Az orszagok kormanyai igen hasonl6 intézkedéseket

hoztak a negativ hatasok kikiiszobolésének érdekében. Nagyon fontos, hogy tudjuk, a vallalatok, a

kiilonb6z6 szervezetek, hogyan reagaltak a valsagra. Ezt a vizsgalatunkat elvégeztiik és szamos

publikacidinkban (Poor, 2009; Fodor et al., 2009, 2010 és 2011) ismertettiik. A kovetkezd elemzésben

a helyi és kiilf6ldi tulajdont vallalatok eltéré HR reakcioit mutatjuk be a valsag idején.



4.5.1 MINTA BEMUTATASA

Megkeresésiinkre a négy orszagban — Bulgariaban, Magyarorszagon, Romaniaban ¢és Szlovakiaban
— Osszesen 566 szervezet adott valaszt. A felmérés soran a recessziora adott menedzsment és HR
reakciokat is mértiik.

A kutatas egy, 9 kérdéscsoportot magaban foglaldo kérdéiven alapul. A kérdéiv az alabbi {6

részekbdl all:

O acégneve és a jelentés megkiildésének a cime,

QO arésztvevo cég jellemzai,

Q a begylirizé gazdasagi €s pénziigyi események val6szind hatasai,

QO a valsag hatdsainak enyhitése érdekében tervezett intézkedések,

Q a20009. évi tervezett béremelés mértéke (%-ban) munkakdri csoportok szerint,

Q a begylriizé gazdasagi és pénziigyi eseményeknek hatasa az adott orszagra az elkovetkezd
12-24 hénapban,

a HR teriileteken tervezett valtozasok,

(W]

Q egyéb javaslatok és észrevételek.

A jelzett kérdéivet mar tobb alkalommal is felhasznaltuk. fgy a benchmark vizsgalat kérdései
finomodtak és idomultak a valtozé kornyezet igényeihez. Nem kérdeztiink pontos mennyiségi
adatokat, hanem skalazott értékkészletet hasznaltunk. Figyelembe vettiik, a fellelhetd és hozzaférhetd
mas hasonlé valsagkutatasok adatgyiijtési szempontjait (Balazs-Veress, 2009; Barrett et al., 2009;
HayGroup, 2009, és Hewitt, 2009).

A legnagyobb aranyban Magyarorszagrol kaptunk vissza kérddiveket, a magyar szervezetek aranya
a mintaban 46,1%. A masik harom orszag valaszadoi kozel azonos részben 18% koriili értékekkel
szerepelnek a lekérdezésben.

A valaszadok kiilonbozo iizleti teriiletekrol érkeztek. A teljes mintan belill az ipar és a
kereskedelem, valamint az tizleti szolgaltatasok kategoria jelenik meg a legerételjesebben. A vizsgalt
szervezetek 22,4%-a ipari, a tobbi pedig mas agazati korbe tartozik. A roman valaszadok kozott a
legalacsonyabb az ipari és a kereskedelmi szereplOk aranya, ugyanakkor az informatikai cégek és az
FMCG teriileten miikod6 szervezetek aranya jelent0sebb, mint a masik két orszagban. Szlovakia
esetében a masik harom orszagnal magasabb a szallitmanyozo €s a pénziigyi kozvetitd, Magyarorszag
esetében pedig az iizleti szolgaltatasokkal foglalkozo cégek szama.

A vizsgalt mintaban a helyi cégek voltak tobbségben (71,8%), mig a kiilfoldiek aranya 28,2%-o0s
volt. Magyarorszag esetében inkabb a helyiek, mig a masik harom orszag esetében a kiilfoldi tulajdonu

cégek voltak a minta meghatarozoi.
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46. tablazat: A valaszadok tulajdon szerinti megoszldsa orszdgonként (%-ban)(n=566)

Tulajdon .
Orszagok Osszesen
Hazai Kilfoldi
Bulgéaria 13,1% 23,9% 16,4%
Magyarorszag 53,1% 29,6% 46,1
Romania 15,5% 24.5% 18.2%
Szlovakia 18,2% 22,0% 19,4%
100% 100% 100%

Forras: Poor J. (ed.) (2009): Begylir(izé gazdasagi és pénziigyi események - Varhato valtozasok a vallalati menedzsment, a
bérezés és a HR teriiletén-Bulgaria, Magyarorszag, Romania, Szlovakia 2009. (Kutatasi jelentés) Budapesti Kereskedelmi és

Ipar Kamara-International Human Value — PTE Menedzsment és HR Kutaté Kozpont, Pécs.

Az alkalmazott 1étszam tekintetében a 100 {6 alatti vallalatok kozel 70%-o0s aranyt képviselnek. A
mar nagyvallalatnak szamito 500 f6nél tobbet foglalkoztatd szervezetek kdzel 15%-ban vannak jelen a
mintaban. Kiugré értékeket, az atlagtol valo eltérést Szlovakia és Magyarorszag esetében tapasztalunk
a 100 fo alatti kategoriaban. Szlovakia esetében kevesebb, Magyarorszag esetében az atlagtol tobb a
legkisebb alkalmazotti 1étszam kategoriaba esé cégek szama. A bolgar és a szlovak 100 és 500 6
kozotti cégek enyhén talreprezentaltak. A mitkddési teriilet tekintetében dominalnak a maganszféraban
mikodd cégek, a szlovak mintabeli szervezetek esetében az allami vallalatok aranya jelentdsen

magasabb, mint a mintabeli atlag.

4.5.2 HIPOTEZIS

A kutatds els elemzési fazisaban (2009-2011) a kovetkezd, 47. tabldzatban olvashatdé négy
hipotézésit vizsgaltuk, amelyeket kiillonb6z6 publikacidinkban részben vagy teljesen igazoltunk.

47. tablazat: A kutatés elsd fazisanak (2009-2011) hipotéziseivel kapcsolatos
kovetkeztetések dsszefoglalasa

Hipotézisek Eredmény
1: Nincsenek orszag-specifikus reakciok a valsagra, a Kozép-Kelet-europai
orszagok wvallalatai hasonloképpen reagalnak a krizis altal tamasztott Részben igaz
kihivasokra.
2: A kis 1étszamu vallalatokra kevésbé jellemzd, hogy elbocsatasokkal loaz
reagalnak a valsagra. &
3: A valsagra adott valaszok nem egységesek a vallalkozok részérdl. Igaz
4: A reaktiv vallalatok masként itélik meg a valsagot, és annak f6bb jellemzdit, , .
. . . o Részben igaz
mint a proaktivan viselkedd cégek.

Forrasok: Fodor P. -Kiss T.-Poor J. (2010): A valsag hatasa a HR-re és a tuddsmenedzsmentre — négy kelet-eurdpai orszag
szervezeteinek empirikus vizsgalata alapjan. In: Vezetéstudomany. (10): 2-18.; Fodor, P.- Kiss,T.-Po6r,J. (2011): Focus on
the Impact of the Economic and Financial Crisis on the Human Resource Function — Four Eastern European Countries in the
Light of Empirical Research in 2009. Acta Polytechnica Hungarica Journal of Applied Sciences, (1):81-104. és és PoorJ.-
Kosar,Sz.-Fodor,P.-T6th,V.-Majo,Z.-Csiba,Zs.-Huszarik,E. (2012): The impact of the crisis and recovery on HR and
knowledge management in focus — a Hungarian-Slovakian comparison 2009. Periodica Polytechnica Social and Management
Sciences, (1): pp. 29-44.
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H3: A kutatds masodik fazisaban (2012), amelyre az értekezés céljabol vallalkoztunk, azt
vizsgaltuk, hogy kimutathato-e szignifikans kiilonbség a vizsgalt négy orszagban mikodo kiilfoldi
tulajdonu leanyvallalatok és a helyi cégek a valsag idején mutatott HR reakcidiban. Tébb tanulmany
eredményei szerint is a ,,magyar vallalatcsoportok kozotti legfontosabb kiilonbség a tulajdon (és ettdl

nem fiiggetlen a méret)” (Sass, 2007: 42). Ezt a hipotézisiinket két kiilonboz6 alhipotézissel probaljuk

igazolni:

Q H3;: A cég kiilfoldi tulajdona huszonegy (21) HR teriilet tobbségében jelentdsen kiilonbozik
a hazai tulajdonu cégek ilyen iranyu tevékenységétdl (Hiltrop, 1991).

Q H3,: A kiilfoldi tulajdonu cégek 2009 évre tervezett béremeléseinek mértéke féleg vezetdi és
professziondlis kategoéridkban meghaladja a helyi cégek ilyen irdanya jellemzdinek értékét

(Kertesi-Ko6116, 2001a-d; Antaloczy-Sass, 2005 és Csengddi, 2009).

(Megjegyzés: Ezt a hipotézist részben alatamasztja az, hogy a kutatds elsé fazisanak eredményeit
részben igazolja a korabban bemutatott 47. tablazatban irt 1. hipotézisiink, ami szerint: ,,nincsenek
orszag-specifikus reakcidk a valsagra, a vizsgalt négy orszag vallalatai hasonloképpen reagalnak a

krizis altal tamasztott kihivasokra” (Fodor et al.,2011).

453 A CEGTULAJDON ES A HR TERULETEN TERVEZETT VALTOZASOK
OSSZEFUGGESENEK VIZSGALATA

Az alabbiakban a HR teriileten tervezett valtozadsokra vonatkozo 21 kérdésre adott valaszokat
vizsgaljuk tulajdonos szerinti bontasban. Minden esetben Igen/Nem valaszt lehetett adni aszerint, hogy
a valsag kovetkezményeként kivannak-e valtozasokat bevezetni az adott teriileten. A valaszok
tulajdonossal valo Osszefiiggésének szignifikanciajat kereszttablaban Khi-négyzet probaval vizsgaltuk,

tovabba Cramer’s V asszociacios mérdszammal jellemeztiik.
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48. tablazat: Cégtulajdonos és a HR teriiletek vizsgalata

. . Tulajdonos Khi-
o HR Hipotézis F-proba | Cramer's | ,
Megallapitasok tevek t ek . It | kiil- | ETA Si v négyzet
evékenysége igazo Hazai . ig. proba
1. Létszamcsokkentés Igen 28%| 46% 0,172 0,000
ieiiﬂiiﬁgﬁ?y Igen 31%|  40% 0,086 0,048
3. Bérrendszer Igen 27%| 37% 0,100 0,021
4. Szervezeti kultrat |y, 20%| 33% 0,142 0.001
érintd valtozasok
;ﬁﬁ?};gag Igen 30%| 18% 0,120 0,006
A HR :
6. Tudas
tevékenységek |roroq Igen 21%| 31% 0,100 0,021
tobbségénél a
ku.lfolfil tulaydonos 7. Kompetencia Igen 16%| 299 0.151 0,001
miatt jelentdsek az menedzsment
eltérések a 8. Valtozh
helyiekétsl | * 2 ;;’szriim Igen 16%| 28% 0,134 0,002
9. Besorolasi rendszer Igen 12%| 23% 0,139/ 0,001
10. Karriertervezés Igen 8% | 22% 0,195 0,000
ilnltégHrlzcriZ?fszerek Igen 5%|  15% 0,159 0,000
rlnzénTeZ};:SIZi t Igen 5%|  14% 0,150 0,001
13. Létszamfejlesztés Igen 5%| 10% 0,105 0,015
H3, Atlag 2,49| 339| 0,116 0011
A kiilfoldi cégek
atlagban jobban [Béremelés mértéke
emelték a béreket, 0% 52%| 37% 0,141 0,009
mint a helyiek

Forréas: Poor J. -Kovécs I.E.-Szegedi E. (2012):HR answers to crisis in foreign and domestic firms in four Eastern European

countries. (Research Report) Management and HRM Research Centre, Szent Istvan University Godollo.

Osszességében elmondhato, hogy 13 olyan HR akcidt talaltunk, ahol a kereszttibla elemzés azt
mutatja, hogy a kiilf6ldi tulajdon szignifikansan kiilonbozik a hazai tulajdonu cégekkel szemben.

Legnagyobb aranyban a ,,Létszam befagyasztasat™ valasztottak a valaszadok, 36%-uk kivan ezzel
¢lni, ezt koveti a ,,.Létszamcesokkentés” és a ,,Teljesitmény-menedzsment” 34-34%-kal. Azonban mig a
»Leétszam befagyasztdsa” terén nincs érdemi kiilonbség a hazai és kiilfoldi tulajdontl cégek kozott
(36% illetve 39% az igenld valaszok aranya), addig a ,,Létszamcsokkentés” sokkal jellemzobb a
kiilfoldi cégekre, 46%-uk adott igenld valaszt, mig a hazaiak esetében csak 28%. Ez esetben
szignifikans Osszefiiggés van a tulajdon hazai/kiilfoldi eredete és a létszamesokkentés, mint HR

teriileten tervezett viltozas kozott. (Megjegyzés: Ez a megallapitasunk ellentmond az el6z6 alpontban
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leirtakkal, ami szerint pont ezek a cégek azok, amelyek nagyrészt nem épitették le az allando
létszamukat. Helyettiik inkabb a szerzddéses dolgozoitol valtak meg a multik.)

A ,,Teljesitmény-menedzsment” esetében is markansan elkiiloniil a hazai és kiilfoldi cégek valasza,
a kilfoldiek 40%-a valasztja ezt a lehetdséget, a valsagra adott valaszként, mig a hazaiaknak csak
31%-a él ezzel a lehetdséggel, az Osszefiiggés ez esetben is szignifikans.

Az Osszesitésben éllovasként szerepld (30%-nal tobb igen valasz) tovabbi HR teriiletek koziil még
a ,,Bérrendszer” esetében tapasztalhatd szignifikans Osszefiiggés, a kiilfoldiek 37%, mig a hazaiak
27%-a szamol a bérrendszert érintd valtozasokkal.

A hét leggyakrabban (30%-ban, vagy a f6lott) valasztott intézkedéstipus koziil a ,,Kommunikacio”,
. Atszervezés-osszevonas”, »Rugalmas bdénusz rendszer” esetében a tulajdon (hazai/kiilfoldi) nincs
hatassal ezek vélasztdsara vagy nem valasztasara.

Elmondhatd, hogy a fejlettebb HR tevékenységet jelentd eszkozokkel, mint Szervezeti kultarat
érintd valtozasok, Valtozdsmenedzsment, Kompetenciamenedzsment, Karriertervezés, Tehetség-
menedzsment, Tuddsmenedzsment, HR rendszerek integracioja jelentds (az igen valaszok 1,5-szerese
és kozel 3-szorosa kozotti) mértékig inkdbb a kiilfoldi tulajdonu vallalatok kivannak élni, mig a
»Rugalmas munkaiddvel” inkabb a hazai tulajdontak.

A képzést-fejlesztést (Munkaerd fejlesztés, Oktatas-képzés) érintd teriileteken, tovabba az e
tevékenységi kor és HR rendszerek kiszervezése teriiletén nem tapasztalhatd érdemi kapcsolat a hazai

és kiilfoldi tulajdonnal.

454 A CEGTULAJDON ES A 2009. EVI TERVEZETT BEREMELES MERTEKE
KOZOTTI OSSZEFUGGES VIZSGALATA

A valaszadok 46,9%-a minden dolgozd esetében a bérbefagyasztas mellett dontott. A tobbi
beosztason beliil is igen magas a 0%-o0s béremelést tervezok aranya. Legrosszabbul e tekintetben az
elsé szamu vezet6k és az adminisztrativ dolgozok, mig az értékesitok szamithatnak a legnagyobb
aranyu, de még igy is igen alacsony béremelésre.

A 2009-re tervezett béremelés mértékének munkatars csoportonként €s tulajdonos kategoriankénti

atlag értékeit és szorasait mutatja a kovetkezo, 49. tablazat:
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49. tablazat: Béremelés mértékének elemzése tulajdonosi kategoridk szerint

Osszes Felso Kozépszintl |, Adminisztrativ | Fizikai
Tulajdonos Ertékesitok | Miiszakiak
alkalmazott| vezet6k vezetok alkalmazottak |dolgozok
Mean (atlag) 2,49 2,48 2,64 2,94 2,62 2,15 2,24
Hazai N (gyakorisag) 328 287 265 259 263 275 260
Std. 3,581 4,001 3,863 4,094 3,689 3,268 3,203
Mean (atlag) 3,39 3,48 3,60 3,48 3,42 3,16 3,16
KulfoldiN (gyakorisag) 148 133 134 130 130 134 128
Std. 3,539 3,868 3,687 3,566 3,521 3,475 3,564
| Mean (atlag) 2,77 2,80 2,97 3,12 2,88 2,48 2,54
Tota
N (gyakorisag) 476 420 399 389 393 409 388
(Teljes)
Std. 3,59 3,982 3,827 3,930 3,650 3,367 3,350
Sig. 0,011 0,017 0,017 0,196 0,039 0,004 0,010
ETA 0,116 0,117 0,119 0,066 0,104 0,142 0.130
ETA Squared 0,014 0.014 0,014 0,004 0,011 0,020 0,017

Forréas: Poor J. —-Kovécs I.E.-Szegedi E. (2012):HR answers to crisis in foreign and domestic firms in four Eastern European

countries. (Research Report) Management and HRM Research Centre, Szent Istvan University G6dollo.

Lathato, hogy a kiilfoldi cégek esetében joval magasabbak az atlagértékek, atlagosan kozel 0,9%-
kal, az F-proba (ANOVA) legtobb esetben szignifikdns kapcsolatot mutat a cég kategdridk és az egyes
munkatars csoportok tervezett béremelésének atlagértékei kozott. (Megjegyzés: Nem vizsgaltuk, de
feltételezhetd, hogy ezek a kiilonbségek abbdl is adodhatnak, - amit van Hastenberg (1997), Kertesi-
Koll6 (1998 ¢s 2001a-d) valamint Fazekas (2000 és 2003) kiilonbz6 publikacidikban kiemeltek, hogy
ezeknél a cégeknél egy joval termelékenyebb (pl. jobban megsziirtek, fiatalabbak, képzettebbek,
alkalmazkodobb, stb.) munkavallaléi csoport dolgozik. Ebbdl fakadhatnak tobbek kozott a jelzett
kiilonbségek is.

Kivételt képeznek az Ertékesitok, de még esetiikben is a Hazai és Kiilfoldi cégek atlagai kozott
jelentds, fél szazalékpont, kiillonbség mutatkozik. A kapcsolat erdsségét mutatd Eta (szorashanyados)
gyenge kapcsolatot mutat a szignifikans esetekben is.

Atlagosan a legmagasabb béremelésre a hazai tulajdonost cégek esetében 2009-ben az Ertékesitk
(2,94) illetve a Kozépvezetok (2,64) és a Miiszakiak (2,62) szamithatnak, legalacsonyabbra pedig az
Adminisztrativ (2,15) és a Fizikai dolgozok (2,24), mig a kiilfoldiek esetében a legmagasabb
béremelést a Kozépvezetk kapjak (3,6), 6ket kovetik az Ertékesitok és a FelsévezetSk egyarant
3,48%-kal. A legalacsonyabb béremelés esetiikben is az Adminisztrativ és a Fizikai dolgozoké (3,16-
3,16%).

A valaszok 0-25% kozott szorddnak, a szorasértékek (Std. Deviation) 3,203-4,094 kzott vannak.
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50. tablazat: Béremelés hipotézisének vizsgalata

Tulajdonos Khi
H 0 ¢ o F- z b D v
Hipotézisek HR 1pOIEHS | ETA | O et

e igazolt Hazai |Kiilfoldi Sig. proba
IH3, Atlag 2,49 3,39 0,116 | 0,011
A kiilfoldi cégek Béremelés
atlagban jobban mértéke
emelték a béreket, mint 0% 52% 37% 0,141 | 0,009
a helyiek

Forréas: Poor J. -Kovécs I.E.-Szegedi E. (2012):HR answers to crisis in foreign and domestic firms in four Eastern European

countries. (Research Report) Management and HRM Research Centre, Szent Istvan University G6dollo.

4.5.5 KOVETKEZTETESEK ES KORLATOK

A valsadg megitélésében €s az arra adott valaszokban a hazai és kiilfoldi tulajdonu cégek kozott,
tobb vonatkozdsban is markans kiilonbozOségek tapasztalhatok. Ezeket foglaljuk 0Ossze a

kovetkez6kben:

O H3;: A HR tevékenységek tobbségénél a kiilfoldi tulajdonos miatt jelentdsek az eltérések a
helyiekétol.

» Erre a hipotézisre a 21 HR tevékenység koziil 13 esetben talaltunk egyértelmii

igazolast.
O H3,: A kiilfoldi cégek atlagban jobban emelték a béreket, mint a helyiek.

» Vizsgalatunk igazolta, hogy a cég tulajdona hatdssal van a tervezett béremelés
mértékére. A kiilfoldi cégek atlagosan jobban emelték a béreket. Ez kiilondsen igaz
volt a vezetd és a professzionalis munkakorok esetében. Ez a megallapitdsunk
Osszecseng a korabban mar idézett szakirodalmi megéllapitasokkal (Antaloczy-

Sass, 2005).

Kutatasi eredményeink egy web-survey technikan alapuld, négy kelet-eurdpai orszag részvételével
végzett empirikus kutatason nyugszik. Elhamarkodott dontés lenne, ha ezeket megprobalnank
altalanositani a régidra vagy mas olyan globalizalédo régidkra, ahol a valaszadok nagy tobbsége a
KKYV szektorbdl szarmazik. Statisztikai szempontbol a minta elég nagy, habar az elemzett szervezetek
rétegz0dése aranytalansdgokat mutat, ami azt jelenti, hogy az adott orszagok valaszaddinak szama
nem a négy orszag népességével egyenld aranyban oszlik meg a teljes mintan belil. Mindent
figyelembe véve elmondhatjuk, hogy a minta - 0sszetétele és elemszama kovetkeztében - nem teljesen

reprezentativ a négy orszagra nézve. Mindazonaltal a felmérésben résztvevo szervezetek listaja
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igazolja, hogy olyan jelentds cégek vettek részt a felmérésben, melyek tervezett jovobeni valtozasai

elore jelezhetik a szervezetek 1épéseit.

46 KULFOLDI TULAJDON HATASA A  CAFETERIA  RENDSZEREK
ALKALMAZASARA (2011-2012)

A cafetéria rendszerek 1996-ban jelentek meg el6szor Magyarorszagon. A Mol és Pénzjegynyomda
volt Uttoro szervezet a rugalmas 0sztonzés magyarorszagi bevezetésében. Azota széles korben elterjedt
ez a juttatasi forma.

A cafetéria modellben egyrészt megjelenik egy ,.étlap”, a vallalat altal lehetségesnek tartott
juttatasok kinalata (és azok koltség-vonzata), a masik oldalon pedig az 6sszeg, amely ezekre a célokra
az egyes munkavallalok szdmara rendelkezésre all. A koltségek és a keret-Osszeg alapjan a
munkavallalok sajat preferencia-skaldjuk szerint hatarozhatjdk meg, hogy mit valasztanak (mit
tartanak fontosnak, mit vesznek igénybe) (Laszl6-Podr, 2005).

Ebben az alpontban azt szeretném bemutatni egy 2011-ben és 2012-ben, 302 magyarorszagi
vallalatnal éltalam elvégzett vizsgalatok adatbazisa alapjan, hogy a kiilfoldi tulajdon és a vallalat
mérete milyen hatassal van a rugalmas juttatdsi rendszer (ismertebb nevén cafetéria) rendszer
alkalmazasara. (Megjegyzés: Itt nem célunk a cafetéria rendszerek részletes elemzése, errél béven

lehet olvasni kiilonb6z6 szakirodalmi forrasokban (Poor, 2005 és Poor et al., 2013).

4.6.1 MINTA BEMUTATASA

A felmérésben résztvevo vallalatok 67 szazaléka hazai, mig 33%-uk kiilfoldi tulajdonu volt.
Létszam alapjan a vizsgalt vallalatok kozel 70 szazaléka 250 fonél kevesebb létszamot foglalkoztattak.
A hazai tulajdont cégeknek tobb mint 56%-a, mig a kiilfoldiekének alig 15 szazalékanak volt az

arbevétel 10 milliard forint alatt.

51. tablazat: A cafetéria felmérésben részt vett vallalatok 1étszam megoszlasa (2011-2012)

(n=302
Létszam (f6) Hazai Kilfoldi Osszesen
10 f6 alatt 50 5 55
10-50 53 15 68
50-250 58 30 88
250-1.000 20 27 47
1000 £6 felett 20 24 44
Osszesen 201 101 302
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Forréas: Poor J. — Laszlé Gy. — Beke J. ~Ohegyi K. — Kolbe T. (2013): A cafeteriarendszer tovabbfejlesztésének
lehetdségei—mult, jelen és jovo. Vezetéstudomany, (1): pp.2-17.

A felmérésben résztvevo vallalatok kozel két harmada (68%) az ipar kiillonb6zd é&gazataiban

mitkodott. Kisebb aranyban (32%) voltak a mintankban kereskedelmi és szolgaltato cégek.

52. tdblazat: A cafetéria meglétének és hidnyéanak a szdzalékos megoszlasa (%) (2011-
2012) (n=302)

Hazai Kiilfoldi Osszesen
Cafetéria nincs 77% 57% 67%
Cafetéria van 23% 43% 33%
Osszesen 100% 100% 100%

Forrés: Poor J. — Laszlé Gy. — Beke J. —Ohegyi K. — Kolbe T. (2013): A cafeteriarendszer tovabbfejlesztésének
lehetdségei—mult, jelen és jovo. Vezetéstudomany, (1): pp.2-17.

A 302 vizsgalt szervezet 33%-anal miikddik cafetéria rendszer. A kiilfoldiek 43%-a, mig a hazaiak

23%-a alkalmazza rugalmas juttatasi rendszer valamilyen formajat.

4.6.2 KOVETKEZTETESEK ES KORLATOK

A Khi-négyzet proba egyarant szignifikans kapcsolatot mutat a Cafetéria rendszer és mindkét
vizsgalt valtozo vonatkozasaban, azaz a tulajdonforma és a létszam alapjan értékelt cégnagysag is
Osszefiiggést mutat azzal, hogy van-e egy cégnél Cafetéria rendszer vagy sem (p=0,000 — mind a két
esetben). A kapcsolat erésségét mutatd Cramers’V egyiitthato a kiilfoldi/hazai tulajdon esetében
(0,216) gyenge, mig a létszam esetében (0,480) kdzepes erdsségli kapesolatot jelez (Antaloczy-Sass,
2005; Sass, 2007, stb.)

A vizsgalt 302 szervezet Osszetétele és elemszama nem teljesen reprezentativ Magyarorszagra
nézve, viszont a felmérésben résztvevd szervezetek listaja elég széles ahhoz, hogy megfeleld

kovetkeztetéseket vonjunk le a vizsgalatunk alapjan.



210

(| A7 1 N
ac_ 470 _1IZ2
5 OSSZEFOGLALAS —- EREDMENYEK ES KORLATOK

51 KOVETKEZTETESEK
5.1.1 NEMZETKOZIESEDES ES GLOBALIZACIO

A nemzetkoziesedés fogalma sokféleképpen definidlhatd. Az egyik tipikus megfogalmazas szerint
e folyamat révén novekszik az adott cég nemzetkdzi jelenléte, aminek soran egy hazai cég kiterjeszti a
tevékenységét kiilfoldi piacokra és egyes 1j, olyan egységeket hoz létre mas orszagokban, amelyekkel
novekszik a hozzaadott értéktermeld képessége. Ramutatok a kiilonb6z6 UNCTAD statisztikak
alapjan a kozvetlen mikodoé tokeberuhazasok (FDI) fontos szerepére az iizleti tevékenység
kiboviilésében. Ezzel kapcsolatban kiemelem, hogy a hatarokon atnytlé 6sszevonasok ¢és felvasarlasok
(M&A) vonzottak a legtobb kiilfoldi tokét a vilag legfejlettebb régidiban. Ezzel szemben a feltérekvo
¢és az atalakul6 orszagokban a bedramld FDI {6 forrasa a zoldmezds beruhazasok voltak. Kiemelem
tovabba, hogy a nemzetkdzi cégek (pl. multik vagy transznaciondlis vallalatok) befektetései fontos
szerepet jatszottak a kelet-eurdpai privatizacidk és cég atalakulasok lebonyolitasaban.

Vizsgalom Szentes (2008), Bartlett-Beamish (2011) és masok munkai nyomdn, hogy mi motivalja
a cégeket arra, hogy kiterjesszék tevékenységiiket a kiilfoldi piacokra. Miért lesz egy hazai cég
nemzetkdzi? Két nagyobb csoportba sorolhatok a jelzett kérdésekre adott valaszok. Hagyomanyos
okként harom jellegzetes motivum emelhetd ki: a nyersanyagforrdsok biztositasa, 1j piacok keresése
és a draga helyi munkaerd kivaltdsa. A jelzett hagyomanyos tényezdk mellett az egyre novekvo,
gazdasagos lizemméretek, a K + F tevékenységek koltségeinek drasztikus novekedése vagy a termék
¢életciklusok radikalis atrendezddései szintén nemzetkozi expanzidra késztetik az iizleti élet szereploit.

Ma nincs olyan nemzetkdzi menedzsment szakkonyv és publikacio, amelyben nyiltan vagy
burkoltan ne bukkanna fel a globalizacio kérdéskore. A problémakdr sokféle formaban targyalhato.
fgy tekinthetjiik a nemzetkéziesedés sajatos lépcsfokanak, beszélhetiink egy sajatos 11j mindségrol,
amely minden tekintetben atalakithatja a vallalati tevékenységet. Korabban szamos oldalrol (pl.
id6horizont, Osszetettség, folyamat) elemeztem a globalizaci6 fogalmat ¢és kialakulasanak
mozgatorug6it. Kiilon vizsgaltam a globalizacié transznacionalis jellegét. Drucker (2007) nyoman
ravilagitottam arra, hogy a teljes ,,transznacionalizacionak™ a helyi korméanyok szabalyozasa jelentds
ellenpontja. Kitértem a globalizacionak a vallalati és menedzsmentoktatasra gyakorolt hatasaira. Ez
utobbival kapcsolatban bemutattam az ,,X-culture” nemzetkézi esettanulmany projektben szerzett
ilyen iranyu kutatasi és oktatasi tapasztalataimat.

Részletesen elemezem a globalizacié tn. ,,hdrom és fél” irdnyzatat. Igy tobbek kozott: “tamogatd

liberalisok”, a ,,mindent elvetd - radikalisok” és a ,.kompromisszumot kereso realistak” és a 2008-as
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valsdg utan megfogalmazott globalizaciéval 0Osszefiiggd ,kétkedések és megvilagosodasok
képvisel8i*41 allaspontjait.

Holtbriigge-Welge (2010) nyoman kiemelem, hogy nincs ,,egy olyan egységes elmélet, ami minden
szempontbdl lefedné — értsd a vallalatok nemzetkdziesedésének és tokemozgasanak elméletét - ezt a
nagyon komplex és 4allandéan valtozo teriiletet”. Ezzel Osszefiiggésben részletesen elemeztem a
nemzetkdzi vallalatok stratégiai menedzsment modelljeit. Ahhoz, hogy egy teljesen hazai piacra
termeld cégbdl vilagméretekben tevékenykedd globalis vallalat legyen, szamos fazison kell
keresztiilmennie: export fazis, képviseleti iroda, nemzetkozi divizid, globalis termék és teriileti divizid,
transznaciondlis vallalat. Az ujabb megoldasok egyik altalanos jellemzdje, hogy a nemzetkdzi
vallalatok szervezete egyre kevésbé lesz hierarchikus, sokkal inkabb valamilyen halozati struktura és
heterarchia iranyaba fejlodik.

A szakirodalomban elfogadott stratégia orientaciok alapjan, négy nagyobb csoportba sorolom az
anyaorszagi menedzsmentnek leanyvallalataiknal tapasztalt/alkalmazott személyzetmenedzselési
politikakat/magatartasait: anyaorszagi (etnocentrikus), helyi-fogaddorszagi (policentrikus), regionalis
(régiocentrikus) és globalis (transznacionalis) orientaciok. Kiilon szoltam az akkulturizaciorol.

A globalizacié értelmezésével kapcsolatban fontos hangstlyozni a ,,diszciplinaris értelmezésekbol”
fakado eltéréseket. Amikor azzal a leegyszerlsitéssel ¢lek, hogy a gazdasagi globalizacio a
nemzetkodziesedés folytatdsa, nem az a célom, hogy a globalizaciot pusztdn csak egy mennyiségi
folyamat magasabb fokozatdnak allitsam be, hiszen a szakirodalomban leirtak és gyakorlati
tapasztalataim is azt mondatjak velem, hogy az teljesen 1j mindséget jelent a nemzetkdziesedéshez
képest. Amikor dolgozatomban a nemzetkdziesedés és globalizacio kifejezéseket idézem, néhany
specialis kifejtéstdl eltekintve, csak az els6ként emlitett fogalmat hasznalom a két jelenség egyiittes
leirasara. Ez az egyszerlsités a gordiilékenyebb szohasznalat alkalmazasat konnyiti.

Munkamban — féleg a menedzsment, nemzetkdzi menedzsment és Osszehasonlitd kutatdsokra
alapozva — ravilagitok arra, hogy eltekintve a szemantikai és stilisztikai kiilonbségektdl, alapvetéen

harom csoportba sorolhatdk a nemzetkozi vallalatok globalizacioval kapcsolatos megkozelitései:

O A neoliberdlis iranyt kovetd nemzetkozi vallalat ugy véli, hogy ott ruhdz be, ahol akar, és nem

korlatozza ebben semmi.

O Az anti-globalistaktol tartd nemzetkozi vallalat ugy gondolkozik, hogy beruhazasait mindenhol

korlatozzak.

O A koztes megoldast elfogadd nemzetkozi cég azt a felfogast koveti, ha beruhaz, akkor tekintettel
van annak pozitiv és negativ kovetkezményeire. Igyekszik csokkenteni vagy megsziintetni (pl.

CSR) akcidinak negativ kovetkezményeit.

41 Ez alatt értjiik azt, hogy a korabbi harom iranyzat keretében valaki vagy valakik jelentés Pal-fordulast hajtanak vagy
hajtottak végre.



212

dc—475—12

A globalizicioval Osszefliggésben harom jellegzetes kulturdlis irdnyzatra (kultira-fiiggetlen,
kultara-fiiggd és koztes) is felhivom a figyelmet. Ezzel 6sszefliggésben ramutatok arra, hogy szamos
hazai és kiilfoldi kutatasnak nem sikertiilt igazolnia a kiilfoldi tulajdonu leanyvallalatoknal ,,a multik
kulturalis agymosasanak™ a sikerét.

Ramutatok arra, hogy az elmult évtizedek alatt jelentdsen atalakult a multinacionalis cégek fogalma
és csoportjai. Az elmult évszazad *60-’70-es évtizedéig az amerikai cégek voltak a nemzetkozi tizleti
vilag motorjai. Az amerikaiak utan a japan, késobb a nyugat-eurdpai cégek toltotték be a nemzetkdzi
iizleti élet vezetd pozicidit. Evezrediink elején megjelentek az un. feltorekvé (BRIC) és atalakuld
orszagok vallalatai. Nagy kérdés ezekkel az uj cégekkel kapcsolatban, hogy 0sszehasonlitva el6deikkel
(amerikai, japan és nyugat-eurdpai), ugyanazokat a menedzsment hibakat fogjak-e elkdvetni vagy
sem? A szakirodalmi forrasokat idézve ugy latom, a felvetett kérdésre a valaszom igen kell, hogy

legyen.

5.1.2 HRM A VILAG KULONBOZO MENEDZSMENT RENDSZEREIBEN

Az elmult évtizedek alatt elfogadottd valt, hogy a véllalatok sikerességében, illetve a hazai és
nemzetkdzi versenyképesség megdrzésében és fejlesztésében a hagyomanyos termelési tényezok
mellett egyre fontosabb szerepet jatszik az emberi eréforrasok menedzselése (HRM). Ertekezésemben
ramutatok arra, hogy a vilag, kiillonb6z6 vezetési rendszereiben — amerikai, 4zsiai, nyugat-europai,
kelet-eurdpai és magyar — az emberi eréforrds menedzselés jellemzo6i milyen hasonlosagokat €s
kiilonbségeket mutatnak.

Az amerikai vallalatok HRM tevékenysége sokat modosult az elmult évtizedek alatt. Napjainkra az
amerikai vallalatok gyakorlatdban a személyzeti munka stratégiai jellegiivé valt. A hagyomanyos
személyzeti feladatok mellett dontd fontossagiiva valt a vallalatok meguajulasanak és a
mindségorientalt vezetési rendszerei elterjesztésének biztositasa. Ekdzben a hagyomanyos HRM
fokozatosan kiszervezddik és automatizalodik. A folyamatosan modosuld szervezeti kornyezetben a
HRM 1j feladata, hogy hozzajaruljon a cég szervezetének kialakitasahoz és erdsitéséhez, valamint
hosszabb tavon a cég tarsadalmi, kulturalis és tudas tokéjének 1étrehozasdhoz és ndveléséhez.

Az utdbbi iddszak jelentds valtozasai megujulasra késztették az emberi erdéforras menedzselés
teriiletén a japan cégeket is. Szamos japan nagyvallalat belatta, hogy sikeres globalizacidjanak egyik
sarkalatos pontja lehet a jovoben, hogy mennyire hatékonyan képesek menedzselni és fejleszteni a
kiilfoldon dolgozé kikiildotteiket és helyi munkatarsaikat. Igy tobbek kozott szamos japan vallalat
kezdett hozza a teljesitmény orientalt 6sztonzés bevezetéséhez. Megjelent a japan gyakorlatban az Un.
tagabb (angolul: broad banding) besorolas gyakorlata. A korabbi évek tulzott egyenlésdisége kezd
eltlinni és kezd mindennapi gyakorlatta valni a sokszinliség toleralasa és a felelésség vallalasa a japan
vallalatok napi gyakorlataban.

Elfogadva mértékadd szerzok véleményét, amely szerint, amikor a HRM europai modelljérdl

beszéliink, akkor helyénvalobb, ha nem egyetlen univerzalis kontinentalis modellrdl célszerti szdlni,
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inkdbb ez alatt a fogalom alatt csak a kiillénb6z6 emberi eréforras gyakorlatok 6sszefoglalo jellemzoit

tudjuk megjeleniteni. A HRM konvergenciajat elésegité elemek Nyugat-Europaban a kovetkezok:
O boviils, egységesiilé EU jogrendszer,

O szakszervezetek csokkeno befolyasa,

O eurdpai és amerikai multinacionalis cégek jelenléte és egyre novekvo befolyasa.

Az érdekegyeztetés rendszerében meglévo kiillonbségek tovabbra is az eurépai HRM rendszerekben
meglévo kiilonbségeket erdsithetik.

A kelet-eurdpai orszagokban — beleértve hazankat is — az €l6z0 szocialista rendszer keretein beliil a
mai modern HRM vonasai csak nyomokban voltak fellelhetok. Legtobb esetben a szoros part és allami
irdnyitas alatt a HRM teriiletén a tudomanyos vezetés irdnyzatahoz tartozo kozelitések voltak a
jellemzok. A rendszervalto kelet-eurdpai orszagokban a menedzsment mds teriileteivel egyiitt atalakult
vagy atalakuloban van a HRM is. A jelzett atalakulas tényét bizonyitom a dolgozatomban leirtakkal is.

A mai HRM tallép, és maga mogott hagyja hazdnkban is a hagyomdnyos instrumentalista, taylori
tudomanyos vezetés megkozelitési modjat €s gyakorlatat. A maslowi és herzbergi sziikséglet, illetve a
kétfaktor elméletek, a mclellandi motivacids kutatdsok és a kognitiv (elvaras, cél, magatartdsvalasztas
¢és a piaci érték) irdnyzatok felfogasai egyre szélesebb korben valnak ismertté a hazai HRM és azzal
rokon tudomanyok képviseldi korében.

Ertekezésemben tamaszkodom az 6t kiadast megért HRM kézikonyviinkre, az abban leirt
értelmezésben hasznaltam az emberi eréforras fogalmat - ,,az emberi erdforrdas menedzsment (HRM)
azon funkciok kolcsondsen egymdsra épiilo egyiittese, amelyek az emberi erdforrasok hatékony
felhasznalasat segitik el az egyéni és szervezeti célok egyidejii figyelembevételével .

Kiemelem, hogy a rendszervaltast kovetden a kelet-europai HR munka Osszehasonlitasaban
jelentés szerepet jatszott a Cranet kutatéi haldzatban vald részvételem. Ezzel Gsszefliggésben az
altalam elkészitett, tobb olyan elemzés olvashat6 az értekezésben, amelyek azt mutatjak be, hogy a HR
a nagyvallalatoknal és a nemzetkodzi cégek helyi lednyvallalataindl menedzseri funkciova valt. A
Cranet kutatdsaim ramutattak arra is, hogy a magyar és a kelet-eurdpai kozszféra HR tevékenysége
jelentdsen eltér az Osszehasonlitasban szereplo6 NPM (New Public Management) orszagok ilyen
jellegli gyakorlatatol.

A 2008 oktoberében kibontakozott vilagvalsag szamos olyan menedzsment paradigmat
kérdojelezett meg vagy erdsitett tovabb, amelyek hosszu ideig un. ,,szent teheneknek” szamitottak:
Ahogy mar korabban jeleztem, az elmult évtizedben altalanosan elfogadott ténnyé valt, hogy
technikahoz, technologidhoz és hitelhez nagyon kénny(i hozza jutni. Az igazi versenyelényt ebben az
idészakban az elkGtelezett €s hatékony munkaerd jelentette. A jelzett valsagjelenségek hatasara elmult
az olcso hitel korszaka. A képzetlen és viszonylag konnyen helyettesitheté munkaerd ara még olcsobb
lett, viszont az igazi és versenyelOnyt jelentd tudas és annak megosztasa a kiszamithatatlansag miatt
gyorsan valtoz6 kornyezetben az egyik legfontosabb szervezeti potencialla valik, hiszen az

alkalmazkodoképességet €s a rugalmassagot noveli.
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A HR jovojével osszefiiggésben a szakirodalom alapjan harom trendet azonositottam:

QO az elsd csoportba sorolhatok az un. HR teriiletének az allanddan boviilését hirdetd koncepciok,

O az ovatosak, a visszahuizodok csoportja gy véli, hogy nem nd az elkovetkezé években a HR

szerepe,

O mig a harmadik csoport képviseldi az Gn. helyzettdl fiiggd, szituativ felfogast kdvetik.

5.1.3 NEMZETKOZIESEDES A HRM-BEN

A nemzetkoziesedés és a globalizacio hatasara a ’80-as években 1étrejott a nemzetkdzi emberi
er6forras menedzsment (IHRM), mint 6nallo kozelitésmod a menedzsment tudomanyon beliil.

Kiemelem azt, hogy hosszabb ideig, féleg a nemzetkdzi kikiildottek kivalasztasanak, kikiildésének,
hazajoveteliik biztositdsanak vizsgélatat helyezték el6térbe a témat kutatod szerzok. Ez a helyzet azzal,
hogy nemzetkdzi/transznacionalis vallalatok munkavéllaloinak nagyobb része mar nem az
anyaorszagban dolgozik, jelentésen megvaltozott. A kiilonbozd szerzok nyoman kijelenthetjiik, hogy
napjainkban az IHRM az emberi eréforrasok nemzetkdzi/vilagméreti menedzselésével foglalkozik.

Bemutatom a helyi és nemzetk6zi emberi eréforrds menedzsment kozotti kiilonbségeket. Ezek az
eltérések véleményem szerint a kovetkezokkel magyarazhatok: a kiilfoldi kikiildottek alkalmazasa,
szélesebb-tagabb (globalis) nézdpont, a helyi alkalmazottak nagy szdma, a vezetés eltérd felfogasa és
problémamegold6 gyakorlata, a kiilfoldi lednyvallalatok eltérd érettsége és a foglalkoztatési rizikod
el6fordulasa.

Napjainkban az IHRM atfogja mindazokat a stratégiai, politikai, és gyakorlati kérdéseket, amelyek
a nemzetkozi cégek barmilyen tipusu és eredetii emberi erdforrasainak menedzselésével Osszefiigg,
tovabba magaban foglalja annak allando figyelembevételét, hogy megfelelé aranyt alakitsanak ki a
helyi differencialas és a globalis standardizalas keretei kozott a sikeres tudastranszfer céljabol.

Kovetkeztetésként megallapitom, hogy a nemzetkozi terepen tevékenykedd menedzsereknek és
munkavallaloknak meg kell ismerniik sajat kulturdjikat és annak korlatait, meg kell tanulniuk a
tolerancia és empatia gyakorlasat az elvarasaikkal nem egyez6 megnyilvanulasokkal szemben, és
torekednitik kell mas kultarak megismerésére és elfogadasara.

Az IHRM-mel 6sszefiiggésben két sajatos kozelitést mutatok be értekezésemben:

Q A nemzetkozi menedzsmentkozelités, aminek keretében elemzem a nemzetkozi vallalatok
menedzsment funkciora hatd tényezok kozott - egy konkrét modell keretében - mindazon kiilsé
(pl. fizikai, tarsadalmi, politikai és versenytényezoket, stb.) és bels6é (pl. cégek céljai, stratégiai,
tudastranszfer mechanizmusa, stb.) faktorokat, amelyek kozott ezek a cégek a helyi és nemzetkozi

szinten IHRM tevékenységeiket megvalositjak.

Q Az inter-kulturdlis menedzsment kozelitéshez kapcsolddva, részletesen bemutatom a

kulturakutatas fejlodését és azokat a fontosabb modelleket, amelyek hasznosithatok az IHRM
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egyes tevékenységeinek megvalositdsa soran. Kiemelem, hogy a nemzetkoziesedés és globalizacio

kiboviilésével a hagyomanyos tudasalapu intelligencia, valamint a napjainkban nagyon divatossa

valé emocionalis intelligencia mellé fontos fejleszteni a kulturalis intelligencia képességét.

Attekintem a kovetkezé 6t kulcsfontossagi IHRM teriileten - az eréforras-biztositas (toborzas és

kivalasztas), a teljesitményértékelés/menedzsment, a személyzetfejlesztés, az 6sztonzés és bérezés és a

munkatigyi/dolgoz6i kapcsolatok — leglényegesebb sajatos jellemz6t. Az emlitett teriiletekre

vonatkozd elényoket és hatranyokat foglalom 6ssze a kdvetkezo, 53. tablazatban.

53. tablazat: Tipikus IHRM funkciokkal kapcsolatos eldnyok és hatranyok

o FErdekegyeztetés a helyi vezetés
kezében van

e Tulajdonosi 4ltalanos
felelosségvallalas

S , IHRM Elényok Hatranyok
orszam funkciok (+) )
L. Er6forras- e Rugalmas munkakéri (felelésség Szerzédéses dolgozok nagy
biztositas alapti) meghatarozas szama
e Korszeri kivalasztasi modszerek Sziikre szabott feladatok
e Soksziniiség - helyiek és Lokalizaci6 hianya/késleltetése
kiilfoldiek Munkakori hatarok gyakran
e Nemzetkozi karrierek lehetdsége elmosddnak - tilmunka
2. Teljesitmény- | o Tobbcéla TM/TER rendszer A teljesitmény, kultaranként
menedzsment | ¢y e 6 fejlesztési eltérd értelmezése
(TM/TER) L o .
orientacio Nehéz mérni a szervezeti
® Mas szektorokkal 6sszehasonlitva hozzajarulast
rugalmasabb TM/TER rendszer Talmunka rugalmas értelmezése
3. Szprnélyzet— e Alland6 folyamatos tevékenység Kultiraidegen magatartas
fejlesztés e Célzott tréning (személy €s hely) mintak
o Nemzetkozi utanpotlas (talent) Nem készitik fel a kikiildotteket
programok A tudastranszfer korlatozott
o Széles korii vezetéstejlesztési volta
programok Betanitas jellegili feladatok
(,,drillek™)
4. Osztonzés- e Teljes javadalmazasi orientacio Csak kezdetben fizetnek atlag
bérezés i . . folott
e Jovedelem elény a helyiekkel
szemben Jelent6s kiilonbségek a helyiek
o Specilis Gsztonzés a 1e{s k}llfoldl kikiildottek fizetései
kikiildtteknek ozott
Helyiek ritkan keriilnek be
globalis részvényprogramba
5. Dolgoz6i e Eltérd viszonyulés a Specialis megallapodas a
kapcsolatok szakszervezetekhez menedzsment szamara

Munkaiigyi szabalyok rugalmas
értelmezése

Szuboptimalizécio - globalis
termeléstervezés €s szervezés

Forras: A szerz6 sajat szerkesztése.
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Révilagitok az IHRM jovdjét befolydsolo tényezok (vilaggazdasag, kiilonbdz6 multik csoportjai)

jellemzoire és maganak a diszciplinanak a lehetséges jovoképére.

Q

Q

Az el6zoekben leirtak alapjan az IHRM jovojével dsszefliggésben harom trendet azonositottam:
A multban az IHRM altalaban a kiilfldi kikiildottek (expats) kérdésével foglalkozott.

Azzal, hogy jelentésen megndvekedett a kiilfoldi leanyvallalatoknal foglalkoztatottak szama, a
hagyomanyos, csak kiilfoldi kikiildottekre koncentraldo IHRM korszaknak vége. Egyre inkabb

el6térbe keriiltek az IHRM-ben az interkulturalitds szempontjai.

Az eloretekinté nemzetkdzi cégek egyre novekvd szamban tartjak fontosnak a megfeleld arany
megtalalasat és fenntartasat a részvényesi profitmaximalizalas, valamint a tarsadalmi érdekek
kozott. Ezeknél a vallalatoknal feltehetden eldtérbe keriil a vallalati felelosségvallalas (CSR) altal
vezérelt HR.

5.1.4 EMPIRIKUS VIZSGALATOK

Ebben a részben bemutatandd hazai és kelet-eurdpai empirikus felmeréseim tobbek kozott a

kovetkezdkre vildgitanak ra:

a

Ismertetem azt a HR vizsgalati modellt, amely két felmérésem (2004 és 2008/2009) alapjaul
szolgalt. Elemzem mindkét felmérés eredményeit €s fontosabb kovetkeztetéseit. Az els6 felmérés
csak a magyarorszagi, mig a masodik, hét kelet-eurépai orszag (Horvatorszag, Esztorszag,
Lengyelorszag, Magyarorszag, Romania, Szlovakia ¢és Szerbia) kiilfoldi tulajdont
leanyvallalataira terjedt ki. A HR-funkciot a nemzetkozi cégek kiilonb6zo tevékenységeit felolelo,
befolyasold tényezOk komplex rendszerében vizsgalom. A korabban bemutatott 26. abra a
nemzetkdzi menedzsment hatotényezoit és megvalositasi eszkozeit foglalja rendszerbe, amely
megfeleld alapot nyljt a cimben felvetett kérdéskor vizsgalatara. A 2004-es magyarorszagi
felméréssel kapcsolatos alapvetd hipotézisem az volt, hogy a vizsgalt fejlodési szakaszokon
atment helyi lednyvallalatok esetében tapasztalhatjuk-e azokat a jelenségeket, amelyeket hasonld
érettségll nyugati leanyvallalatok kapcsan a szakirodalomban mas szerzok is publikaltak. Ezt az
allitasomat hét kiilonboz6 hipotézissel probaltam igazolni. A hét hipotézis tobbsége igaznak
bizonyult abban a tekintetben, hogy az 6t (felvasaroltak) és négy (zO6ldmezds) szervezeti
¢letcikluson atment magyarorszagi kiilfoldi tulajdont 42 leanyvallalatnal a HR érett fazisdaba
Jutott. A masodik, 279 leanyvallalatra kiterjedé vizsgalatom egyik eredménye volt, hogy a HR

jellemzoket alapvetden a szervezetek mandatuma (komplexitasa) és azok mérete befolyasolja.

Ismertetem még két elemzésemet. Az els6ben azt vizsgalom, hogy négy kelet-eurdpai (Bulgaria,
Magyarorszag, Romania és Szlovakia) orszagra kiterjedé minta segitségével - 566 vallalat adatai
alapjan -, hogy milyen hasonlosagot, illetve kiilonbségeket mutatnak a 2008-as valsagra

bekovetkezett HR reakcidk a hazai, illetve a kiilfoldi tulajdont vallalatok esetében. A masodik
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mintaban - 302 hazai cég €s intézmény esetében - arra keresem a valaszt, hogy van-e szignifikdns
kiilonbség a hazai és kiilfoldi tulajdonu szervezetek esetében a cafetéria rendszerek (rugalmas
juttatas) alkalmazasa tekintetében. Mindkét vizsgalatomban markans statisztikai kiillonbségeket
tudtam megallapitani a hazai és a kiilfoldi cégek bérezése tekintetében. Kozepes differenciakat

allapitottam meg a valsagra adott HR valaszok ¢és a cafetéria rendszerek megléte esetében.

5.2 EREDMENYEK HASZNOSITASA

Az értekezésben leirtak hasznosithatdésagaval kapcsolatban az alabbiakat tartom fontosnak

megemliteni.

Q Az ‘értekezésemben leirtak nagymértékben beépiiltek a Pécsi Tudomanyegyetem ,HR
Miihelyében” lefolytatott kozel két évtizedes kutatdo és oktatdo munkaba. fgy tobbek kozott
hasznosultak az itt elvégzett angol nyelvii doktori iskolai oktatdsi programokban, valamint két
OTKA (78233 és 62169) kutatas keretében. Az utobbi két évben pedig doktori iskola torzstagként
és szakvezet6ként hasznalom fel az értekezésemben leirt kutatdsi eredményeimet a Szent Istvan

Egyetemen.

O A nemzetkdzi lednyvallalatok korében végzett életciklus kutatasaim jo alapul szolgéltak arra, hogy
segitségével jelezzem azokat az uj kompetencia (tudas, tapasztalat és magatartds) igényeket,
amelyeket e szervezetek tamasztanak a szakemberekkel és a professziondlis szolgéltatokkal

szemben.

Q Kiterjesztettem hazai tulajdont nagyvallalatokra és KKV tipusu vallalatokra az értekezésemben
bemutatott ¢letciklus modell modositott valtozatat. Egyénileg és szerz6i kollektiva tagjaként tobb
publikacidban is felhivtam a figyelmet arra, hogy milyen modositasokkal és korlatokkal kell
szamolni az ilyen tipusu KKV szervezeteknél a HR munka modernizacidja soran a szervezeti

életciklusok fliggvényében.

O Az el6zdleg emlitett ¢életciklus kutatasaim alapoztdk meg, hogy a Ceeirt projekt keretében a
Ko6zép- és Kelet-Europaban megtelepedett multinacionalis vallalatok (MNV) leanyvallalatainak az
emberi er6forrds menedzsmenttel (HR) kapcsolatos funkciéit, gyakorlati megoldésait vizsgaljam.
Ez az elemzés olyan hossz tav kutatasi egyiittmiikodés — a ,,Central and Eastern European
International Research Team (a tovabbiakban CEEIRT) — része, amely iranyitasommal Ko6zép- és
Kelet-Eurdpa (KKE) 11 orszaganak egyetemein dolgozo kutatokat fogja dssze, és amelynek célja
az datalakulo HR gyakorlatok és szerepek vizsgalata. A jelzett kutatasnak a kdvetkezé eredményeit

érdemes kihangsulyozni:

o Elsoként tekinti at komplex mdodon az egész régio szintjén a nemzetkdzi cégek helyi

leanyvallalatainak HR gyakorlatat.



218

(| A =7 - L aY
Ut 470 _1Z2
o A kutatds eredményeképpen szdmos olyan HR hatékonysdgi mutatot (pl. HR [étszam,

fluktuacio, személyzetfejlesztési raforditasok) allapitottam meg, amelyek eddig nem

alltak a hazai és a régio szakembereinek rendelkezésére hazai €s régios szinten.

o A szignifikancia vizsgalataim olyan Osszefiiggéseket (pl. mandatum és vallalatnagysag)
erbsitettek meg, illetve vetettek el, amelyek eddig e teriileten nem alltak a szakemberek

rendelkezésére.

e Vizsgalataim megerdsitik azt a vélekedést, hogy a praktikus, gyakorlatias tudas fontos

kivanalma a nemzetkdzi cégeknek.

e A felméréseim azt is kiemelik, hogy a nemzetk6zi cégek altal alkalmazott HR
modszereket kis rafigyeléssel meg lehet tanulni és megfeleld koriiltekintéssel at lehet

venni.

e A kutatdsi eredményeim pontositjdk és elmélyitik a vallalati termelékenységgel és

versenyképességgel kapcsolatos eddigi kutatasok eredményeit.

O A témam szempontjabol fontos arra utalni, hogy a hazai €s kiilfoldi kutatok mar nagyon koran
felhivtak arra a figyelmet, hogy a kiilfoldi toke jelentésen megnoveli a bérezés és foglalkoztatas
terén a kiilonbségeket a kiilfoldi cégek javara. A bérdifferenciak tekintetében szamos eltéré adat
latott napvilagot. Egyes szakérték 30-52%-os bérkiilonbségekrol irnak. Masok a jelzett
kiilonbségeket 32-138%-0s mértékiinek tartjak. A kutatok szerint a ,kiugré kiilonbségek a
magasabb szintli vezetok esetében kozelit az anyavallalati jovedelem szintekhez”. Ezt az allitast
sajat kutatdsaim is megerdsitették. A cafetéria (juttatds) vizsgélat esetében kisebb volt a kiilfoldi
tulajdon jelentdsége, mint a béreknél megallapitottam. Ez talan azzal is 6sszefiigg, hogy a legujabb
jogszabalyvaltozdsok jelentOsen atszabtdk a korabbi években elterjedt cafetéria gyakorlatot és

csokkentették a szektorok k6zott meglévd nagy kiillonbségek lehetdségét.

O Az értekezésemben, mind a HRM, illetve az IHRM fejlédésének elemzése soran, gyakran
hasznaltam tampontként a vilag 41 orszaganak HR kutatédit tomoritd6 Cranet adatbazist. Ez a
kutatasi kapcsolat, amelynek kozel 8 évig hazai koordinatora, 2 éve pedig tarskoordinatora
vagyok, nagyon sok olyan kozvetlen €s kozvetett konvergens €s divergens kutatasi eredményt
produkalt, amelyek jol hasznosithatok voltak a korabban mar emlitett életcikius és regiondlis (pl.

OTKA) Ceeirt vizsgalataimhoz.

O Az ‘értekezésemben leirtak megfeleld alapjat képezték a ,Nemzetkdzi emberi eréforrés
menedzsment” ,,Emberi er6forrds menedzsment” és a ,,Nemzetk6zi menedzsment” c. egyetemi
gradualis és posztgradualis tantdrgyaknak, amelyeket magyar nyelven, hosszu ideig a Pécsi
Tudomanyegyetemen (2011 6ta cimzetes egyetemi tanarként), most a Szent Istvan Egyetemen
szakvezetoként, a kolozsvari Babes Bolyai Egyetem Magyar Tagozatan targyfelelosként, a
révkomaromi Selye Janos Egyetemen szakvezetOként és Corvinus Egyetemen vendégtanarként

oktatok.
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Q A dolgozatomban bemutatott modellek hasznos kiindulé pontként szolgaltak a ,,Nemzetkozi

emberi er6forras menedzsment” ,Emberi er6forrds menedzsment” ¢és a ,Nemzetkozi

menedzsment” c¢. egyetemi tantargyaknak, amelyeket angol nyelven oktattam 13 rovid

szemeszteren kiillonb6z6é amerikai egyetemeken (Honolulu—PAMI/2x42, Louisville-Bellermine/1x,
Richmond-EKU/4x, Saginow-Valley/1x ¢és Cleveland-CSU/4x) és Erasmus vendégtanarként
Europaban (Arnhem/1x, Bergen/l1x, Lyon-Catholique/3x, Frankfurt am Main/1x és Cranfield
School of Management/1x). A jelzett targyakat szintén angolul oktattam a Pécsi
Tudomanyegyetem doktori iskoldjaban és most oktatom a Szent Istvdn Egyetem gradudlis és

posztgradualis kurzusain, valamint térzstagként az ottani doktori iskola keretében is.

O Az értekezésben megfogalmazottak tobbek kozott nagyban hozzajarultak a magyar kézigazgatas
HR rendszerének tovabbfejlesztésével kapcsolatos HR alkalmazasok megalapozasahoz. Az ilyen
iranyu er6feszitéseim nyoman egy évig (2006-2007) a roman kdzszolgalat human rendszereinek
modernizacidjat iranyitottam. Tréningsziikséglet meghatarozasat segité modszert dolgoztam ki a
makedon kormany szamara 2005-2007-es évek soran. Az el6z6ekben leirt projekt tapasztalataim
alapjan tobb publikdciomban is javasoltam a korabbi években €és a most folyd hazai kozszolgalati
HR modernizacidjanak a New Public Management (NPM) alapjan torténd tovabbfejlesztését.
Ehhez kapcsolddva kutatasaim annak vizsgalatat céloztak, hogy milyen eredményességgel lehet
atvinni a maganszféraban kidolgozott HRM eszkozoket a kozszféraba. A 2008-as évben 11 hazai
egyetem kozremuikodésével modellt dolgoztam ki hazai tarsszerzOk kozremiikddésével a vizsgalt
magyar dllami felséoktatdsi intézmények HR-rendszerei tovabbfejlesztése céljabol. Ezzel
kapcsolatban szamos publikacidémban felhivtam arra a figyelmet, hogy az a HR/IHRM modszer,
ami meghatdrozott korben és jelleggel jo a nemzetkozi kérnyezetben, azt nem lehet egy az egyben

atvinni a magyar kozigazgatds és kozszolgalat sajatos munka- és szervezeti kulturajaba.

O Az értekezésemben szamos esetben utalok azokra HR benchmarking felmérésekre, amelyek az
altalam létrehozott - két hazai egyetemen miikédé - a PTE és SZIE Menedzsment és HR kutato

kozpontokra, amelyek a szakirodalomban is idézett empirikus kutatasokat folytattak.

O Az értekezésben az IHRM-el kapcsolatosan leirt elméleti és gyakorlati elgondoldsaim nagyban
elosegitették, hogy olyan tankdnyvet dolgozzak ki (Nemzetkézi emberi erdforras menedzsment,
KJIK, MMPC és Complex Kiadok) 1996, 2005, 2009), amely a mai napig egyediili a magyar
nyelvteriileten. A nemzetkdziesedés és globalizacid regiondlis trendjeinek a kutatasa nagyban
hozzajarult ahhoz, hogy kifejlesztdje ¢€s szerzdje, valamint tarsfoszerkesztdje legyek az elso
magyarul megjelent HR Kelet-Eurdpaban c. kézikonyvnek (Révkomarom és Gondolat Kiado,
2009 ¢és 2011). A HRM-mel kapcsolatos kutatasaim és gyakorlati tapasztalataim jol megalapoztéak,
hogy alapito tarsszerzoje €s tarsfoszerkesztdje legyek az 5. kiadast megért HR kézikonyvnek (KJK
és Complex, 1993, 1994, 1999, 2003 és 2010), amit szintén tobb hazai és hataron tuli magyar

42 X = USA-ban 6-8 oktatasi hét az Erasmus oktatas esetén altalaban 1 hét, min. 5 tanitasi 6ra
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nyelvii kdzgazdasagi karon oktatnak. A négy kiadast megért Menedzsment tandcsadasi kézkonyv
(OMIK, KJK és Akadémia Kiadok, 1989, 2000, 2001 és 2011) szerzdje és foszerkesztije vagyok,
amely megalapozta a hazai egyetemi szintli altalanos és HR orientalt tanacsadd képzést.
Publikaltam még emlitésre méltd szakkdnyvet az értekezés témajaban a franchise-rol (1991).
Tarsszerzdje vagyok a témaban megjelent nemzetkozi Cranet kutatohalozat tagjai altal 2008-ban
kiadott ,,Managing Human Resources in the Transition Economies of Central and Eastern Europe.
(1* edition) Global HRM Series, Routledge, London” és 2012-ben megjelend ,,Global Trends in

Human Resource Management. Palgrave-Macmillan Publishers, London* miinek.

A nemzetkoziesedés és a globalizacio nemcsak a vallalati életben valik egyre mindennaposabba,
hanem ez a folyamat behatol az oktatasba is. Az elézdekhez kapcsoldodva iranyitasommal mar
harmadik alkalommal vettek részt a révkomaromi (Szlovakia) Selye Janos Egyetem (SJE)
Gazdasagtudomanyi Karanak hallgat6éi az amerikai University of North Carolina (Greensboro
USA) altal koordinalt nemzetkdzi iizleti esetmegoldasi programban. Az iizleti élet leirt uj
dimenzidihoz valé hozzdszokdst nagyban segitheti, hogy a hallgaték tanulmanyaik soran
nemzetkdzi kooperacidkban tudnak részt venni. Azért tartom kiilondsen fontosnak kihangstlyozni
a program mérfoldko jellegét, mert egyik pillanatrol a masikra egy nagyon elzart, kisebbségi
helyzetbol egy ,,globally born (globalisnak sziiletett)” korszerti ICT (informdcios és
kommunikacios) technologiak segitségével az altalam oktatott és iranyitott hallgatok a
,, Nemzetkozi menedzsment” és a Nemzetkozi emberi erdforras menedzsment” targyak keretében,
kiléptek a globalis szintérre. A korabban mar beindult Erasmus didkcsere mellett 1étrejott minden,
angolul tudo és angol tudasat fejleszteni kivand hallgaté szamara egy nagyon modern kooperativ
tanulasi forma. A program nagyban hozzajarult ahhoz, hogy a hallgatok megismerkedjenek a
kiilonb6zé  kultarakbol szarmazd egyetemistdk eltéré munkakulturdjaval. A hallgatok
szembesiiltek azzal is, hogy mit jelent a kiil6nbozo idozondakban él6kkel kooperalni az 0j info-
kommunikaciés eszk6zok (pl. Email, Skype, Google Docs, Dropbox, Google+ és Facebook

Groups) segitségével.
KUTATASI KORLATOK

Az egyes felmérések korlatai koziil az alabbiak emlithetok:
A 2004-es kutatasom korlatai k6zé sorolhatok tobbek kozott a kovetkezok:

e Ugyan elértem a Magyarorszagon miikodo legjelentdsebb leanyvallalatokat, amelyek
kozel 17 szazalékat foglalkoztatjak az ilyen cégeknél dolgozoknak, de nem tudtam

bevonni a kutatdsomba a kisebb nemzetkozi leanyvallalatokat.

e A mintdmban viszonylag tulreprezentaltak voltak az amerikai cégek ¢és hianyoztak a

japan és mas azsiai leanyvallalatok.

A 2008-2009-es kutatas korlatai koziil a kovetkezOk emelhetOk ki:
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e A mintanagysag novelése Orok igény, viszont Romania, Szerbia és Horvatorszag

esetében a nemzetkdzi cégek leanyvallalatai esetében igen nagy titkolozast figyeltem

meg.

o A feltorekvd orszagok nemzetkozi cégeinek a bevonasa nagyon fontos lenne az ilyen
vizsgalatok esetében, de ezekben az orszdgokban végzett mas IHRM kutatdsok egyik
legnagyobb problémaja az is volt, hogy nehéz a véalaszadokhoz hozzaférni. Eddig nem

sok sikerrel lehetett ezekben az orszagokban hasznalni a web-survey modszerét.

e Ebben a fazisban nem vizsgiltam az adott orszagok intézményi kornyezetének (pl.
munkaerd piac, stb.) hatasait. (Megjegyzés: A 2012-2013-ban inditott uj CEEIRT

kutatasi kérdéivemben mar ezekre is kitérek.)

O A négy orszagra kiterjed0 kutatds eredményei egy web-survey technikan alapulé empirikus
kutatason nyugszik. Elhamarkodott dontés lenne, ha ezek eredményeit megprobalnam
altalanositani a régiora vagy mas olyan globalizalddo régiokra, ahol a valaszadok nagy tobbsége a
KKV szektorbol szarmazik. Statisztikai szempontbdl a minta elég nagy, habar az elemzett
szervezetek rétegzOdése ardnytalansagokat mutat, ami azt jelenti, hogy az adott orszdgok
valaszadoinak szdma nem a négy orszag népességével egyenld ardnyban oszlik meg a teljes
mintan beliil. Mindent figyelembe véve elmondhatd, hogy a minta - Osszetétele és elemszama
kovetkeztében - nem teljesen reprezentativ a négy orszagra nézve. Mindazonaltal a felmérésben
résztvevl szervezetek listaja igazolja, hogy olyan jelentds cégek vettek részt a felmérésben,

melyek jovobeni valtozasai eldre jelezhetik a szervezetek ilyen iranyu lépéseit.

QO A hazai és a nemzetkdzi szakirodalom szerint a HR rendszerekben mutatkozo kiilonbségek
jelentés mértékben fiiggnek a tulajdonformatol (pl. hazai és kiilfoldi) €s a szervezeti mérettdl. Ezt
az allitast jol alatamasztjak a cafetéria (rugalmas juttatasi) rendszerekkel kapcsolatos vizsgalataim

eredményei.
54 JOVOBELI TERVEK

A kutatési tapasztalataink, valamint kiilonféle visszajelzések arra 6sztondznek, hogy folytatni kell
az eddig megkezdett iranyt. Fontos szempontként fogalmazodott meg, hogy az eddigi tapasztalatok

alapjan finomitani kell a hipotéziseimet és a kérdéiveimet.

54.1 A KULFOLDI TULAJDONU VALLALATOK HR GYAKORLATA A REGIOBAN ES
MAGYARORSZAGON (2012-2014)
A kutatasom alapvetd célja a 2012-2014-es id6szakra a kovetkezokben foglalhatok Gssze:

O Elmélyiteni, jellemezni és magyarazni az atalakulo HR gyakorlatokat és szerepeket nemzetkdzi

cégek kelet-kdzép-eurodpai leanyvallalatainal.
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Q Az orszag-jellemzok (pl. intézményi sajatossagok) Osszehasonlitdsdval ramutatni a gyakorlati

alkalmazasok és szerepek regionalis kiillonbségeire, azok alakulasanak varhato tendenciaira.

A Kozép- és Kelet-Europai Kutatdo Team (Central and Eastern European Research Team=CEEIRT)
munkajaban 11 orszagbol 14 felsGoktatasi intézmény és két kutato-fejleszté szervezet venne részt. Uj
tagként belépett a halozatba egy orosz fejleszto tarsasag. A munkamat tovabbra is segitik a korabbi

fazisban részt vett angol és amerikai kutato kollégak.

542 A KULFOLDI TULAJDON HATASANAK VIZSGALATA A HR
TEVEKENYSEGEKRE (2012-2014)

Ezzel Gsszefliggésben tobb olyan kutatasi projektem fut, aminek keretében elemezni fogom az
alcimben jelzett kérdéskort az alabbi esetekben:
Q Vizsgilom az jabb ,,cafetéria” felmérések keretében a kiilfoldi tulajdon hatasait.

QO Elemzem a ,megtartds és fluktuacid” és ,.e-learning” kutatdsok keretében a kiilfoldi tulajdon

kihatasait.

Q Tovabbra is kutatni fogom, hogy milyen modon lehetne elérelépni a hazai kis- és kozépvallalatok

HR fejlesztése tekintetében.

Q A ,Ko6zosen a Jovo Munkahelyeiért” palyazat keretében magyar-szlovak elemzem a normal és az

atipikus foglalkoztatatds altalanos, szektoralis és tulajdoni sajatossagait.
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