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BEVEZETES

Hérakleitosz, gorog filozofus gondolata, miszerint ,,semmi sem allando, csak a valtozas maga” 1j
értelmet nyer vildgunkban. A vezetés atalakulasa permanens, de a gazdasagi vilagvalsag csak
felgyorsitotta a folyamatot. Doktori értekezésemben a nemzetk6zi emberi er6forras menedzsment
kialakulasat és fejlodését vizsgalom a ,,nemzetkoziesedés™, és a globalizacio fogalmi keretei
kozott. A szakirodalmi feldolgozdsom harom f6 részbdl all, melyet a kutatasi teriiletemmel
kapcsolatos hazai €s els6sorban atfogd6 nemzetk6zi munkak, tudomanyos cikkek, szakkdnyvek,
kutatasi eredmények tanulmanyozasa alapjan végeztem el. Elsdként a nemzetkozivé valas
kozgazdasagi motivumait és mozgatorugdit mutatom be a vallalatok ilyen iranyu fejlédésénck
okait és inkrementalis folyamatat magyarazd modellek ismertetésével (Hymer, 1960; Vernon,
1966; Buckley - Casson, 1985; Dunning, 1980; Johanson - Vahlne, 1977; Prahalad - Hamel, 1990).
Torténetileg a vildggazdasag integracidja az eurdpai gyarmatositas hajnalan, 6t évszézaddal ezelStt
kezdddott. Ezt a folyamatot az 1980-as évektdl felgyorsitotta a technologia robbandsszerii
fejlodése, a kereskedelmi korlatok lebomlédsa, valamint a multinaciondlis vallalatok politikai és
gazdasdgi hatalmanak novekedése. A globalizacid terminus a nemzetkdziesedéshez képest
tobbletjelentést hordoz, a nemzetkdziesedés 1 szakaszaként, mindségeként értelmezhetd (Poor,
2013; Simai, 2008; Cséfalvy, 2004). A globalizacidnak nem létezik egységes megfogalmazasa,
mert olyan komplex jelenség, mely annyi megkozelitéssel rendelkezik, ahany diszciplina 1étezik a
tarsadalomtudomanyok teriiletén (Pieterse, 1995). Inotai (2001) szerint a globalizacié nem csak
kizardlag gazdasagi folyamat, hanem totalis jelenség, mely éppugy jelen van a politikdban, a
kultaraban, a tudomanyban, mint a gazdasagban ¢s a pénziigyekben. A globalizacid fogalmardl,
¢s elsdsorban hatésairdl az elmult évtizedben heves vitak folytak. Kozgazdaszok, szociologusok,
kormanyzati szervek, nemzetkdzi szervezetek, érdekvédelmi és civil szervezetek egyarant
megfogalmaztdk véleményiiket a téma kapcsan. A nemzetkozi vallalatok kiemelkedd szerepet
jatszanak korunk gazdasagaban, és globalizacios folyamataiban. Sokan a globalizacié motorjaként
tartjak szamon Oket (Simai, 2008; Szentes, 2002; Erdés, 2003; Csath, 2008, Csaki, 2015). A
fogalmak tisztdzasara vald torekvések ellenére a nemzetkézi és hazai szakirodalom is
kovetkezetleniil, gyakran felvéltva, szinonimaként hasznalja a nemzetkozi vallalatok eltérd
csoportjainak elnevezéseit. FErtekezésemben a multinacionalis vallalat fogalmat, mint
gyljtéfogalmat hasznalom a tobb orszagban miikodo vallalatokra.

A bemutatott kutatas Kozép- és Kelet- Eurdpa 6t orszagara terjed ki, ezért fontosnak tartom, hogy
az irodalmi attekintés soran rovid torténelmi kitérét tegyek, amelyben ravilagitok a régid
megkiilonboztetd jegyeire ¢és sorskdzosségére is. Talan feljogosit erre Kornai (2005:934)
véleménye, mely szerint ,,interdiszciplinaris megkozelités nélkiil lehetetlen megérteni és értékelni
a nagy atalakulésokat.” Ko6zép- €s Kelet - Eurdépa gyakran a torténelem {itk6z6zonajaban volt,
ennek megfelelden fogalma sokkal inkdbb az érzések és az identitas teriiletén létezik, nem
hatdrozhatd meg egyszeri természetfoldrajzi ismérvek alapjan. Kortdl, nemzettdl,
gondolkodasmodtol fiigg, hogy ki milyen jelentést tulajdonit e fogalomnak, mely megfeleltethetd

1 Sokaig kerestem a megfeleld fogalmat, ami koznapi szoval leirna a vallalatok nemzetkzi porondra torténd kilépését,
mint folyamatot, és eredményt. Magam is érzem, hogy lehetne/kellene masként megfogalmazni, de egyszerre
megfelelni a pontossag és az irodalmi igényesség kovetelménynek jelen pillanatban nem tudok. Tisztelettel kérem az
olvasd megértését.
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jelenlegi posztmodern korunknak (Mezd, 2001). Mikdzben a vildg vagtato litemben haladt eldre,
a vilaggazdasagi kapcsolatok rendszerében jelentds szerephez jutottak a nemzetkodzi vallalatok,
addig a KGST-orszagok a Il. Vilaghabortit kdvetden nem alakithattak ki kozvetlen nemzetkozi
vallalati kapcsolatokat. A régidban 40 éven at tarté kommunista gazdasagi kisérlet bukasa utan
pedig jott a sokkterapia. A fejlett Nyugat ugy értelmezte Kozép- és Kelet-Eurdpa piacgazdasagra
torténd attérését, mint a korabbi nyugati gazdasagi és politikai fejlédési modell megkésett, vagy
inkabb késleltetett formajat (Inotai, 1993).

A rendszervaltast megel6z6 korszakban az emberi eréforrasok menedzselésére, azaz akkor inkabb
a személyiigyi tevékenységre a tudomanyos vezetés iranyzatahoz tartozd megkozelitések voltak
jellemzdek, mig a rendszervaltast kdvetéen a modern menedzsmenttudomanyok funkciondlis
megkdzelitései domindlnak. Ennek a korszaknak a kozepén uj paradigmaként jelenik meg a
posztindusztrialis gazdasag és a posztmodern kultura hatdsa a vallalatelméletben. A korabban
szoros allami iranyitas alatt all6 HR szakma nem sokat profitalt a pusztdn adminisztrativ jellegii
mikddésébol. Az 1j szemléletii és modern elnevezésti emberi eréforrds menedzsment 1ényegében
koherens megkdzelitése a szervezetek munkavallaldinak foglalkoztatasaval, fejlesztésével és
menedzselésével foglalkozd kérdéseknek. Fogalmi kerete a magatartastudomanyok, a stratégiai
menedzsment, a human téke és a munkatigyi kapcsolatok filozofidjara tamaszkodik (Taylor-
Armstrong, 2014). Az emberi eréforras menedzsment koncepcidjaként szamos modell latott
napvilagot az elmult évtizedekben. A modellek (Fombrun et. al., 1984; Beer et. al., 1984; Guest,
1987; Hendry, - Pettigrew, 1990; Schuler, 1992; Brewster, 1994) féként abban kiilonb6znek, hogy
az emberi er6forrasok emberi vagy eréforras mivoltara helyezik a hangsulyt, de az egyes elméletek
példaul eltéré mértékben veszik figyelembe a kdrnyezeti tényezoket is. Ma a szervezeti siker egyik
kritériuma a globalis gondolkodasmod elsajatitasa. A globalisan gondolkodo vezetd képes tullépni
a hatdrokon, nem az egyes orszagok kozti kiilonbségekre koncentral, hanem az azokat
Osszekapcsolodo jelenségekre (Osrin — Stickland, 2004).

A nemzetkozi vallalatok egész vilagot behal6zé térhoditasdnak eredményeként sziiletett meg
egyértelmiien az igény nemzetk6zi emberi erdforrds menedzsment, mint 6ndllé tudomany
(Dowling, 1986; Morgan, 1986, Laurent, 1986) létrehozdsara. A hazai és a nemzetkozi
kornyezetben miik6do vallalatoknél az emberi eréforras menedzselése szdmos eltérd sajatossaggal
rendelkezik, mely tobbletfeladatokat €és 1jabb ismeretek elsajatitdsanak igényét eredményezi. A
fobb tényezok részletezésével zdrom a szakirodalmi feldolgozast.

Az elemzés alapjaul szolgald kutatdsban 254 multinaciondlis vallalat vett részt, amelyek dsszesen
t5bb mint 245 000 fot foglalkoztatnak. Ertekezésemben kozép- és kelet eurdpai kutatoként arra
keresem a valaszt, hogy milyen tényezdk befolyasoljak a régioban alkalmazott nemzetkdzi emberi
er6forras menedzsment gyakorlatot és modszertant. Nehezen ragadhatd meg az emberi eréforras
menedzsment és az iizleti sikeresség kapcsolata, de ha arr6l az oldalrdl kozelitjiik meg a kérdést,
hogy mi torténik, ha nem megfelelden miikodik a HR, akkor konkrét veszélyek korvonalait
rajzolhatjuk meg (Bokor, 2009). Purcell et al. (2003) szavaival élve az emberi eréforras
menedzsment ,.fekete dobozat” keresik a kutatok. A szakma fejlodésével egyre nagyobb az
elvaras, hogy az emberi er6forrds menedzsment és a vallalati teljesitmény kozotti 0sszefiiggés
bizonyitast nyerjen. Ertekezésemben egy 0j megkdzelitésbél vizsgdlom a kérdést, mig
eredményeimmel a mélyebb megértést szeretném szolgalni. Kutatasom sordn a fentiekben
megfogalmazott kérdések kapcsan az alabbi célokat fogalmaztam meg:
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Ci: A régioban megtelepedett leanyvallalatok altal alkalmazott nemzetkdzi emberi erdforras
menedzsment gyakorlatot befolyasold tényezdk feltarasa.

Co: A kiilfoldi és a hazai kikiildottek szerkezetének vizsgalata.

Cs: Az emberi er6forrds menedzsment és a szervezeti teljesitmény kozotti kapesolat vizsgélata és
leirasa.

A kititizott célok megvalaszolasa érdekében az elvégzett részfeladatokat az 1. szdmu dbra
szemlélteti. Az elméletek és az empirikus kutatas alapjan hipotéziseimet értékelem, majd ezekre
tamaszkodva fogalmazom meg tudomanyos eredményeimet. Ertekezésemet a kovetkeztetések

levonésaval, javaslattétellel, és végiil 0sszefoglaldsommal zarom.

Célok Hipotézisek Modszerek
Hi: Az anyavallalatok eredete befolyasolja | Szakirodalom
a leanyvallalatok HR jellemzdit és elemzés
tevékenységeit.
Ha: A lednyvallalatok megalakulasanak Kérddves
ideje és modja befolyasolja a felmérés
leanyvallalatok HR jellemzdit és
tevékenységeit. Khi-négyzet
9@ | Hs: A stratégiai orientdcio hat a proba,
Ci 3}; leanyvallalatok HR jellemzdire és
'% tevékenységeire. Cramer-féle o
£ | Ha: A leanyvallalati szerep befolyasoljaa | asszocidcios %
g |leanyvallalatok HR jellemzdit és egylitthato, E
% tevékenységeit. _ S
2 | Hs: A kdzponti HR szerepe hat a Kruskal-Wallis =
.E leanyvallalatok HR jellemzdire és proba,
8 | tevékenységeire, kiilonos tekintettel a HR
@ | dontéshozatali szerepére. Pearson-féle
He: A kiilfoldi és a helyi kikiildottek linearis
C2 aranyanak szerkezete jelentésen korrelacio,
megvaltozott mara. )
H7: A HR lfompetenf:ié’k, ’ rsapl)le;i;nr?;;;lg,
kompetenciafejlesztés €s tudastranszfer
Cs sulya, illetve a helyi HR dontéshozatali Indexek
szerepe befolyasolja a lednyvallalatok képzése,
teljesitmenyet. Klaszteranalizis.

Forras: Sajat szerkeztés

1. abra: A kutatasi célokhoz rendelt hipotézisek és modszerek
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1. NEMZETKOZIESEDES ES GLOBALIZACIO

»A XXI. szazad vilaga sajatos, sokdimenzios, komplex rendszerként jellemezhetd, amelyet tobb
szinten kiilonb6z6 erejii szereplék formalnak.” (Simai, 2008:11) A nemzetk6zi gazdasag szereploi,
a 200 nemzetallam, a nemzetkozi szervezetek, az 6nallo integraciok, a 600 000 multinacionalis
vallalat, a 800 000 leanyvallalataval fenntartott kapcsolatrendszerében eligazodni szinte lehetetlen
(Pappné, 2010). A nemzetkoziesedés folyamata modern értelemben véve az iparosodott
orszagokban jelent meg a XIX. szazadtol kezdve vilagszerte. A vallalatok nemzetkdzi
tevékenységét, miikodését leird kutatasok az 1950-es évektdl kaptak egyre nagyobb figyelmet. A
témaban érdekelt kutatok munkaja eredményeként nemzetk6zi gazdasagtan (international
business) néven valt 6nalld6 tudomanyteriiletté. Kezdetben a vallalatok nemzetkozivé valasanak
(internationalization) okainak ¢és kiilonb6z6 formainak feltdrasa allt a kutatok figyelmének
kozéppontjaban, majd a kiilfoldi tOkebefektetések révén kialakult multinacionalis vallalatok
iranyaba tolodott el (Czakod, 2010). A nemzetkdzi lizleti gazdasagtanhoz kapcsolodod elméletek,
modellek és specifikus témakorok négy {6 csoportba sorolhatdk (Incze, 2012):

1. amakrogazdaséagi iranyultsag hatarokon atnyalo kozvetlen tékearamladsok magyarazata,

2. amultinaciondlis vallalatok 1étezésének kozgazdasagi elméletei,

3. anemzetkoziesedés folyamatanak vizsgalata, valamint,

4. a multinacionalis vallalatok vezetésének és szervezésének, a nemzetkoziesedés szervezeti

dimenzidinak a vizsgélata (nemzetkdzi menedzsment).

1.1 Nemzetkoziesedés

A vallalatok nemzetkoziesedésére nincs altalanos érvényti, széles korben elfogadott és hasznalt
definicio. A szakirodalomban megtalalhaté fogalmak a megkozelitésektdl fiiggden kiilonboznek
egymastol. A nemzetkozi szakirodalom a nemzetkdziesedést nagyon sokféle jelenséggel
azonositja. Ezek koz¢ tartoznak leginkabb a vallalatok kiilonb6zd orszagok piacéra belépése, a
helyi leanyvallalatok vezetése, a nemzetkozi kikiildottek iranyitasa és a hatarokon atnyulo iizleti
tevékenységek is (Poor, 2013).

Az egyik legismertebb definicid6 Welch és Luostarinen szerzOparostdl szdrmazik, mely szerint a
nemzetkoziesedés a nemzetk6zi tevékenységbe valo bekapcsolddas fokozatos novekedését jelenti
(Welch - Luostarinen 1988). Véleményiik szerint a nemzetkoziesedés egy két iranyba mutatd
folyamat, mely szerint a vallalatok nem csak kifelé (outward) nemzetkdziesedhetnek, hanem
befelé is (inward), s6t a kedvezdtlen feltételek vagy stratégiai megfontolas céljabol vissza is
vonhatjak nemzetkozi tevékenységiiket (de-internationalization) (Welch - Luostarinen, 1993).
Beamish (1990) nyoman a nemzetkoziesedés egy olyan folyamat, amelynek soran a vallalatok
figyelmiiket a nemzetkozi tranzakcioknak a vallalat jovojét érintd kozvetlen és kozvetett hatasara
forditjak, és tranzakciokat kotnek és folytatnak mas orszagok vallalataival. Az egyik
leggyakrabban idézett felfogas szerint az iizleti élet nemzetkdziesedése egy tobblépcsds, komplex
tevékenység (Poor, 2013). A folyamat kezdetét a hazai kornyezetbdl valé kimozdulés jelenti. Az
ilyen terjeszkedésnek tobb lépcséfokat foglalja magédba, amely soran a teljesen hazai piacon
tevékenykedd vallalat elobb egy régidra, majd kontinensre és végiil az egész vilagon kiterjedd
tevékenységet folytatd nemzetkozi vallalkozas lesz (Adler-Ghadar, 1990). Kivalo példa erre a

Bosch egész vilagra kiterjedd hoditasa, melynek els6 1épése az 1886-ban megalapitott stuttgarti
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mithely volt, Robert Bosch Londonban nyitotta meg elsé Németorszagon kiviili irodajat 1898-ban,
majd 1905-ben Parizsban épitett gyarat. Az els6 amerikai leanyvallalatot 1906-ban alapitottak.
Jelenleg a Bosch csoport 60 orszagban van jelen, tobb mint 300 leanyvallalata és regionalis
vallalata van. Ertékesitési és szolgaltatasi partnereit is beleszamitva koriilbeliil 150 orszagban
érintett.

1.2 Nemzetkoziesedés motivumai

A nemzetkoziesedés hagyomanyos okai kozott szerepelnek a nyersanyagok biztositasa (amerikai
olajtarsasagok), az j piacok keresése (IKEA), és az olcs6 munkaerd. Ezen kiviil a vallalatok
terjeszkedését eldsegitik a kiilonbozoé orszagok altal felkinalt elonydk nyujtasa, mint példaul
adozési €és beruhazasi kedvezmények. A nemzetkozivé valt cégek ezaltal egy sor stratégiai
elényhoz juthatnak (Poor, 2009).

Barlett - Beamish (2011) a kiilpiacra 1épés két fontos befolyasold elemét emelik ki: az adott orszag
piacara szant er6forrasok mennyis€gét €s az adott orszagban létrehozand6 szervezet iranyitasanak
mértékét (2. abra). E két tényez6 fliggvényében a piacra 1épés modjai:

Sajat

tulajdoni
Az adott e
orszagban
létrehozand6
szervezet
iranyitasdnak

meértéke
Direkt export

Az adott orszag piacéra szant
er6forrasok mennyisége

2. abra: Kiilfoldi piacra valo belépés befolydsolo tényezoi
Forrdas: Bartlett, C. A.-Beamish, P. W. (2011): Transnational Management. Text, Cases and
Readings in Cross-border Management. Irwin/McGraw-Hill, Boston. p. 10. nyomdn sajat
szerkesztés

Napjaink nemzetkoziesedési és globalizacios elméleteinek alapkoveit Adam Smith (1940)
abszolut eldényok és David Ricardo (1991) komparativ elonyok elméletével tették le, mivel
munkdassaguknak koszonhetden nyerték el a ,kdzgazdasagrol és a kereskedelemrdl szold vitak
modellszerti formajukat” (Krugman-Obstfeld, 2003:1). A multinacionalis vallalatok 1étezését
magyaraz6 kozgazdasagi modellekre Coase (1937) és Williamson (1975) elméletei, késobb pedig
a vallalati novekedést kutatd Penrose (1959) novekedési modellje voltak a legnagyobb hatassal. A
modellek a vallalatok kozvetlen kiilfoldi tokebefektetési tevékenységét vizsgaltak, és azt, hogy
miért léteznek multinaciondlis vallalatok. A hagyomanyos nemzetkoziesedés modellek a

kiilonb6z6 nemzetek és vallalatok kozott végbemend export-import tligyletekre fokuszaltak. A
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nemzetkoziesedést két szemszogbdl érdemes vizsgalni. Incze (2010) két kérdés feltevésével jarja
korbe a témat. Miért nemzetkoziesednek a vallalatok, illetve hogyan? A kovetkezdkben a
legismertebb alapvetd modellek f6 vonasait ismertetem.

A nemzetkozi vallalatok 1étezésének motivumait vizsgalva az elsé jelentés eredmény Hymer
(1960) nevéhez fiizédik, aki a piaci hatalom megkozelités (market power approach) elméletét
dolgozta ki. Hymer elmélete a nemzetgazdasagrol a vallalatra irdnyitotta a figyelmet (Hennart,
2003). Ugy vélte, hogy a kiilonbozé nemzeti piacokon monopolhelyzetben 16v6 vallalatok kozotti
verseny pénziigyi externalidkat, csokkend arakat general. Az externaliak internalizalasa érdekében
a vallalatok Osszeolvadnak, vagy felvasaroljak egymadst. Szanyi (1997) Hymer tételként
fogalmazza meg, hogy a sikeres kiilfoldi vallalatalapitas sziikséges feltétele valamilyen specidlis,
csak a befektetd birtokdban 1évd, versenyeldnyt biztositd érték. Hymer szerint a vallalatnak
rendelkeznie kell valamilyen elénnyel, azaz monopolista elénnyel (fejlett technoldgia, alacsony
koltségek), amellyel ellensulyozni tudja a kilfoldi befektetést, azaz idegenség koltségét
(Kindleberger, 1969).

A multinacionalis vallalatok elméletének masodik fontos mérfoldkdve a termék - életgorbe
hipotézis, mely Vernon nevéhez kapcsolodik (Vernon, 1966). A modell kiindulasi pontja, hogy
egy uj termék eldszor egy fejlett piacon keriil bevezetésre €s az életciklus-gorbe kiillonbozo
szakaszait kovetve vandorol egyik piacrol a masikra. Vernon modellje 1ényegében a miszaki
fejlesztésbol szarmazd versenyeldonyre épit, de kiegésziti azt a kereslet és kinalat atfogd
elemzésével (Szanyi, 1997). Az elsé szakaszban, a termék piaci bevezetésének szakaszdban a
vallalata hazai piacra koncentral, az esetleges termékexport motivacidja a méretgazdasagossag
elérése. A termék-¢életgdrbe ndvekedési szakaszaban a vallalat exporttevékenysége intenzivebbé
valik, s6t azokban az orszdgokban, ahol nagy a kereslet a termék irant, ott termeld egységet is
alapithat. Az érettség szakaszaban, amikor a fejlett piacok mar elérik telitettségiiket, a termék és a
technologia is standardizalodik, akkor a vallalatok olyan piacokra helyezik at a termelést, ahol
alacsonyabb a munkaerdkoltség és végiil innen latjak el a tobbi piacot is. Az utolsé szakaszban, a
hanyatlas periddusdban a vallalatok azokra a piacokra 6sszpontositanak, ahol a termék gyartasahoz
sziikséges technologia és piac még fejletlen.

Az internalizacios elmélet alkotoi Peter Buckley és Mark Casson (1985) a multinacionalis
vallalatokat tekintik elemzési egységnek, és harom megkozelitésre épitenck: Coase (1937)
tranzakcids koltségek elméletére, Penrose (1959) erdforras alapu vallalatelméletére, valamint a
vallalaton beliili vallalkozasi tevékenységre. A tranzakcios koltségek elmélete a tranzakcios
partnerek korlatozott racionalitasat €s opportunista magatartasat feltételezi (Williamson, 1975). A
piaci tranzakcidk internalizélasaval a vallalatok a piaci tokéletlenségeket igyekeznek kezelni. A
tranzakciok ellenorzésiik ala vonasaval kiszamithatobba tehetik mukodésiiket, és
jovedelmezOségiiket. A  tranzakcios koltségekkel szemben a szervezeti koordinacio
miikddtetésébol fakaddan koordinacids koltségek 1épnek fel, melyre a vallalat vezetdinek hatasa
van. A szerzok szerint egy vallalat képes tokéletlen piaci versenyfeltételeket teremteni maga
szdmara, példaul monopolista pozicidra tehet szert innovacios és marketingtevekenységének
koszonhetden. A hazai piaci eredményesség pedig 6sztonzi a kiilféldi piacokra valo belépést.

Az eklektikus paradigma (Dunning, 1980), masképpen OLI-paradigma tobbek kozott az
internalizacio elméletére (Buckley - Casson, 1985) és a tranzakcios koltségek elméletére
(Williamson, 1975) épit. Dunning harom csoportba sorolja azokat a motivaciokat, amelyek egy
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vallalatot kiilfoldi miikodotoke-befektetésre késztetnek. A motivaciok mindegyike abbol fakad,
hogy egy terjeszkedni késziild vallalat a terjeszkedést részben megelézden, részben kovetden
elényoket birtokol azon gazdasag vallalataival szemben, ahova behatolni késziil, tovabba azon
vallalatokkal szemben, akik azt a piacot tovabbra is csak export Utjan fogjak ellatni. Az elénydk
hidnya esetén nem lenne érdemes felvallalni a kiilfoldi termeléssel jar6 magasabb koltségeket.
(Oszlay, 1999) Az OLI- paradigma részei: a vallalatspecifikus tulajdonosi elénydk (O - ownership
advantages), a telephelyi elényok (L - locational advantages) és az internalizacios elényok (I -
internalization advantages). A beruhaz¢é vallalatnak rendelkeznie kell a tulajdonosi (pl.: markanév)
¢s internalizacios elonyokkel, a fogadd orszagnak pedig a telephelyi (pl.: olcsod erdéforrasok)
elényokkel ahhoz, hogy a kozvetlen kiilfoldi tokebefektetés megvalosuljon. A tulajdonosi eldny
tehat mar akkor egy vallalat birtokdban van, amikor még nem dontott a kiilfoldi terjeszkedésrol.
(Oszlay, 1999) A vallalat a monopolhelyzetbdl szarmazé eldnyt viszi kiilfoldre azért, hogy az uj
piacon ellendrzése ald vonja a versenyt. Ennek érdekében internalizalja a vallalat eréforrasait, és
a vallalaton beliil tartja (Antaloczy - Sass, 2011). Az eklektikus paradigma megalkotasa mellett
Dunning a vallalatok nemzetkozi terjeszkedési motivacidinak azonositasara is torekedett. Négy
atfogd motivacidcsoportot alakitott ki, nevezetesen a helyi eréforrasokat kiaknazo, a piacszerzo, a
hatékonysagnovel$ és a stratégiai elonyoket keresd csoportokat (Dunning, 1993): A helyi
erdforrasokat kiaknazo kiilfoldi befektetések célja a tevékenység nyereségességének,
versenyképességének novelése. A megcélzott erdforrasok lehetnek természeti eréforrasok,
munkaerd és kiilfoldon a befektetéssel megszerzett technologia, tizleti tudas, szervezeti tapasztalat.
A piacorientalt beruhazok célja a befogado orszag és kdzvetlen kornyezetének ellatasa termékkel.
Ennek 6t kiilonb6z6 okat feltételezi a szerzd. A kdvetd beruhdzas ott 1étesit kapacitasokat, ahol a
legfontosabb szallitoi, vevdi vannak. A masodik ok lehet a termékeknek a helyi igényekhez vald
igazitasa. Harmadik vélhetd ok lehet az, hogy a helyi piacok kiszolgalasa jelentdsen olcsobb lehet
helyben torténd termeléssel. A negyedik variacié lehet, hogy a versenytarsak kényszeritik arra,
hogy fontosnak tekintett piacokon megjelenjen a vallalat. Végiil az 6t6dik ok lehet a befogadd
orszagok altal nyujtott kedvezmények addk vamok formajaban. A hatékonysagnovelo
beruhazasok mozgatorugoja a mar 1étezd eréforras- vagy piacorientalt beruhdzas racionalizalasa.
A stratégiai elonyokre 1igy probélnak szert tenni a vallalatok, hogy a nemzetkozi tevékenység elsd
Iépéseként az ismeretlen piacon versenyképességet biztositd vallaltot vasarolnak fel (Szanyi,
1997).

,»A vallalat novekedése alapvetden evolucios folyamat és a kollektiv tanulds kumulativ
novekedésén alapul, vallalati magatartast feltételezve (Penrose, 1959:13). Penrose hataséara a
multinacionalis vallalat tudas-alapu megkozelitésének ttoré1 Prahalad és Hamel, a modern
er6forras alapt elmélet képviseldi. ,,A vallalat alapvetd képessége” cimii tanulményukban
(Prahalad — Hamel, 1990) globalis vezetd szerepet betoltd vallalatok példajan keresztiil igazoljak,
hogy a globalis versenyben valo helytallast és sikert a vallalat alapvetd képességei (technologiai,
marketing, stratégiaalkotdsi képesség) hatdrozzak meg. Bartlett €s Ghoshal transznacionalis
képességnek nevezi a vallalatok azon tulajdonsagat, hogy egyszerre képesek a lokalis valaszadasra
¢és a globalis hatékonysagra (Bartlett — Ghoshal, 1989). Leonard-Barton szerint “a képességek
akkor tekinthetdk alapvetdeknek, ha a véllalatot stratégiailag megkiilonboztetik.” (Leonard-
Barton, 1992:111) A vallalatok azért nemzetkoziesednek, hogy meglévd erdforrasaikat €s
képességeiket felhasznaljak és tovabbfejlesszék a hataron tuli piacokon (Kogut - Zander 1993).
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A multinacionalis vallalatok kozgazdasagi elméleteitél nagymértékben eltérd megkozelitést
alkalmaznak a magatartis- és folyamatorientalt elméletek szerz6i. A modellek a
nemzetkoziesedés folyamatat és a dontések meghozataldnak a folyamatat vizsgaljak. A
nemzetkoziesedést egy inkrementalis, szervezeti tanuldsi folyamatként értelmezik (Incze, 2010).
A svéd Uppsala Egyetem kutatdoinak modellje (3. abra) a cégek nemzetkdziesedését
(Internationalization Process Model), a kiilf61di piacokra valé belépést tanulasi folyamatként fogja
fel (Johnson-Vahine, 1977).

ALLAPOT ASPEKTUSOK

VALTOZAS ASPEKTUSOK

PIACI TUDAS)
Objektiv tudas, mely tanulhato
¢s tapasztalati tudas (személyes
tapasztalat utjan szerezhetd)

DONTES AZ
ELKOTELEZODESROL
Kiilfoldi tevékenység melletti
elkotelez6désrol vald dontés

PIACI ELKOTELEZODES
Az elkotelez6dés mértéke és az
elkotelezett er6forrasok
mennyisége

FOLYO TEVEKENYSEGEK
A piaci tudas elsédleges
forrasai a termelési és a

marketing tevékenység

3. abra: A vallalatok nemzetkoziesedéséenek alapmodellje
Forrds: Johanson, J.-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): 22-32. pp. nyomdn sajat szerkesztés

A nemzetkoziesedést egy inkrementalis, 1épésrdl 1épésre halado piaci elkdtelezddést eredményezd
folyamat. A modell alapvetd feltevése szerint a nemzetkdzi piaci terjeszkedés elsdsorban piaci
tudason alapszik. A nemzetkoziesedés legfobb akadalya a piacspecifikus tudas, amely tapasztalat
utjan szerezhetd meg. A modell alapvetd strukturdja az allapot- (state aspects) és valtozas-
aspektusokbol (change aspects) all. Az allapotaspektusok a piaci elkotelez6dés és a piaci tudas,
mig a valtozas jellemzdi az elkotelezddésrdl vald dontés, és a folyo tevékenység. A modell szerint
egy adott idépontban a vallalatot jellemzd piaci tudéas és a meglévd piaci elkdtelez6dés mértéke
hatassal van a tovabbi elkdtelezddésre vonatkoz6 dontésre és a folyo tevékenységre, amely viszont
nem fiiggetlen a piaci tudas alakulasatol és a tovabbi piaci elkdtelezddéstdl. Ez a nemzetkdziesedés
alapvetd mechanizmusa (Johanson-Vahlne 1977, 1990). A vallalatok nemzetkoziesedése a
kovetkez6 két mintat koveti:

1. A piaci elkotelezddés fokozatosan egy tanuldsi folyamat eredményeként, a tapasztalati
tudas folyamatos novekedésével erdsodik, mely szerint a vallalatok eldszor a kis eréforras-
elkotelezddést jelentd export Gtjan terjeszkednek, majd 1€pésrdl 1épésre fokozatosan jutnak
el a kilfoldi leanyvallalat alapitasaig. Tehdt a nemzetkozi piacra 1épés egy lasst,
inkrementalis folyamat.

2. A vallalatok bizonytalansadgkeriild magatartdsuknak megfeleléen eldszér az un. kis
pszichikai tavolsagra (Johanson - Wiedersheim-Paul 1975) 1évé piacokat részesitik
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elényben ¢s fokozatosan kotelezddnek el egyre tdvolabbi piacok irdnt. A piacvalasztas
tehat nem gazdasagi megfontoldsok alapjan, hanem a piacok kozdtti tin. pszichikai tdvolsag
alapjan torténik. A pszichikai tdvolsdg fogalma a vallalat és a célpiac kozotti
informacidaramlast gatld tényezdkre vonatkozik, mint példaul az ipari fejlettségben, az
oktatas szinvonaldban, a politikai rendszerekben, a vallalati gyakorlatban és nemzeti
kultirdkban vald eltérésekre. Bar a pszichikai tavolsdg gyakran korreldl a f6ldrajzi
tavolsaggal, a kapcsolat nem teljesen egyértelmii a vallalati gyakorlatban (Incze, 2010).

A tovabbi modelleket a teljesség igénye nélkiil csupan megemlitem. Az export-fejlodés modellek
(Bilkey - Tesar 1977, Cavusgil 1982, Reid 1981, Czinkota 1982) a vallalatok exporttevékenység
sordn tanusitott magatartasat vizsgaljak és értelmezik. A nemzetkdziesedést egy adaptacios
folyamat mentén (tudatositas, érdeklddés, értékelés, kiprobalas és adaptalés), innovacids 1épések
sorozataként (Rogers, 1962) értik. Mig az inkrementalis fejlédést valld modellek a
nemzetkoziesedd vallalat jellemzoire fektetik a hangsulyt, addig a nemzetkdziesedés
halézatmodellje (pl. Johanson - Mattsson 1988, Forsgren — Johanson, 1992) a vallalat iizleti
kornyezetét, a kontextust helyezi a vizsgalodasuk kdzéppontjaba. Felfogasuk szerint a vallalatok
iizleti kornyezetét a vallalat és a kiillonbozé piaci szereplok kozotti kozvetlen és kozvetett
interakcidk alkotjak, és ezek az interakciok szabjak meg a vallalatok nemzetkoziesedését is. Egy
vallalat nemzetkoziesedésének mértékét az iizleti halozatdnak nemzetkdziesedése adja (nem az
eréforras-elkotelez6dés mértéke). A nemzetkdziesedés haldézatmodelljének atyjai Johanson és
Mattsson (1988) a nemzetkoziesedést egy olyan folyamatnak tekintik, melynek soran a vallalatok
fokozatosan novelik az iizleti haldzatuk kiilonb6z6 szerepldi kozotti kapesolataik erdsségét, tijabb
kapcsolatokra tesznek szert hatékony haldzatok segitségével, és emellett fokozatosan erdsitik a
kiilonb6zé nemzeti halozatok kozotti koordinaciot is. Welch és Luostarinen (1988) holisztikus
modellje szerint a nemzetkdziesedésnek sokféle tja lehetséges. Egy vallalat
nemzetkdziesedésének mértékét nemcsak az eréforras-elkotelezddés mutatja, hanem a mikodési
modok, a piacra vitt termékek ¢és a piacok valtozatossaga is egyarant

1.3 Globalizacio

A ,globalism” és ,,globalize” (,,globalizmus” és ,,globalizalni”) kifejezéseket a Webster nevéhez
fliz6d0d, 1961-ben megjelent értelmezd szotar emliti eldszor (Waters, 2001). A fogalom az 1980-
as évektdl valt igazan felkapottd nem csak a nemzetkozi gazdasagi kapcsolatok erdsodése vagy a
politika nyoman, hanem megjelent példaul az Gjsagiras és a szorakoztatdipar vildgaban is. A
globalizacié nem egy Uj jelenség (IMF, 1997:4), csupan mast és mast jelentett a kiilonb6zd
korokban. A II. Vildghabort utan, 1945-ben ,,Eurépa és Azsia amerikanizalodasat vagy Kelet-
Eurdpa szovjetizalasanak alternativajat” jelentette (Kovacs, 2002: 30). Wayne Ellwood (2003:13)
szerint a ,,globalizacid 0j sz6, de régi folyamatot jelol”. A vildggazdasag integracioja igazan az
eurodpai gyarmatositds hajnalan, 6t évszazaddal ezeldtt kezdddott. Ezt a folyamatot az utdbbi
negyed szdzadban felgyorsitotta a technoldgia robbandsszertii fejléddése, a kereskedelmi korlatok
lebomlésa, valamint a multinacionalis vallalatok politikai és gazdasagi hatalméanak novekedése.
Napjainkra egyféle piac, kultira és demokracia a globalizacio {6 jellemzdje (Poor, 2013), a ,,vilag
egyesiil]” (Melegh, 2002:1). A nemzetkdziesedés sajatos 1épcséfokdnak tekinthetd, a
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nemzetkoziesedés 11j szakaszaként (Podr, 2013; Simai, 2008), €s uj mindségeként (Cséfalvay,
2004) értelmezhet6. A globalizacié terminus a nemzetkoziesedéshez képest tobbletjelentést
hordoz magaban, a global sz6 az egész vilagot érintd jelenségekre, mozgésokra utal, tehat idében
¢s térben egyarant sz¢élesebb hatasokat sugall, mint a nemzetkoziesedés.
Simai (1998:134) szerint a ,,globalizaciot az kiilonbozteti meg a nemzetkoziesedéstdl, hogy az
utobbi a nemzetdllamok erdsen hierarchizalt kapcsolatrendszerén alapult”. A globalizacio
értelmezésével kapcsolatban fontos hangsulyozni a ,,diszciplinaris értelmezésekbdl fakado
eltéréseket” (Kiss, 2003:75). Simai (2008) egy ismert indiai torténettel (az elefant és a vak
emberek) vonja parhuzamba a globalizaci6 definidlasanak problémajat, melynek Iényege a
kiilonb6z6 dimenzidk vizsgalddasaibol szarmazo eltérések. A szerzd szerint a globalizaciot tobb
Osszefliggésben értelmezhetjiik:
e A nemzeti gazdasagok Osszekapcsolodasanak és kolcsonds fliggdségiik elmélyiilésének
folyamataként,
e Valamely orszagbol kiindul6 gazdasagi tevékenységek kiterjesztéseként mas orszagokra,
régidkra vagy az egész vilagra,
o A vilaggazdasagot egységes egésszé integralo fejlédés tendenciajaként, ahol megsziinik a
nemzeti hatarok jelentdsége,
e Az emberiség olyan kozds problémainak kialakulasaként, melyeket csak globalis
egyiittmiikddéssel lehet megoldani. (Simai, 2008)

A globalizacidonak nem létezik egységes megfogalmazasa, mert olyan komplex folyamat, ahol a
kiilonbo6z6 terek és szereplok folyamatosan Gjraértelmezik magukat €s egymast, igy legalabb annyi
megkozelitése van, mint ahdny diszciplina a tdrsadalomtudoményok teriiletén (Pieterse, 1995). A
legtobb szerzd a globalizacid fogalmat elsésorban gazdasagi oldalrdl kozeliti meg, leginkabb a
pénziigyi, az informacids és kommunikacios rendszerek dominancidjaval koti Ossze. Hatarok
nélkiili vilaggazdasagrol beszélnek, és annak szerves rendszerré formaloddsanak torténelmi
folyamatat értik alatta, vagy éppen a nemzetallamok végeként is emlegetik. (Ohmae, 1995). Az
OECD (2005) értékelése szerint hdrom 6 erd jarult hozza jelentdés mértékben a globalizacios
folyamathoz:

1. atdkemiiveletek liberalizacidja és a deregulacio,

2. a piacok tovabbi megnyitasa a kereskedelem és a beruhazasok el6tt, ami felerdsitette a

nemzetkdzi versenyt,
3. azinforméaciods és kommunikécios technoldgiak vezetd szerepe a gazdasagban.

Thurow Nobel-dijas amerikai kdzgazdasz igy fogalmazott: ,,A globalizacio Iényege, hogy minden
termék mindenhol legyarthat6 és barhol értékesithetd. A konkrét gyartasi és értékesitési helyet
pedig a téke ugy hatarozza meg, hogy megkeresi a vilagban azt a helyet, ahol az adott egység,
illetve az adott tevékenység legolcsobban gyarthato le, illetve végezhetd el, majd ott adja el a
végterméket, valamint a szolgaltatast, ahol a legmagasabb arakat és igy a legtobb profitot tudja
elérni”(Csath, 2008:207).

A globalizacid folyamatan Szentes (2002) azt érti, hogy a gazdasagi folyamatok egyre nagyobb
tertiletekre ¢és egyre mélyebben terjednek ¢€s bontakoznak ki, ezzel egyiitt azonban az
aszimmetrikus fliggdségi viszonyok is folyamatosan ndnek a torténelem folyaman. A globalizacid
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f6 motorjanak a kommunikacios és informacios technologia rohamos fejlédését tekinti a szerzd,
tovabbi tamogatdjaként pedig a liberdlis gazdasagpolitika altaldnossé valasat és a szocialista
tervgazdasagi rendszerek bukasat tartja. Csathoz hasonléan Szentes is a transznacionalis
vallalatokat tekinti a globalizacié f0 hordozoéinak. Chikdn (2001) szdmara a gazdasag
globalizacidja azt jelenti, hogy a gazdasdg szerepldi dontéshozatal esetében az egész vilagon
elérhetd (befektetési, fogyasztoi, er6forras-beszerzési) lehetdségek koziil tudnak valasztani. A
globalizacié az allamok vilagszerte novekvo gazdasagi kolcsonhatasait fejezi ki. (IMF, 1997,
Chikan, 2003). Ezt az allaspontot képviselik Fatehi (1996) és Hill (2002) is, mely szerint a
globalizaciés folyamatban a vallalatok hatékonyan kihaszndljdk a vilagon rendelkezésre allo
eréforrasokat versenytarsaikkal szemben. Melegh (2011:166) ugy véli, hogy ,,a globalizacio
elsdsorban egy olyan piaci alapt globalis gazdasag kialakulasara utal, amelyben a pénziigyi és
befektetdi toke a lehetd legszabadabban dramlik.” Ezzel szemben Inotai (2001) felfogésa szerint a
globalizacié elsdsorban nem gazdasagi folyamat, hanem totalis jelenség, mely éppugy jelen van a
politikaban, a kultiraban, a tudoméanyban, mint a gazdasagban ¢€s a pénziigyekben. Simai (2008)
is egyetért azzal, hogy a globalizalodas folyamata kiterjed a politikara, a kulturara a tudoményos
¢s technikai fejlodésre, de f6 teriiletének a gazdasagot tartja.

A glokalizacio (glocalization) a globalizacid és a lokalis terek kolcsonhatasanak folyamata. A
fogalom els6ként a Harvard Business Review hasabjain jelent meg a ’80-as évek végén, majd par
évvel késébb Ronald Robertson szociologus korabbi jelentését Gjraértelmezve a globalis trendek
lokalis adaptacidjaként nevezte meg. Azt hangsulyozta, hogy a ,,globalitas” ¢és ,lokalitas” nem
analitikus oppozicidk, hanem a ,,lokalitas” a globalizacié egyik aspektusa (Robertson 1992:173—
174).

1.4 A globalizacié iranyzatai

A globalizacié fogalmardl, kibontakozasanak sajatossagairdl és elsésorban hatasairol az elmult
évtizedben heves vitak folytak. K6zgazdaszok, szociologusok, kormanyzati szervek, nemzetkdzi
szervezetek, érdekvédelmi és civil szervezetek egyardnt megfogalmaztak nézeteiket a téma
kapcsan. A globalizacid szamos eldnyt és veszélyt hordoz magaban, ennek megfeleléen, vannak
tamogatoi, és éles kritikusai. Veress (2013) a globalizacidé szimptodmaira, hatdsaira a szakmai-
tudomanyos megkozelitéseket hdrom csoportba sorolja. Az elsd csoportba a kdzgazdasagtani
»,mainstream”, a monetaris gazdasdg- és a liberalis tarsadalompolitika hivei tartoznak - az
intézmények szintjén példaul a Nemzetkozi Valutaalap (IMF), a Vilagbank, az Eurdpai Unio (EU)
-, akik a globalizaciot az emberiség organikus fejlédésének részeként értik. A masodik csoportba
tartozok ugy vélik, hogy egyarant vannak pozitiv és negativ hatdsai, mig a harmadik csoportba
sorolhatdk alapvetden elvetik a globalizaciot, mint az emberiségre kartékony jelenséget.

1.4.1 A tamogato liberalisok

A kozgazdasagtan féaramanak (mainstream) hivoi teljes egészében pozitiv folyamatnak tekintik a
globalizaciét. Hatarozottan ugy vélik, hogy alapvetden segit a szegénység felszamoléasaban, és az
indokolatlanul magas jovedelmi kiilonbségek mérséklésében (Veress, 2009). A globalizacid
partfogoi ugy gondoljak, hogy az az emberiség egészének érdekeit szolgalja. A tamogatdk korét
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az un. liberalis iskola (Norberg, 2003) képviseldi alkotjak. Szerintilk a nemzetkozi vallalatok
orszaghatarokat, kontinenseket ativeld tevékenységei ¢és kozvetlen befektetései jelentds hasznot
hoznak a fogadd orszagok szamara. A liberalisok, a globalizacidt timogatdk ugy érvelnek, hogy a
gazdasagi novekedés kezdetben ndvelheti az egyenldtlenségeket, de hosszabb tdvon egy ponton a
kép pozitivabba kezd valni (Podr, 2009). Norberg (2003) a ,,Globalizacio védelmében” cimii
konyvében szamos érvet sorakoztat fel a globalizacio kedvezd és jotékony hatasait hangstulyozva:

e A szegénység rohamosan csokkent a vilagon. Az abszolut szegénység a minimalis
létfenntartasi  lehetdségek hianyat jelenti, az alapvetd emberi sziikségletek
kielégitésének képtelenségére utald allapot. A globalizacio kedvezd hatasnak tekintheto,
hogy a napi egy dollarral vagy ennél kevesebb jovedelemmel rendelkezd szegények
aranya a vilagon figyelemreméltoan csokkent. 1820-ban a vilag 85%-a élt ilyen
nélkiilozésben. 1950-re aranyuk 50%-ra csokkent, majd a korai 1980-as években 33%-
ra. A Vilagbank adatai szerint 1981 és 2001 kozott globalis méretekben ez az adat 20%
ala esett. A szegénység felszamolésa elsdsorban két orszagban, Kindban és Indidban
ment végbe.

o A vilag fejlodésének eldrehaladtaval egy nagyon gyors ndvekedés figyelheté meg az
atlagos élettartamban. A XX. szdzad elején az atlagos €lettartam a fejlddé orszagokban
30 év alatt volt, mig 1998-ban 65 év. Az egészség javulasa mellett fokozatosan csokkent
a csecsemobhalandosag mértéke is.

e Az elmult fél évszazadban a vilag globalis élelmiszer-termelése megduplazodott, a
fejlédé orszagoké pedig megharomszorozodott, igy az éhezés mértéke jelentsen
csokkent.

e Az oktatasban vald részvétel az egyik legmegbizhatobb mddja az emberek fejlddési és
kereseti kilatasainak jobba tételéhez. 1948-ban a Fold népességének 52%-a irastudatlan
volt. Napjainkra eljutottunk oda, hogy a vilag kozel 100%-a részesiil altalanos iskolai
oktatasban. A szegények oktatashoz juttatdsa elésegitette a nemek kozti szakadék
csokkentését is.

e A globalizacios folyamatok felerésodésével a vilag egyre demokratikusabba valt. Az
elmult évtizedekben a habortk szama felére csokkent. Ma a vildg népességének
kevesebb, mint 1 szazaléka érintett kozvetleniil katonai konfliktusok altal.

e A ndk elnyomasa mara megsziinni latszik, a ndvekvo jolét lehetdséget biztosit a ndk
szamara, hogy fiiggetlenek lehessenek és gondoskodni tudjanak magukrol.

Francis Fukuyama (1992) ,,A torténelem vége” cimili konyv szerzdje a liberalis vilagkapitalizmus
gy6zelmét innepelve josolja meg e jolétet és békét az alavetett népeknek. Fukuyama hatarozottan
jelenti ki a nyugati liberalis demokracia egyértelmii diadalat, mellyel szemben minden életképes
végpontja, és ez egyben a torténelem végpontjat jelentheti. A globalistak a globalizaciot ugymond
természeti folyamatnak vélik, és ugy gondoljak, hogy a részekre tagolt vildg problémaira és
konfliktusaira is az egyetlen megoldas. A végeredmény pedig az emberiség egyesiilése, a
vilagtarsadalom létrejotte (Bayer, 2001).
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1.4.2 A kritikusok

Poor (2009) anti-globalistiknak nevezi az elobbi felfogassal élesen szemben allokat, akik a
nemzetkdzi vallalatok orszaghatdrokat atlépo tizleti tevékenységét globalis profitéhséggel
azonositjak. Ugy gondoljak, hogy a mértékteleniil terjeszkedd cégek nyomorba dontik a fogado
orszagokat, kizsakmanyoljak Oket. A globalizécio elleni fellépés bizonyos értelemben hasonlo
azokhoz a mozgalmakhoz, amelyek annak idején a gépek bevezetése, a mechanizacio ellen
szervezOdtek. A gépesitésnek, és a megallithatatlan technikai fejlédésnek tulajdonitottdk a
munkanélkiiliség ndvekedését (Szentes, 2002).

A globalizaciot birdlok kiilondsen sérelmezik a nemzetallami szuverenitds csorbuldsat. Bogar
(2003:147) szerint ,,a globalizacid igazi irdnyitoi a Vilagbank és a Nemzetkozi Valutaalap, feliilrdl
rakényszeritik az orszdgokra a sajat akaratukat.” Az anti-globalistdk az utcéra vonultak, hogy
kifejezzék a globalizacid okozta kéaros gazdasagi, tarsadalmi, kornyezeti hatasok elleni
tiltakozasukat. 1994. januar 1-jén jott létre a NAFTA (az USA, Mexiké és Kanada kozti
szabadkereskedelmi egyezmény). Ekkor tort ki Mexikdéban a zapatista felkelés, ami a
neoliberalizmus elleni vilagmozgalom kezdetének tekinthetd. 1999 novemberében a seattle-i
WTO-iilés sikerét tizezres tomegtiintetés akadalyozta meg, majd 2000-ben kézel harmincezren
tiltakoztak az IMF ¢s a Vilagbank kozos iilése ellen. A globalizacioellenes megmozdulasok nem
a termelés, a kulturak vilagméretlivé valasat, vagy a termelési tényezok szabad aramlasat tagadjak,
hanem magat azt a format, amelyben ez megvaldsul: ahol a profit fontosabb az embernél. Ennek
megfelelden egyik leggyakrabban hasznalt mottdjuk példaul, hogy a ,,vilag nem eladd” (Artner,
2003). Az antiglobalizaciés mozgalmak kozos vondsa, hogy egyesitik magukban: a
neoliberalizmus biralatat, a kapitalizmus kritikajat, az antikapitalizmust, és a népek szolidaritasat
(Lendvai, 2006). Az antiglobalizaci6s mozgalmakat csoportositani lehet azok ideologiai tartalma
szerint (Andor, 2002):

1) Keresztény/szocidlis kritika: a vilaggazdasag alapvetd globalizaciés mechanizmusait nem
iteli el és nem veti meg, de szikségesnek véli az egyre novekvd jovedelmi
egyenlOtlenségek, s az ezzel Osszefiiggd szegénység és éhezés kezelését. Akik sokat
profitalnak a globalizaciébol, azoknak erkolcsi kotelességiik megsegiteni a raszorulokat
segélyekkel, vagy adossagaik elengedésével. A nélkiilozésben és a szlikolkodésben €16k
tamogatasa nem gazdasagpolitikai, hanem karitativ kérdés. Ezt az iranyzatot képviselik
nemzetkozi szervezetek, példaul az UNICEF, vagy az egyhazak 4ltal tamogatott civil
mozgalmaknak is (pl. Jubilee 2000, ICMICA, Christian Aid).

2) Keynesianus/szocidldemokrata kritika: Képvisel6i nem a nemzetkozi szervezetek 1étét,
hanem azok politikajat biraljak, és a globalizacio humanizalasat és szabalyozasat tartjak
sziikségesnek. A vilaggazdasag f6 problémdja a pénziigyi valsagok forméajaban is
megjelend instabilitds. A neoliberalis, amerikanizalt vilagrenddel szemben az eurdpai, azaz
szocialis modellt tekintik kiindulépontnak (pl.: ATTAC).

3) Marxista/forradalmi kritika: a globalizacio a vilagkapitalizmus egy 0j fejlédési fazisa.
Ebben a szakaszban felerdsddnek a nacionalista/protekcionista nézetek. A gazdasagi €s
kornyezeti karos hatasok mellett a globalizacio politikai kovetkezményei miatt is veszélyes
(pl. International League of Peoples’ Struggle, International Socialist Resistance).

4) Populista/romantikus kritika: a kapitalizmus el6tti viszonyokat, illetve a kapitalizmus

korai formait idealizalja (pl. D.C. Korten és kovetoi).
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5) Konzervativ/nacionalista kritika: a globalizaciot a multilateralis szervezetek erdltetik a
vilag nemzeteire, ezért ezeket a szervezeteket korlatozni kell, vagy akar fel kell szdmolni
Oket (pl. a Leleplez6 cimii ujsag egyes szamai).
A globalizacidellenes irdnyzat f6 képvisel6je Korten (1996) a jelenlegi gazdasagi rendet
elfajulasnak tekinti. A legfébb probléméanak a nemzetkézi vallalatok birodalmat,
monopolstruktarajat tartja. A XVIII. szazadi ,laissez faire”, tiszta piaci versenyre épiild
piacgazdasagot idealizalja, melyben a humanus szocidlis piacgazdasag kisvallalkozasokra épiil,
azaz a helyi piac felszabaditdsan keresztiil johet 1étre. Véleménye szerint Adam Smith a helyi
gazdasagok olyan vilagat képzelte el, amely a kisvallalkozasokbdl, csaladi gazdasagokbol all, erds
kozosségi gyokerekkel. Korten (2009:9) ,,Gyilkos vagy humanus gazdasag” cimi kdnyvében igy
fogalmaz: ,,A globdlis kapitalista rendszer vad iramban rdz le magarél miden feliigyeletet, és
rettenetes arat kovetel a tarsadalomtdl, mikdzben dézsolése nyomort és instabilitast idéz eld szerte
a vilagon.” Konyvét kozvetleniil a gazdasagi valsag kirobbanasat kovetden irta, melyben kiemeli,
hogy a kapitalizmus egyaltalan nem valtotta be a demokracidhoz és az altalanos felvirdgzashoz
flizott igéreteit, s6t mi tobb a pénziigyi valsag lerantotta a leplet a pénzvilag alkimistair6l. A szerz6
egy 12 pontbdl all6 uj gazdasagi programot fogalmaz meg, mely a fantomgazdasag és a pénzvilag
meg nem érdemelt profitszerzése helyett, a helyi kozosségek ujraszervezését helyezi elétérbe. Az
anti-globalistak nem fogadjak el a globalizaciot és inkabb egy régi vilagrendhez térnének vissza,
ezzel szemben az alter-globalistak a globalizacio reformjait kovetelik.

1.4.3 A mérsékeltek

A meérsékelt globalistak a globalizacid kedvezd és kedvezdtlen hatasait egyarant hangoztatjak
(Veress, 2013:347), és hisznek a globalizaci6 megreforméldsaban, humanizaldsdban. Képviseldi
ugy vélik, hogy ,,a megfeleld tarsadalmi ellendrzés mellett érvényesiteni lehet az 6kologiai és
szocidlis szempontokat” (Szabd, 2004:29). Szentes (2002) négy pontban foglalja O0ssze a
globalizacid negativ és pozitiv hatdsait, eredményeit:

1) A nemzeti onrendelkezés erozidja: A globalizacid gazdasagi és nem gazdasagi
folyamatai és hatdsai mindinkabb novelik a kiilsé, nemzetkdzi tényezOk szerepét és
befolyasat, ezaltal a nemzetgazdasagi kereteket mindinkabb kikezdik. Azonban
semmiféle biztositék sincs arra, hogy a nemzeti dontéshozatal eleve kedvezdbb az
orszag fejlédése szempontjabol. Az allami szuverenitdshoz val6 ragaszkodas mogott
lehet, hogy a diktatira fenntartdsanak, a nemzet elnyomdsanak, az allami vagyon
kisajatitasanak jogahoz vald ragaszkodas all.

2) A szocialis jolét és biztonsag terén tapasztalt hatasok: a nemzetkozi és az orszagokon
beliili egyenldtlenségek ndvekedése és a fokozodod elszegényedés tendencidja, a
szegényebb rétegeknek ¢és népeknek a gazdasidgi és a technoldgiai fejlodés
eredményeibdl valo kizartsdga, a munkanélkiiliség terjedése, a szocidlis védohalo
szétszakadasa és a fejlett orszagokban kordbban kialakult joléti intézmények
elsorvadasa. A globalizacié szocidlis hatdsai szempontjabol mindenképpen pozitiv
fejleményként emlitendd azonban, hogy kibontakozoban van egyfajta globalis
szocidlistudat és feleldsségérzet.
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3) Nemzeti kulturakra gyakorolt kedvezitlen hatds: A globalizacid egyfajta egységesiilo,
globalis kultuara, illetve civilizaci6 kialakulasa felé vezet, amelyben a dominans (észak-
amerikai, illetve angol-szasz) kultara ¢és civilizacid elnyomja, vagy akar
megsemmisitéssel fenyegeti az egyes nemzeti kulturdkat, civilizaciokat, illetve
nyelveket. E kulturdlis gyarmatositas tipikus péld4jaként emlithetd az amerikai
gyorséttermi lancok és nagy bevésarlokozpontok terjeszkedése. Kedvezd hatasnak
tekinthetd viszont, hogy az informacidés ¢és kommunikacios technikak fejléddése
kozelebb hozza egyméshoz a tavoli foldrészeken éloket, és hozzédjarul az egyetlen
emberi fajhoz tartozas kozos tudatanak és felelosségérzetének kifejlodését.

4) Politikai hatasok: Sokak vélik veszélyesnek az elsGsorban amerikai befolyas alatt allo
harom nemzetk6zi gazdasagi szervezet (az IMF, a Vilagbank és a WTO) altal alkotott
,Szent-haromsag” vilagméretii feliigyeletével jellemzett Uj vildgrendet.

Joseph E. Stiglitz, Nobel-dijas amerikai kozgazdaszprofesszor egy emberibb arcu globalizacid
létrehozasat emeli ki, ugy gondolja, hogy a nemzetkozi gazdasagi intézmények reformjait kell
végrehajtani, ugy, hogy a globalizacio elonyei minél szélesebb korben érvényesiiljenek. ,,A
globalizaciét nem fordithatjuk vissza: tovabb kell folytatddnia. A miikodése érdekében pedig
globalis kozintézményekre van sziikség” (Stiglitz, 2003:230). Tehat a szerz0 szerint a
globalizdciét nem kell megéllitani, hanem még hatalmasabb nemzetkdzi intézményt,
vilagkormanyt kell 1étrehozni, hogy a vildgot még jobban, és sikeresebben lehessen iranyitani.
Hasonlé véleményen van Soros Gyorgy (2000), aki azt irja, hogy ugyan globalis gazdasagban
¢liink, amelyet az aruk és szolgaltatasok mellett leginkabb a toke szabad dramlésa jellemez, de ez
a rendszer sok szempontbo6l tokéletlen, mivel a globalis gazdasag fejlédése nem vonta maga utan
a globalis tarsadalom fejlodését, a politika a szuverén nemzetallamokban gydkeredzik, a
tarsadalmi funkcidokat tovabbra is az allam tolti be.

A globalizécid folyamatat €s hatasait nagy érdeklddés kiséri, €s sokféle, ellentétes, €s érzelmekkel
flitott allaspont sziiletett meg napjainkig. Magam részérdl azzal a szemlélettel tudok azonosulni,
mely szerint a globalizacio az emberi tarsadalom fejlddésének velejardja és szerves része, annak
minden kedvezd és kedvezdbtlen hatdsat beleértve.

1.5 A globalizacié motorjai: nemzetkozi vallalatok

A nemzetkozi vallalatok jelentds szerepet jatszanak korunk gazdasdgaban, globalizacios
folyamataiban. Sokan péarhuzamot is vonnak a globalizaciés folyamatok, valamint a
transznacionalis, illetve multinacionalis vallalatok megjelenése kozott (Simai, 2008; Szentes,
2002). Csath (2008) a globalizacio zaszlovivdinek nevezi a nemzetkozi cégeket. Erdds (2003)
szerint a globalizacido motorjat leginkdbb a multinacionalis cégek jelentik a sok egyéb tényezo
mellett. Poor (2009) tigy fogalmaz, hogy a vilagunk a jelzett jelenségek nyoman egyre kisebb lesz,
melynek kovetkeztében igen jelentds atalakulasok figyelheték meg. Nagymértékben megnd a
nemzetkozi vallalatok szerepe a vilaggazdasagban. A vildg 100 legnagyobb vallalatanak
rangsorainak Osszehasonlitasabol kitlinik, hogy ma mar ezen cégek tilnyomo tobbségének a
kozpontja az USA-n kiviil van. A nagy amerikai cégek mellett japan, német, francia és angol
vallalatok is jelentds szerepet jatszanak napjaink vilaggazdasagaban (Peng, 2006).
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A fogalmak tisztazésara valo torekvések ellenére a nemzetkdzi és hazai szakirodalom is
kovetkezetleniil, gyakran felvaltva szinonimaként hasznélja a nemzetkozi vallalatok kiilonb6z6
csoportjainak elnevezéseit. Az amerikai multinaciondlis vallalatok torténetével foglalkozo
alapmiivek szerz6i Alfred Chandler, Mira Wilkins, és Alfred Vernon, az eurépai multinacionalis
vallalatokat a hetvenes évekt6l John Stopford és Lawrence Franko vizsgalta (Wilkins, 2003). A
szakirodalomban tobbféle csoportositassal talalkozunk a nemzetkdzi vallalatok kapcsan. Csath
(2008) ot vallalattipust kiilonboztet meg, Czakdé (2010) a vallalatokat érett és feltorekvo
kategoriakba sorolja. A feltorekvd vallalatok anyaorszagai India, Kina vagy éppen Brazilia.
Szentes (1999:453) a pontos hasznalat érdekében harom szempont szerint kiiloniti el a nemzetkdzi,
a multinacionalis és a transznacionalis vallalatokat:

1) a szdban forgd folyamatokban, illetve egyiittmiikodési formakban résztvevok szama,

2) egylittmiikodésiik szerves vagy szerzddésileg koriilhatarolt, a tulajdonhanyad és az

illetékesség szerint tagolt jellege, valamint
3) anemzeti, illetve allami szuverenitassal kapcsolatos vonatkozasok.

Az elmult évtizedek alatt mas és mas névvel illeték a nemzetkozi vallalatokat, melyek a
nemzetkoziesedés 1épeséfokait is figyelembe véve a kovetkezok voltak:

e Hazai vallalat (domestic company): Kizarélag sajat orszagaban tevékenykedik, termékeit
¢s szolgaltatasait hazai piacon értékesiti, a nemzetkdzi piaccal export-import altal
talalkozik elészor (Csath, 2008). Alapvet6en adott hatarok kozott 1évé nemzeti piacra
termel, szokasos technologiat alkalmaz (Poor, 1996:15).

o FExportalo hazai vallalat: A kezdetekben az arbevételik egyre nagyobb hanyadat
kilfoldon, export révén realizdlé vallalatokat nevezték nemzetkdzi vallalatoknak
(international enterprise). Mai napig nincs nemzetkdzi konvenci6 arra vonatkozdan, hogy
az arbevétel hany szazalékanak kell kiilfoldrél, exportbdl szarmaznia ahhoz, hogy
nemzetkozi vallalatrol beszéljiink. Jellemzden az 50%-ot tekintik lélektani hatarnak a
kutatok (Czako, 2010). Hymer doktori értekezésében (1960) még a nemzeti vallalat
nemzetkozi tevékenységérdl ir, mely altaldban egy kiilon szervezeti egységhez, a
nemzetkozi divizidhoz volt rendelve (Incze, 2010).

o Nemzetkozi vallalat (international company): Csath (2008) alapjan a nemzetkdzi vallalat
mar atlépi sajat orszaganak hatérait tobb tevékenységgel is, de piacainak tobbsége ott
marad, €s az eréforrdsok tobbségét is onnan szerzi be. Egy vallalat akkor tekinthetd
nemzetkozinek, ha felmeriil szervezetén beliill a nemzetkdzi expanzio igénye (Poor,
1996:15). ,,Nemzetkdzi vallalatokrdl, illetve vallalkozasokrol (beleértve a joint venture-
oket) szorosabb értelemben akkor beszélhetiink, ha azokat legalabb két szuverén allam,
illetve azok illetékessége ala tartozo természetes vagy jogi személyek k6zos tulajdonként
és/vagy az egyiittes mukddtetés, irdnyitas €s ellendrzés feltételével hoztak 1étre tigy, hogy
a tulajdonhanyadok és/vagy az illetékességek tobbnyire szerzodésben rogzitett modon
meghatarozottak és elhataroltak maradnak™ (Szentes, 1999:453).

e  Multinaciondlis vallalat (multinational company): Az ENSZ szerint az MNC az a cég,
amely kett6 vagy tobb orszagban miikddik fliggetleniil annak jogi formajatol. Az egyik
széles korben elterjedt definici6 szerint a multinacionalis véllalat tobb mint egy orszagban
birtokol és ellendriz javakat és szolgaltatdsokat (Dunning, 1993). Korten (1996) azt allitja,
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hogy a multinaciondlis vallalatok tulajdonosai jellemzden tobb orszagbol szarmaznak, és
tobb nemzeti identitast vesznek fel relativ autonémidjukat megtartva, és helyi gyokereket
eresztenek a fogado orszag gazdasadgaban. Csath (2008) értelmezésében tobb telephellyel
rendelkezd nagyvallalatot jelent, amelyeket leanyvallalatnak hivunk, és kiilonb6z6
orszagokban vannak jelen, de ezek az anyavéllalat tulajdonat képezik. Az anyavallalat
készitenek. A kozpont elvarasa, hogy a helyi viszonyok figyelembe vétele mellett
maximalizaljak a profitot. Szentes (1999:453) felfogasaban ,,multinacionalisnak tekintjiik
mindazokat a szervezeti, intézményi, vallalati képzédményeket, amelyeken beliil ketténél
tobb nemzet, pontosabban allam, illetve az azokhoz tartozd természetes vagy jogi
személyek szervesen dsszefonddott részvétele a jellemzd.” Multinaciondlis tehat az olyan
vegyes tulajdonu vallalat, amelynek részvényesei kiillonboz6 allampolgarsagu
tulajdonosok, a vallalat mikddésében viszont ez a tulajdonosi elkiiloniilés és ahhoz
kapcsolodo illetékességi elhatdrolodds kozvetleniil nem érvényesiil, vagyis amelynek
iranyitasa és lizletpolitikdja - az egynemzetiségli részvénytarsasagokéhoz hasonléan -
egységes és nyereségorientalt”.

Globalis vallalat: Ez a vallalat is tobb telephellyel rendelkezik, de semmilyen 6nallosagot
nem ¢élveznek, az egységek mas-mas feladatokat végeznek, adott orszagban elballitott
terméket az egész vilagpiacon teritik. Altalaban etnocentrikus viselkedés jellemzi Sket,
azaz nem veszik figyelembe a helyi sajatossdgokat és sajat nézeteiket erdltetik Csath
(2008). A kiilfoldi kikiildottek és a helyi menedzserek a globalis kivalosagi kézpontban
alkalmazott ismereteket - modszereket tanitjak a helyieknek (Poor, 2013).
Transznaciondlis vallalat: Dicken (2011:110) gy latja, hogy minden olyan tarsasag,
amely a sajat orszagdn kiviil egy masik orszdgban is irdnyit egy lednyvéllalatot, azt
transznaciondlis cégnek lehet tekinteni. Incze (2010:15) értelmezésében a ,,globalis
integraltsaggal és lokalis valaszképességgel egyszerre jellemezhetd transznacionalis
vallalatok eredményesebbek a csak lokalis valaszképességgel jellemezhetd multinacionalis
vallalatokndl vagy a csak globdlis integraltsagra torekvd globalis vallalatoknal. Korten
(1996) szavaival a transznaciondlis vallalatok a centralizaltabb miikodésiikbdl eredden
alapvetden arra koncentralnak, hogy a fogadd orszagban rejld elényodket kihasznaljak.
Drucker (2004:58) szerint ,.transznacionalis cégnek szemben a multinacionalis céggel,
csak egy entitds 1étezik, a vilag”. Szentes (1999:454) igy fogalmaz: , transznacionalisnak
tekinthetd az a véllalat, illetve tarsasag, amelynek mitkodése - kiilfoldi leanyvallalatai és a
bedolgoz6-szolgaltatd-értékesitd partnereivel létesitett tartds €s szervezett egyiittmiikodés
révén - egyszerre tobb nemzetgazdasagra terjed ki, toketulajdona tobbnyire, de nem
feltétleniil multinacionalis, tzletpolitikdja pedig a vallalat 0Osszmiitkodésének
eredményességére, globalis optimalizalasra orientalt, €s elsésorban az anyagazdasagban
1év6 bazis, illetve iranyitd csoport érdekei altal meghatarozott™.

Globalisnak sziiletett vallalatok (born global): sajatos piaci réseket megcélzd 1j
nemzetkdzi vallalatok jelentek meg, melyek alapitasuktdl kezdve egyenld mértékben
tartjak fontosnak a hazai és kiilfoldi vevdiket, azaz a kezdetektdl fogva a vilagot tekintik
piacuknak (Czako, 2010). Ezek a vallalatok innovativak, tudas-intenzivek, leggyakrabban
a high tech agazatokban tevékenykednek, és emiatt képesek a gyors és altalaban sikeres
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nemzetkoziesedésre (Morgan-Thomas - Jones, 2009). A nemzetkoziesedést magyarazo
modelleket alapjaiban felrugd vallalattipus sokakat foglalkoztatott, és szamos jelzdvel
illették. A gyors nemzetkdzivé valas tipikus jelz6i: a forradalmi (revolutionary) és a
rakétasebességli (cyberspace). Ezeket a cégeket eldszor sziiletett exportdroknek nevezte el
Granitsky (1989), majd sziiletett nemzetkdzieknek (born international) (Ray, 1989), ezt
kovetden ,,fiatal/gyermek multiknak™ (infant multinatinals) (Lindqvist, 1991) és high-tech
start-up-nak (Jolly et al. 1992) hivtak dket. Hasznalt kifejezés volt még a ,,globalis start-
up” (global start-up) (Oviatt - McDougall, 1995), az ,,azonnali nemzetk6zi” (instant
international) (Litvak, 1990; McAuley, 1999) és a ,,nemzetkdzi vallalkozok™ (international
enterpreneur) (Jones, 1999). A ma is leggyakrabban hasznalt elnevezés azonban a
globalisnak sziiletett vallalat (Rennie, 1993; Knight — Cavusgil, 1996).

o Feltorekvo vallalatok: A feltorekvd (emerging) fogalmat a szakirodalomban altaldban a
gyors gazdasagi novekedéssel és gazdasagi liberalizacioval jellemezhetd orszagokra
alkalmazzdk. A jelenség els6 exponaldja Jim O’Neil volt, aki felfigyelt arra, hogy Brazilia,
Oroszorszag, India és Kina gazdasagi novekedési litemének extrapolalasa alapjan ezek az
orszagok 2050-re a vilag meghatarozo gazdasagaiva valnak. Az 6 nevéhez f6z6dik a BRIC
elnevezés is.2 A feltorekvé orszagok nemzetkozi vallalatait nevezziik feltorekvo
vallalatoknak.

e Incze (2010) megkiilonbozteti még a Kis-és kozép méretii multikat, mint mini multi
kategoriat és a kései multikat (latecomer multinational company), melyek gazdasagilag
fokozatosan felzarkoz6 orszagokban jottek 1étre.

1.6 Kiilfoldi tokeberuhazasok

A vallalatok kiilfoldi terjeszkedése alapvetden két formaban valdsulhat meg: kiilkereskedelem és
kiilfoldi t6kebefektetés révén. A XX. szazad utolsd6 negyedében a liberalizaciéo hatasaként
fokozatosan bomlottak le a nemzetkozi tényezdaramlast akadalyozd korlatok, a termékek és
szolgaltatasok dramlasdnak dominanciajat felvaltotta a pénztéke mozgésa, azon beliil a kdzvetlen
miikodétéke aramlasa. A vilaggazdasag nemzetkdziesedése mindenekeldtt a vildgexport, a
nemzetkozi tOkearamlasok, valamint a vilagtermelés volumene viszonyanak alakuldsdban
tikkrozédik (Simai, 1997). A kiilfoldi kozvetlen beruhdzdsoknak két kategoridjat célszerii
megkiilonboztetni, melyre Hymer (1960) doktori értekezésének bevezetd részében hivta fel a
figyelmet. A differenciald tényezd az ellendrzés mértéke (control) a felvasarolt vagy alapitott
vallalat felett.

e Portf6lid6 beruhazasok (portfolio investments): kiilonb6z0 pénziigyi eszkozoket,
allampapirokat, vallalati részvényeket vasarol a kiilfoldi befektetd. Ez a befektetési mod
alapvetden passziv beleszolasi jogokat biztosit a megvasarolt cég iranyitasaba, a befektetok

2 A mai fejlett orszagokat 2050-re hattérbe szorit6 BRIC-orszagcesoport fejlddését a Goldman Sachs beruhazasi bank
egy 2003. évi tanulmanya josolta meg, mely szerint 50 éven beliil Kina és India a feldolgozdipari €és szolgaltatasi
agazatokban, Oroszorszag ¢és Brazilia pedig a nyersanyagok termelésében ¢&s eladasdban valik dominans
vilaghatalomma (Wilson, 2003).
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célja inkabb spekulativ. A beruhdz6 elsddleges szandéka a portf6lid beruhazéssal a
megtakaritasok jovedelmezd befektetése rovid €s kozéptavon. A befektetd nem torekszik
az adott vallalat feletti ellendrzés megszerzésére.

o Kozvetlen tokeberuhazas (Foreign Direct Investment, roviden FDI): lehetdvé teszi ,,egy
masik orszagban 1évé vallalat tulajdonlasat és ellendrzését” (Krugman-Obstfeld,
2003:190). Az kozvetlen kiilfoldi tokebefektetés alatt olyan hatdrokon atnyuld befektetést
értiink, amelynek célja a hosszu tavu ellendrzés a kiilfoldi vallalat f616tt, és ahol a befektetd
legalabb 10%-o0s részesedéssel rendelkezik (OECD, 2013). A tobbségi tulajdoni rész
megszerzésével a beruhazo szakmai €s szervezeti iranyitast is magdhoz veszi. A kiilfoldi
cég tobbféle formdban is megvaldsithatja beruhazéasat. A leggyakoribb format az
egyesiilések (fuzidk) és felvasarlasok (akviziciok) képviselik, melyek estében a korabbi
vallalatok megsziinnek 1étezni €s egy 10j jogi személy keletkezik, illetve az egyik vallalat
részvényeit felvasarolja egy masik, melynek kovetkeztében a felvasarolt vallalat beolvad
a felvasarlo cégbe. A kiilfoldi kdzvetlen tokebefektetés egy teljesen masik forméjaként 1j,
un. z6ldmez0s? beruhazas is végrehajthatd, mely soran a befektetd vasarol egy foldteriiletet
¢s maga ¢épiti fel termeld vagy szolgaltatd iizemét. A kozvetlen tokeberuhdzas
koncepcidjanak lényege az eréforrasok ellenérzési, iranyitdsi joganak megszerzése és
biztositasa egy masik orszag vallalata felett.

A befektetéi motivaciok az adott befogadd orszagok jellemz6ibdl adddnak, melyek harom
alapvet6 kategoriaba sorolhatoak (Katona, 2006):

1. Politikai hattér: Az orszag politikai, tarsadalmi, gazdasagi stabilitdsa, a torvényi szabalyozas
allandosaga, nemzetkdzi egyezmények, kereskedelempolitikai intézkedések.

2. Uzleti hattér: Beruhazasdsztonzok, tamogatasok, korrupciods koltségek, pénziigyi infrastruktira,
a banki, szamviteli hattér fejlettsége, gazdasagi erkolcs.

3. Gazdasagi hattér: a kovetkezd meghatarozo tényezdkre bonthato tovabb:

e A piackozpontu mikodo toke-befektetések meghatarozoi. Mekkora a piac mérete, az egy
fore jutdo jovedelem? Milyen a regionalis és nemzetkozi piacok elérhetsége, a piac
novekedési képessége?

o Az erdforras-kozpontu mikodo tOke-befektetések meghatarozoi. Vannak-e asvanyi
anyagok, energiaforrasok? Milyen magasak a foldek, ingatlanok arai, bérleti dijai? Van-
e olcso képzetlen és képzett munkaerd?

e A hatékonysdgkézpontu mikodo toke-befektetések meghatarozoi. Mekkora a munkaerd

termelékenységhez viszonyitott eszkdzkoltsége? Milyen szinvonalti a szallitds és a
kommunikécio fejlettsége?

o Az eszkozkozpontu mikodo tOke-befektetések meghatarozoi. Milyen a  fizikai
infrastruktura allapota és az innovéacio szintje?

3 Gyakran esik sz06 , barnamezés-beruhazasokrol” is, melynek soran ugyan egy mar meglévé vallalatot vasarolnak fol,
de a régi eszkdzoket szinte mind ujakkal valtjak fol, azaz formailag felvasarlasrol, gyakorlatilag azonban zoldmezds-
beruhazasrol van szo.
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A miikodotoke befektetésekkel foglalkozd kutatok elemzéseik adatait nemzetkozi statisztikai
adatbazisokbol nyerik. A két legjelentésebb tOkebearamlas - statisztikai forrds, az IMF (Balance
of Playments Statistic Yearbook) és az UNCTAD (World Investment Report) statisztikai
adatbazisa.

A nyolcvanas évek kozepétél nemcsak mennyiségi novekedést, hanem irdnymoddosulast is
megfigyelhetiink a nemzetkozi direkt tokemozgasban. A nemzetkozi vallalatok kdzvetlen termeld
(miik6dod) tokeberuhazasainak jellege és irdnya nagyon jelentésen valtozott az elmult 200 év alatt
(Poor, 2009). Az FDI aramlés a vilagon az UNCTAD adatai alapjan a 4. szdmu abran lathato.
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4. abra: FDI dramlas a vilaggazdasagban (milliard USD)
Forras: Sajat szerkesztés az UNCTADSTAT adatai alapjan
http://unctadstat.unctad.org/wds/ReportFolders/reportFolders.aspx

A gyarmatositas idején a mikodo téke mozgasa alapvetden a gyarmatok felé iranyult és 6 célja
volt, hogy az ottani nyersanyagokat és egzotikus termékeket aknazzak ki (Arva, 2002: 20-21). A
nyugat-eurépai vallalatok a nyersanyagokhoz val6 hozzaférés érdekében a meglévd vagy korabbi
gyarmataikon terjeszkedtek (Franko, 1974). Az egyesiilt allamokbeli nagy iparvallalatok (Ford,
General Electric) Eurdpéaban terjeszkedtek annak érdekében, hogy termékeiket a felvevd piachoz
kozel értékesitsék (Wilkins, 1970). Ehhez hasonldan a japan vallalatok II. Vilaghaborat kdvetd
kiilfoldi befektetései is az olcsobb tomegtermékek piacanak megteremtése érdekében torténtek
(Ozawa, 1979; Marosi, 1997). Korabbi évtizedekben és még napjainkban is a legfejlettebb
orszagok a legnagyobb felvevok, de a feltdrekvo (emerging) €s az atalakuld (transitional) orszagok
is kezdenek részesedni a globalis FDI tortabol (Poor, 2013).

A direkt tdkeberuhazasok volumene a kilencvenes években folyamatosan novekedett 2000-ig. Ezt
kovetden jelentds csokkenés volt tapasztalhatd, melyben nagy szerepet jatszott a 2001. szeptember
11. ota folyo terrorizmus elleni haborti, sok nemzetkozi felvasarlds €és Osszevonas (M&A)
sikertelen volta és a nemzetkdzi befektetdi klimaban bekovetkezett fordulat (Podr, 2013). 2004-
tol a kdvetkezo fordulopontig 01jbol folyamatos ndvekedés volt megfigyelheto az FDI dramlasaban.

A valsag hatasara jelentdsen lecsokkent az FDI éves globalis mennyisége. Az UNCTAD 2009. évi
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jelentése szerint a korabbi 1900 milliard dollarrél kozel 1200 milliard dollarra esett vissza ez az
folyaméan mar ismét ndvekedésrdl szamoltak be az UNCTAD szerz6i. A vilag ipari termelése és
kereskedelme ekkor mar a valsag el6tti szintre kuszott vissza, de az FDI még mindig 15%-kal
elmaradt a valsag el6tti atlagos szinttdl, valamint 37%-kal a 2007-es cstcstol (UNCTAD, 2010).
A 2014-es jelentés egy Ovatos optimizmus reményét kelti a 2013-as FDI dramlas mértékének 9%-
os emelkedése alapjan, mely 1450 milliard dollart tett ki. Ekkor az FDI bearamlas minden f6bb
gazdasagi csoportosulas orszagaiban - a fejlett, fejlodd és atalakuld gazdasdgok - ndvekedési
palyara 1épett. A fejlett orszagokba a globalis miikodotoke aramlas 39%-a dsszpontosult, mig a
fejlodd gazdasagok csucsot értek el, a vildg FDI éaramlasanak 54%-a érkezett hozzajuk, a
fennmarado rész pedig az atalakulé gazdasadgokba jutott. A statisztikdk azt mutatjak, hogy az FDI
bearamlas top 20 befogadd orszagai rangsordnak felét a fejlodd és az atalakuld gazdasagok
képezik. Még a 2011-es tanulmény szerint az FDI legnagyobb mértékben tobbek kdzott a magyar
gazdasagban volt jelen, mara a legnagyobb visszaesés a bearamlés tekintetében Franciaorszagban,
Magyarorszagon, Svajcban €s az Egyesiilt Kiralysagban volt megfigyelhetd. A szerzok szerint az
FDI aramlas értéke 2014-ben az 1600, 2015-ben 1750, 2016-ban pedig 1850 milliard dollarra
emelkedhet. A novekedést els6 sorban a fejlett orszagok varhato gazdasagi fellendiilésében, és az
ottani beruhazéasaikban latjak, ennek megfelelden ujbol a hagyomanyosnak mondhaté képlet
szerint alakulhat az FDI aramlas, és a fejlett orszagok jbol atveszik a vezetést. Ennek okat a
feltorekvd piacok torékenységéhez vezetik vissza: a regiondlis konfliktusok, a politikai
bizonytalansagok, és a magas piaci kockazatok szabnak gatat a vart fellendiilésnek. Ennek ellenére
a fejlodo gazdasagok tovabbra is nagy mértékben részesiilnek a globalis kozvetlen mikodotoke
aramlasbol az elkovetkezd években. A legnagyobb tokeexportalok valtozatlanul az Egyesiilt
Allamok, Nyugat-Eurépa orszagai, Japan és Kina (UNCTAD, 2014).

1.7 Kiilfoldi tékeberuhazasok Kozép- és Kelet- Eurépaban

Kutatasomat az alcimben jelzett régid orszagaiban talalhatdé multinacionalis vallalatok korében
végeztem el, ezért fontosnak tartom, hogy torténelmi jellegli kitérét tegyek, amely soran
ravilagitok Kozép- és Kelet-Europa sorskdzosségére, és megkiilonboztetd jegyeire.

1.7.1 Kozép- és Kelet- Europa narrativaja

Eszak-Eurépa vagy Nyugat-Eurdpa egyértelmii meghatarozasa egyéltalin nem okoz problémat a
tudosok szamara, ezzel szemben Kozép-Eurdpa, Kelet-Europa tagolési koncepcioit kutatva éles
vitak soraival talalkozhatunk. K6zép-Kelet-Eurdpa, Kelet-K6zép-Eurdpa, K6zép- és Kelet-Eurdpa
fogalma rendszeresen felbukkan a tudomdanyos szovegekben, de valdjdban nincs egységes
elfogadott definicioja. Romsics Ignac a ,,Kozép- és/vagy Kelet-Europa? Egy terminologiai vita
nyomaban” cimi tanulméanydban igy fogalmaz: , egyetlen olvasonk sem varja, hogy
megfellebbezhetetlen érvényii fogalomhasznalatot ajanljunk szamara”(Romsics, 1997:47).
Kozép- és Kelet-Eurdpa kiilsd hataraival, belsd tagoltsagaval, jellegzetességeivel kapcsolatos vita
mintegy két évszazados multra tekinthet vissza. Eurdpa régidival foglalkozd szerzdk koziil
els6ként megemlitendd a lengyel torténész, Oscar Halecki (1962), aki a kontinenst torténetileg és
politikailag négy relevans régiora osztotta: Nyugat-, Nyugat-Kozép-, Kelet-Kozép- és Kelet-
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Europara. Ranki Gyorgy €és Berend T. Ivan munkéssaguk soran féként a 20. szdzadi magyar
gazdasagtorténettel foglalkoztak, majd egyiitt vallalkoztak ,, 4 Kozép- és Kelet-Eurdpa gazdasagi
fejlodeése a 19-20. szdazadban™ cimli mii megirasara, melynek tobb nyelvre torténd leforditasa
vilagérdeklddést valtott ki. Szerintiik Kozép- és Kelet-Eurdpa orszagai szamos kozos foldrajzi
vonassal rendelkeznek, de a torténelemben taladljuk meg azt az alapvetd tényezdt, amely Kozép-
¢és Kelet-Europat végiil is a fejlddésnek mas, a kontinens nyugati teriileteitdl eltérd palyara vezette.
Ko6zép- és Kelet-Eurdpa ezért szamukra elsdsorban torténeti fogalom, melynek tartalmat foként a
torténelmi és gazdasagi fejlédés sajatos jellemzoi adjak (Berend-Ranki, 1976).

Késobb a régi6 mibenlétével és hataraival foglalkoz6 vitdkat leginkabb Sziics Jend, torténész €s
Milan Kundera, cseh ird6 eszmefuttatisa inspiralta. Sziics (1981) Bibo Istvan, a magyar
intellektualis ellenz¢ék szimbolikus alakjanak tanitvanya volt, és emlékére ajanlotta Eurdpa harom
nyomorusaga” cimii munkdjara tdimaszkodva a demokratikus hagyoményok hianyat a régioban.
A szerzé nagyon alaposan érvelt amellett, hogy a Kelet—Nyugat tengely mentén harom régio
azonosithatd: Nyugat-Eurdpa, Kozép-Kelet-Europa és Kelet-Eurdpa. ,, Milan Kundera meglatdsa
szerint Kozép-Eurdpa - az elrabolt Nyugat - 1945-ig a nyugati vilag valamennyi jelentds kulturalis
aramlatanak a részese volt, a kereszténységtol a reneszanszon és felvilagosoddson at az
expresszionizmusig és a kubizmusig. A masodik vilaghaboru utan azonban szogesdrottal és
aknamezokkel vették koriil, s a Kelet foglyava valt. Az orosz sztyeppei muzsikok elraboltik a
Nyugattol, kifosztottik és gulagga valtoztattak” (Hvizd’ala, 2004:44). Heiszler (1993) szerint az
Eurdpa keleti felére tenyereld szovjet rendszerrel szemben lazado értelmiségiek, tudosok,
politikusok eszmei lazadasa a vasfiiggony altal teremtett realitas ellen hozta 1étre a virtualis K6zép-
Europat, azt az illuzidt, melynek képzeletbeli 1étezése is tagadta Eurdpa kettéosztottsagat, €s annak
legtragikusabb kovetkezményét, hogy Kelet-Europat a Nyugat-Azsiava valas veszélye fenyegette.
Samuel P. Huntington (1998) civilizaciés elméletében tjrafogalmazodott a kontinens
kettéosztasanak koncepcidja vallasi-kulturalis torésvonal mentén. ,,A civilizaciok dsszecsapasa €s
a vilagrend atalakuldsa” cimli munkéja egyben a kordbban mar emlitett Fukuyama optimista
megallapitasra jutott, hogy vilagunkat a kiilonb6zd vallasokon és kulturakon nyugvo civilizaciok
Osszecsapasai hatarozzdk meg. A kiilonbozd civilizaciok eltérd értékei €s érdekei a civilizaciods
torésvonalak mentén Gjra €s Gjra konfliktusokat okoznak. A Nyugat életben maradasanak feltétele
a vilag sokcivilizacids jellegének elfogadésa. A szerzd hangstilyozza Michael Howard allaspontjat
Ko6zép-Europa és Kelet-Europa kiilonbségével kapcsolatban. Kozép-Europahoz tartoznak a
hajdani nyugati kereszténységhez tartozo teriiletek, a Habsburg Birodalom, Ausztria,
Magyarorszag ¢s Csehszlovakia, Lengyelorszag, tovabba Németorszag keleti vidékei. Véleménye
szerint a kelet-eurdpai kifejezés az ortodox egyhaz befolyasa alatt fejodé orszagokat jelenti: a
fekete-tengeri kozosségek és a Szovjetunid eurdpai részei.

A targyalt régio gyakran a torténelem aktualpolitikdjanak kereszttiizében, iitk6z6zonédjaban volt,
ennek megfeleléen fogalma sokkal inkabb az érzések és az identitas teriiletén létezik, nem
hatdrozhatdé meg egyszerli természetfoldrajzi ismérvek alapjan. Az értelmezés sordn hozza kell
adni a gazdasagi, kultarfoldrajzi, torténelmi, politikai, tarsadalomszerkezeti, pszichologiai stb.
dimenzidkat is. Kortol, nemzettdl, gondolkodasmaodtol fiigg, hogy ki milyen jelentést tulajdonit e
fogalomnak, mely megfeleltethetd jelenlegi posztmodern korunknak (Mezo, 2001).
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Disszertaciomban Kozép- és Kelet-Eurdpa alatt a volt szocialista blokk orszagait, az Elban tali
allamokat, a posztszocialista ¢és atalakulo allamait értem.

1.7.2 Kozép- és Kelet- Eurdpa a vilaggazdasagban

Kozép- ¢és Kelet-Eurdpa fontos kozos jellegzetességekkel rendelkezik. A 20. szazad kezdetéig ez
a régi6 Eurdpa mezdgazdasagi terlilete volt, ahol az egy fore jutd GDP alig érte el a Nyugat-
Eurodpai orszagok egyharmadat-felét. Az infrastruktura fejlettségét, a humantokét, az egészségiligyi
¢s az oktatasi rendszert is hasonld elmaradottsag jellemezte. Az |. Vilaghabori utdn a régid
orszagai a gazdasagi nacionalizmus, a magas védovamok ¢és az erdteljes allami beavatkozas
kommunista gazdasagi kisérlet id6szakaként tarthaté szamon. A régio atalakitasa erdltetett
tokefelhalmozason €s iparositason alapult, melynek egy ideig voltak felmutathat6 eredményei. Az
olajvalsadg utan ¢és a kibontakoz6 0j strukturalis valsdg mellett a régio addigi gyors novekedése
megtorpant, és ezzel egyidejiileg sulyos adossagvalsag alakult ki. A régié adossagallomanya rovid
1d6 alatt 6 millidrd USD-rdl 100 milliardra emelkedett. A politikai stabilitds megdrzése érdekében
a valsagos éveket kiilfoldi hitelek segitségével probaltak athidalni a teljes foglalkoztatds és az
¢letszinvonal fenntartdsa mellett, igy a hitelek kb. 80%-a fogyasztas finanszirozasara keriilt
felhasznalasra (Berend, 2011). A szocializmust megel6zé iddszakban a régioban kiemelkedd
aranyt ért el a kiilfoldi toketulajdon, az Gsszes eurdpai kiilfoldi befektetés mintegy egyotode
osszpontosult Kelet-Europaban (Simai, 1989). Mikozben a vilaggazdasagi kapcsolatok
rendszerében jelentds szerephez jutottak a nemzetkdzi vallalatok és a vallalatkozi egylittmitkddés
kiilonboz6 formai, a KGST-orszagok a Il. Vilaghaborit kdvetden nem alakithattak ki kdzvetlen
nemzetkozi vallalati kapcsolatokat, valamint a kordbban kiilfoldi tulajdonti véllalataikat
kisajatitottak. Fokozatosan vagtdk el a Nyugat- és Kelet-Europa kozotti gazdasagi szerkezeti
kapcsolatokat az oOnellatd modell megvaldsitasa érdekében, majd késdbb a hideghabort
megsziinése utan kedvezd irdnyll valtozasok vették kezdetiiket. Az elsd érzékelhetd 1épést
jelentették a fejlett tokés orszagok vallalataival valo korlatozott, torvényekkel nem szabalyozott
ipari egytittmiikodések (kooperaciok). A jogi szabalyozast a *70-es évek vilaggazdasagi kornyezet
valtozasai kényszeritették ki, a vildg legtobb orszaga liberalizalta a kiilfoldi miikodé toke
bedramlasanak feltételeit. A szocialista orszagokban 1986 utan bontakozott ki a torvényes keretek
kozott 1étrejove vegyes vallalatok alapitdsa. Ez év végére Magyarorszagon 84, Bulgaridban 9,
Romaénidban 5, Csehszlovakidban 1 vegyesvallalat miikodott. A kiilfoldi  vallalkozasok
szemszOgébdl harom kockazati tényezd emelhetd ki: politikai (habortk, felkelések,
allamositasok), gazdasagi (cs6d, gazdasagi 6sszeomlés, kedvezdtlen gazdasagpolitikai dontések)
és kornyezeti (természeti katasztrofak). Ezekkel szemben a szocialista orszagok kormanyai
kiilfoldi befektetésekkel kapcsolatos torvényei kiillonbozd szintli garancidkat deklaraltak. A jogi
keretek biztositasan kiviil még szamos kérdés felvetddott a kiilfoldi vallalkozasok szemszogébdl,
mint példaul a tervkotelezettség, a nemzeti valutdk konvertibilitdsanak hidnya, a helyi
infrastruktura elégtelensége, a tdvkozlési halozat gyengeségei, a helyi politikai szervezetek
jelenléte. Kiilondsen fontos témaként mertilt fel a vegyes véllalatok egyes személyzeti problémai.
Simai szerint 1988-ban koriilbeliil 1000 kiilfoldi érdekeltségii vallalatnal 26000-30000 ember
dolgozott a régidban. A hazai atlagnal képzettebb munkaerdt foglalkoztattak, de néha nem volt
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szelektalasi lehetségiik. A legtobb vezetdi posztot az érvényben 1évd szabalyoknak megfeleléen
helyi szakemberekkel toltotték fel, de a szerzd jelzi, hogy a ,,szocialista orszagok tébbségében
azonban a helyi vezetok gyokeresen mas kivalasztoddsi rendszer termékei, és a nyugatitol eltéro
vezetési kulturat képviselnek” (Simai, 1989:883). Nehezebben tlrik a versenyt, és az ezzel jard
kockazatokat, elosztds- és nem értékesités-orientaltak, gyenge a marketingtevékenységiik, cserébe
viszont j6 miiszaki ismeretekkel rendelkeznek, és jartasak a helyi tarsadalmi-gazdasagi
kornyezetben szokésos alkukban. A kiilfoldi szakemberek kivalasztdsa sem volt egyszerii feladat.
Ekkor Simai ugy vélte, hogy a jovOben a kiilfoldi érdekeltségii vallalatok terjeszkedésének egyik
alapvetd feltétele lesz a ,,t6kés és a szocialista orszdagok viszonyait ismerd és megfelelo
nyelvtudassal rendelkezd menedzserek képzése mindkét oldalon” (Simai, 1989:883).
A Szovjetunidban tobb mint hetven évig, Kelet-Europaban pedig mintegy negyven évig tartott a
kommunista gazdasagi kisérlet, amely végiil is megbukott, a kozép-kelet-europai régioban sikeriilt
kihatralni a zsakutcabol, és ratérni a f6 iranyra (Kornai, 2005). A volt szocialista orszagok abban
reménykedtek, hogy a kdzvetlen mikodo toke segiteni fogja a privatizalast, a devizaproblémak
megoldasat, és dontd szerepe lesz a piacgazdasag sikeres kiépitésében. 1988. januar 1-én 165,
1990. oktober 1-én mar 1648 kiilfoldi vallalkozas miikodott a szoban forgo orszagokban (Agarwal,
1990). Rendkiviil nagy hatast gyakoroltak a kiilfoldi befektetok. Nemcsak tokéjiiket hoztak
magukkal, hanem a technikai know-how-n talmenden, annak ismeretét is, hogy ,,hogyan kell
vdllalatot vezetni, milyen jogrendre és magatartisi normdkra van sziikség egy kapitalista
gazdasdag miikodtetéséhez” (Kornai, 2005:920-921).
A transzformacid elsd éveiben sulyos visszaesés kovetkezett be, a gyors privatizacid
kovetkeztében a GDP 20-25%-o0s csokkenést mutatott, a mezdgazdasagi kibocsatas mintegy 50%-
kal, az ipari pedig 20-30%-kal zuhant (Berend, 2011). A fejlett Nyugat ugy értelmezte a kozép- és
kelet-europai piacgazdasagra torténd attérését, mint a korabbi nyugati gazdasagi és politikai
fejlodési modell megkésett, késleltetett formajat. Részben ide nyulnak vissza a sokkterapia
filozofia gyokerei (Inotai, 1993). A régio belsd és nemzetkozi helyzetét segitette az Eurdpai
Uniodhoz és a NATO-hoz val6 csatlakozasok. A posztkommunista dtalakulas Stiglitz szavaival élve
,félremenedzselt” volt, és 1ényegében az egész régiora a neoliberalis ,,one-size-fits-all” koncepciot
erdltette (Berend, 2011). John Williamson a washingtoni konszenzust* &sszefoglalva egy 10
pontbol all6 gazdasagpolitikai javaslatot, receptet fogalmazott meg, melyet foként a fejlédo
orszagok szamadra ajanlottak az IMF és a Vilagbank kozgazdéaszai. Az in. Lisszaboni folyamat
veégso soron a washingtoni konszenzus reformajanléasaibol épitkezik (Mihalyi, 2009). Kornai Janos
a sulyos bajok ¢€s visszassagok ellenére a nagy torténelmi valtozasok perspektivajabol értekelve
paratlan sikertorténetként konyveli el a régioban lezajlott transzformaciot, melynek legfontosabb
jellemzoit hat pontban foglalja 6ssze:

1. és 2. A valtozéasok a nyugati civilizacid fejlodésének f6 irdnyait kovették, a gazdasagban

a kapitalista gazdasagi rendszer, a politikai struktiraban a demokracia irdnyéba.

3. Totalis atalakulas parhuzamosan folyt a gazdasagban, a politikai struktiraban, a politikai

ideoldgia vilagaban, a jogrendszerben és a tarsadalom rétegzddésében.

4. Az atalakulas er6szakmentes volt.

4 Joshua Cooper Ramo nyomén ismert a pekingi konszenzus fogalma a kozgazdasagi irodalomban, mely a
washingtoni konszenzus tagadasabol jott 1étre. Kina, India példaul jelentés novekedést értek el annak ellenére, hogy
nem kovették Williamson receptjét (Ramo, 2004).
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5. Az atalakulas folyamata békés koriilmények kozott zajlott le, nem elézte meg haborti, nem
idegen katonai megszallas kényszeritette ki.

6. Az atalakulas elképesztd gyorsasaggal, egy-masfél évtized alatt megtortént (Kornai,
2005).

A transzformaci6 elsd éveinek sulyos visszaesése utan a régid gazdasaga 1épésrdl 1épésre Gjra
magara talalt: 1993-t6] ismét nétt a GDP, és 2003-ig atlagosan 4-5% kozott alakult Kozép-
Eurdpaban és a Balti térségben. Mig a régié egy fore juto GDP-je a nyugat-eurdpai szint 37%-at
érte el 1992-ben, 2005-re mar 46%-ra emelkedett. Kozép-Europa egy fore juto GDP-je 2000-re
érte el az 1989-es szintet, majd 50%-kal haladta azt meg 2010-ben. Az egész szovjet blokk
ugyanakkor csak 2010-ben multa feliil az 1989-es értéket, de idékdzben a jovedelemkiilonbségek
jelentdés mértékben ndovekedetek. Az igéretes egy-masfél évtizedes fokozatos felzarkozas a
Nyugathoz a 2008-as gazdasagi vilagvalsag miatt megallt. A pénziigyi valsag a vilagot, Eurdpat
¢s benne az atalakuld gazdasagokat egyarant sulyosan érintette. A gazdasagi novekedés
napjainkban tér vissza a vilagon (Berend, 2011).

1.7.3 Kozép- és Kelet-Eurdpa direkt tokebefektetéseinek motivumai

A korabban ismertetett hagyomanyos tokearamlasi motivaciok természetesen a kdzép- és kelet-
europai régioba aramld toke esetében is kimutathatéak a Dunning altal nevesitett elénydk
megszerzésére iranyul6 térekvések csoportositasa alapjan (Pappné, 2010):

A piacorientalt befektetésekre a régi6 korabban szinte teljesen zart piaca oriasi vonzerdként hatott.
A nemzetkozi aruhazlancok (Metro, Tesco, Auschan, Cora, Lidl, Praktiker, Baumax, stb)
hihetetlen gyorsasaggal hoditottdk meg az atalakuld orszadgok belpiacait. Az erdforrds-orientalt
befektetdket a térségbe elsdsorban a relative olcsd képzett munkaerd vonzotta, annak ellenére is,
hogy a termelékenység és a munkamoral tekintetében a megszerzett human eréforras a fejlett
Nyugat munkaerd szinvonalahoz képest elmaradt. A hatékonysdagorientalt befektetések a *90-es
évek kozepétdl jatszottak jelentds szerepet. A levélaszthatd termelési fazis attelepitése olyan
orszagba, ahol az adott munkafolyamat koltséghatékonysdga optimalis, a multinacionalis
véllalatbirodalmak terjeszkedésének legfontosabb mozgatorugojava valt. Régiospecifikus
motivacioként emlithetok meg a gyors profitszerzés lehetdsége, a spekulacio, a joghézagok
kihasznalasa, az alacsonyabb kornyezetvédelmi eldirdsok, a hidnyzdé élelmiszertorvények, a
gyenge fogyasztovédelem, valamint néhany orszagban a kozszolgaltatasok megszerzésével
monopolpozicid és extraprofit megszerzése, szintén jelentds vonzerét képviselt (Pappné, 2010).
Az EBRD 2000. évi felmérése szerint az 0j piac megszerzésének lehetdsége a Kelet-Kozép-
Eurépaba aramlo téke 88%-t magyarazta, mig az alacsony munkaerdkoltség csak a befektetok
38%-t befolyasolta (Katona, 2006). Az FDI aramlas a vizsgalt kozép-és kelet eurdpai orszagokban
az UNCTAD adatai alapjan az 5. szamu abran lathato.
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Katona (2006) szerint a régidban végzett empirikus kutatasok tobbsége a piacorientélt befektetések
talsulyat hangsulyozza, de kiemeli az atmenetspecifikus pozitiv iranyu hatétényezdket is, mint
példaul a magéntulajdon ardnya a gazdasdgban, a privatizacidés modszer és az orszdgkockdzat. A
szerzd sajat kutatasi eredményeként szamol be arrdl, hogy alapvetden harom tényezd — a felséfoku
képesitésben résztvevok szdma, az egy fore jutdé GDP nagysaga ¢és a telefonvonalak szama -, €s
ezeken belill a kvalitativ munkaerd gyakorolta a legnagyobb befolyast a kiilfoldi befektetdi
dontésekre hazankban. ,,Tehdt Magyarorszag tékepiaci versenyképességéhez hosszu tavon a
képzett munkaeré jarul hozza elsésorban” (Katona, 2006:999). A népesség mindségének
javitasaba, az emberi t6kébe feketetett beruhazasok jelentdsen hozzajarulnak a jolét, és a gazdasagi
novekedés emelkedéséhez, ezt az allaspontot hangstilyozta Schultz is 1979-ben Nobel-dijanak
atvételekor (Tothné, 2012).

)
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2. EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT

A nemzetk6zi emberi eréforras menedzsment (IHRM) targyalasa eldtt, érdemes attekinteni az
emberi erdforras menedzsmenttel (HRM) kapcsolatos legfontosabb értelmezéseket, mivel az
altalanos emberi er6forras menedzsment modszerei €s tevékenységei a legtobb esetben nem térnek
el az IHRM tekintetében sem (Dowling, 1999). Az altalanosan hasznalt terminologia azonban az
1dok soran sokat valtozott. Az emberi eréforras menedzsment (HRM) Iényegében egy atfogo és
koherens megkozelitése a szervezetek munkavallaloinak foglalkoztatasaval, fejlesztésével €s
menedzselésével foglalkozo kérdéseknek. Magaban foglalja a stratégiai HRM tevékenységet, a
human toke menedzsmentet, a tuddsmenedzsmentet, a vallalati tarsadalmi feleldsségvallalast, a
szervezetfejlesztést, a  kivalasztast  (munkaerd-tervezés, toborzas, kivalasztas  ¢€s
tehetséggondozas), a tanulas ¢és fejlodést, a teljesitmény- és az Osztonzésmenedzsmentet, a
munkavallaloi kapcsolatokat, a munkavallaloi jollétet és munkavallaldi szolgaltatdsok nyujtasat.
Fogalmi kerete a ’80-as években sziiletett, mely a magatartastudomanyok, a stratégiai
menedzsment, a human téke és a munkaligyi kapcsolatok filozofidjara tdmaszkodik (Taylor-
Armstrong, 2014). A HRM ,,azon funkcidk kolcsondsen egymasra épiild egyiittese, amelyek az
emberi eréforrdsok hatékony felhaszndldsat segitik eld az egyéni és szervezeti célok egyidejii
figyelembevételével” (Poor, 2006:63). Az emberi erdforrds menedzsment fejlédésének
attekintését Poor (2013) szerint 6t megkozelitésbdl lehet elvégezni:

1. GQGyakran a kiilonb6z8 menedzsment iranyzatok (tudomanyos vezetés, emberi viszonyok, HR
megjelenésekor és napjainkban a HR) keretében ismertetik a HR szerepének atalakulasat.

2. Az emberi er6forrds menedzsment, mint 6nallé funkci6 hossz ideig a nagyvallalatok
kivaltsaga volt, mivel csak egy bizonyos véllalati mérethatdr folott mitkddhet csak
gazdasdgosan, ezért a legtobb HR konyv a nagyvdllalati kérre vonatkozdan targyalja e
diszciplina fejlédését.

3. A kiilonbozé szektorok eltérd igényeket tdmasztanak a HRM-mel szemben. A kozszolgélati
szektor nagy szamban foglalkoztat munkaerdt. Egyre nagyobb érdeklddés fogalmazodik meg
a maganszféraban mar sikeresen alkalmazott HRM moddszerek irant.

4. Tobb szerzd kiilonos tekintettel elemzi a HR menedzselés szervezeti formait. Munkajukban
arrol irnak, hogy a tipikus vallalati jellemzdk (pl. méret, Osszetettség, tulajdonforma)
fliggvényében hogyan célszerli menedzselni a kiilonb6zé HR funkcidkat.

5. Az 6todik és egyben utolso megkozelitésmod kovetdi a kiilobnbozo menedzsment kultura-
tombokhoz (amerikai, dzsiai €s eurdpai) kapcsolva targyaljak a HR fejlodését.

2.1 Az emberi eréforras menedzsment torténeti fejlédése

A kiilonb6z0 szerzok (Poor, 2013; Karoliny, 2010; Brewster, 2007) egybehangzoan vélik, hogy
napjaink HR mozgalménak gyokerei az USA-bol erednek. Az emberi eréforras menedzsment
torténeti fejlddésének kezdetei az ipari forradalom, a modern gyéroridsok megsziiletésének
iddszakaig nytlnak vissza. A fobb gazdasagi-tdrsadalmi valtozasokkal egyiitt parhuzamosan
jelentek meg a kiilonb6z6 menedzsment irdnyzatok (6. dbra). A HRM torténetének elso jelentds
szakasza a mult szdzad elején létrejott tudomdnyos vezetés iskola (scientific management)
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képviseldihez kothetd. Frederick Winslow Taylor 1910-es években elterjed6 tézisei tekinthetok
tulajdonképpen az els6 vezetési paradigmanak (Pindur et al., 1995).

Menedzsment iranyzatok

Tudom anyos €& Emberi ¢ Személyzeti < HR 4 Human
vezetés viszonyok adminisztracio menedzsment toke

1900 1980 Napjaink
Ipari ¢ Nagy ¢ Kormanyzati & TFelvasarlasok és € Globalizacio
m odszerek vilagvalsag szabalyozas Gsszevonasok

Uzleti kérnyezet befolyasold tényezoi

6. abra: Az amerikai HRM fejlodésének fontosabb lépései
Forras: Poor J. (2009): Nemzetkozi emberi eroforras menedzsment. Complex Kiado. Budapest.

7.p.

A Kklasszikus vallalti dolgoz6ot ,,homo oeconomicus”-nak nevezte, aki céltudatosan dolgozik,
magasabb bérért hajlando teljesitményét is fokozni. A hagyoméanyos személyzeti modell els6 25
éve alapvetden az egyénre koncentralt ebben az iddszakban (Poor, 2013). Henry Ford is alkalmazta
a tudomanyos vezetés technikdit, a futdszalagos termelésnek koszonhetéen emelni tudta a
munkasok bérét. Taylor munkajanak szamos kovetdje volt - Gantt, Barth, a Gilbreths hazaspar,
Emerson, €s sokan masok -, akik tovabbfejlesztették tanait, de sokan meg is kérddjelezték a Taylor
altal leirt kutatasi eredmények hitelességét, valamint kifogasoltak, hogy moddszerei gyakran a
dolgozok kizsakmanyolasahoz vezettek a dolgozok emberi mivoltanak semmibevételével (Gibson
et al., 1999). Amikor az amerikai munkdsok ¢€letmindsége javult (urbanizacid, nétt a varhatd
¢lettartam, a realbérek, €s csokkent a heti munkaidd), a dolgozdi elégedettség mértekét mar nem
lehetett a hagyomanyos Taylori eszkozokkel befolyasolni, igény mutatkozott mas tényezok
javitasara. Elton Mayo (1933) az emberi viszonyok iskoldjanak (human relations) f6
keépviseldjének figyelmét a Hawthorne-i lizemben lebonyolitott vizsgalatai a csoportra, €s az abban
rejlé viszonyokra terelte. Az iskola tagjai ugy véltek, hogy a termelékenység kozvetlen
kapcsolatban all a munkaval valo elégedettséggel (Levie, 1993). Az 0 paradigmajuk szerint nem
lehet technikai eszk6zokkel sikeresen embereket irdnyitani, a sikeres vezetés az emberi viselkedés
mélyebb megértését, a dolgozok motivalasat, elkotelezettségiik erdsitését igényli. A menedzsment
»gurujaként” ismert Peter F. Drucker kifogasolta, hogy a hagyomanyos személyzeti menedzsment
hijan volt a stratégiai orientacionak €s alapvetden adminisztrativ feladatokat latott el, a szerzonek
a mai modern HRM megfogalmazasaban uttord szerepe volt (Poor, 2013). Cascio (1992) a modern
emberi er6forrds menedzsment kialakuldsat 9 tényezOre vezette vissza: az ipari forradalom, a
szabad kollektiv alku megjelenése, a tudomanyos vezetés mozgalom, a korai ipari pszicholégia,
az amerikai Kozigazgatasi Bizottsag létrehozasa, a személyzeti specialistdk megjelenése ¢€s

személyzeti osztalyokba szervezése, az emberi viszonyok iranyzat, a magatartastudomany, illetve
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a torvényhozas 1960-70-es években alkotott jogszabalyai (Ujhelyi, 2001). A tovabbiakban a HR
szakma torténeti fejlodését a periodizalassal foglalkoz6 szerzok nyoman fogom bemutatni.

A francia Peretti (1990) 6t fejlodési szakaszt kiillonboztetett meg a személyiigyi tevékenység
fejlédésében (idézi: Tothné, 2012), mely sordn a személyi iigyekkkel foglalkozo dolgozok
fokozatosan eltérd szerepekben tiintek fel (Torrington-Hall, 1995):

1. ,,Personnel Administration” (PA): az ’50-es évek végéig tartott. A korszakot a
munkaiddvel dsszefliggd, adminisztrativ-jogi feladatok ellatasa jellemezte. A személytigyi
apparatus aldrendelt szerepben, a vezetés végrehajtojaként miikodott (Tothné, 2012).
Ekkor jelentek meg a Robert Owen tipusu tarsadalmi reformerek, akik a munkaltatoi
magatartast birdlva a kizsdkmanyolt gyari munkasok érdekéért harcoltak. Ennek példaja
vezetett az elsd személyzetis alkalmazott megjelenéséhez a szocidlis hivatalnok/titkar
megnevezéssel, aki azért dolgozott, hogy javitson az alkalmazottak sorsan. Ennek
kiemelkedd példaja volt a Lever Brothers szappanvallalkozas, ahol bevezették a tappénz
intézményét. Ez a véllalat napjainkban is miikodik, a vildgszerte ismert Unilever névvel.
Az akkor kialakult paternalista tradicié jelentdsen hatott a mai HRM-re is. A szervezeti
méretek novekedésével és a specializacid fokozodasaval a személyzetis feladatkorok is
boviiltek, az elsé személyzetis osztalyok megjelenése a ’20-as évekre tehetd, Ekkor mar a
szervezetek HR-sei a személyzeti adminisztrator cimet viselték (Karoliny, 2010).

2. ,Personnel Management” (PM): a munkaerdvel valo gazdalkodas jellemezte. Ebben a
periddusban a legjelentdsebb koltségtényezdként a munkabért tartottak szamon, amellyel
val6 gazdalkodas jelentés megtakaritasokat eredményezett (T6thné, 2012). A tradicionalis
személyzeti funkciok létrejottével az emberséges biirokrataként lehetett jellemezni a
személyiigyi menedzsereket. A II. Vilaghdborut kovetéen a szakszervezetek hatalma
megerdsodott, igy konszenzusteremtd feladatokkal tovabb boviilt a HR szerepkor, amely a
szervezeten beliili befolyasukat is emelte. Torringtonék munkaerd-elemzonek nevezték el
azokat a szakembereket, akik szdmszerli értékben kivantak meghatarozni az egyéni
munkavallalok altal hozzaadott értéket, és kiszamoltdk a jovébeni vagyon alakuldsat
(Karoliny, 2010). Ezekben a szerepekben végzett human erdforras tevékenység soran
elkertilhetetlentil felmertiltek olyan kérdések, hogy mennyiben jarul hozzd a vallalati
eredményességhez az emberi téke (Boldis et al., 2000).

3. ,Human Resource Management” (HRM): a ’70-es évektdl az emberi er6forras
gazdalkodast komplex rendszerszemléletli megkdzelitésben értelmezték (Tothné, 2012). A
személyligyi szakma megnevezése az USA-bol szarmazo emberi eréforrds menedzsmentre
valtozott, és két iranyba agazott el. A ,hard” kozelités a tervkészitést, a HR munka
értékelését, a HR stratégiai lizleti partneri szerepét hangsulyozza, mig a ,,soft” irdnyzat a
személyzetfejlesztés magatartastudomanyi eszkozeivel varja az egyéni és szervezeti
fejlédést (Karoliny, 2010). Guest (1989) a HRM jellemzdi kapcsan négy fontos tényezot
emelt ki, melyek a stratégiai integracio (a HRM részévé valik az iizleti stratégiai
tervezésnek), elkotelezettség (a szervezet irant elkotelezett dolgozok magasabb
teljesitményt nyujtanak), rugalmassag (sokoldali munkaerd biztositdsa altal
alkalmazkodova ¢és valtozasokra fogékonnya valik a szervezet), mindség (jol képzett
munkaerd, és annak folyamatos fejlesztése a magas mindségl termékek eldallitasanak a
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feltétele). Ezen 0j szerepek betoltésével valhat valodi szolgaltatova a human erdforrés.
Megvalositasuk altal jarul hozzd a szervezet értékét noveld {izleti eredmények
teljesitéséhez, a vallalati célok eléréséhez sajat erdsségei, kompetencidi felhasznalasaval
(Boldis et al., 2000).

4. ,Strategic Human Resource Management” (SHRM): a ’80-as években a kdzéppontba a
szervezeti célok és a dolgozok egyéni igényeinek az Osszehangoldsa, a munkaiigyi
kapcsolatok, a participativ vezetés keriil, igy az emberi eréforras stratégiai eréforrassa, a
HRM stratégiai partnerré valt (Tothné, 2012). A stratégiai szemlélet megjelenését Bakacsi
et al. (2006) az SHRM térnyerését a felsdvezetdi nézOpont megjelenésével, a HR a
versenyképesség szempontjabol kritikus funkciova valasaval magyarazza.

5. ,Management of International Human Resources” (IHRM): A nemzetkdzi és nemzeti
emberi er6forras menedzsment elkiiloniilését a multinacionalis vallalatok térhoditasa, és az
egységes europai munkaerdpiac kovetelményeihez vald alkalmazkodas igénye tette
sziikségessé (Tothné, 2012). Nemzetkozi szintéren a siker egyik uj f6 kulcsa a globalis
gondolkodasmod elsajatitasa. A globalisan gondolkod6 vezetd képes tullépni a hatarokon,
nem az egyes orszagok kozti kiilonbségekre koncentral, hanem az azokat sszekapcsolodo
jelenségekre. (Osrin — Stickland, 2004)

A bemutatott fejlodési tendenciat Kathy Monks (1992) elmélete is alatdmasztja, mely a kiillonb6z6
személyligyi korszakokra jellemzd személyligyi tevékenységek egymadsra épiilé rendszerében jol
szemlélteti a ma végzett HR feladatok komplexitasat (7. abra). Az ujabb és ujabb funkcidk mindig
a korabbi elemekre épiiltek, azokat kiegészitve vagy tovabbfejlesztve.

Ujito,
Kifejlett

Ujito,
Professzionilis

Hagyomainyos, Hagyvomainyos,

Adminisztrativ Munkaiigyi kapcsolatok

Strategiai tervezes,
humanstratégia, humanpolitika

A szemelyiigyi menedzsment | A szemelyiigyi menedzsment
komplex rendszerénelk

miikédtetése

komplex rendszerénel
miikddtetése

Konfliktuskezeles, targyalas,
megegyezés

Konfliktuskezelés, targyalas,
megegyezés

Konfliktuskezelés, targyalas,
megegyezés

Adatnyilvantartas,
jogszabalyok, szabalyzatok
betartdsa

Adatnyilvantartas,
jogszabalyok, szabalyzatok
betartasa

Adatnyilvantartas,
jogszabalyok, szabalyzatok
betartdsa

Adatnyilvantartas,
jogszabalyok, szabalyzatok
betartdsa

7. dbra: Monks modellje a személyzeti tevékenység komplexitasarol
Forras: Monks, K. (1992): Models of Personnel Management: A means of understanding the
diversity of personnel practices? Human Resource Mangement Journal. Vol3. No. 2. 36. p.
alapjan sajat szerkesztés

Ma Iényegében négy nagy altalanos teriilete létezik az emberi eréforrasok menedzselésének: (1)
az 0sszehasonlito HRM, (2) a nemzetkézi HRM, (3) az SHRM, és (4) a HRM. Az elmult 25 évben

34



10.14751/SZIE.2015.039

ezek a teriiletek nagy érdeklddést valtottak ki mind szakmai mind akadémiai korokben. Tobb ezer
cikk sziiletett a jelzett témaban, melyek a kdvetkezé nemzetkozi folyodiratokban jelentek meg: a
Journal of International Managemen, az International Journal of Human Resource Management, a
Harvard Business Review, az Organiztaional Dynamics, a Human Resource Management Journal,
a Human Relations, a Journal of International Business, az Academy of Management Review, az
Academy of Management Journal, a European Management Journal, az Annual Review of
Psychology, valamint a Journal of World Business cimii folyoiratokban (Schuler, 2000).

2.2 Az emberi erdéforras menedzsment és a személyzeti menedzsment

A személyzeti és emberi eréforras menedzsment tartalmi kiilonbségeivel tobb szerzé (Beardwell-
Holden, 1994; Bratton-Gold, 1994; Guest, 1987) foglalkozott. Az 0j elnevezés heves vitat valtott
Ki a hozzaérték korében arra vonatkozodan, hogy milyen mértékii valtozas zajlott le az emberi
er6forras gyakorlatban. A személyligyi menedzsment alapvetden munkaerd kdzpontu, feladatai
operativ tevékenységekre korlatozodtak. A személyligyi menedzserek toboroztak, kivalasztottak,
¢s a menedzsment altal meghatarozott kovetelményeknek megfeleléen végezték adminisztrativ
teenddiket. Végeredményben Oket inkabb funkciondlis szakemberekként kezelték, sem mint
stratégiai menedzserként. Azonban gyakori példa volt a vallalati gyakorlatban, hogy haladva a
korral pusztan atnevezték a személyiigyi osztalyokat, és a divatos HR osztaly névvel latték el, de
a személyligyi menedzserek funkcidi a régiek maradtak. Akadnak olyanok is, akik nevet sem
valtoztattak, ezért nem meglepd, ha napjainkban is taldlkozunk személyzeti menedzsment
osztallyal. Az emberi er6forrds menedzsment koncepcié gyakorlati terjedésének jo mutatoja lehet
a személyzeti funkcid bet6ltdjének helye a szervezeti hierarchidban (Guest, 1990).

Guest (1987) ugy véli, hogy a HRM modell alapja az elkotelezettség, amely kiilonbozik a
megfelelés-alapu személyzeti menedzsmenttdl. A szerzd altal vélt fobb kiilonbségeket a 8. dbra

szemléleti.
Dimenziok PM HRM
Tervezés Rovid-téwi, reaktiv Hosszi-tava, proaktiv
Lélektani szerzddés Megfelelés-alapu Elkotelezettseg alapt
Iranyitasi rendszer Kulso Belsd
Pluralista Monolitikus
Munkaiigyi kapcsolatok Kollektiv Egyéni
Bizalmatlansdgot feltételezo Bizalomra epiil
Birokratikus/mechanisztikus Organikus
Szervezési elvek Centralizalt Decentralizilt
Formalis Rugalmas
Szerepek Specialista/professzionalis Vonalbeli vezetés része
Hatékonysag meérceéje Koltség minimalizalas Teljesitmémy maximalizdlds

8. dbra: PM és HRM kozotti kiilonbségek
Forrds: Guest, D. E. (1987): Human resource management and industrial relations. Journal of
Management Studies. Vol 24. No. 5.507. p. alapjan sajat szerkesztés
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A szerzd ugy fogalmaz, hogy a HRM:

e aszervezet stratégiai menedzsmentjéhez kapcsolodik,

e aszervezeti célok iranti elkdtelezettségre torekszik,

e azegyéni igényekre 6sszpontosit, nem a kollektiv munkaerdre,

e lehetdveé teszi a szervezet szdmara a felhatalmazast és a rugalmassagot,

e ¢s azt hangstlyozza, hogy a szervezet az emberi eréforrdsok sokoldalu pozitiv

hasznositasat tartja szem elott.

Storey (1992) Guest-hez hasonloan Osszefoglalta, hogy mely tényezok kiilonboztetik meg az
emberi er6forras menedzsment koncepcidjat a PM-tdl, melynek {6 pontjai:

e Emberi képesség és az elkotelezettség,

e Stratégiai jelentOsége, amely az iizleti stratégidba integralodik,

o A legfels6bb vezetésben foglal helyet,

e Hosszu-tavu szemlélete.
A PM ¢és HRM kozotti kiilonbségeket 0sszesen 27 pontban szedi 0ssze, ezzel az idealis HRM
tipusat hatarozza meg minden fontosabb tényez6 figyelembevételével. A gyakorlatban egy — egy
szervezet HRM-je a 27 elembdl csak néhanyat képes egyszerre alkalmazni, tehat a modell nem
tiikkrozi a valosagot, de kivalo kutatasi eszkdzként szolgélhat.

2.3 Az emberi eriéforras menedzsment modellekre hat6 elméletek

A napjainkban ismert HRM szemléletét szamos mas kapcsolddo teriilet elméletei formaltak
(Jackson és Schuler, 1995). Ezek koziil a legfontosabbak:

o Az erdforras fiiggdség elmélet® (resource dependency theory) Emerson (1962) nevéhez
fliz6dik, aki szerint a tarsadalom nem rendelkezik a milkdodéséhez sziikséges Osszes
eréforrassal, és nem tudja sajat maga sem eldallitani azokat. Felfogésat csak a tdrsadalom
szintjén értelmezte, ezt késdbb Pfeffer és Salancik (1978) terjesztette ki a gazdasagi
szervezetekre, akik a kiilsé eréforrasokra vald raszorultsdgot helyezték elemzésiik
kozéppontjaba. E felfogas szerint a szervezetnek biztositania kell az eréforrasok stabil
aramlasat, és a szervezetek, csoportok kozotti kapcsolatokra, mint hatalmi kapcsolatra
tekint. A hatalom forrasait jelentik az erdforrasok birtoklasa, az eréforrasokhoz valo
hozzaférés és felhasznalasuk ellendrzése, és barmilyen veliik kapcsolatos szabalyozas
lehetdsége. Schuler (2000) kiemeli, hogy a HRM tevékenységeknek és folyamatoknak
tiikroznie kell a szervezeten beliili hatalom eloszlasat. Ez esetben a HR osztaly a szervezeti
human eréforrasok dramlésanak kontrollalasaval szerez hatalmat a tobbi részleg felett.

o A versenyelény elmélet (competitive advantage theory) szerint a vallalatok
versenyeldnyeinek forrasaiban jelentds valtozasok mentek végbe a globalizacio hatdsara,
amelyet Porter (1998) globalis-lokalis paradoxonnak nevez. A vallalatok ma mar
er6forrasaikat egyre nagyobb foldrajzi tavolsagokbol képesek beszerezni j6 aron, valamint
gazdasagi tevékenységiik az egész bolygora kiterjed, ezért ma mar a versenyeldny forrasai

5 Az er6forras fliggéség elméletét gyakran a kontingenciaelmélet egyik véltozatanak tekintik, mivel a hangsuly a belsd
szervezeti eseményekrdl athelyezddik a kdrnyezetre, és annak hatdsaira (Donaldson, 2001). A kontingenciaelmélet
lényege, hogy a szervezeteket négy tényezd befolyasolja: a stratégia, a méret, a technologia és a kornyezet. A hatékony
miikodés érdekében a szervezeti struktiranak és magatartasnak tiikroznie kell a négy tényezd hatasat (Child, 1981).
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nem az olcso inputok, vagy a piacok elérhetdsége, hanem a termelékenység, melynek 6
alapja a tudas és az informacio. Az elmélet szerint versenyelény akkor 4ll fenn, ha az
erdéforras ritka, utanozhatatlan, nem helyettesithetd, és értékes (Barney, 1991). Az emberi
er6forras fokozatosan valik a versenyeldny legfontosabb forrasava tanuld, fejlodd és
valtozoképessége miatt. A versenyelény fenntartdsa érdekében folyamatos képzés, a
szervezeti kultara, a kivalasztasi folyamatok és mas hagyomanyos emberi eréforras
gyakorlatok tdmogatasa sziikséges (Schuler, 2000). Az amerikai HRM gyakorlatot kutatok,
mint példaul Pfeffer (1994), Ulrich (1997) egyre tobb adatot és érvet tudnak felsorakoztatni
amellett, hogy az emberi er6forrasok kitlintetett szerepet jatszanak a szervezet
versenyelényének megszerzésében és megtartasdban.

Ludwig von Bertalanffy (1962) dltalanos rendszerelmélet (general system theory)
megalkotdja és képviseldi abbol indultak ki - Arisztotelész gondolatat tovabbértelmezve-,
hogy az egész tobb mint pusztan részeinek az 0sszessége. A rendszerelmélet nyilt és zart
rendszereket kiilonboztet meg. A nyilt rendszer kapcsolatban all a kornyezetével és mas
rendszerekkel, allando6 velejaroja a valtozas. Wright és Snell (1991) fejlesztették ki a HRM
nyilt rendszer szemléletli megkozelitését a szervezetek kompetencia menedzsment
modelljének leirasa céljabol. A rendszerelmélet és a kibernetika tudomanyteriiletek
egylittes fejlédése lehetévé tette az integralt vezetést tamogatd informatikai modellek
kifejlesztését (Komor, 2011).

A szerepviselkedés elmélet (role behavior theory) az egymassal Osszefiiggd
szerepviselkedésekre Osszpontosit, melyek a szervezet rendszerének ¢épitékoveiként
értelmezhetdek. Katz és Kahn (1978) nyoman a szerepviselkedés az egyének olyan
1smétlédo tevékenységeiként hatarozhatéak meg, amelyek megfelelé modon kapcsolodnak
masok ismétlddd teveékenységeivel annak érdekében, hogy megkapjuk az elére josolhato
eredményt. A HRM ebben a felfogasban elsddleges eszkozként szolgal a kivant
viselkedések tAmogatasara, a szerepek teljesitményének értékelésére (Schuler, 2000).

Az életciklus elméleteket (lifecycle theory) a szervezeti ndvekedés elemzésére dolgoztak
ki. ”A szervezet életciklusainak szakaszai elOrelathatdak €s ismétlddéek; igy tehat a
vezetdség, ha tudja, hogy hol tart a szervezet az €letciklusban, megel6z6 intézkedéseket
tud tenni a problémak elkeriilése érdekében” (Adizes; 1992:14). Egy szervezet életciklusa
altalanosan négy szakaszbol all  (megalakulds, novekedés, megszilardulas,
vissza/tovabbfejlodés), de nincs egyértelmli szabaly, hogy hany fazissal lehet
meghatarozni egy-egy vallalat €letciklusat, az értékek 3 és 10 kozott mozognak. A téma
szempontjabol, ami kiemelendd, hogy a szervezeti életciklus valtozasaval egylitt
modosulnak a kiilonb6z6 humén eréforrds menedzselésével kapcsolatos feladatok is. Az
egyes szakaszok id6beni felismerése a HR tertiletén az eldre tervezhetdség szempontjabol
jatszik fontos szerepet, amely hozzajarul az eréforrasok hatékony felhasznaldshoz (Poor,
2010).

Meyer és Rowan (1977) nevéhez fiiz6dik a szervezetek 0j intézményi megkdzelitése. Az
institucionalista elmélet (institutional theory) szerint a szervezetek tarsadalmi kapcsolatok
komplex halozataként milkodnek, amelynek részesei a versenytarsak, a vevdk és
kiilonb6z6é szabélyozo intézmények. Scott (1987) és Zucker (1987) a belsd és kiilsd
kornyezetbdl aramldé nyomasra Osszpontositottak. A kiilsé kdrnyezet szamos érintettje
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koziil az allam altal szervezetekre gyakorolt hatasait vizsgalja. Az alam erdforrasokat
birtokol, és szabalyoz6 hatalom, és ebbdl kifolyolag eldnydk és hatranyok forrasa lehet. A
szervezetek alkalmazkodnak a vélt elonydk, illetve a legitimacio elérése érdekében, mely
tulélésiiket biztositja (Komor, 2011). Tehat a konformitas jegyében azokat a menedzsment
eszkozoket és legitim technikdkat alkalmazzak, amelyeket kdrnyezetiik megfelelonek,
raciondlisnak, és széles korben elfogadottnak tart.

A human téke elmélet (human capital theory). A human téke Bontis és munkatarsai (1999)
szerint az emberi tényez0 a szervezetben: a kombindlt intelligencia, készségek ¢és
szakértelem, mely a szervezet megkiilonboztetd képességét jelenti. Az emberi tényezd
képes a tanuldsra, valtozasra, innovativ, egy olyan kreativ hajtéerét képez, amely, ha
kelléen motivalt, akkor biztositja a szervezet hosszu tavu tulélését. Az elméletben a
kontextudlis tényezOk, mint piaci feltételek, szakszervezetek, tiizleti stratégidk, és
technologia fontos szerepet jatszanak, mivel befolyéasoljak a kiilonb6z6 HR gyakorlatok
koltségeit, melyek a szervezet human tokéjének, a varhatd hozamanak ¢és a
termelékenységnek a ndvelésére iranyulnak (Russell et al., 1993). A modern huméan téke
elmélet uttoréi Nobel-dijas amerikai kozgazdaszok. Becker (1964) a human téke
aranyanak emelkedését hangsulyozta a fizikai tokével szemben, ¢és kiemelte a gazdasagi
novekedésben vald szerepét, a csalad és a népesség valtozasainak alakulasaban. Schultz
(1971) is kimutatta, hogy a gazdasagi ndvekedést csak részben lehet az alapvetd termelési
tényezdkkel magyardzni, a fennmarado részt a human téke adja, a hajtoerdt az emberi tudas
¢s a tudomanyos kutatds endogén tényezdi képezik. Eredményei alapjan a képzés és
fejlesztésbe torténd beruhdzasok novelik az ember képességeinek értékteremtd képességét.
Ezek az elméletek erdteljesen beépiiltek a XX. szdzad végén megjelend komplex
rendszerekbe.

Az iigynék elmélet (agency theory) a tranzakcios koltségek elméletének tovabbfejlesztett
valtozata, mely a tranzakciordl a szerzddéskotésre helyezi a hangstlyt. Az tigyndkelmélet
a szervezeteket és azok kornyezeteit szerzddések halojaként értelmezi. Ilyen szerzddés
példaul a munkaszerzddés is (Kieser, 1995). Ez a felfogas a HR gyakorlatokhoz az egyik
legjobban kapcsolodo elmélet. Jogi szempontbol megbizasi viszony all fenn a munkaltatd
¢s a munkavallald kozott. A munkaltatd (megbizd) és a munkavallald (ligyndk) eltérd
célokkal rendelkezhetnek, melyek nehézségeket okoznak. Ebbdl az érdekellentétbdl adodo
koordinacids igény all az ligynokelmélet kozéppontjaban, melynek érdekében 6sztonzo,
ellendrzd és informécidos mechanizmusokat kell alkalmazni (Schuler, 2000). Az elmélet
tehaz jelzi, hogy egy jOl miikddd 6sztonzd rendszer kivanatos az ligynokok elfogadhatd
viselkedésének jutalmazasahoz és 6sztonzéséhez (Taylor - Armstrong, 2014).

A motivicio elméletek (motivation theories), illetve az emberi motivaciordl alkotott
felfogas atértekelése jol szemléltetik a HRM fejlodését és atalakulasat. Taylor még
paternalista keretek kozott dolgozo ,,gazdasagilag alarendelt embert” feltételezett, mig a
hawthornei emberi viszony vizsgéalatokra tamaszkodva mar sokkal bonyolultabb, a
munkaval vald elégedettséget szem elOtt tarto ,,pszicho-szocidlis dolgoz6 ember” fogalma
keriilt a kozéppontba. A késobbi évtizedek atalakulasa eldtérbe allitotta a fejlodésre,
megujulasra igényt tarto embert (Torgerson-Weinstock, 1983 idézi: Poor, 2013). A HRM-
ben a motivacié elméleteket az elkotelezettség novelésére alkalmazzak, a magas szinti
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teljesitményt elérése céljabol (Taylor - Armstrong, 2014). A HR-munkat jelentsen
befolyasolja az emberkép (9. abra), mely sokat véaltozott

Thommen, 2007).

Machiavelli 6ta (Gmiir -

Hagyomanyos emberkép

McGregor-i emberkép

Schein - féle emberkép

Machiavelli - féle emberkép
(megbizhatatlan, elégedetlen,

3

¥

nem Oszinte)

Adam Smith - féle emberkép

(személyes érdekek,
meggazdagodas vezérli)

/

X elmélet

(kényszeriteni kell a
munkéra)

raciondlis ember

F

Y elmélet
(motivalt,
felelosségvallald)

homo ceconomicus

szocialis ember

h A

Snmegvalositd ember

komplex ember

9. abra: Az emberkép datalakulasa

Forras: Gmiir, M. — Thommen, J. P. (2007): Human Resource Management. Versus. Miinchen.

50. p. alapjan sajat szerkesztés

Komor (2002) azt irja, hogy Schein gondolatmenetét folytatva, az informacio feldolgozo

ember emberképét H. Simon alkotta meg. A korlatozott racionalitasii ember dontéseiben

érzelemvezérelt, az alternativat az elégségesig vizsgalja. Az érzelmi (irracionalis) alapon

hozott dontését, a dontés utan helyezi racionalis keretbe, ami azt jelenti, hogy a dontés nem

racionalis, hanem racionalizalt. Az emberképek logikaja igy zart kort alkot.

Az elmult évtizedekben jelentdsen kiszélesedett az amerikai menedzsmenttudomény hatdkore,

szamos Uj és szerteagazo iranyzat jott létre. A teljesség igénye nélkiil tobbek kozott megemlithetok

a kovetkez6 modern menedzsment irdnyzatok, melyek valamilyen formaban kihatottak a HR

munka fejlédésére:

Ezeknek az elméleteknek koOszonhetben az emberi

KAIZEN, a folyamatos megujitas modszere,
TQM (Total Quality Management),
Business Process Reengineering (BPR),

Tudasmenedzsment,
Balance Scorecard (BSC),
Six Sigma.

Véltozasmenedzsment (Change Management),

er6forras menedzsment feladatkore

tovabbbdviilt, illetve a mar alkalmazott HR gyakorlatok és modszerek Gjragondolasat, finomitasat
tették lehetdvé (Poor, 2013).
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2.4 Az emberi eréforras menedzsment modelljei

A HRM elméleti alapja multidiszciplinaris és interdiszciplinaris elemeket is 6tvoz magaban
(Poole, 1990). Az emberi erdéforrds menedzsment koncepcidjaként jo néhany modell latott
napvildgot az elmult évtizedekben. A modellek elsésorban abban kiilonbdznek, hogy az emberi
eréforrasok emberi vagy eréforras mivoltara fektetik a f6 hangsulyt.

2.4.1 Kemény megkozelités

Michigan modell

Fombrun és tarsai (1984) unitarista allaspontot képviseltek, a HRM stratégiaja és a cég stratégiaja
kozotti erds kapcsolatot hangsulyoztdk, a szerzok tugy vélik, hogy a vallalati stratégia
meghatarozza a sziikséges emberi eréforrasokat, igy a HRM politika és modszerek illeszkednek a
szervezet altal megfogalmazott célkitlizésekbe. A modell egy emberi eréforras ciklust (10. dbra)
tartalmaz, mely négy fontos HRM alrendszert kiilonboztet meg:

1. akivalasztast (megfeleld emberi er6forrast adott munkara),

2. az értékelést (teljesitménymenedzsment),

3. az 0sztonzést (az egyik legkevésbé kihasznalt és megfelelden alkalmazott vezetdi eszkdz

az alkalmazottak szervezeti teljesitményének novelésére) és
4. afejlesztést (magasan képzett dolgozok fejlesztése) (Armstrong, 2006).

Osztonzés

\ 4

Kivalasztas ™ Teljesitmény

Fejlesztés

10. dbra: Fombrun, Tichy és Devanna modellje
Forras: Armstrong, M. (2006): Armstrong's Handbook of Human Resource Management
Practice. 10th Edition. Kogan Page. London. Philadelphia. 6. p. alapjdn sajat szerkesztés

Ez a négy funkcid a szervezeti teljesitmény ndvelésére iranyul, kihagyja az érintett szereplok
érdekeit. A Michigan modell, a ,,hard” HRM vagy masképp a kemény emberi erdforras
menedzsment modell szerint az alkalmazottakat a tobbi er6forrashoz hasonldoan kell kezelni:
lehetdleg olcson kell beszerezni, takarékosan kell felhasznalni és a lehetd legnagyobb mértékben
fejleszteni és hasznositani, tehat a fokusz az emberi eréforrasbol az utobbira, mint erdforras
tényezore esik (Sparrow és Hiltrop, 1994). Brewster és szerzdtarsai (2004), Sparrow és Hiltrop
(1994) szerint is szoros kapcsolatban all a tudomanyos vezetés iskoldjaval, mivel ez egy koltség-
haszon elven alapul6 hatékonysagi megkozelités. A vallalatvezetés a munkavallalokkal kozvetlen
kapcsolatok kialakitasara torekszik a szakszervezetek, érdekképviselet kihagyasaval (Tothne,

2012). Ez a wvaltozat koltségekkel és 1étszammal foglalkozik, a munkaerd racionalis
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menedzselésére iranyuld koncepciodja, az emberi eréforrassal valo ésszerti gazdalkodas kalkulativ,
kvantitativ és stratégiai vonatkozésait emeli ki (Storey, 1989:8). Fombrun, Tichy és Devanna altal
alkotott michigani illeszkedé modell mellett Poor (2013) ide sorolja Schuler és Jackson New York
modelljét is. A szerzd Ggy véli, hogy az amerikai HRM-ben mdig ¢l ez a fajta stratégiai orientécio,
melyet az ilizleti versenystratégidhoz ajanlanak finomitani. Brewster és szerzotarsai (2004) szerint
az amerikai HRM fejlodésére a sajatos munkajogi és a liberalis gazdasagi kornyezet, a
szakszervezetek korlatozott szerepe, valamint az alacsony kontextusu iizleti kultira befolyasa volt
hatéssal.

2.4.2 Puha megkozelités

Harvard modell

A Michigani HRM modell megjelenésével kozel azonos iddben publikaltdk Beer €s szerzdtarsai
(1984) a Harvard modellt (11. abra). E pluralista felfogas szerint a megfeleld6 HRM politikak és
rendszerek kialakitdsa egy soktényezds modell fiiggvénye, az egyéni és szervezeti igények nem
mindig felelnek meg egymasnak. Az emberi eréforrast nem lehet a tobbi eréforrashoz hasonléan
kezelni, fel kell ismerni egyediilallo jelentdségét, sajatos tulajdonsagait, illetve emberi oldalat. Az
elmélet Maslow (1954), Herzberg (1966) és McGregor (1960) tanitasaira nyulik vissza.

Erdekcsoportok
— — — — — — — — — =1
Részvényesek
Vezetok
Munkavallalok
Korméanyzat HRM politika HRM Hosszi-tavi
Szakszervezetek eredmények kivetkezmények
Munkavallaléi Y
részvétel Elkotelezettség Egyéni jolét
Emberierdforras- Kompetencia Szervezeti
. ] dramlds Megfelelés hatékonysag
Kornyezeti Osztonzési Koltség- Térsadalmi j6lét
tényezok rendszerek hatékonvsie
Munkavégzeési
Munkaerd rendszerek "
jellemzot \f/
Stratégia feltétele
Vezetési filozofia " ”
Munkaerd-piac
Szakszervezetek | |
Technologiai ”
folyamatok = = == _— == == = =
Torvények és
tarsadalmi
értékek
—___

11. abra: A Harvard modell
Forras: Armstrong, M. (2006): Armstrong's Handbook of Human Resource Management
Practice. 10th Edition. Kogan Page. London. Philadelphia. 7. p. alapjan sajat szerkesztés

Ebben a modellben a dolgozoi elkdtelezettségnek kitlintetett szerepe van, melyet a vezetési stilus
jelentdsen befolyasolhat, fokozhat. A modellben az a felismerés is megfogalmazddik, hogy a
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vezetésnek tdmaszkodni kell a dolgozoira. A modell fontos feltevése a kolcsondsség, amely
segitségével kialakulhat egy olyan légkor, amelyben a vezetés nagyobb teljesitményre szamithat,
az alkalmazottak pedig jobban kiteljesithetik sajat igényeiket (Karoliny, 2010). Armstrong (2006)
hozzateszi, hogy az elmélet alkotoi emelték ki elsdként azt is, hogy a HRM-nek a vonalbeli
vezetésben van a helye. Kdévari (2003) kiemeli, hogy a Harvard modell fontos Osszetevdje a
visszacsatolasi lanc, mely szerint egyszer a kornyezeti tényez6k hatnak a HRM politikak
megvalasztasara, és masodszor a hosszu-tavl eredmények visszahatnak a kornyezeti tényezokre,
a kiillonbozo érintettekre, és ezaltal magara a HRM stratégiara.

Guest modellje

Guest (1987) a Harvard modell altal ismertetett négy HRM politikai tényez6t hdrom ujjal
egészitette ki, igy a modell az alabbi hét HR politikai teriiletet tartalmazza:
1. Szervezeti munkakortervezés,
HR politika kidolgozésa és megvaldsitasa, valtozasmenedzsment,
Toborzas, kivalasztas és szocializacio,
Ertékelés, képzés és fejlesztés,
Munkaerd-aramlés
Osztonzési rendszerek,

N o U AW

Kommunikécios rendszerek.

Modelljének (12. dbra) alapfeltételezése, hogy a HRM mddszerek integralt alkalmazasa noveli az
elkotelezettséget, javitja a mindség szinvonaladt és a rugalmassagot, ezaltal nagyobb egyéni és
szervezeti teljesitmény varhato.

HEM HEM HRM Magatartas - Teljesitmény _._Pénziig};i
stratégia — tevékenységek eredmények eredmények eredmények eredmények
Differencidlds Kivilasztds Elkotelezettség Motivdcio Magas: Nyereség
(Innovécio) Termelékenység

Képzés Mindség Egyittmikadés Mindség
Fokusz Innovdcio Tokemegtériilés
(Mingség) Ertékelés Rugalmassdg Részvétel

Alacsony:

Koltség Osztonzés Szervezeti tagsdg Fluktudcio
(Koltsép- Konfliktus
csokkentés) Munkaiigyi

kapesolatok

12. abra: Guest HRM modellje
Forrds: Guest, D. E. (1987): Human resource management and industrial relations. Journal of
Management Studies. Vol 24. No. 5. 509-516. p. alapjdn sajat szerkesztés

A Harvard modell szerzéihez hasonloan a HRM dont6 eredményeként tekinti a dolgozdk szervezet
iranti kotodését, mely végiil olyan magatartasbeli eredményekhez vezet, mint a szervezet
motivaltabb, egylittmiikodésre hajlamosabb, és aktiv résztvevokhoz.
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A magatartasvaltozas akkor kovetkezhet be, ha az elmélet magvat képezd elkotelezettség —
mindség — rugalmassag harmas tényezd egyarant megvalosul, ekkor szamitani lehet a nagyobb
teljesitményre és pénziigyi eredmény novekedésére. Visszafelé haladva ez azt feltételezi, hogy a
HRM célokra iranyulo, vezetés altal tdmogatott és kiforrott stratégiat alkalmazzanak. Az elmélet
megkérddjelezi a szakszervezetek 1étjogosultsagat az emberi eréforras menedzsmentben, mivel a
szakszervezeti mozgalom a kollektivista kultira hagyatéka (Kévari, 2003).A puha megkozelitésre
a motivacid, az elkdtelezettség, a kommunikécio és a felvilagosult vezetés jellemzd, az emberi
er6forrast értéknek, a versenyelony forrasanak tekinti. Az ismertetett modelleken tal puha
megkozelitésben késziilt még Hendry és Pettigrew (1990) altal kifejlesztett Warwick Business
School kontextualis modellje, mely meghatarozza a HRM koérnyezeti tényezdit is.

2.4.3 Kontextualis modell

A valosagban a kemény és a puha tényezdk egyarant jelen vannak a szervezetekben. A HRM
rendszereken beliili interaktiv folyamatok dsszetettek, valamint szamos kornyezeti és torténelmi
tényez0 befolydsolja Oket (Rowley et al., 2011). A véllalatok kiilsé (tarsadalmi-gazdasagi,
technologiai, politikai-jogi, és piaci) és belsé (szervezeti kultara, struktira, vezetés) kornyezete
kozott szamos kapcesolodasi pont talalhato a HRM Gsszefiiggésében (Hendry - Pettigrew, 1990)
(13. abra).

Kiilsd kirnyezet

> Tarsadalmi-gazdasdgi
technologiai
Politikai-jogi

Piaci

Bels6 kirnyezet

Kultira

Struktira

Politikik/Vezetés

Uzleti eredmények

hd ‘ ‘ ‘ h 4
Uzleti stratégia tartalma HRM kirnyezet
célok S S S S Szerepek
Piacok Adottsdgok
Er&forrisok P : e »| Szerveret
' i : Eredmények
A HRM tartalma

Emberi er6forras dramlas
_ | Munkavegzési rendszerek
" | Osztonzési rendszerek
Munkatarsi kapcsolatok

F 3

13. dbra: A HRM kontextualis modellje
Forras: Hendry, C. - Pettigrew, A. M. (1990): Human Resource Management: an agenda for the
1990s'. International Journal of Human Resource Management. Vol 1. No 1. 17-43. pp. alapjdn
sajat szerkesztés

43



10.14751/SZIE.2015.039

A szerzOparos jelentds mértékben tamaszkodott a korabban bemutatott Harvard modell
felfogésara, de tovabbi elemekkel bovitették, igy elméletiik magéba foglalja a véllalat:

e kiils6 kornyezetét,

e Dbels6 kornyezetét,

e az iizleti stratégia tartalmat,

e a HRM kornyezetét és

e a HRM tartalmat.

Kovari (2003) szerint a kontextualis modell erdssége az, hogy meghatarozza és csoportositja a
HRM kornyezeti tényezdit. Az elmélet szerzoi azt kivantak feltdrni, hogy hogyan alkalmazkodik
a HRM a bels0 szervezeti €s a kiilsd piaci kornyezeti valtozasokhoz. Véleményiik szerint ennek a
modellnek a segitségével jobban értelmezhetdek az Osszetett szervezetek struktirai €s stratégiai.
A modell azt sugallja, hogy a belsé ¢és kiilsd kdrnyezet dsszehangolasat biztositd szervezetek
nagyobb teljesitményt képesek elérni, bar az erre vonatkozd kapcsolat nincs kidolgozva az
elméletben.

2.4.4 5-P modell

A ’90-es ¢évektdl a globalizacido terjedésével, a gazdasagi, tarsadalmi, technologiai és
munkavallalasi feltételek valtozasdnak felgyorsulasdval a nemzetk6zi emberi erdforras
menedzsment egyre nagyobb figyelmet kapott. A multinacionalis vallalatok jelentdsebb hangsulyt
fektetnek arra, hogy a nemzetkozi szintéren az tizleti stratégiaba integraljak a kiilonb6z6 HRM
teriileteket (Rowley et al., 2011). Schuler (1992) az ,,5 P” elnevezésii modellt javasolja, mely a
HRM tevékenységeket (philosophy, policy, program, practice, process) a stratégiai igényekkel
Osszekoti (14. abra). A modell elénye, hogy a korabban kiilon kezelt tevékenységeket rendszerbe
foglalja és értelmezi a szervezeti stratégia és a stratégiai HRM tevékenységek komplex
kolcsonhatasat (Budhwar — Debrah, 2001).

Szervezeti
stratégia

Belso Kiilso
1t

jellemzik jellemzilk

¥
Stratégiai iizleti igények

jvokep és célok

-

HRM startégiai tevékenységei:

HR filozofia - kifejezi a valalati érteleeleet.

HR politlcak - kdtiizik a HRM-mel kapcsolatos célokat

HR programok - valtoztatast celzo programok koordinalasa
HR gyakorlatok - motivalni a killnbézo személyeket

HR folyamatok - meghatarozzak a fentiek végrehajtasat

14. abra: HRM 5-P modellje
Forras: Schuler, R. S: (1992): Strategic HRM: Linking the people with the strategic needs of the
business. Organisation Dynamics. Vol 21. No. 1. 18-32. pp. alapjdn sajat szerkesztés
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Schuler (1992) a HRM tevékenységeket a stratégiahoz kapcsolva a kdvetkezd 6t csoportba sorolta:

1. HR filozofia: Meghatdrozza a szervezet értékeit és kulturdjat, mely azt fejezi ki, hogy a
vallalat hogyan banik az emberekkel, és hogyan értékeli Oket.

2. HR politika: Az iizleti és az emberi eréforras programok kozdos értékeit, céljait fejezi ki és
fekteti le.

3. HR programok: Az emberi eréforras megvaltoztatasat célzo erdfeszitéseket, programokat
fogalmaz meg €s koordinal.

4. HR gyakorlatok: A kiilonb6z6 szerepeket (leadership, vezetd, operativ szerep) betoltd
személyek motivalasat jelenti.

5. HR folyamatok: A fenti tevékenységek megvaldsitasanak megfogalmazasat jelenti.

2.4.5 Eurépai modell

Eurdpa népessége folyamatosan fogyatkozik, a munkaerd alloménya Gregszik, és a tehetségek
megtartdsanak nehézsége is kihivast jelent a vilagméretli versenyben. Az EU-n beliili és a globalis
piacokon valo versenyképesség megérzése és fokozasa kiemelkedo jelent6ségi. A HRM fontos
tigye Eurdpanak, ezért az emberi eréforrasok menedzselése kitiintetett szerepben van. Az ismert
europai HRM szerzok, mint Brewster, Sparow, Evans és masok, amikor eurdépai HRM-rdl
beszéltek, akkor ez alatt leginkabb csak Nyugat-Eurdpat értették. A kelet-eurdpaiakra is kiterjedd
1989 ¢6ta folyd Cranet kutatasok kovetkeztében valtozott ez a helyzet (Poor, 2013). Eurdpa sok
tekintetben koveti az amerikai univerzalis szemléletet, de vannak differencial6 tényezdk, melyek
indokoljak az europai HRM modell 1étjogosultsagat. Az amerikai HRM felfogas a szervezetek
fliggetlenségét és autonomidjat feltételezi, a ,,lehetdségek hazdjdban” az individualista modell
értelmében minden egyén sikeres lehet kemény munkaval és onfejlesztéssel. Ezek az eszmék
viszonylag alacsony szintii timogatast és kontrollt tartanak elfogadhatonak az allam részérdl. Ez
visszatlikr6zddik az amerikai maganvallalkozasok kulturdjaban, melynek két {6 eleme: a szabad,
6nallo vezetéshez valo jog, valamint a szakszervezetek és a menedzsment kozdtti antagonizmus.
Ezzel szemben az eurdpai szervezetek korlatozott autonomiaval rendelkeznek tobb szinten:
nemzetk6zi (unids) és nemzeti szinten a kultura és a jogszabalyok, szervezeti szinten a tulajdonosi
szerkezet, ¢s a HRM szintjén példaul a szakszervezetek részvétele csorbitja a vallalatok amerikai
tipusu fiiggetlenségét. Eurdpa koordinalt piacgazdasdgban miikddik, mig Amerika egy liberalis
piacgazdasag keretei kozott all fenn. Az Eurdpan beliili lizleti kornyezet nagyon véltozatos, a
jelentds intézményi kiillonbségek miatt jogos az 6nalld eurdpai HRM létezésérdl beszélni, amely
szamba veszi a kiviilrdl szoritd tényezdket, és integralja azokat a HRM koncepcidjaba (Brewster,
1994). Gooderham és Nordhaug (2010) szerint is sziikség van az euro6pai HRM modellre, melynek
elsé koncepcidjat Brewster (1994) dolgozta ki. A HRM eurdpai legfontosabb befolyasolo
tényezdit Poor (2013) igy foglalta dssze:
e Az EU bdviilésével jelentdsen kiszélesedett a belsd piac és a kdzvetlen tékeberuhazasok
lehetdsége.
e Az EU bdvilése hozzdjarul a KKV-k nemzetkdziesedéséhez, valamint jelentdsen
felgyorsitja a hatarokon atnyulo felvasarlasokat és 6sszevonasokat.
e Az eurodpai kozlekedési infrastrukturanak koszonhetéen nem okoz gondot egyik orszagbol
a masikba eljutni, mely az Eur6pan beliili kikiildetések szempontjabdl nagyon kedvezo.
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e Az EU Kkelet-eur6pai bdviilése €s a Szovjetunié felbomlasa felerdsitette e régio kiilfoldi
miikodo téke abszorpcids képességét.

e Az EU hatasara megndtt a kormanyzati szféra kiilonb6z6 orszagainak szervezetei kozotti
kapcsolat, felerdsodott e teriileten is a nemzetkoziesedés.

e Mivel Europa az USA-hoz képest sokkal megosztottabb torténelmi ¢és kulturalis
gyokerekkel rendelkezik, ezért az europai HRM gyakorlatnak szamos orszagban eltérd
modon kell megfelelnie. Sokhelyiitt a szakszervezetek szerepe is meghatarozo.

Brewster (1993) a ’90-es évek elején igy jellemezte az eurdpai vallalatok HRM gyakorlatat:

e A jogi keret biztositott.

e Hangsulyosak a szervezeti célok és a tarsadalmi szemlélet, az emberi eréforras az egyik
legfontosabb erdforras.

o A figyelem koltség-haszon elemzésre, és a kornyezetre 6sszpontosul.

e Az alkalmazottakkal valo kapcsolattartas kétféle modon valdsul meg: szakszervezet
részvételével vagy anélkiil.

¢ A HR menedzsereket a legfelsd vezetés szakértoként vagy vonalbeli 6sszekotdként vonja
be.

e HR szakember szerepe nem kiforrott, toleranciat és rugalmassagot varnak téliik.

Europa orszagainak szdma, és ezzel nemzeti, kulturdlis soksziniisége a Il. Vilaghaborat kdvetéen
folyamatosan csak novekedett. A kultirakutatok, mint Hofstede (1980, 1991), Laurent (1983),
Adler (1983), Trompenaars és munkatarsai (1997) igazoltak, hogy mikro szinten még a
foldrajzilag kozel fekvd orszagok kozott is jelentds eltérések figyelhetéek meg a menedzsment
gyakorlatokban, valamint makro szinten a nagy kontinentélis térségek esetében is. Az alkalmazott
menedzsment gyakorlatok kiilonb6z6ségének okai visszavezethetéek maganak a kultiranak egyik
ahogyan egy k6z0sség problémakat old meg és dilemmakat old fel. Fukuyama (1997:17) szerint
,-a nemzetkozi versennyel kapcsolatos kérdések, legyenek bar politikaiak vagy gazdasagiak, egyre
inkabb a kulturalis format 6ltenek”. A kiilonb6z6 eurdpai orszagok HR menedzsment gyakorlatai
a jelzett szerzOk altal csoportosithatoak, a leggyakrabban idézett csoportositasok a kdvetkezok:

e Hofstede (1980)¢ vitatott, de nagyhatasi munkéjaban vizsgalta a hatalmi tavolsag,
bizonytalansag keriilés, férfiassdg-ndiesség, individualizmus-kollektivizmus jellemzo6i
mentén a vilag orszagait. Eurdpan beliil harom klasztert kiilonboztet meg: latin, angolszasz
és északi.

e Ronen és Shenkar (1985) nem végeztek 6nalldo mérést, hanem feldolgoztak és szintetizaltak
az akkor fellelheté kultarakutatdsokat. A szerzék Ot csoportba soroltdk az eurdpai
orszagokat: (1) északi-skandinav (Dania, Finnorszag, Norvégia, Svédorszag), (2) german
(Németorszag, Ausztria, Svijc), (3) latin (Belgium, Olaszorszdg, Franciaorszag,
Spanyolorszag, Portugélia), (4) angolszasz (Egyesiilt Kiralysag és frorszag) és (5) a perem,

6 Hofstede tobb mint 50 orszag IBM kirendeltségeinél gyiijtotte empirikus adatait, az altala gyiijtott minta nem
tartalmazott kelet-eurdpai orszagokra vonatkozé mért adatokat (Bakacsi, 2008:60).
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ide Gorogorszag keriilt (nem tudtdk mas klaszterbe besorolni). Tanulmanyuk maig
referenciaforrasnak tekinthetd.

e Gupta és munkatarsai (2002) az addigi legnagyobb minta, a GLOBE’ kutatas adatait
felhasznalva tiz kulturalis klasztert azonositottak. Europa orszagait ¢k is 6t csoportba
soroltak be, azzal a kiilonbséggel, hogy empirikusan is igazoltak 6todik csoportként a kelet-
eurdpai klasztert, mely Ronen és Shenkar (1985) kategorizalasanal nem létezett, mivel nem
rendelkeztek a régiobol szarmazd adatokkal. A Kelet-europai klaszterben Albania,
Gorogorszag, Grazia, Kazahsztan, Lengyelorszag, Magyarorszag, Oroszorszag ¢&s
Szlovénia szerepelnek.

e Whitley (1999) az eur6pai vallalatok csoportositasat a meglévo tizleti rendszerek (business
system) alapjan javasolta kialakitani. Igy megkiilonboztet (1) koordinalt ipari teriileteket,
ahol foleg a kis- és kozépvallalatok miikodnek, példaul Olaszorszag. (2) A nagyvallalatok
altal uralt teriiletek tartoznak a masodik csoportba, példaul Anglia és frorszag. (3) Végiil a
kollaborativ iizleti rendszereket miikodtetd orszagok csoportjdba sorolja a fennmarado
0sszes nyugat-eurdpai orszagot.

o Az érdekegyeztetés kialakult rendszerei nyoméan a nyugat-eurdpai orszagok két nagy
osztalyt képeznek: (1) A nem allamilag vezérelt érdekegyeztetést folytatd orszagok:
Egyesiilt Kiralysag, [rorszag és az északi allamok csoportja. (2) A nagyobb allami
szerepvallalast folytatd orszagok csoportja: Belgium, Franciaorszag, GoOrdgorszag,
Hollandia, Németorszag €s Spanyolorszag (Podr, 2013).

e Brewster és szerzotarsai (2004) szerint a Cranet el6szor eurdpai, majd késébb globalis
szinti HRM kutatoéhaldzat eddigi vizsgdlatai alapjdn szédmos csoportositas latott
napvilagot. Ezeket az osztalyozasokat a kiilonb6z6 HR funkciokra vonatkozodan alakitottak
ki. Példaul a bérmeghatarozasi rendszerek tekintetében megkiilonboztetnek északi, kozép-
eurdpai és latin megkdzelitéseket.

Az eurdpai modellen beliil a HR szempontjabol négy kiilonféle kozelités figyelhetd meg Marjan
(2005, idézi Poor, 2013) alapjan:

o Eszaki, skandindv: Széleskorii szocialis jogok és magas szintli wijraelosztas jellemzi a
rendszert, aminek anyagi alapjat altalanos ad6zas biztositja.

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

e 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 Ujraclosztds és a
teherviselési egyenldtlenség. A legutobbi reformlépések egyeldére nem eredményezték a
munkaerdkoltségek csokkentését.

7 A GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiviness) program keretében 7 év alatt t5bb mint
150 kutatd bevonasaval, 61 orszag 3 iparagaban, 825 szervezeténél 0sszesen 17000 valaszadot kérdeztek meg. A
kutatds vezetdje a Pennsylvaniai Egyetem volt, Magyarorszagon Bakacsi és Takacs végezték el az adatfelvételt
(Jarjabka, 2011:179).

47



10.14751/SZIE.2015.039

e Mediterran: Ez a modell sokban hasonlit az el6z6ekben leirt kooperativ kozelitéshez. Itt
viszont a nyugdijrendszer sokkal nagyobb szerepet tolt be, mint a kontinentélis rendszer
keretében. Szamos diszkriminativ elem figyelhetd meg a mediterran modell keretében. Igy
tobbek kozott a ndk hatranyos megkiilonboztetése emlithetd.

Osszességében figyelemreméltod tény, hogy az eddigi kutatdsok szerint kulturalis értelemben
Eurdpa a legtagoltabb, legszinesebb kontinens, a GLOBE kutatds 10 klasztere koziil 5 eurdpai
(Bakacsi, 2008). Az eredmények azt is tiikrozik, hogy az USA az angolszasz klaszteren beliil
egyediilallo jegyeket hordoz, a sok hasonlosag mellett szdmos nem szokvéanyos jellemzdvel bir
(Brewster, 1994). A szerzd jelzi, hogy az amerikai HRM modelleket szamos kritikai érte azzal
kapcsolatban, hogy milyen mértékben iiltethetd 4t minden eleme az eurdpai gyakorlatba. Az
amerikai szerzOk azonban ezt a problémat nem érezték magukénak, az eurdpai kutatokat pedig
annal inkabb foglalkoztatta. A gazdasagi, technikai, ¢és szocidlpolitikai kiilsé tényezdk
figyelembevételével sok nagyon részletes esettanulmany sziiletett, mely végil a HRM
kontingencia alapu megkozelitését eredményezte. Ezt a nézetet néhany eurdpai szerzé elfogadta
(mint példaul Ackermann, 1986; Hendry és Pettigrew, 1990), de joval tobben elutasitottak, mivel
ez a megkozelités azt sugallta, hogy a HRM-nek csupdn annyi feladata van, hogy helyzettdl
fliggben a stratégiakészités soran eldre megirt forgatokonyvet fellapozza, és annak megfeleléen
cselekedjen. Brewster (1994) szerint egy olyan HRM modellre van sziikség, amely magaba
foglalja a kultura, a tulajdonosi szerkezet, az allam és a szakszervezetek szerepét (15. abra).

Kornyezet Szervezet

Nemzetkozi kirnyezet:
Europai Uniod

Vallalati stratégia

F 3

Y

F 3
HRM stratégia:
integracio,

foglalkoztatdsi politikdk,

> részvétel,
Gsztonzérendszerek,

¥| munkavégzési rendszer stb.

A J
Nemzeti kérnyezet:
kultira,

politikai kornyezet/
jogszabalyok,
gazdasagi kdrnyezet,
tarsadalmi kornyezet,

tulajdonosi szerkezet stb.
F 3

F 3

Y
HRM gyakorlatok:
kivilasztas,
teljesitménymenedzsment,
teljesitményértékelés,

Nemzeti HRM kKontextus:
oktatas/képzés,

epZ osztonzérendszerek,
munkaerd-piac, fejlesztés,
szakszervezetek, P munkaiigyi kapcsolatok,

munkafigyi kapesolatok, stb. kommunikicid sth.

15. abra: Europai HRM modell
Forrds: Brewster C. (1994): Towards an European model of human resource management.
Journal of International Business Studies. 14. p. alapjan sajat szerkesztés
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Az Europai HRM modellben a HR stratégia szoros interakcioban all az tizleti stratégiaval, de az is
lathato, hogy a szervezeti stratégia, HR stratégia és a HR gyakorlatok kdlcsonhatasban vannak a
kornyezeti tényezokkel. A szaggatott vonalak jelzik a viszont kdlcsOnhatdst. Az elmélet a
szervezeti megkozelitéseket nemzeti kontextusba helyezi, mely lehetdvé teszi azon szitudcidk
megértését, melyek eltérnek az amerikai gyakorlattol. Az Eurdpai modell Brewster kutatisai
eredményeire tamaszkodva azt hangsulyozza, hogy jelentds eltérések vannak a kiilonbozd
nemzetek HR gyakorlatdban, ¢és még a multinaciondlis vallalatok is gyakran a helyi
sajatossagokhoz igazodnak. A modell eldnye, hogy jobban illeszkedik az eurdpai soksziniiségbe.
Gooderham és Nordhaug (2010) egyetértettek abban, hogy a HRM-t nem lehet elvalasztani
intézményi kornyezetétdl, ezért munkajukban a HRM duadlis keretének egyik értelmezési szintjét
a kornyezeti tényezOok, mint az dllam, a jogi szabalyozas, szakszervezetek szerepe, és a tulajdonosi
szerkezet alkotjak, a masik pedig a vallalati szint (16. abra).

Imnstitucionalis szint Vallalati szint
Kultira
Jogi szabdlyozds Uzleti stratégia

Allam szerepe ~ |emmmmmee- I A
Szakszervezetek szerepe X d
HRM stratégia HRM gyakorlat

16. abra: Gooderham és Nordhaug kétszintii HRM modellje
Forrds: Gooderham, P.-Nordhaug, O. (2010): One European model of HRM? Cranet empirical
contributions. Human Resource Management Review, (21): 34. p. alapjan sajdt szerkesztés

2.5 A modellek 6sszehasonlitasa

A legismertebb HRM modellek bemutatasat kovetden a kiilonbozé elméletek magvat képezd
feltételezéseit, erésségeit és hianyossagait foglalom Ossze az 1. tablazatban. A korabban mar
részletesen targyalt modellek Osszefoglalasabol az tlinik ki, hogy nincs egy minden tényezore
kiterjedd és mindent problémat kezeld elmélet.

1. tablazat: A HRM modellek 6sszehasonlitasa

HRM modell Alapfeltételezése Ujszeriisége Korlatai
Michigan e Legjobb gyakorlat e A HRM szervezeten e Nem veszi figyelembe a
modell alkalmazasa, beliili fontossaganak kornyezeti tényezoket,
(Fombrun et e Er6forras alapu nézet; bemutatasa. mint példaul a
al.,1984) o Szinergiak, gazdasagi, tarsadalmi,

kolcsonhatiasok és politikai vagy kulturalis
integracios szempontokat.
mechanizmusok

figyelmen kiviil

hagydsa.
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Harvard modell

e Nincs legjobb gyakorlat;

e A modellben

e Céltiizések hianya;

(Beer et al., e Az emberi er6forras alkalmazott valtozok e Nehéz alkalmazni
1984) emberi tényezéjének hozzajrulnak a HRM és | komplex szervezeti
kiemelése; a teljesitmény struktaraval rendelkezd
e Az eredmény a kiils6 és | kapcsolatanak véllalat esetében.
belsé tényez6k megertés¢hez.
valtozo6itol fiigg;
e Az elmélet az
elkotelezettségen
alapszik.
Guest modell  |e A Harvard modell o Elkotelezettség, o Az egyéni
(Guest, 1987) | alapjait tartalmazza; mindség, rugalmassdg | munkavallalora
e Tovabbi HRM tényezoit emeli ki a koncentral,
politikakkal boviilt; szervezeti teljesitmény | individualizélva

e Kijeloli a HRM
terlileteket ¢s a HRM
eredményeket.

¢s a HRM kapcsolatan
belil.

abrazolja a
munkaviszonyt;

e A HRM-et mint sajatos
vezetési stilust ragadja
meg.

Kontextualis '« A HRM-et egy nagyobb |e Bemutatjaa HRM e A HR politikak és
modell tarsadalmi-gazdasagi alkalmazkodasanak gyakorlatok fiiggd
(Hendry - rendszer részeként folyamatat a bels6 valtozoként szerepelnek;
Pettigrew, kezeli; szervezeti €s a kiilso e Nem tartalmazza a
1990) e Meghatarozza a HRM piaci kdrnyezeti HRM és a szervezeti

kornyezeti tényezdit is. | valtozasokhoz. teljesitmény kapcsolatat.
5-P modell e HRM stratégiai e A szervezet e Nehéz a gyakorlatban
(Schuler, 1992) | szemlélete. rendszerének szamos alkalmazni.

eleme kozotti szinergia
és interdependecia
figyelembe vétele.

Eurdpai modell
(Brewster,
1994)

e Figyelembe veszi a
nemzeti kultarat, a
torvényi szabalyozast és
a szervezeti jellemzdket
egyarant.

e A HRM rendszert a
makrokoérnyezetbe
helyezi a nemzeti
kiilonbségek
hangsulyozasaval.

o Oriasi kiilonbségek
vannak egyes eurdpai
orszagok kozott, pl. a
szabalyozasokat
illetden, igy
megkérddjelezddik,
hogy lehet-e ezt
egyetlen modellel leirni.

Forras: A szakirodalmi feldolgozas alapjan sajat szerkesztés

50




10.14751/SZIE.2015.039

2.6 Emberi eréforras menedzsment Kozép- és Kelet- Eurépaban

Brewster (2007) ugy véli, hogy nem beszélhetiink egyetlen univerzalis kontinentalis modellrél, az
eurépai HRM modell alatt a kiillonb6z6 emberi eréforrds menedzsment gyakorlatok jellemzdit
foglalja 6ssze. A kommunizmus Osszeomlasa Kozép- és Kelet- Europaban felélénkitette az
akadémiai szféra érdeklodését, és szamos vita indult az atalakuld orszagokban bevezetett
kapitalizmus mibenlétérdl és természetérdl. Annak ellenére, hogy az Eurdpai Unid szélesre tarta
kapuit, és mar 28 tagorszaggal rendelkezik, jelentds kiilonbségek vannak az eurdpai nemzetek
kulturdlis, intézményi, iizleti struktirai és tovabba a munkaiigyi kapcsolatok allami, jogi
szabalyozasaban, és természetesen gazdasagi helyzetiikben is (Poodr, 2013).

Nem konnyt vallalkozas a régié HR gyakorlatanak torténelmi perspektivaban torténd bemutatasa,
hisz mar maganak a régionak a pontos meghatarozadsa sem egyértelmii, ahogy azt a korabbi
fejezetben olvasni lehetett. A volt szocialista blokk eurdpai orszagainak HR jellemzdinek és
tendenciainak vizsgalataval Poor és szerzotarsai (Farkas et al., 2007; Poor et al., 2011; Podr, 2013)
foglalkoztak mélyrehatoan, ezért jorészt az altaluk publikalt eredményekre, értelmezésekre
tamaszkodom.

A régid orszagainak multjabol, gazdasagi fejlettségi szintjébol, és a szocializmusban alkalmazott
kozpontositasbol fakadoan eltérden fejlodtek ki az altaluk alkalmazott HRM gyakorlatok és
modszerek. Brewster szavaival élve ezekben az orszagokban az eldz6 rendszer keretein beliil a
modern HRM vonasai csak nyomokban voltak fellelheték (Brewster et al., 2010). A Il
Vilaghaborut kdvetden az ujrarajzolt KKE hatarokon beliil megszakadt a régi6 személyligyi
tevékenységének nyugat-eurdpai tipust szerves fejlodése. Korabban a két Vilaghaboru kozott a
nyugat-eurépai trendbe jol illeszkedett a régio altalanos HR gyakorlata. Legtobb esetben a
tudomanyos vezetés iranyzatdhoz tartozd kozelitések voltak jellemzok (Poor, 2013). A
tovabbiakban a rendszervaltas el6tti €és utani magyar HR szakma feltételeit, helyzetét szeretném
felvazolni mas kozép- és kelet- eurdpai gyakorlatokkal tlizdelve, melyek valamilyen moddon
eltértek a tobbihez képest.

A rendszervaltas elotti fobb kozos jellemzok

A kovetkezokben Poor (2013) alapjan attekintem a rendszervaltds eldtti HR legfontosabb
jellemzo6it Kozép- és Kelet-Eurdpaban.

e A HR tevékenység ¢és a személyzeti kérdések nagyon szoros allami iranyitas, a partvezetés
szigoru feliigyelete alatt alltak.

e A tipikus szocialista emberi erdforrds részlegek elsddleges feladata a személyzeti
adminisztraci6 vagy a nyilvantartas vezetése volt.

e Az akkori HR fontos teriilete volt a munkaiigy és azon beliill a bérszabdlyozas. A
tervgazdalkodas bevezetésével megszlint a kollektiv érdekegyeztetés rendszere, €s a
helyére allami szabalyozas 1épett.

e A teljesitménybérezést alig alkalmaztak, a magasabb teljesitmény nem volt elvaras, csak
az atlagos teljesitménymutatokat kellett produkalni. A nagyobb teljesitmény kiilonbdzo
alkukhoz volt kithetd, melynek honoralasa prémium formajaban valosult meg.
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A szakszervezeteknek a dolgozok tobb mint 90%-a tagja volt, de azok inkabb a part
igényeinek probaltak megfelelni, és kevésbé védelmezték a dolgozok érdekeit. A
szakszervezeti képviselok az allami biirokracia részei voltak. Ez alol csak a lengyel
,,Szolidaritas” szakszervezet volt kivétel.

e A hagyomanyos magyar személyzeti funkcié két kiilonallo teriiletet jelentett. A
személyzeti osztaly foglalkozott a vezeték és kaderek, kivalasztasaval, felvételével és
eldléptetésével, bér- és munkaiigyi teenddivel. A munkaiigyi osztaly pedig a vallalati
alkalmazottak, munkasok felvételével, fizetési és juttatasi kérdéseivel foglalkozott. 1985-
ben8 megsziiletett egy parthatarozat, mely szerint a szakmai vezetdi tevékenységet el kell
valasztani a partpolitikatol.

e Fontos megemliteni, hogy mar a szocializmus ideje alatt felbukkantak vallalati munka- és
lizemszervezéssel Osszefiiggd kozponti part- ¢és kormanyhatarozatok, melyek
kovetkeztében nyugati orszagokbol érkezd teljesitményfokozd modszerek kertiltek be
hazénkba. A kozpontilag vezérelt bérgazdalkodas a legtobb esetben az emlitett sikeres
kezdeményezéseket hosszabb tdvon nem tudta megfelelden kezelni.

e Magyarorszagon lényeges valtozast jelentett az 1987-es minisztertanacsi hatarozat®, amely
szabalyozta az 4allami személyzeti munka céljat és tartalmat és elismerte, hogy a
személyzeti, a bér- és munkaiigyi feladatokkal komplex mddon kell foglalkozni. R4 egy
évre az 1989-es politikai rendszervaltozas eldestéjén feliilvizsgaltdk az allami
személyzetpolitikat, amelynek célja egyben az Ujfajta gazdasagi-tarsadalmi
berendezkedéshez igazodo szabalyozasi rendszer kialakitasa volt. Ennek kovetkeztében
kettds hatas érvényesiilt, és két egymassal gyokeresen ellentétes nézet fogalmazodott meg
a személyzeti viszonyok alakitasanak allami beavatkozasaval kapcsolatban (Hazafi, 2009).

e FErdemes kiemelni, hogy a szerbiai emberi eréforras menedzsment jelenlegi gyakorlatat

jelentésen befolyasolja a XX. szdzad masodik felében kialakult munkas Onigazgatés

rendszere. A dontéshozoi hatalom a munkasok kezében 6sszpontosult és nem foglalkozott

a dolgozdk Osztonzésével, ennek kovetkeztében a termelékenység nagyon alacsony szintre

stillyedt, ami végiil a gazdasagi és a politikai rendszer bukéasahoz vezetett (Szlavicz, 2006).

A rendszervaltdas utani fobb kozos jellemzok

A kovetkezokben Poor (2013) alapjan attekintem a rendszervaltas utani HR legfontosabb
jellemzoit Kozép- €s Kelet-Eurdpaban.

e Az atalakul6 orszagok HR menedzsereinek elsé nagy kihivasa volt a privatizaciot kovetd
nagytomegli létszdmleépitések véghezvitele. A kovetkezd nagy valtozast a multik
robbanasszerli elterjedése okozta, megjelenésiik atrajzolta a volt szocialista orszagok
munkaerd-piacanak térképét (Lewis, 2005, idézi: Poor, 2013).

e A rendszervaltas els6 éveiben a régi6 munkaerépiaca nem volt képes azoknak a specialis
igényeknek (pl. piacorientalt menedzsment készségek, 01j tipusi marketing, pénziigyi €s

8 MSZMP 1985. évi XIII. kongresszusanak hatarozata
91001/1987. (1.15.) Mt. sz. hatdrozat az allami személyzeti munkarol
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kontrolling tudas, stb.) megfelelni, amelyeket az ideérkezé nemzetkdzi vallalatok elvartak.
Megjelent a teljesitmény alapt bérezés.

e Azidegen nyelv tudésa elétérbe keriilt a technikai tudas mellett.

e Egy ideig problémas teriilet volt, hogy ki iranyithat helyit. A kérdés igy szolt: ,.helyi
vezethet-e helyit, vagy helyit iranyithat-e nyugati, de helyit nem iranyithat mas kelet-
eurdpai orszagbol jovo” vezeto.

e A helyi vallalatok politikamentessé valtak a multiknak koszonhetden.

e A HR kulcsszerepbe kertilt, és érzékelhet6veé valt, hogy ezek a cégek az esetek tobbségében
jobb teljesitményeket értek el, mint a helyiek.

e A nemzetkdzi cégek kifinomult eszkdzokkel elérték, hogy nem jottek 1étre szakszervezetek
a helyi leanyvallalataiknal.

e A Cranet kutatas és a hazai HR miihelyek is egyértelmiien igazoltak, hogy a HR kind6tt
adminisztrativ szerepébdl. A legtobb régiobeli orszdg nagyvallalatainal felsGvezetoi
funkciova valt, és a HR vezetOk nagy szdmban a vonalbeli vezetés részét képezik, ezéltal
nétt a HR vezetdk bevonasa az iizleti stratégia kidolgozasdba. A 2008-as gazdasagi
vilagvalsdg 1idején jelentdsen megnovekedett a munkavallalokkal kapcsolatos
tevékenységek Osszetettsége, ami felértékelte a HR vezetd €s apparatusdnak a fontossagat.

e A régid orszagaiban dramaian csdkkent a szervezett dolgozok szama.

e A HR tanicsadds a régidban viszonylag késdn kezdett el terjedni a tanacsadds mas
terlileteihez képest. A jelzett altalanos trend mogott azonban eltérd regionalis tendencidk
figyelhetéek meg. A fejlett nyugati orszagokban mar a *40-es években szamos, ma is ismert
¢s mikodo HR tanacsado cég kezdte meg a miikodését. A volt szovjet blokkban az emberi
er6forras tandcsadas csak a rendszervaltast kovetd atalakuldssal wvalt tipikus,
professzionalis szolgaltatassa.

A mai HRM kezdi levetkézni a hagyomanyos instrumentalista, taylori tudomanyos vezetés
megkozelitési modjat €s gyakorlatat. A hazai HRM dramai gyorsasaggal 1épte 4t az amerikai €s
nyugat-eurépai HRM az elézéekben mar ismertetett fazisait. Napjaink sikeres vallalatainal mar a
humantokével kapcsolatos kérdések allnak a szakemberek figyelmének kdzéppontjaban (Poor,
2013). Hazankban tobb HR mtihely jott 1étre a rendszervaltas ota, melyek magas szinvonalon
kutatjdk HRM-mel kapcsolatos modszereket és gyakorlatokat. A teljesség igénye nélkiil idérendi
sorrendben: Kovacs (1992); Kdévari (1995); Gaal (1999); Gyokér (1999); Poor et al., (1999);
Bakacsi et al. (2002); Lévai-Bauer (2002); Mako et al. (2003); Tothné (2004), Bokor et al. (2005);
Karoliny (2010); és még sokan masok.

2.7 Emberi eréforras menedzsment és a vallalati teljesitmény

A HRM kézponti gondolata az, hogy az emberi eréforrdsok a szervezet legfontosabb eréforrasai
¢s a szervezeti teljesitményt nagy mértékben befolyasoljak. Ennek jegyében szamos HR politikat
¢s modszert fejlesztettek ki, melyek alkalmazasa az iizleti teljesitmény jelentds javuldsat igérik.
Abban mar sok szerzd egyetértett, hogy az emberi eréforrdsok a fenntarthatd versenyeldny
forrasai, de az éles kritikusok a szervezeti teljesitmény és HRM kozotti kozvetlen kapcsolat
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bizonyitékait kérik szamon. Drucker (1954) utal a személyzetis vezetok problémajara, miszerint
folyamatosan azért aggddnak, hogy nem tudjék igazolni a szervezethez vald hozzéjaruldsukat.
Tom Stewart (1996) a HR vezetdket azzal jellemzi, hogy képtelenek a vallalathoz hozzaadott
értékiiket bizonyitani, csak divatos, nem szdmszertsithetd, misztikus terminusokkal irjak korbe
azt. Az elmult két évtizedben tobb kutato kisérletet tett arra, hogy igazolja azt, hogy a HRM nem
csak egy divatos és misztikus csodafegyver. Purcell et al. (2003) szavaival élve a kutatok a HRM
,fekete dobozat” keresik, hogy egyértelmiien igazoljdk a HR gyakorlatok és a jovdébeni
eredmények kozotti osszefliggéseket. Mivel a HR foként tamogato jellegli tevékenységeket 1at el,
ezért ebbdl fakadoan a tradicionalis szemléletli vezetok mindmaig elsdsorban koltségtényezdként
kezelik ezt a teriiletet. Nehezen ragadhaté meg a HRM ¢és az iizleti sikeresség kapcsolata, de ha
arrdl az oldalrdl kozelitjiik meg a kérdést, hogy mi torténik, ha nem megfeleléen miikddik a HR,
akkor mar konkrét veszélyek fogalmazodnak meg:

e nem megfeleld embereket keriilnének az egyes munkakorokbe,

e folyamatosan magas lenne a szervezetbdl kilépok szama,

e amunkavallalok nem torekednének arra, hogy legjobb tudasuk szerint teljesitsenek,

e munkaligyi perek sorozata fenyegetné a vallalatot diszkriminativ dontések miatt,

e munkahelyi baleseteket eredményeznének a nem megfeleld eldirasok,

e sok alkalmazott gondolna azt, hogy méltanytalan a fizetésiik masokéhoz viszonyitva,

e a képzések hidnya miatt nem lenne hatékony a kiilonb6z6 eszkdzok hasznalata (Dessler,

2005, idézi: Bokor, 2009).

Napjainkban a HR-es szakemberekt6l a funkcionalis tudasukon kiviil elvarjak, hogy iizleti és
valtozasmenedzselési ismeretekkel is rendelkezzenek, melyek birtokdban lehetdvé valik az emberi
eréforras menedzsment bevondsa a stratégiai tervezésbe, hogy egyszerre legyenek a szervezet
eredményes miikkodéséhez hozzajarulo iizletemberek, €s szakteriiletek tokéletes ismerdi (GOsi,
2006). A HR tevékenységek fejlodésével egyre Osszetettebb szakmai és személyes képességekre
¢s tudasra van sziikségiik a HR teriileten dolgozdknak. Ulrich és Brockbank (2005) szerzOparos a
kovetkezo ot f6 értékteremtd HR-kompetenciat, kulcsképességet hatarozta meg (17. abra):

Uzleti
ismeretek

Személyes Stratégiai HR
hitelesség hozzéjarulas szolgdltatasok

HR
technolégia

17. dbra: Ertékteremté HR-kompetencidk
Forras: Ulrich, D. — Brockbank, W. (2005): The HR Value Proposition. Harvard Business
School Press. Boston. MA. 222 p. nyoman sajat szerkesztés
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1. Stratégiai hozzajarulas: a szervezeti kultira menedzselése, gyors valtozasokhoz vald
alkalmazkodas eldsegitése, a stratégia kialakitdsdban vald részvétel, piacvezérelt
kapcsolodas, azaz a kiilsé kornyezet (vevok) igényeire vald 6sszpontositas.

2. Személyes hitelesség: Eredményesség, hatékony kapcsolatok, azaz képesség az
interperszonalis kihivasok ¢és problémak diagnosztizalasdra ¢és kezelésére, jo
kommunikécios képesség.

3. HR szolgaltatasok: Személyzetbiztositas, képzés €s fejlesztés, szervezeti struktira és
folyamattervezés, teljesitményértékelés stb.

4. Uzleti tudas: az értéklanc és az értékteremtés, munkaiigyi kapcsolatok, szakszervezeti
tigyek ismerete.

5. HR technologiai tudas: elektronikus €s web alapu csatorndk hasznalata.

Bokor (2009) ugy fogalmaz, hogy a modell alapvetd iizenete az, hogy mindegyik részelem
szlikséges a teljes értékit HR mikddéshez. A kivaléo HR szakmai tudas nem poétolhatja az iizleti
tudast, vagy a személyes hitelességet. Az egyes felkésziiltségi teriiletbeli hidnyossagok a masik
rovasara mennek. Ulrich és Brockbank (2005) az egyes kompetenciateriiletekhez kapcsoléddan
megallapitottak, hogy a kutatasaikban résztvevo HR szakemberek altaldban mennyire teljesitenek
jol (1-t6l 5-ig terjedd skalan), és az egyes kategoridk milyen mértékben jarulhatnak hozza a
szervezeti teljesitményhez a HR folyamatokon beliil (2. tablazat). A két legjobban miikodo teriilet
a személyes hitelesség ¢s a HR szolgaltatdsok, mig a stratégiai hozzéjarulas csak a harmadik
helyen szerepel, pedig a magasabb szervezeti eredmény elérését ez a tényez6 befolyasolja a
legjobban. A HR technologia kapta a legalacsonyabb értékelést mindkét dimenzioban.

2. tablazat: HR hatékonysag és a szervezeti teljesitmeény

Kompetencia HR hatékonysdg Szervezeti teljesitményre
kategoria 1= alacsony; 5= magas |valo hatdsa

Stratégiai hozz4jarulés 3,65 43%
Személyes hitelesség 4,13 23%

HR szolgaltatasok 3,69 18%

Uzleti ismeretek 3,44 11%

HR technolégia 3,02 5%

Forras: Ulrich, D. — Brockbank, W. (2005): The HR Value Proposition. Harvard Business
School Press. Boston. MA. 223 p. nyoman sajat szerkesztés

A korabban mar tobbszor idézett szerz6, Guest és munkatarsai (2000) a kdvetkezoképpen vezették
le a szervezeti teljesitmény és HRM gyakorlatok kozotti kapcsolatot (18. abra). Az abrazolas Guest
(1987) HRM modelljének alapvet6 tényezdit tartalmazza. A folyamat els6 allomasanak az iizleti
stratégia altal meghatarozott HR stratégia tekinthetd, mely meghatarozza a sziikséges HR
modszereket és gyakorlatokat. Magas szinvonali HR miikddés mellett HR eredményként jelennek
meg a munkvallalok kompetencidi, az elkotelezettség €s a rugalmassag. Ezek elérésével
biztosithatd a mindségi termekek és szolgaltatasok eldallitasa, a termelékenység ndvelése, melyek
a pénziigyi teljesitményhez vezetnek el.
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HR
hatékonysdg
\ Mindségi
termékek és
Uzleti szolgdltatasok
stratégia \. HR eredmeények \ o
HR Murkavillalék: Pénzuigyi
l gyakorlatok kompetencidk teljesitmény
elkotelezettség
HR stratégia rugalmassdg
Termelékenység

18. abra: Kapcsolat a HRM és a teljesitmény kozott
Forrds: Guest, D. E - Michie, J. - Sheehan, M. - Metochi, M. (2000): Effective People
Management: Initial Findings of the Future of Work Survey. Chartered Institute of Personnel
and Development. London. 5.p.

Az elmult 25 évben jelentds mennyiségii kutatast végeztek a HRM és a cég teljesitménye kozotti
kapcsolat megallapitdsa céljabol. A legfontosabb nemzetkozi kutatdsok eredményeit a 3.

tablazatban foglalom Gssze.

3. tablazat: HRM és a szervezeti teljesitmény kapcsolatara iranyulo kutatdasok

Szerz6(K) Kutatasi eredményeik

Arthur (1992; 1994)) Magasabb elkotelezettség magasabb mindséget és
termelékenységet eredményez.

Huselid (1995) A termelékenységet a munkavallalok motivacidja befolyasolja.
A pénziigyi eredményre a munkavallalok képességei,
motivaciojuk €s a szervezeti struktlira vannak hatassal.

Huselid és Becker (1996) Kiemelked? teljesitményii munkavégzési rendszerrel (High
Performance Work System) rendelkez6 vallalatok magasabb
teljesitményt képesek produkalni.

Becker és tarsai (1997) A kiemelked? teljesitményii munkavégzési rendszer akkor fejti
ki jotékony hatasat a szervezeti teljesitményre, ha a

menedzsment infrastrukturanak részét képezi.

Patterson és tarsai (1997) Két HR gyakorlatot emelnek ki a szervezeti teljesitményre valéd
hatds szempontjabdl. (1) munkavallaloi képességek
megszerzése ¢&s fejlesztése és (2) rugalmas, felelds
munkakortervezés, csoportok alkalmazasa.
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Thompson (1998) Szamos HR gyakorlat és a munkaeré aranya befolyasolja a
szervezeti teljesitményt. (Csoportos munkavégzés, értékelés,
szervezeti struktara stb.)

Guest ¢és tarsai (2000) Szoros Osszefiiggést mutattak ki a HR gyakorlatok valamint a
munkavallaloi attitiid és a szervezeti teljesitmény kozott.

Purcell és tarsai (2003) A szerzOk szerint egyértelmi bizonyiték all fenn a HR
politikak és gyakorlatok iranti pozitiv hozzaallas, az
elégedettség mértéke, a motivacid és az elkotelezettség, €s a
szervezeti teljesitmény kozott.

Forrds: Armstrong, M. (2006): Armstrong's Handbook of Human Resource Management
Practice. 10th Edition. Kogan Page. London. Philadelphia. 21 — 23. p.alapjan sajat szerkesztés

A HRM gyakorlatok és a szervezeti teljesitmény kapcsolatat harom jelentds elmélet koré lehet
csoportositani, melyek (1) a kontingencia elmélet, (2) az er6forras-alapt nézet, és (3) az AMO
elmélet (Paauwe — Boselie, 2004). A kontingencia elmélet képvisel6i szerint a magasabb
szervezeti teljesitmény akkor érhetd el, ha a HR stratégia az iizleti stratégiaba szervesen illeszkedik
¢s integraljak azokat a sajatos szervezeti ¢s kornyezeti kontextusba (Chang-Huang, 2005). Az
er6forras-alapu nézet elterjedését kovetden a kiviilrél befelé gondolkodast felvaltotta a beliilrdl
kifelé gondolkodas, a hangstly a belsé er6forrasok eredményes és hatékony felhasznalasara
tolodott el. E felfogés szerint a szervezeti teljesitmény kiilonbségei az egyedi eréforrasoknak és
képességeknek tulajdonithatoak és nem példaul az iparag szerkezeti jellemzdinek (Becker —
Huselid, 2006). Az er6forras-alapti nézet tovabbfejlesztéseként Appelbaum és munkatarsai (2000)
kidolgoztdk az AMO modellt, melyben harom egymdashoz szorosan kapcsolodé tényez6t emelnek
ki a szervezeti teljesitmény novelése érdekében. Szerintiik a teljesitmény a ,.képességek”, a
»motivacio” és a ,,részvételi lehetdségek™ fiiggvénye.
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3. NEMZETKOZI EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT

Tobb mint 50 évvel ezelott Fayerweather (1969) €s Borrmann (1968) fogalmaztdk meg elsok
kozott gondolataikat a kiilonb6zo kultrdkban dolgozo kiilfoldi kikiildottek nehézségeirdl. A
nemzetkoziesedés és globalizacid az egész vilagot behdlozo eredményeként a ’80-as években
sziiletett meg egyértelmiien az igény a nemzetkozi emberi erdforras menedzsment (IHRM), mint
0nallé tudomany (Dowling, 1986; Morgan, 1986, Laurent, 1986) létrehozéasara. Taylor ¢és
Armstrong (2014) szerint a nemzetkdzi emberi eréforrds menedzsment az orszaghatarokat ativeld
multinacionalis vallalatok altal foglalkoztatott emberek - tehat nem csak a kiilfoldi kikiildottek -
menedzselését jelenti. Brewster (2002:140) ugy fogalmaz, hogy ,,a hagyomanyos, csak kiilfoldi
kikiildottekre koncentralo IHRM korszaka véget ért”. A nemzetk6zi emberi erdforras
menedzsment eddig ismert legbefolyasosabb elméletét 1969-ben Perlmutter publikalta, aki szerint
a kiilonb6zé nemzetkozi vallalatok IHRM gyakorlata jelentds mértékben attol fligg, hogy
mennyire kovetik a hazai emberi er6forrds gyakorlatukat (etnocentrikus) kiilfoldon, vagy pedig
adaptalédnak a helyi (policentrikus), a regionalis (régiocentrikus) és globalis (geocentrikus)
koriilményekhez (4. tablazat) (Poor, 2013).

4. tablazat: Perlmutter nemzetkozi stratégiai és azok jellemzoi

Stratégiak
Etnocentrikus Policentrikus Régiocentrikus Geocentrikus
Jellemzok
Szervezeti . . \ . L o
, anyaorszagi fogad6 orszagi regionalis globalis
kultara
a profit fogado )
- a profit anyaorszagba P i g o ujraelosztas a .. i .
Pénziigy o L orszagban torténd . ey .. ujraclosztas globalisan
torténd repatrialasa , région beliil
tartasa
regionalis
. L. o . , integracio és lobalis integracio,
Stratégia globalis integracio nemzeti rugalmassag £ . & . & ,
nemzeti nemzeti rugalmassag
rugalmassag
a termékfejlesztést a helyi tigyfelek L, .
o ., . i a région beliil . )
. elsésorban az igényein alapul6 , globalis termékek
Marketing . . egységes a .,
anyaorszagi tigyfelek helyi S ] helyi valtozatokkal
. . , o , termékfejlesztés
igényei hatarozzak meg | termékfejlesztés
az anyaorszagiak ) ., ., .. | barmelyik orszagbdl a
., a helyiek a sajat a régidhoz tartozok .
kulcspoziciokban ) L legjobb emberek
HR ] orszagukban vannak | kulcspoziciokban
vannak barhol a ., L, vannak
., kulcspoziciokban | vannak a régidban .,
vilagon kulcspoziciokban

Forras: Poor J. (2013): Nemzetkoziesedés és globalizacio az emberi erdforras menedzsmentben.
Complex Kiadé Jogi és Uzleti Tartalomszolgaltaté Kft. Budapest. 64-65. pp. alapjdn sajdt

szerkesztés

Laurent (1986) ugy vélte, hogy az emberi er6forrasok menedzselésének nemzetkozi keretekben
torténd értelmezéséhez a multinacionalis vallalatoknak fel kell ismerni az aldbbi tényezdket:
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e Az anyavallalatnak el kell ismernie, hogy a sajdtos HRM gyakorlatai a hazai kultarajuk
feltevésein, értékein alapulnak.

e Az anyavallalatnak be kell latnia, hogy a sajatos modon alkalmazott HR médszerei nem
univerzalisan jobbak, vagy rosszabbak, mint masoké, de kiilonboznek masokétol €s
megvannak a maga erdsségei és gyengeségei, foleg kiilfoldon.

e Az anyavallalatnak el kell ismernie, hogy a kiilfoldi leanyvallalat HRM gyakorlatai
eltérhetnek, és lehetnek akar hatékonyabbak a helyi viszonyoknak megfelelden.

e A kulturalis kiilonbségeket fel kell ismernie a kozpontnak, és 1épéseket kell tenni azok
megértésére és kezelésére.

e Az anyavallaltnak és leanyvallalatainak is azt a szemléletet kell képviselni, hogy az
interkulturalis tanulds eredményeképpen lehetdvé valik a HR kreativ és hatékony
menedzselése.

Dowling et al (2009) szerint az IHRM modelljét harom dimenzi6 fiiggvényében (19. abra) lehet
leginkabb megragadni:
1. a HRM tipikus tevékenységeinek tadgabb tevékenység kategoridi: a személyzet
megszerzeése, kihelyezése, €s tovabbi alkalmazasa.
2. azok a nagyobb orszag-kategoriak, ahol az IHRM tevékenységei realizalodnak:
anyaorszag, cél-/fogado orszag, és egyéb orszagok.
3. az alkalmazottak nagyobb csoportjai: anyaorszagi/HCN, cél-/fogadd/TCN- és harmadik
orszagbeli/HCN munkavallalok.

IHRM tevékenységek

W
e 6o R
N\e‘é@e@ ‘1306\‘}616 «go‘]}"‘o‘ox & /

Harmadik

Fogado orszagbeli orszag

(HCN) Anya-

Anyaorszagbeli Cél- orszag
(HCN) orszag
Harmadik orszagbeli /

(TCN)

19. abra: Az IHRM dimenzioi
Forrds: Dowling et al. (2009): International Human Resource Management. Managing people
in a multinational context. Fifth edition. Thomson South-Western. London. 3. p. alapjan sajat

szerkesztés
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Az THRM fejlodésének torténetében harom, egymastol jol elkiilonitheté szakasz (20. abra)
figyelheté meg.

1990-es évek-napjaink

1900-1980-as évek vége e Halozatos tudasatadas

1900 elétti évek o Kiilfoldi kikiildottek
e Kooperaci6 az eltérd
kultarak kozott
e Tudasatadas esetei e Hierarchikus tudasatadas

20. abra: Az IHRM fejlodése
Forras: Poor J. (2013): Nemzetkoziesed és globalizacio az emberi erdforras menedzsmentben.
Complex Kiado. 155. p. alapjan sajat szerkesztés

Az elsé korszak az Gn. pretudomanyos idészak, amely soran csupan a tudasatadas esetei voltak
megfigyelhetéek. Az IHRM els6 igazi korszakanak kezdete arra az idOszakra tehetd, amikor az
elsé nagyvallalatok 1étrehoztak kirendeltségeiket, leanyvallalataikat kiilfoldon. Scullion (1995)
szerint az IHRM szakma az iizleti élet nemzetkoziesedésébdl fakadé HRM kérdéseibdl és
problémadibodl ndtte ki magat. A nemzetkdzi szintérre kilépd vallalatok nagy szamban novelték a
kiilfoldi kikiildotteik szamat. Welch (1994) ugy vélte, hogy a nemzetkdzi HRM ekkor 1ényegében
a kulfoldi kikiildottek toborzasaval ¢€s kivalasztasaval, képzésével ¢és fejlesztésével,
a sikeres nemzetkozi terjeszkedéshez elengedhetetlen a kiilonbozé nemzeti kultarakhoz térténd
adaptaci6. Poor (2013) véleménye szerint a kozpont és a kiilfoldi érdekeltségei kozotti
tuddsmegosztas hierarchikus forméaban valosult meg, ami abban az id6ben tipikusan a kozponttol
vagy regionalis kdzpontokbdl indult a leanyvallalatok iranyaba. Az IHRM harmadik korszaka a
’80-as évek végén, *90-es évek elején kezdddott, amikor a globalizacid nagy sebességgel halozta
be a vilagot. A multinacionalis vallalatok a hierarchikus tudéasatadas és koordinacio helyett a
haldzatos (network-based) megoldasokra torekedtek. Ennek a folyamatnak sajatos jelensége volt,
hogy a HR poziciot legtobbszor helyiek toltotték be mar akkor is, amikor még mas menedzsment
funkcidkban a kiilfoldi vezetdk voltak talsulyban a helyi leanyvallalatoknal. A kiilfoldi kikiildottek
mellett egyre tobb impatriate, helyi kikiildott jelent meg a nemzetkodzi cégeknél. A lokalizacio,
azaz a kiilfoldi kikiildottek helyiekre torténd lecserélésének folyamata el@szor a fejlett vilag
orszagaiban, Nyugat-Eurépaban volt megfigyelhetd, a nagyon draga kiilfoldi munkatarsakat
fokozatosan hazakiildték, és helyiekkel valtottdk fel a nemzetk6zi 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 fejlédo és a feltorekvd
orszagokban miik6do leanyvallalatoknal is feler6sodott (Poor, 2013). A szerzd szerint az IHRM,
mint egyetemi szintll diszciplina, a *80-as években jott 1étre. A szakma legrangosabb folyoirata,
az International Journal of Human Resource Management 1990-ben jelent meg elészor (Poole,
1990). Caliguri €s szerzotarsai (2001) az emlitett lapban irnak arr6l, hogy az IHRM 6tvozi a
nemzetkdzi menedzsmentnek és a HRM-nek a nemzetkdziesedésbol €s globalizaciobol fakadod
kérdéseit. A kozelmult felfogasa szerint az eddig leirtak kiegésziilnek a stratégia menedzsment, az
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interkulturalis, az 0sszehasonlitd menedzsment, a pszichologia és az interkulturalitast megalapozo
antropologia sajatos szempontjaival (Poor, 2013). Sparrow ¢és szerzétarsai (2011:50) igy
fogalmaznak: ,,A multinaciondlis véllalatok legfobb célja most mar az, hogy egy olyan alapveto
kompetenciat hozzanak 1étre, amelynek birtokdban lehetévé valik azon képesség mas orszagokba
torténd atvitele, ami magaban foglalja az alkalmazott politikdk és gyakorlatok megvaldsitasanak
nyomon kovetését, a megfeleld vallalati kultura biztositasat, a sziikséges halozatok megteremtését,
valamint a nemzetk6zi emberi er6forras menedzsment teljes korii biztositasat.” A tipikus IHRM
funkciok kozé a kovetkezOk sorolhatoak: emberi eréforras tervezés, személyzetbiztositas, képzés
¢s fejlesztés, teljesitménymenedzsment, 0sztonzés és javadalmazas, és a munkatigyi kapcsolatok
kezelése (Dowling et al., 2009).

3.1 Nemzetkozi emberi eréforras menedzsment megkozelitései

Az alcimben jelzett témaval kapcsolatban a kovetkezé harom kozelitésmodot célszer
megemliteni: (1) a nemzetkdzi menedzsment, (2) az interkulturalis menedzsment és az (3)
osszehasonlitO HRM szerinti megkozelités (Dowling, et al., 2009). A kovetkez6kben ezeket az
IHRM kozelitéseket tekintem at.

3.1.1 Nemzetkozi menedzsment megkozelités

Ez a szemléletmod az altalanosabb megkdzelités, és a nemzetkdzi menedzsment (international
management/business) szakirodalmahoz fiiz6dik. A témaban kutatok a nemzetkodzi vallalatok
Osszes tevékenységét feloleld, befolyasold tényezdit vizsgaljak, ebbdl fakaddan az altaluk elemzett
tényezOk szama miatt ez egy igen komplex témakdrt jelent. Szamos szerzd szerint a nemzetkozi
vallalat funkcidira haté faktorok kozott meg kell emliteni mindazon gazdasagi, tarsadalmi,
politikai és versenytényezoket, amelyek kozott ezek a multinaciondlis vallalatok helyileg és
nemzetkozileg mitkddnek (Poor, 2013). A tovdbbiakban a nemzetkozi véllalatok fobb kiilsé és
bels6 tényezoit ismertetem, melyek befolyasoljak az IHRM teriilethez kapcsolddo feladatokat.

Kiilso tényezok
A legfontosabb kiilsé befolydsolo tényezdk kdzé sorolhatok a kovetkezok:

o Gazdasagi-jogi kornyezet: A nemzetkdzi vallalatoknak egyidejiileg kell miikodésiiket
szabad versenyes, vegyes gazdasagu és kozponti tervgazdalkodas keretei kozott mitkodo
gazdasagi rendszerekben biztositani. Az eltérd gazdasagi és jogi kdvetelmények nagyon
nagy alkalmazkodast kivannak meg az IHRM teriiletén dolgozoktdl (Poor, 2013). A
munkaeré-piacot érintd torvényi és jogi szabalyozas tekintetében figyelhetd meg az egyik
legnagyobb eltérés a kiillonb6z6 orszagok esetében. Az OECD adatallomanyaibol szamitja
a munkavallal6oi védelmi indexet, mely jelentés kiillonbségeket mutat. A munkaer6-piac
szabalyozasanak masik sarkalatos pontja a minimalbér meghatarozasa, de nem hagyhato
figyelmen kiviil a maximalis munkaval t6lthetd 1d6, €és a szabadsdgok kezelésével
kapcsolatos el6irasok sem (Grimshaw et al., 2011).

e Iparagi kérnyezet: Michael Porter (1993) nagysikerti konyvében, a ,,Versenystratégiaban”
kiilon fejezetben ir az ipardg strukturalis elemzésének modszerérdl és arrdl, hogy milyen

kihivasokkal kell szembenéznie egy vallalatnak, ha fenn szeretné tartani a
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crer

egy Uj iparagba szeretne belépni. Az iparag, amelyben az adott nemzetkozi vallalat
tevékenykedik, jelentdsen befolyasolja a vallalat mikodését. Fontos kérdés, hogy, a
nemzetkozi vallalat az ipardgban a helyi piacokhoz vald alkalmazkodéasa soran dontd
szerepet jatszik-e (multidomestic industry). Olyan iparagakban, mint példaul a légi
kozlekedés ¢és félvezetdgyartds kisebb a jelent6sége a helyi sajatossdgokhoz vald
alkalmazkodasnak (Poor, 2013).

o Verseny és intezményi kornyezet: A nemzetkozi vallalatok helyi alkalmazkodasat nagyban
befolyasolja az adott orszagban és iparagban kialakult versenyhelyzet. Ha a versenyhelyzet
az adott piacon mar kiélezett, akkor bizony a kulcsmunkaerdért folytatott verseny, a
»,megszerezni €s megtartani” er6feszitések sokkal magasabb koltségekkel jarnak, mint
amikor a verseny még nem ¢lez6dott ki (Poor, 2013).

o Globalis tényezok: A globalizéacio témakdrét korabban targyalva mar ismertetésre keriiltek
fobb hajtoerdi, mint a kereskedelmi korlatok fokozatos leépitése, az egyre gyorsulod
technolodgiai innovacid, (Hill, 2002 és Wild et al., 2003), és nem utolsé sorban a nagy
nemzetkozi oriasvallalatok vildgméreti térhoditasa.

Bels6 tényezok
o Stratégiai orientacio: Bartlett és Ghoshal (2002) kutatasai alapjan egy nemzetkozi vallalat

1. Multinacionalis: a helyi igényekhez alkalmazkodva erds helyi jelenlét épitése.

2. Globalis: globalis 1éptékii miiveletek ellendrzése altal koltségelonyok kiépitése.

3. Nemzetkozi: az anyavallalat tudasanak ¢s képességek kihaszndldsa révén
vilagméreti diffuzio és az alkalmazkodas.

4. Transznacionalis: egy 0j szervezeti modell 1étrehozasa a globalis versenyképesség,
a multinacionalis rugalmassag és a vilagszintii tanulasi képesség egyidejii
fejlesztése mellett.

o A cég fejlettsége a térségben: Ahogy kordbban mar idéztem, a szervezet é€letciklusainak
szakaszai elOrelathatoak és ismétldddek, tehat a menedzsmentnek tudnia kell, hogy hol tart
a szervezet az ¢életciklusban, és igy megel6zd intézkedéseket tud tenni a problémak
elkertilése érdekében, ¢és a lehetséges feladatokra fel tud késziilni (Adizes, 1992). A HRM-
mel szemben tamasztott kovetelményekre nagy hatassal van, hogy a vallalati életciklus
mely szakaszaban van a vallalat. A helyi lednyvallalatoknal a cégnovekedés és
internacionalizalodas szorosan kothetd a HR-gyakorlatokhoz. A kiilonb6zdé novekedési
szakaszok mas és mas lehetdséget és feladatot teremtenek a ,,vendéglatdé” orszag
menedzserei és munkavallaloi szamara (Poor, 2013).

e Menedzsment eredete és orientdcidoja: Hazing és Sorge (2003) ugy vélik, hogy az
anyavallalat menedzsmentje 4altal alkalmazott modszerek meghatarozoak a
leanyvallalatoknal dolgozdk esetében is. Fontos kérdés, hogy milyen kulturalis felfogast
kovet az anyaorszagi menedzsment (Fatehi, 1996). Perlmutter (1969) osztalyozasa etno-,
poli-, régio- és geocentrikus orientaciokat foglalt magaba. Ferner (1994) szerint a japan és
amerikai vallalatok inkébb etnocentrikusak az eurdpai eredetii vallalatokhoz képest.
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o Tudastranszfer mechanizmusa: Egy nemzetk6zi cég globalis piacon elért és fennmarado
sikerének zéloga a kulcsfontossdgu tudasanyagok és kompetenciak atadasa. Davenport és
Prusak (2001) a mindségi tudas atadasanak formajat tudastranszfernek hivjak, és ok is azt
valljak, hogy nélkiilozhetetlen a vallalat sikerének szempontjabol. A multinacionalis
vallalatok, anyavallalat-lednyvallalat, lednyvallalat-leanyvallalat kapcsolataibol adéddan
szamos eszkdz, modszer tdmogatja a vallalatkozi tuddsmegosztast. A globalizacid
eredményeként a tudastranszfer mechanizmusai jelentdsen megvaltoztak (Sveiby, 1997;
Davenport és Prusak, 2001).

Cég céljai
e A szakirodalombdl jol ismert tény az, hogy a multinaciondlis cégek mas orszag piacara
torténd belépésének nyilvanvaldan 1éteznek hagyomanyos okai €s ezekbdl kdvetkezo céljai
vannak (piacszerzés, nyersanyag-ellatas biztositasa €s diverzifikacio), de 1étezik szamos 1j
indok is (K+F koltségek, méretgazdasagossag stb.) (Poor, 2013).

Belépési médok
e A cégek nemzetkdziesedése kapcsan az elsd {6 fejezetben mar foglalkoztam azzal a
kérdéssel, hogy hogyan terjeszkednek a nemzetkdzi vallalatok és milyen céllal. Alapvetden
egy inkrementalis folyamat részeként egy evolucios fejlodési mintat kdvetve lépnek
nemzetkozi szintérre. A masik irdnyvonalhoz tartozok a revolucios fejlodési mintat
kovetik, azaz ,,in medias res” rogton a globalis piacra tornek be, 6k a globalisnak
sziiletettek.

Mandatum

e A helyi lednyvallalatok lehetséges szerepeit az egyes szerzok kiilonb6z6 modon
csoportositjak. Az egyik legelfogadottabb osztidlyozast, a multinaciondlis véllalatok
leanyvallalatokkal kapcsolatos stratégiait Bartlett és Ghoshal (1989) hataroztak meg, mely
szerint két dimenzié mentén (a helyi piac fontossaga €s a helyi er6forrasok és képességek)
négy tipusban kiilonboztetik meg a helyi leanyvallalat szerepeit. A stratégiai vezetd szerep
azt jelenti, hogy a leanyvallalat rendkiviil fontos szerepet jatszik. Az implementer
(alkalmazd) végrehajtd szerepet jelent. A sotét lo pozicid birtokdban a leanyvallalat
informaciokat gylijt a novekedési lehetdségekrdl. A hozzdjarulo lednyvallalatok a helyi
eréforrasok képességeire timaszkodnak. Az innovacidban és a vallalati tudastranszferben
betoltott szereplik alapjan Black és szerzdtarsai (1999) a kdvetkezd tipusokat kiilonboztetik
meq: sziget, alkalmazo innovator, integrdtor leanyvallalat. White és Poynter (1984) a helyi
leanyvallalatokat ugy csoportositottak, hogy milyen szintii ellenérzést gyakorolnak az
értéklancban, igy a tevékenységi koriik szélessége alapjan kategorizaltak azokat (pl. csak
termeld vagy termeld és értékesitd €s kutato-fejlesztd is egyben).

3.1.2 Interkulturalis menedzsment megkozelités

Bosch és Prooijen (1992) kritikaval illették Porter gyémantmodelljét, mely a versenyzé vallalat
kornyezetét segit leirni nemzeti keretek kozott, de a hazai kornyezet egy jelentds részét képezd
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nemzeti kultrat figyelmen kiviil hagyja. Véleményiik szerint Porter modelljét 6ssze kell kapcsolni
a kultarakutatasok dimenzidival. A nemzetkozi kornyezetben miikodé vallalatoknak nagyobb
hangsulyt kell fektetniiik a kulturalis sokszinliség megértésére. Kozma (2008:3) tigy gondolja,
hogy ,,az emberi er6forras menedzsment nemzetkdzi kdrnyezete mas feltételeket jelent a hazai
viszonyokhoz képest. Az egyes orszdgok kultirdja eltérd, masok a helyi szokdsok, az emberek
munkarol alkotott elképzelései €s elvarasai is sokfélék.” Csath (2008) szerint az emberi eréforras
menedzsmentre a kulturalis kiilonbségek jelentds hatassal vannak. A szerzé nagyon fontosnak
tartja azt tudni, hogy az egyes kultardkban mit gondolnak a vezet6k a munkavallalokrol, illetve
azok sajat magukrol. Az egyik legkorabbi kultira definicié Taylor (1871:1) nevéhez fiizddik, aki
szerint ,,a kultira magaba foglalja mindazt a tudast, hiedelmet, gyakorlatot, moralis értékeket,
szokésokat és minden egyéb olyan képességet és tulajdonsadgokat, amelyeket az egyén, mint a
tarsadalom tagja elsajatithat”. Hiltrop (1995) szerint a nemzeti kultira a kovetkez6 HRM
teriiletekre lehet nagy hatassal:

e dontéshozatal hatékonysagara,

e face to face” visszajelzések adasara,

o kiilfoldi kikiildetés elfogadasara,

e atarsadalmi igazsagossag eltérd értelmezésére,

o a fizetési rendszerekre,

e ¢saszervezeti struktara kialakitasara.
A szakirodalomban a kultGraval kapcsolatban, az IHRM tekintetében a kovetkezd két eltérd
megkozelités alakult ki (Poor, 2013). Az Gn. kultura-fiiggetlen (culture-free) elmélet képviseldi
szerint nem kell a kiilonféle HRM vagy IHRM technikdk alkalmazasa esetén a helyi nemzeti
kultarahoz alkalmazkodni. A kultura-fiiggé (culture-bond) magyarazat szerint viszont figyelembe
kell venni a kiilonféle HRM vagy IHRM moddszerek alkalmazasakor a helyi kultara sajatossagait
(Hofstede, 1980). A szerz0 szerint kiilonbség mutathato ki az egyes orszagok munkahelyi kultaraja
kozott példaul abban, hogy mekkora a hatalmi tdvolsag a vezetdk és a beosztottak kozott, mennyire
kockazatkeriilok a dontéshozok, a férfiakra vagy a noékre jellemzo értékek kapnak-e nagyobb
hangsulyt a szervezeti kultaraban, illetve milyen mértékben képesek csapatban dolgozni, és hosszl
vagy rovid tavi szempontokat mérlegelnek inkdbb munkéjuk kapcsan az emberek. Egy sikeres
vezetd konnyen megbukhat egy mas kultiraju orszagban, amennyiben nem késziil fel arra, hogy
az uj kornyezetben nem feltétleniil a megszokott vezet6i eszkozoket kell alkalmaznia (Kozma,
2008). A mas kultarakban dolgoz6 munkavallalok eltéré igényekkel rendelkezhetnek. A
kozosségkdzpontu orszagokban, mint példaul Japanban és Taiwanon, nagyobb hangsulyt kapnak
a belso értékek és a személyes igények (Dwyer, 1999).
A nemzetkoziesedés €s globalizacio térnyerésével a hagyomanyos tudasalapti 1Q, valamint a
napjainkban nagyon divatossa valo emocionalis intelligencia (EQ) mellé fontos kifejleszteni a
kulturalis képességet is (Peterson, 2004). A kulturalis intelligencia (CQ) fogalma viszonylag még
Uj, elterjedése Christopher Earley (2002) nevéhez flizodik, aki Gjradefinidlta a szervezetek és
kulturék interakcidjat. A kulturdlis intelligencia kapcsolodik Goleman (1995) altal meghatarozott
érzelmi intelligencidhoz, de attél tobbet jelent. ,,A kulturalis intelligencia onnan indul, ahol az
érzelmi intelligencia véget ér” (Earley - Mosakowski, 2004: 139). ,,A kulturalis intelligencia
Osszekapcsolja a kulturakozi taldlkozasok érzelmi, kognitiv és gyakorlati dimenzidit, és a
kulturakdzi egyiittmiikodés hatékonyabb megvaldsulasat teszi lehetové” (Borgulya, 2010: 187).
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3.1.3 Osszehasonlito IHRM megkozelités

Brewster ¢€s szerzotarsai (2008) szerint az Gsszehasonlitd emberi eréforras menedzsment arra
keresi valaszt, hogy milyen hasonlosagok és kiilonbségek fedezhetdek fel a kiilonboz6 orszagok
HRM gyakorlatdban ¢s médszereiben. Szamos HRM kutato azt feltételezi, hogy a ,,best practice”
jegyében eredményeik univerzalisan alkalmazhatéak a vildg barmely orszdganak vallalatanal
(Brewster, 2007). Ezzel szemben a ,,best fit” elmélet képvisel6i tgy vélik, hogy a HR stratégia
sokkal hatékonyabban valosulhat meg, ha az a vallalat specifikus kdrnyezethez illeszkedik (Boxall
— Purcell, 2000). Taylor és szerzétarsai (1996) a kovetkezé harom alapvetd kapcsolatrendszerrel
jellemzik a leadnyvaéllalatok és az anyavallalat viszonyat a HRM rendszerek alkalmazéasa
szempontjabol.
o Az exportalo viszonyrendszerben az anyavallalatndl alkalmazott HR rendszerek
valtoztatas nélkiili teljes atvétele a jellemzo.
e Az adaptdlo viszonyrendszerben a helyi lednyvallalatok az anyavallalattol atvett HR
rendszereket igényeikhez igazitjak.
e Az integrativ viszonyrendszerben a HR rendszer eredetét figyelmen kiviil hagyva minden
jol bevalt és alkalmazhatdé megoldast igyekeznek elterjeszteni és alkalmazni a vallalat
minden egységénél.

A 21. szamu abra Osszefoglalja azokat a jellemzoket, amelyek eldsegitik a HRM rendszerek
globalis egységesitését, vagy éppen gatoljak a standardizalast, azaz ezzel a lokalis alkalmazkodast
tamogatjak, és ezaltal teljesen vagy részben a helyi HR modszerek kialakitasat igénylik (Poor,
2013).

Segitik Gatoljak

Informacids és kommunikacios technologidk |Jog eléirasok

Kozpontok, centralizacios torekvések Kulturals kiilonbségek

HR szolgaltato/tanacsadod cégek globalis Leanyvallalatok érettsége

kinalata HR szolgaltatd/tandcsadd cégek helyi kinalata
Globalis standardizalas Lokalis alkalmazkodas

21. abra: Globalis és lokalis erck a HR rendszerek standardizalasaban
Forras: Poor J. (2009): Nemzetkozi emberi eroforras menedzsment. Complex Kiado. Budapest.
189. p. alapjan sajat szerkesztés

3.2 Nemzeti és nemzetkozi emberi er6forras menedzsmentet differencialé tényezdék

Dolgozatomban nem torekszem az emberi eréforras menedzsment feladatainak teljes korti
bemutatasara. Azokat a funkciondlis teriileteket emelem ki, amelyekkel az THRM kiilonos
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tekintettel foglalkozik, illetve amelyeket az empirikus elemzés soran alkalmazott kérddiv is
tartalmaz. A hazai és a nemzetkozi kornyezetben miikodé vallalatoknal az emberi erdforras
menedzselése szamos eltérd sajatossaggal rendelkezik. Kozma (2010) szerint egy nemzetkozi
szintérre 1épd vallalat HRM kérdései kihivast jelentenek a felsdvezetok szdmara a kovetkezok
tekintetében:

e A kulturalis soksziniiség kezelése a nemzetkozi vallalatoknal.

o Nemzetkozi munkakorok kialakitasa, a kikiildottek menedzselése.

o A teljesitményértékelés és a javadalmazas sajatossagai a nemzetkozi vallalatoknal.

o A képzés és a tuddsmenedzsment kihivasai.

3.2.1 Nemzetkozi perspektiva — globalis latokor

Mar magabol az elnevezésbdl adodik, hogy a nemzetkdzi emberi eréforras menedzsment a nemzeti
hatarokon tul fejti ki tevékenységét, mig a hazai HRM a nemzeti hatdrokon beliilre korlatozodik.
Ennek megfeleléen az IHRM-nek nemcsak a hazai szabalyozast és eldirasokat kell szem eldtt
tartania, hanem kovetnie kell a szigorti nemzetkdzi politikak, az ad6zassal kapcsolatos eltéréseket,
valtozasokat, a foglalkoztatdsi protokollokat, a nyelvi kovetelményeket, és példaul a
munkavallaldsi engedélyeket a kiillonb6z6 orszdgokban. A vildg szamos orszdgaban miikddd
nemzetkozi vallalatok HRM részlegei, figyelembe véve a cég belsd iranyitasi, dontési rendszerét,
figyelmiiket kiterjesztik az Osszes ¢érintett orszagra, ¢és az altaluk kozvetlenill feliigyelt
munkavallalokra (Podr, 2013). Napjainkban ezt elésegitik az informaciotechnologia rohamos
fejlodése altal kinalt megoldasok, melyek lehetévé teszik a nemzetkoézi konferencia
beszélgetéseket, a globdlis nyilvantartdsokat vagy akéar globdlis dolgozoi elégedettség
vizsgalatokat. Az emberi eréforrasok menedzselése nemzetk6zi kornyezetben mas feltételeket
jelent a hazai viszonyokhoz képest. Az egyes orszagok eltérd kultarakkal, szokéasokkal, a
munkavallalok eltérd attitlidokkel, igényekkel rendelkeznek. A kulturdlis sokszinliség etnikai,
nyelvi, nemzetiségi, vallasi stb. kiilonbozdségeket jelenthet egy munkahelyen beliil, mely
Osszetettebbé teszi a menedzsment egyes feladatait (Kozma, 2010). A nemzetk6zi porondon
miikodo vallalatoknak jelentds értékkiilonbségekre kell felkésziilni a vilag egyes részein, de a
globalis gondolkodasmod jegyében nem csak a kiilonbségekre, hanem az azokat 6sszekotd
jelenségekre is nagy hangsulyt kell helyezni.

A nemzetkozi kornyezetben dolgozé HR szakembereknek szamos olyan tevékenységet kell
elvégeznilik, amit hazai kornyezetben nem lenne sziikséges. Fontos felmérni, hogy milyen uj
humanpolitikat, 6sztonzésmenedzsmentet, személyzetfejlesztési gyakorlatot igényel a kiillonb6z6
Osszetételli munkaerd. Honnan lehet és célszerli biztositani az anyavallalat gyakorlatat és a helyi
kultarat ismerd leanyvallalati menedzsereket? A nemzetkdzi mobilitds szamos jogi, gazdasagi,
kulturdlis szempontot vet fel a kivalasztas, képzés, 0sztonzés teriiletén és sajatos szempontok
figyelembevételét is sziikségessé teszi. Ennek koszonhetéen felértékelddik az un. globalis
gondolkodasmoddal rendelkezé menedzserek szerepe. A ,,Gondolkodj globalisan, cseleked;
lokalisan” motté széles korben elterjedt elvaras a nemzetkdzi vallalatok korében. Morrison
transznaciondlis menedzsernek nevezi azt az idedl tipikus vezetdt, aki képes tobbféle kulturalis
kornyezethez alkalmazkodni. McCall ¢és Hollenbeck hét vezetdi kompetenciat (nyitottsag,
kultardkra fogékonysag, komplexitds kezelése, optimizmus, becsiiletesség, kiegyensulyozott
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maganélet, lizleti tudas) hatdroznak meg, mellyel rendelkezniiik kell a globalis menedzsereknek
(Kozma, 2010). A kiilonbozé orszagok eltérd feltételeket teremtenek a nemzetkozi vallalatok
szamara. Gyakran vonzo feltételeket kinalnak, és nagy szabadsagot biztositanak az ilyen cégek
szdmara, mas esetekben pedig példaul nyelvvizsga kovetelményeket is eldirnak a teljesen
szabalyos foglalkoztatasi engedéllyel rendelkezd kiilfoldi munkavallaloik szaméra. A kiilonb6zo
jogi, intézményi és gazdasagi keretek kozott mikodd vallalatok emberi eréforras menedzselési
modelljét nem lehet teljes egészében uniformizalni. Ezért is fontos kellden hangstlyozni, hogy az
anyavallalati kornyezetben kialakult gyakorlatot hozza kell igazitani a leanyvallalatnak helyet ado
orszag sajatos gazdasagi, jogi €s politikai viszonyaihoz, kulturajahoz (Pooér, 2013).

Véleményem szerint a globalis gondolkodasmod elsajatitasa nemcsak a nemzetkozi kornyezetben
mikodd vallalatok szdméra sziikséges, hanem a hazai vallalatok szdmara is, akik ugyan nem
lépnek kiilfoldi piacokra, de az orszag hatarain beliill szdmos moddon keriilnek kapcsolatba
nemzetkozi cégekkel. A nemzetkozi versenytarsak megjelenésére, és kezelésére a kizarélag hazai
piacon tevékenykeddknek is fel kell késziilni.

3.2.2 Kikiildottek menedzselésének kérdései

Az egyik legkorabban felismert differencialo tényezé a nemzeti és nemzetkozi emberi eréforras
menedzsment kozott a kiilfoldi kikiildottek menedzselése. Egy multinacionalis vallalat nem csak
egy orszag, hanem Kkiilonbozé orszagok munkavallaloit foglalkoztatia. Igy tobbek kozott a
nemzetkodzi vallalatok az aldbbi tipikus munkavallaloi kategéridkat kiilonboztetik meg (Poor,
2013):

1. Anyaorszagbeliek (angolul Parent Country National = PCN) egy jelentds része kizardlag
az anyaorszagban dolgozik. A globalizacids folyamatok kdvetkeztében az anyaorszagiak
szdma egyre csOkken a nemzetkdzi cégeken belill. E munkavallalok egy sajatos
csoportjanak tekinthetdk az un. kiilfoldi kikiildottek (expatriate), akik egyik orszagbol a
masikba vandorolva, és ott hosszabb-rovidebb tavon a fogadd orszag allandd lakosaiva
valnak. A hagyomanyos expatriate fogalom ujraértelmezéseként ismert az n. nemzetkozi
munkavallal6é vagy menedzser (international assigner).

2. A kulfoldi cégek eldszeretettel foglalkoztatnak kiilféldi  kikiildottként  harmadik
orszagbelieket (angolul Third Country National = TCN). Példaul egy svéd nemzetkozi
véllalat szivesen alkalmaz helyi lednyvallalataindl a svéd kultarahoz kozelallo finn
vezetOket. Az 4zsiai cégek napjainkban egyre inkébb eurdpai vezetdket biznak meg a
kontinensen megtelepedett helyi leanyvallalataiknak vezetésére.

3. A leanyvallalatoknal a helyiek (Home Country National = HCN) alkotjak a legnagyobb
alkalmazotti csoportot.

Az emberi eréforras menedzselés tobb funkcidja valtozatlan nemzetkdzi kornyezetben is, viszont
az egyes tevékenységeket ki kell egésziteni a nemzetkozi tevékenység sajatos kovetelményei
szerint. A nemzetkézi emberi eréforrds menedzsment elséként a kiilfoldi kikiildottek
menedzselésének nehézségeire figyelt fel. A kikiildetés kudarcanak nagy az esélye, és emiatt
alapos tervezést igényel a kikiildetésre szant emberek toborzasa €s kivalasztasa (Kozma, 2010).
Az expatriotdk és inpatridtak kivalasztasa soran nagy figyelmet kell forditani a leendd kikiildott
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maganéletére, azon beliil csaladi sziikségleteire, tehat nemcsak az alkalmazottat, a leendd
kikiildottet kell ismerni, hanem a csaladja igényeit iS. Ennek jelentdségére az hivta fel a figyelmet,
hogy szamos esetben a kiilfoldi kikiildottek sikertelenségét nem a kikiildott rossz munkéja, hanem
csaladtagjainak beilleszkedési problémai okoztak. Ezért a nemzetkozi cégek igen nagy hangsulyt
helyeznek a kivalasztasnal a csaladtagokra és azok esetleges sajatos igényeire is. A kikiildetést
vallalo alkalmazottak munkajat nagyon sok tényez6 befolyasolja, és kiilonféle nehézségekkel kell
megkiizdeniiik, mint példaul:

e az otthoni és meghitt csaladi egyiittlétek rendszeres megszakitésa,

e a munkahelyszinek gyakori valtozasa,

e az allando6 utazasbol adodo problémak €s nehézségek,

e az allando stresszbdl adodo egészségiligyi problémak,

e cltérd kultirdkhoz valo alkalmazkodas (Poor, 2013).

A szerz6 szerint a nemzetkozi kikiildottek tovabbi sikertelenségét okozhatjak a fogadd orszag
kornyezetének specialis rizikéd 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 01j megvilagitasba keriilt. Az is eléfordulhat,
hogy a kiilfoldi munkasokat a helyi munkaadok megalazzak, vagy esetlegesen bantalmazzak a
vilag kiilonb6zé részeiben. Az életmdd, az életszinvonal, a megélhetési koltségek és az
egészségiigyi kovetelmények eltéréek a fogadd orszagban az anyaorszagi vagy harmadik
orszagbeli munkavallalok szamara, ezért elengedhetetlen, hogy a HR osztaly kiilonds
gondossaggal jarjon el a kikiildetés leszervezésénél. A HR osztalynak fel kell készitenie a
kiilfoldre tavozé dolgozokat arra, hogy megértsék a fogadd orszag koriilményeit és problémait, és
hogyan kezeljék azokat. Ebben a tekintetben a HR munkatarsak ,,nemzetk6zi HR szolgaltatasként™
biztositjak és koordinaljak a kiilf6ldi kikiildetést (Dowling et. al., 2009). Simai (2008: 361) ugy
véli, hogy ,,a nemzetkozi tarsasagok emberi eréforrds menedzsmentjének kdézponti jelentdségii
feladata annak meghatarozasa is, hogy nemzetkozi hélézatukban, leanyvallalataiknal milyen
poziciot toltsenek be a menedzsmentben a helyi szakemberek, s mit tartsanak fenn a
kiilfoldieknek”.

3.2.3 Emberi eroforras menedzsment tevékenységek bdoviilése

A nemzetkozi emberi eréforras menedzsment a nemzetivel szemben az eltérd jogi és kulturalis
kornyezet miatt komplexebb alkalmazasokat igényel, és sokkal tobb tényez6 figyelembevételét
koveteli az érintettektdl. Az emberi eréforrasok biztositasanak, tovabbképzésének és hatékony
foglalkoztatasanak feladata joval szélesebb, mivel magaban foglalja az egész vallalati rendszer
alkalmazottait (Simai, 2008). A teljesitménymenedzselési rendszereket napjainkban értékelés és
fejlesztés érdekében miikodtetik a vallalatok. Nemzetko6zi kornyezetben torténd értelmezésében ez
a folyamat lehetvé teszi az egyének, a csoportok ¢és a leanyvallalatok teljesitményének értékelését
az elére meghatarozott célok fliggvényében (Poodr, 2015). A HRM-nek arra kell felkésziilnie, hogy
az egyes orszagokban dolgozok javadalmazasa jelentsen eltérhet. A kiilfoldi kikiildetésben
dolgoz6 munkatarsakndl kompenzalni kell az orszagok kozotti bérkiilonbséget. A koltségvetési
szemlélet alapjan a kikiildott minden munkavégzéshez kapcsolodo koltségét meg kell tériteni. A
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hazai nettosito szemlélet azt helyezi kozéppontba, hogy a kikiildottnek ugyanakkora szabadon
elkolthetd jovedelme legyen, mint otthon. A helyihez igazito személet szerint pedig a célorszagbeli
viszonyokhoz kell igazitani a kikiildott fizetését (Kozma 2010). Fontos kérdés a nemzetkdzi
0sztonzési programok tervezésénél a megfeleld dsszehasonlités, a helyes vetitési alap megtalalasa.
Erre dolgoztak ki szamos moddszert az IHRM teriiletén. Az un. COLA (Cost-Of-Living
Adjustment) moddszer 1ényege abban all, hogy minél pontosabban hatarozzdk meg azt, hogy a
kikiildott az 0j helyén mennyivel olcsobban vagy dragabban tudja megvasarolni az alapvetd
arucikkeket és szolgaltatdsokat. A Hatékony Vasarloerd Kosar (Efficient Purchaser Index)
modszer keretében nem egy elméleti vasarloi csomag alapjan hatdrozzak meg az aktualizalasi
indexet, hanem az éppen aktudlis vagy mar korabban, az adott orszagban ¢élt kikiildottek tényleges
fogyasztasa alapjan alakitjak ki ezt az értéket (Poodr, 2013). A kiilfoldi kikiildttek sokba keriilnek
a nemzetkdzi vallalatoknak, ezért torekednek a hatékony foglalkoztatdsukra, vagy a helyiekkel
torténd felcserélésiikre. A multinacionalis és multikulturdlis személyzet, és annak eltérd
képzettségi szintje, munkakultaraja, kozos munkanyelv irdnti igénye a képzési programok
indokoltsagat igazoljak. Ezen feliil a kiilfoldi kikiildotteknek is uj ismereteket kell elsajatitani a
sikeres munka végzése érdekében. A képzések kiegésziilnek olyan tudasmenedzsment
eszkozokkel, amelyek tdmogatjak a sziikséges tudas atadasat és megosztasat a vallalat kiilonb6zo
orszagaiban 1év0 leanyvallalatai k6zott (Kozma, 2010).
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4. ANYAG ES MODSZER

Az ismeretalkotas, azaz a tudomanyos kutatas célja Tomcsanyi (2000) szerint valamely gyakorlati
vagy elméleti probléma megoldasa, egy tudomanyag, diszciplina fejlesztése; és tudomanyos
munkara valo alkalmassag bizonyitasa valamilyen irasmiivel. A doktori értekezés els6 harom
fejezetében széleskort szakirodalmi feldolgozast végeztem a kutatasi teriiletemmel kapcsolatos
hazai ¢és elsOsorban atfogd nemzetkézi muvek, tudomanyos cikkek, szakkonyvek, kutatasi
eredmények tanulmanyozasaval. Ennek soran egyik f6 célom a fogalmak értelmezése, pontositasa,
azok toOrténeti valtozasanak, fejlodésének bemutatasa volt, valamint az emberi eréforras
menedzsment nemzetkozi vonatkozasainak részletes targyalasa, az eddig publikalt HRM modellek
ismertetése, és azok ltkoztetése. Az anyag és modszer fejezetben elsOként a szakirodalmi
elozményekkel kiegészitve hipotéziseimet, majd az empirikus kutatast, az adatgyiijtési modszert
és végiil az adatfeldolgozast segit6 statisztikai modszereket ismertetem.

4.1 Hipotézisek

Hi: Az anyavallalatok eredete befolydsolja a leanyvillalatok HR jellemzdit és tevékenységeit.
Hazing és Sorge (2003) szerint az anyavallalat menedzsmentje altal alkalmazott modszerek
meghatarozoak a leanyvallalatok gyakorlataban is. Fatehi (1996) fontos tényezéként emeli ki,
hogy milyen kulturalis felfogast kovet az anyaorszagi menedzsment. Perlmutter (1969)
osztalyozasa etno-, poli-, régio- és geocentrikus orientaciokat foglalt magaba. Elemzésemben azt
vizsgalom, hogy van-e szignifikans 6sszefiiggés a vizsgalt régi6 leanyvallalatainak HR gyakorlata
¢s az anyavallalat eredetének kozott.

Hz2: A lednyvdllalatok megalakulasdnak ideje és mddja befolydsolja a leanyvallalatok HR
jellemzoit és tevékenységeit.

A kozép- és kelet eurdpai régioba késve érkeztek a nemzetkdzi vallalatok, de a rendszervaltast
kovetden felgyorsultak az események. K6zép- és Kelet Eurdpa tékevonzd motivumai felkeltették
a kiilfoldi befektetok érdeklédését, és sorra indultak meg a privatizacioval egybekotott
felvasarlasok, vagy zOldmezés beruhazasok. Feltételezésem szerint a leanyvallalatok HR
gyakorlatat befolyéasolja a belépés ideje és modja.

Has: A stratégiai orientdcio hat a leanyvdllalatok HR jellemzdire és tevékenységeire.

stratégia jelentdsen befolyasolja. Az alapvetd stratégiai orientaciok, mint novekedés, stabilitas,
vagy méretcsokkenés hatnak a lednyvallalat HR gyakorlataira, mindhdrom esetben mas
kihivasokkal kell megbirkoznia a HR szakembereknek.

Ha: A lednyvdllalati szerep befolydsolja a leanyvallalatok HR jellemzdit és tevékenységeit.

White és Poynter (1984) a helyi lednyvallalatokat Gigy csoportositottdk, hogy milyen szinti
ellenérzést gyakorolnak az értéklancban, igy a tevékenységi koriik szélessége alapjan
kategorizaltak azokat (pl. csak termeld vagy termeld és értékesité¢é és kutato-fejleszto is egyben).
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Hs: A kozponti HR szerepe hat a ledanyvillalatok HR jellemzdire és tevékenységeire, kiilonos
tekintettel a HR dontéshozatali szerepére.

Taylor és szerzétarsai (1996) szerint az exportdld viszonyrendszerben az anyavallalatnal
alkalmazott HR rendszerek valtoztatds nélkiili teljes atvétele a jellemz6. Az adaptalod
viszonyrendszerben a helyi lednyvallalatok az anyavallalattol atvett HR rendszereket igényeikhez
igazitjak. Feltételezésem szerint az anyavallalati HR kozpont és a helyi HR ko6zotti viszony
befolyasolja a helyi HR gyakorlatot.

Hes: A kiilfoldi és a helyi kikiildottek aranydnak szerkezete jelentosen megvaltozott mara.

A lokalizacid, azaz a kiilfoldi kikiildottek helyiekre torténd lecserélésének folyamata eldszor a
fejlett vilag orszagaiban, Nyugat-Europaban volt megfigyelheté, a nagyon draga kilfoldi
munkatarsakat fokozatosan hazakiildték, és helyiekkel valtottdk fel a nemzetkdzi cégek.
Napjainkban ez a tendencia az atalakul6 és a feltdrekvo orszagokban miikodo leanyvallalatoknal
is megindult (Poodr, 2013). Feltételezésem szerint a lokalizacios folyamat a vizsgalt kelet- és
koz€p- eurdpai mintaban is felerdsodott.

H7: A HR Kompetencidk, kompetenciafejlesztés és tuddstranszfer sulya, illetve a helyi HR
dontéshozatali szerepe befolydsolja a leanyvallalatok teljesitményét.

Egy nemzetkozi cég globalis piacon elért és fennmaradé sikerének zaloga a kulcsfontossagu
tudasanyagok és kompetencidk megszerzése és atadasa. Davenport és Prusak (2001) a mindségi
tudas atadasanak formajat tudastranszfernek hivjak, és ok is azt valljak, hogy nélkiilozhetetlen a
vallalat sikerének szempontjabol. A globalizacié eredményeként a tudastranszfer mechanizmusai
jelentésen megvaltoztak (Sveiby, 1997; Davenport €s Prusak, 2001). Elemzésemben azt
vizsgalom, hogy a HR kompetencidk, kompetenciafejlesztési modok, tudastranszfer, és a HR
dontéshozatali feleldssége befolyasolja-e a vallalati teljesitményt.

4.2 Az empirikus kutatas bemutatasa

Nemzetkozi emberi eréforrds menedzsment kutatdsa céljabol bekapcsolodtam a Central and
Eastern European International Research Team (CEEIRT) kutatocsoport munkajaba, melynek
vezetdje Dr. Poor Jozsef. A kutatési projekt f6 célja a Kozép- és Kelet-Eurdpaban megtelepedett
multinaciondlis vallalatok (MNV) leanyvallalatainak HR funkcidinak, gyakorlati megolddsainak
a vizsgalata. A CEEIRT a Kozép- és Kelet-Eurdpa (KKE) egyetemeirdl szarmazo kutatokat fogja
Ossze. A csoportban egylittmiikodd kutatok szédndéka a régioban bekovetkezd tarsadalmi-
gazdasagi valtozasok hatasara a HR gyakorlati alkalmazéasok és szerepek terén megjelend trendek
iranyainak és jellegének a meghatarozasa, mely kutatasi teriiletemmel egybe esik.

A legelsé kutatdsi modell kialakitdsa sordn nemzetkdzi eredményekre és tobb korabbi
vizsgalatukra is timaszkodtak, melyek a kovetkezdk voltak:

e Az emberi eréforras menedzsment (Brewster et al, 2004) és a nemzetkdzi menedzsment
(Hill, 2002; Wild et al., 2003) teriiletén kidolgozott modellek. E modellek integraciodja
alapjan 2004-ben 42 kiilfoldi tulajdonti magyarorszagi leanyvallalatnal lefolytatott
vizsgalataikra (Poor, 2009) és a CEEIRT kutatds 2008-2009-ben elvégzett elemzéseire
(Poor-Farkas, 2012 és Poor et al., 2012).
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A Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Karanak Vezetési és Szervezési
Tanszékén, a Szent Istvan Egyetemen, a Selye Janos Egyetemen és az Ujvidéki Egyetem
szabadkai Kozgazdasagi Karan folyd Cranet!® HR vizsgalatok soran szerzett hazai és
nemzetk6zi tapasztalataikra (Farkas-Karoliny-Poor, 2009; Karoliny-Fakras-Pooér, 2010)

e A tudasmenedzsment terén Osszegyljtott €s publikalt friss elméleti és empirikus
vizsgalodasaink olyan eredményeire, mint pl. Dobrai, 2008; Dobrai-Farkas, 2009.

e Azokra a kutatdsi tapasztalatokra is, amit az elmult évek sordn a valtozasmenedzselés
(Farkas, 2003; 2004), a menedzsment tanacsadas (Gross-Poor, 2008) és a vallalati és
nemzeti kultura (Jarjabka, 2009) vizsgalatai soran 6sszegytijtottek.

e Tovabba azokra a legujabb HR kutatasaikra is, amelyeket a 2008-ban kirobbant globalis
gazdasagi valsag kapcsan végeztek (Fodor et al. 2010 ).

A hosszabb tava kutatasokat megalapoz6é CEEIRT (2008-2009) (Farkas et al., 2011, Poor et al.,
2012 és Poor-Farkas, 2012) leir6 jellegti, objektiv adatokra épité munka volt. A személyes vallalati
interjuk és az on-line valaszadas sordn a statisztikai elemzés megkonnyitése érdekében azonos
kérdbivet hasznaltak a kiilonbozd orszagokban. 2011 &szén csatlakoztam a kutatdocsoporthoz,
ekkor indult a CEEIRT (2011-2013) wjabb hullama, melynek minden szakaszaban aktivan
kozremiikodtem, az el6késziiletektdl a kutatasi jelentések magyar, angol nyelvii véltozatanak
elkészitéséig, melyek jelentds részét publikdltam is. A kutatdsi modell a HR funkcioit a
nemzetkozi cégek sokrétli tevékenységeit magaba foglald, befolyasold tényez6k komplex
rendszerében vizsgélja. A CEEIRT (2011-2013) felmérés kutatasi modellje az alabbi elemeket
tartalmazta (22. abra):

A HRM a kovetkezo funkcidkat foglalja magaban:

HR tervezés + Toborzas és kivalasztas + Teljesitményértékelés + Képzés-fejlesztés +
Tehetségmenedzsment + Javadalmazas + Munkaiigyi kapcsolatok + Szervezeti kommunikacio
+ HRMS/IT + Tovabbi, az emberi eréforras menedzseléshez kapcsolodo teriiletek

Fébb stratégiai kérdések

Fobb HR kérdések

A HR

napjainkban
(2011 - 2013)

A HQ (anyavallalat) és leanyvallalat HR szerepe

Tudasmenedzsment és HR

Jovo: Altalanos és HR kérdések

SRR

22. abra: A kutatasi modell
Forras: Sajat szerkesztés

10 A Cranet egy 42 orszagra kiterjedé non-profit HR kutatasi halozat, amelynek a PTE KTK GTI Vezetési és
Szervezési Tanszéke 2004 6ta, mig a Szent Istvan Egyetem Gazdasagtudomanyi Kara 2011 6ta tagja.
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4.3 Az empirikus kutatas adatgyiijtési médszere

A kérddéives modszer kvantitativ kutatdsi modszer, mely lehet6vé teszi a kapott szamadatok kozott
kapcsolodasi pontok, oksagi viszonyok megallapitasat. Az adatgyiijtés alapjaul szolgalod kérddiv
2011-ben alapos atdolgozasra keriilt az el6z6 kutatas, és adatbazis hianyossagainak, tanulsagainak
levonasat kovetéen. Az atdolgozds munkdlataiban kiemelt figyelmet szenteltem kutatasi
kérdéseim megvalaszolasahoz sziikséges témakdorokre. Az elsédleges célom az volt, hogy egy jol
elemezhetd adatbazis felépitéséhez finomitsuk a kérddivet. Ezeket a szempontokat mérlegelve
kevesebb HR kontrolling jellegi kérdés, és tobb kiilsé befolyasolo tényezoére vonatkozd kérdés
keriilt a kérd6iv soraiba. A kérddives modszer alkalmazasanak egyik elonye, hogy a valaszadas
tobb csatornan (irasban, személyesen, web alapt feliileten) keresztiil is lebonyolithat6. A kapott
valaszok tobbsége (2/3) vallalati HR szakemberekkel folytatott interjukbdl szarmazik, kisebb része
(1/3) a www.ceeirt-hrm.eu web-survey-en keresztiil érkezett be elézetes felkeresést kovetéen. A
multinacionalis vallalatokhoz eljutni, és belsé hiteles adatokat gytjteni vallalati eredményeikrol,
folyamataikrdl jo kapcsolatrendszer nélkiil nagyon nehéz. Ezt a nehézséget segitett lekiizdeni a
CEEIRT (2008-2009) felmérés, melynek kdszonhetden az akkori résztvevok mar ismerve a kutatas
jellegét nem vonakodtak 0jbol megvalaszolni a CEEIRT altal megfogalmazott kérdéseket.
Mindenképpen sziikséges volt ettdl fiiggetleniil a j6 benyomas és a bizalom elérése érdekében
hivatalos felkérd levelet, titoktartasi nyilatkozatot kiildeni a lehetséges résztvevok szamara. A
honlapon mind a kérd6iv mind a felkérd levelek a titoktartasi nyilatkozatokkal egyiitt elérhetdek
magyar, illetve masik 9 nyelven (angol, észt, horvat, lengyel, roman, orosz, szlovak, szerb és
szlovén). A kérddiv a 4. szamu mellékletben megtekintheté. A CEEIRT (2011-2013) felmérés az
alabbi  kérdéscsoportokat tartalmazta zart/strukturalt, félig nyitott/félig strukturalt és
nyitott/strukturalatlan kérdések formajaban:

o A vizsgalt leanyvallalatok jellemzdi: a kutatds szempontjabol legfontosabb szervezeti és
gazdasagi jellemzOk (az anyavéllalat eredete, a lednyvallalat alapitdsanak éve, a cég {6
mukodési teriilete — szektor —, a szervezeti méret, az 6sszlétszam, az értéklancban betoltott
mandatuma, valamint fejlédésének fobb Iépései, iranyai).

e A HR-munka kulcsmutatoi: a HR-részlegekben alkalmazott munkatarsak létszamanak
alakulasa, a HR munka fontossagat, eredményeit, hatékonysagi jellemzdit reprezentalo
fobb mutatok (a bérkoltség dsszkdltségen beliili aranya.)

o A vizsgalt idoszak legfontosabb HR jellemzoi: a HR funkci6o fontossaga, a kiilfoldiek
jelenléte, a helyiek kiilfoldi kikiildetése, a kozpont €s a helyit HR k6z6tti szerepmegosztas,
a helyi HR szerepe a kiilonb6z0 emberi eroforrds menedzsment alrendszerek
kialakitasaban ¢és mikodtetésében, a vizsgalt HR  szakemberek legfontosabb
kulcskompetenciai €s szakmai fejloddéstik alapvetd forrasai.

o Kiilso szolgaltatok igénybevétele a vizsgalt idészakban.

o Tuddsmenedzselés a HR teriiletén: a tudasaramok f6 iranyai, modjai és jellemzoi.

e A HR jovije: az elkovetkezd 12-24 honapban a HR szempontjabol bekodvetkezd
legfontosabb valtozasok.

A valaszadok adatai: a jelenlegi HR részleggel és munkatarsaival kapcsolatos adatok.
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4.4 Az empirikus kutatas adatfeldolgozasi modszerei

Az Osszegyljtott valaszokat a Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) statisztikai
programban kdédoltam, és az igy kodolt valaszokat elemeztem. A végleges adatdllomény egy oriasi
informacidhalmazt foglal magaba, de ,,az adatokbol tudomanyos médszereken alapuld elemzéssel
¢és értelmezéssel hozhatunk Iétre valodi eredményt, informaciot” (Sajtos-Mitev, 2007:7). Az
adatallomany 0sszedllitasa és kodolasa soran kiszlirtem az eléforduld ismétlddéseket, beallitottam
a valtozok mérési szintjét, ezek ismerete elengedhetleniil sziikséges az SPSS hasznalatahoz, mivel
a valtozok mérési szintje alapvetden meghatarozza az alkalmazhaté modszereket (Sajtos-Mitev,
2007). A mérési skalak koziil dontden nem metrikus valtozok, és azon beliil nominalis és ordinalis
valtozok szerepelnek, kisebb szamban pedig metrikus valtozok. Ennek megfeleléen a kovetkezo
statisztikai modszereket alkalmaztam:

Leiro statisztikai mutatokat szamoltam a kérddivben szereplé kérdésekre kapott valaszok
Osszegzése céljabol, melyek szintén hozzéjarultak egyes kutatasi kérdéseim megvalaszolasahoz az
Osszesitett adatok szamszerl jellemzésével. A kiilonbozé HR valtozok, vizsgalt jellemzok
gyakorisagi eloszlasat vizsgaltam. A kiértékelhetd valaszok szama kérdésenként eltérd volt, ezért
a megoszlasi viszonyszamok képzésénél nem a teljes mintat, hanem a kiértékelheté valaszok
szamat tekintettem 100%-nak.

Osszefiiggés-vizsgdlatokat végeztem a mindségi ismérvek kozotti kapcsolatok feltarasahoz. A
kereszttablazatos elemzéseknél figyelembe vettem a standardizalt reziduumok értékeit. A
kereszttablazatos elemzés igen széles korben elterjedt statisztikai modszer, mely két vagy tobb
nem metrikus, vagy kategorizalt metrikus valtozo kozotti kapcsolatot segit feltdrni a kombinalt
gyakorisdgi  eloszlasok tablazatba rendezésével. Egyszeribb megfogalmazasban a
kereszttablazatos elemzés két gyakorisagi eloszlas egyiittes vizsgalatat jelenti (Sajtos-Mitev,
2007). Az asszociacios kapcsolatok statisztikai szignifikanciajat a Pearson féle X? (khi-négyzet)
probaval ellendriztem. Ezen mutatoszam segitségével meg tudtam éllapitani, hogy a vizsgalt
valtozok kozott van-e statisztikailag kimutathatd Osszefiiggés. A nullhipotézis szerint nincs
Osszefiiggés, a két valtozo fiiggetlen egymastol. A khi-négyzet proba az egyes cellakra jutd
megfigyeléseket veti 0ssze azzal az elvart esetszammal, melyet akkor kapnank, ha nem lenne
Osszefliggés a két valtozo kozott. A khi-négyzet proba egyik hatranya, hogy nagyon érzékeny a
mintanagysagra. Altalanossagban mindenféle skalan mért valtozé vizsgalatira alkalmas, de
leginkabb nem metrikus vagy kategorizalt metrikus skalanal hasznalhato, és a celladkban szerepld
megfigyelések szama minimum korlathoz van kotve (Sajtos-Mitev, 2007).

A khi-négyzet proba megbizhatdsaganak alapveto feltétele, hogy az elvart gyakorisag minden
cellaban legalabb eggyel legyen egyenld, ez az érték a peremgyakorisagoktol fiigg, valamint a
cellak maximum 20%-ban lehet az elvart gyakorisag 6tnél kisebb (Sajtos-Mitev, 2007). A
nullhipotézis elutasitasara akkor keriilt sor, amikor az empirikus szignifikanciaszint (p-érték)
kisebb vagy egyenld volt 5 %-kal. Ha a p-érték 5 és 10% kozotti értéket vett fel, akkor arra a
megallapitasra jutottam, hogy a vizsgalt valtozok kozott tendenciaszeri 6sszefliggés figyelhetd
meg, tehat nem tekinthetd szignifikansnak, de tendenciat jelez. Ezt figyelembe véve ezeket az
eredményeket is elfogadottnak tekintettem. Két nomindlis, vagy nominalis és ordinalis valtozo
kozotti kapesolat erdsségét a Cramer-féle V asszociacios egylitthato segitségével vizsgaltam. Az
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egyiitthato érték (V-érték) a nullatol egyig terjedd intervallumon értelmezett, és minél kozelebb
esik az egyhez, annal szorosabb kapcsolatot jelez.

Korrelacio szamitdst végeztem két metrikus valtozo kozotti kapcesolat leirdsara. A valtozok
kozotti kapcesolat szorossaganak és iranyanak értékelése a Pearson-féle linedris korreldcios
egyiitthato (r) kiszamitasaval tortént. A korrelacids egyiitthatohoz tartozo 5 %-ot meg nem halado
empirikus szignifikanciaszint statisztikailag kimutathato, szignifikans linearis 6sszefliggésre utal.
A korrelacios egylitthatd egyhez kozeli abszolut értéke erds kapcsolatra utal, mig a nullahoz kozeli
pedig gyenge kapcsolatot jelez a vizsgalt két valtozo kozott. A linearis korrelacios egyiitthatd
eldjele tovabbi kovetkeztetéseket enged meg levonni, a pozitiv egylitthatd egyiranyl, mig a
negativ ellentétes iranyt kapcsolatot jelent.

Kruskal-Wallis proba az egyszempontos varianciaanalizis nem paraméteres megfeleldje. Ez a
modszer akkor alkalmazhatd, ha a minta eloszlasa a normalistol eltérd, és az adatok nem
alkalmasak paraméteres vizsgalatok elvégzésére. Akkor elényds a proba elvégzése, ha a
rendelkezésre allo adatok ordinalis vagy aranyskalas tipusuak. Elemzésemben az ordinalis skalan
mért valtozok kozotti kapesolatok feltarasat rangkorrelacios egylitthatok alapjan végeztem.
Indexek képzése: a kutatdsi kérd6iv néhany kérdéscsoportjabdl 0Osszetett mutatoszamokat
képeztem, melynek célja a kapott informéciok aggregalasa és tomoritése. Az indexek képzése
soran a kapott pontszam és a minimum pontszam kiilonbségét elosztottam a terjedelemmel. A
Spearman-féle p (rho) rangkorrelacios egyiitthatot a képzett indexek kozotti kapcsolatok
szorossaga mérésére alkalmaztam. A kdvetkezd 1€épésben kiszamitottam az indexek standardizalt
értekét, melynek legaltalanosabb modja, hogy az egyes értékek és az atlag kiilonbségét elosztjuk
a szorassal. A standardizalas lehetové teszi a kiilonbozd skdldkon mért valtozok dsszehasonlitasat.
Az igy létrejovo valtozokat sokkal egyszeriibb Osszehasonlitani egymadssal, hiszen az atlaguk
nullaval, a szorasuk és varianciajuk pedig eggyel egyenld, a negativ standardizalt érték atlag alatti,
a pozitiv érték pedig atlag feletti indexértékre utal.

A klaszteranalizist a lednyvaéllalatok teljesitményértékelése alapjan viszonylag egyontetii
klaszterek képzésére alkalmaztam. A klaszterezd eljarasok koziil a nem hierarchikus K-kézép
modszert valasztottam.
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5. EREDMENYEK

Az eredmények elsO részében a kutatas soran felhasznalt kérddiv kérdéseire adott valaszok leird
jellegli eredményeit mutatom be gyakorisdgok, atlagok, gyakorisagi eloszlasok tdblazatokba
foglalasaval, és azok értelmezésével. Az elsd két alfejezetben a kutatas {6 jellemzoit és a
kutatasban részt vevé interjualanyok, kitoltok adatait ismertetem, majd ezt kdvetéen a vizsgalt
ledanyvallalatok fobb HR tényezdit, melyek a vizsgalt Kozép- és Kelet-Europa orszagaiban
megtepeledett leanyvallalatok alapvetd HR tevékenységeit jellemzik. Ezek az adatok t4jékoztatd
jellegliek, a tovabbiakban az itt bemutatott HR jellemzoket befolyasold tényezOk hatédsait
vizsgalom a harmadik alfejezetben. Elemzésem végén a vizsgalt leanyvallalatok teljesitménye és
a HR munka kozo6tti kapcesolatra vonatkozé vizsgélatokat és kovetkeztetéseimet irom le. Végiil az
elméleti és az empirikus kutatds eredményei alapjan 0j és Gjszerli tudomanyos eredményeimet
fogalmazom meg.

5.1 Azempirikus kutatasban résztvevok jellemz6i

A CEEIRT (2011-2013) soran 280 valasz érkezett, amelybdl 254 volt értékelhetd (5. tablazat).
Végiil a minimalis statisztikai feltételek biztositasa érdekében csak 5 orszagrol késziilt részletes
jelentés. A kérddives felmérésben részt vevd 254 kiilfoldi tulajdont, jogilag 6nalld leanyvallalat
118 magyar, 53 lengyel, 34 roman, 19 szerb és 30 szlovak multinacionalis vallalatot tett ki.

5. tablazat: A mintaban szerepld leanyvallalatok megoszldsa orszag szerint

Orszag Lil %
Magyarorszag 118 46,5
Lengyelorszag 53 20,9
Romania 34 13,4
Szerbia 19 7,5
Szlovakia 30 11,8
Osszes 254 100

Forras: Sajat szerkesztés
A felmérésben résztvevo vallalatok nagyobb hanyada (59,5%) csupan egy leanyvallalattal van
jelen az adott orszagban, 40,5% pedig azt valaszolta, hogy tobb jogilag 6nalld egységet mikodtet
(6. tablazat).

6. tabldzat: A mintaban szerepld leanyvallalatok megoszldsa leanyvallalatok szama szerint

Leanyvillalatok

megoszlasa (%)

Csak a valaszado
vallalat

Tobb, jogilag
onallé leanyvallalat
Osszes

Forras: Sajat szerkesztés
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A valaszadok kozel fele (45,7%) mikodésének teriileteként az ipart jelolte meg, 16,5% a
kereskedelmi szektort. A vizsgalt leanyvallalatok 13 %-a foglalkozik pénziigyi szolgaltatassal,
18,9% mas szolgaltatasokkal, a maradék 3,5% f6 profilja a belso tizleti szolgéltatas nyujtasa (7.
tablazat).

7. tablazat: A mintaban szereplo leanyvallalatok megoszlasa szektor szerint

Osszes
Li %)
Ipar 45 |(381| 35 | 660 | 12 | 353 | 7 |368]| 17 | 56,7 | 116 | 45,7
Kereskedelem 25 | 21,2 5 9,4 7 20,6 1 5,3 4 13,3 | 42 | 16,5
Pénziigyi szolgaltatas 15 | 12,7 | 2 3,8 7 | 206 7 |368]| 2 6,7 | 33 | 13,0
Mas szolgaltatasok 26 | 22,0 | 10 | 18,9 4 11,8 4 21,1 4 13,3 | 48 | 18,9
Belsé iizleti szolgaltatas 3 2,5 1 1,9 4 11,8 0 0,0 1 3,3 9 3,5
Egyéb 4 3.4 0 0,0 0 0,0 0 0,0 2 6,7 6 2,4

Osszes

Forras: Sajat szerkesztés

A kérdoéivet kitoltok, illetve az interjlialanyok koére HR vezetokre, HR szakemberekre vagy HR
kérdésekben jartas munkatarsakra terjedt ki a vizsgalt leanyvallalatoknal. A kutatasban részt vevo
valaszadok szinte kivétel nélkiil egyetemi, fOiskolai, vagy azzal egyenértékli végzettséggel
rendelkeznek, néhanyuk PhD fokozatot is szerzett (8. tablazat).

8. tabldzat: A mintaban szerepld valaszadok megosziasa végzettség Szerint

Végzettség szintje HU (%) PO (%) ‘ RO (%) SRB (%) SK (%) Osszes (%)
Phd 2,6 11,3 0,0 11,8 3,7 4,9
Egyetem (MsC/MA) 47,9 79,2 40,6 76,5 37,0 54,5
Fdiskola (BsC/BA) 453 94 56,3 11,8 40,7 36,2
Egyéb 4,3 0,0 3,1 0,0 18,5 4,5
Osszes 100 100 | 100 100 100 100

Forras: Sajat szerkesztés

A valaszadok dontd tobbsége (61,2%) tarsadalomtudomanyi végzettségl, de volt kozottik a
természettudomanyok teriiletén diplomat szerzett szakember is. A jelenlegi mintaban szerepld
vallalatok HR-esei kozott mar joval kevesebb a miiszaki végzettségli, mint kordbbi mas
tanulmanyokban (9. tablazat).

9. tablazat: A mintdban szerepld vilaszadok megoszlasa végzettségiik teriilete szerint

Végzettség szakmai

HU (%) PO (%) RO (%)  SRB(%)  SK (%)  Osszes (%)

teriilete
Természettudomany 6,5 5,8 6,5 7,7 13,0 7,0
Miiszaki 15,7 57,7 29,0 7,7 52,2 30,4
Tarsadalomtudomany 77,8 36,5 54,8 84,6 34,8 61,2
Egyéb 0,0 0,0 9,7 0,0 0,0 1,3
Osszes 100 100 | 100 100 100 100

Forras: Sajat szerkesztés
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A valaszadok tobb mint fele (61,8%) 5 évnél rovidebb ideje, a harmada (35,5%) kevesebb, mint

crer

ideje, jellemzéen 5-10 éve all a posztjan (10. tablazat).

10. tablazat: A mintaban szerepld valaszadok megoszldsa tapasztalat szerint
Jelenlegi pozicioban
eltoltott ido

HU (%) PO (%) RO (%) SRB(%)  SK (%)  Osszes (%)

0-3 év 32,1 40,0 40,0 46,7 29,6 35,5
3-5év 23,6 32,0 16,7 13,3 44,4 26,3
5-10 év 23,6 22,0 16,7 26,7 11,1 21,1
10-15 év 15,1 6,0 20,0 13,3 7,4 12,7
15 folott 5,7 0,0 6,7 0,0 7,4 4.4
Osszes 100 ‘ 100 100 100 100 100

Forras: Sajat szerkesztés

5.2 Az empirikus kutatasban résztvevék HR jellemzoi

A felmérésben részt vevd leanyvallalatoknal a vizsgalt 2011-es évben tobb mint 245 ezer 6
dolgozott. A 11. tablazatban foglaltak alapjan megallapithat6, hogy a cégek tobbsége 1étszamuk
alapjan inkabb a nagyvallalati kategdriaba sorolhatd, hiszen a foglalkoztatottak szama alapjan a

felmérésben résztvevok jelentds hanyada (52%) a nagyvallalati (250 £6 f616tti) kategoriaba jelolték
magukat.

11. tabldzat: A mintaban szerepld leanyvallalatok megoszldsa méret szerint

Villalati méret HU (%) PO (%) RO (%) SRB (%) SK (%) Osszes (%)

250 £ alatt 40,0 47,1 48,5 52,9 78,6 48,0
251 —100 £6 26,1 29,4 30,3 118 14,3 25,0
1001-2000 £ 15,7 11,8 15,2 35,3 36 14,8
2001-5000 f6 13,0 9,8 6,1 0,0 36 9,4
5000 f6 folott 52 2,0 0,0 0,0 0,0 2,9
Osszes 100 | 100 | 100 100 | 100 o)

Forras: Sajat szerkesztés

A kilfoldi  érdekeltségli  vallalkozasok igen Iényeges szerepet tOltenek be a régid
foglalkoztatasaban. A magyar példat tekintve, mig a kiilfoldi tulajdont cégek 1995-ben koriilbeliil
fél millio fot foglalkoztattak Magyarorszagon, addig ez a szam 2008-ban mar kozel 658 ezer f6
volt. A nemzetkozi vallalatok altal foglalkoztatottak szama 2008-ban lefedte a magyar
nemzetgazdasag munkavallaldoinak egyotodét és a versenyszféraban foglalkoztatottak kozel
egyharmadat (12. tablazat) (KSH, 2010a ¢és 2010b). A gazdasagi valsag kovetkeztében
kedvezdtlenebbé valo piaci kornyezet a kiilfoldi érdekeltségli vallalkozadsok mukodését is
befolyasolta, melynek kovetkeztében a foglalkoztatas 2009-ben némileg csdokkent, majd 2010-t6l
ujbol novekedési palyara Iépett. A kérddives felmérés sordn Magyarorszagon Osszesen 118
kilfoldi tulajdonu, jogilag 6nallo leanyvallalat vett részt. A vizsgalatban szerepld cégeknél
foglalkoztatottak Osszlétszama 157.792 f6 volt, ami a hazankban megtelepedé nemzetkozi
vallalatok altal foglalkoztatott munkaer6 kozel negyed részét jelentette 2011-ben.
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12. tablazat: A kiilfoldi érdekeltségii vallalkozasok Magyarorszagon 2008-2011
A kiilfoldi érdekeltségii vallalkozasok

szama (db) atlagos statisztikai Allomanyi létszama (f6)
2008 28.993 657.540
2009 29.152 642.257
2010 29.688 649.139
2011 29.879 656.187

Forras: KSH: Kiilfoldi érdekeltségii vallalkozasok adatai alapjan sajat szerkesztés
http://statinfo.ksh.hu/Statinfo/haViewer.jsp?query=kshquery

A megkérdezett cégeknél az egy HR dolgozora juto atlagos foglalkoztatottak 1étszama 2011-ben
69 6 volt. A vizsgalt cégeknél a HR 0sszlétszam 3545 £6 volt, és 246269 {6 a foglalkoztatottak
Osszlétszama (13. tablazat). Az egy HR alkalmazottra jutd 6sszlétszam mutato az utobbi években
egyre alacsonyabb lett. Ennek oka lehet, hogy a valsag alatt a HR kulcsfontossagu funkciova valt
a munkavallalok meggydzése és a veliik valo hatékony kommunikacié érdekében (Baldzs-Veress,

2009).

13. tablazat: A mintaban szereplo leanyvallalatok létszamra vonatkozo adatai

Foglalkoztatottak

Egy HR alkalmazottra juto6

osszlétszama HRICSz4m osszlétszam
HU 157792 2321 68
PO 47748 460 104
RO 20113 269 75
SRB 9605 148 65
SK 11011 347 32
Osszes 246269 3545 69

Forras: Sajat szerkesztés

A vizsgalt szervezetek HR-részlegei atlagosan 15 fovel rendelkeznek. Az eredmények szerint a
magas atlagérték ellenére a valaszadok kozel 52,6 %-a 1-4 f6s HR részleggel rendelkezik, és
csaknem 21 %-uk esetében 16-20 vagy annal magasabb a HR osztaly 1étszama (14. tablazat).

14. tablazat: A mintaban szereplo leanyvallalatok meQoszidsa HR részleg mérete szerint
HR munkatarsak

N HU (%) PO (%) RO (%) SRB (%) SK (%) | Osszes (%)
Nincs 4,3 13,6 12,9 6,7 115 8,6
1-4 f6 49,5 45,5 54,8 46,7 76,9 52,6
5-10 f6 24,7 29,5 16,1 33,3 0,0 22,0
11-15 f6 17,2 2,3 16,1 6,7 115 12,4
16-20 fo 4,3 91 0,0 6,7 0,0 4,3
20 fo folott 24,7 13,6 6,5 13,3 1,7 16,7

Osszes

Atlag

Forras: Sajat szerkesztés
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Azoknal a valaszadd szervezeteknél, amelyek (még) nem alkalmaznak HR szakembert és nincs

crer

kérdésekben (15. tablazat).

15. tablazat: A mintaban szereplo leanyvallalatok HR iigyekert felelos személy

Beosztis HU (%) PO (%) RO (%) SRB(%) SK (%) OS%
Elso6 szamu vezeto 13,6 11,3 60,0 31,6 43,3 22,9
Gazdasagi/Adminisztrativ vezet6 4,2 0,0 20,0 5,3 3,3 49
Pénziigyi vezeto 3,4 3,8 0,0 53 20,0 53
Termelési vezet6 0,0 0,0 8,0 0,0 13,3 2,4
Marketing/Ertékesitési vezeté 0,0 0,0 20,0 0,0 6,7 2,9
Egyéb 1,7 0,0 20,0 53 3,3 3,7

Forras: Sajat szerkesztés

A 16. tablazat a valaszadd cégek éves bérkoltségiik Osszkoltségen belilli aranya szerinti
megoszlasat mutatja. Ezek alapjan megallapithatd, hogy a valaszaddk e jellemzd tekintetében
valtozatos képet mutatnak, ugyanis mig 15 % csupan 5% alatti, de a valaszadok kozel hasonld
aranyanal 21-30%, illetve 31-40% kozotti a bérkoltséghanyad-mutato. Ugyanakkor ezt az aranyt
Osszességében megkdzeliti azon cégek aranya is, ahol a 40, sét az 50%-0t is meghaladja e mutatd
értéke.

16. tabldzat: A mintaban szereplé leanyvdllalatok megoszlasa bérkoltség arany szerint

Bérkoltség aranya HU (%) PO (%) RO (%) SRB (%) SK (%)  Osszes (%)

5 % alatt 19,8 16,7 12,5 0,0 4,2 15,0
5-10 % 11,6 13,3 18,8 18,2 20,8 14,4
11-20 % 15,1 16,7 25,0 27,3 25,0 18,6
21-30% 18,6 20,0 12,5 27,3 25,0 19,8
31-40 % 17,4 16,7 6,3 9,1 16,7 15,6
41-50 % 5,8 6,7 12,5 9,1 4,2 6,6
50 % folott 11,6 100,0 12,5 9,1 4,2 10,2

100 100 100 100 100 100

Forrds: Sajat szerkesztés

A szakirodalom a korszerli és eredményes HR-munka egyik fontos mutatoszamaként tekint a
képzési koltségek relativ sulyanak (a teljes éves bérkoltséghez viszonyitott) alakulasara. Az e
kérdésre valaszadd cégek majdnem fele (42,4%) 1-3% kozotti savban jelolte meg a képzési
koltségkeret stulyat. Az egyotodik 3-5% kozott, és alig 10,4% kolti a bérkoltségek 5-10%-t
tréningre és személyzetfejlesztésre. Nagyon magasnak értékelheté az 1% alatti valaszt jelolok
szdma (26,%) (17. tablazat).
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17. tablazat: A mintaban szerepld leanyvallalatok megoszldsa képzési koltségkeret szerint

Képzési koltség / éves

S RO (%) SRB (%) SK (%) | Osszes (%)
bérkoltség
1% alatt 28,0 30,4 12,9 353 20,0 26,0
1-3% 421 50,0 419 29,4 40,0 424
3-5% 20,6 15,2 19,4 29,4 30,0 21,2
5-10% 9,3 43 25,8 5,9 10,0 10,4
100 100 100 100 100 100

Forras: Sajat szerkesztés

A mostani kutatas is megerdsiti azt a mas vizsgalatokban is kimutatott (Cranet, 2006 és Karoliny
etal. 2010) felismerést, hogy a HR funkcidkkal kapcsolatos dontések meghozatala inkabb a (helyi)
vezetdi hierarchia tagjainak és kevésbé a HR-részleg helyi munkatarsainak a feleldssége. Sok
tekintetben viszont kozdsen, azaz a vezetdk és a HR részleg munkatarsai kozotti egyeztetés,
konzultacid alapjan sziiletnek meg a HR-dontések (18. tablazat). Ahogy a lenti tablazat adataibol
is latszik, a HR kulcsfunkcidiban torténd beavatkozasok legtobbjét a valaszadok tobbsége olyan
kozos dontés eredményének tartja, amelyekben a végséd dontés inkabb a vonalbeli vezetoke,
amelyet jellemz6en a HR-részleggel torténd konzultacid alapjan hoznak meg. A konzultacid utani,
de vezetdi dontéshozatal f6 teriiletei a magyar valaszadokndl az emberi erdforras tervezés,
0sztonzes és juttatasok, teljesitményértékelés. A helyi HR részleg szakemberei Magyarorszagon
is a munkatigyi kapcsolatokra vonatkozéd dontésekben élvezik a legnagyobb szabadsagot.

18. tablazat: A mintaban szereplo leanyvallalatok elsédleges dontéshozatali felelossége
HU (%) Osszes (%)
Helyi HR a Helyi HR a

helyi helyi
vezetéssel vezetéssel

Helyi
vezetés a

HR-el
konzultialva | konzultalva

Helyi
vezetés a

HR-el
konzultalva konzultalva

HR kulcsfunkeioi

Helyi
vezetés

Helyi
HR

Helyi
vezetés

Emberi eriforras tervezés 31,9 46,6 19,8 1,7 29,8 39,9 25,4 4,8
Toborzas 12,9 22,4 32,8 31,9 16,9 25,7 35,3 22,1
Kivalasztas 17,2 35,3 38,8 8,6 23,8 30,6 34,7 10,9
Teljesitményértékelés 38,8 35,3 20,7 5.2 49,6 27,4 17,3 5,6
Személyzetfejlesztés 25,6 29,9 36,8 17,7 27,3 30,1 29,7 12,9
Tehetséggondozas 26,1 30,4 33,9 9,6 26,1 26,6 34,0 13,3
Osztonzés és juttatasok 30,1 38,1 21,2 10,6 35,9 33,9 20,4 9,8
Munkaiigyi kapcsolatok 20,7 17,2 25,9 36,2 25,6 23,2 26,0 25,2
Dolgozoi (belsé) kommunik. | 24,1 20,7 31,9 23,3 28,5 23,2 29,7 18,7
HRIS (informatika) 24,5 20,9 20,9 33,6 21,4 21,0 26,5 31,1
Munkavédelem, munkaeii. 25,2 18,3 21,7 34,8 23,4 17,2 27,9 31,6
Egyéb 60,0 0,0 10,0 30,0 45,0 20,0 15,0 20,0

Forras: Sajat szerkesztés

A legnagyobb HR szervezeti valtozasként a HR iizleti partneri szerep/funkcio erésodését (35%)
¢s a HR iizleti partneri szerep/funkcio bevezetését (23,6%) jeloltek meg a valaszadok. 45 vallalat
esetében HR feladatok/funkciok visszakeriiltek a vezetéshez, és 43 vallalatnal HR feladatok
kertiltek kiszervezésre. A vizsgalt minta egytizedénél HRSSC és az 6nkiszolgalo HR-t vezettek be
az alkalmazottak és/vagy vezetOk szamara, illetve kozel egy6todénél fordult el6 (19. tablazat).
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19. tablazat: A mintaban szerepld leanyvallalatok megoszidsa HR dtalakitasok szerint

HR szervezetben végrehajtott valtozasok megvalosulisa

HR feladatok/funkciok kiszervezése 13,8 115 22,6 31,6 28,6 17,5
HR feladatok/funkcidk visszakeriilése a vezetéshez 16,4 21,2 19,4 10,5 25,0 18,3
HR iizleti partneri szerep/funkcio bevezetése 27,6 15,4 194 | 316 21,4 | 23,6
HR iizleti partneri szerep/funkcio erésodése 42,2 21,2 290 | 474 28,6 | 350
HR SSC létrehozasa 11,2 7,7 16,1 5,3 7,1 10,2
HR SSC létrehozasa vallalati / regionalis szinten 12,1 7,7 19,4 10,5 14,3 12,2
Onkiszolgaléo HR bevezetése az alkalmazottak szimara 155 19,2 9,7 15,8 10,7 15,0
Onkiszolgalo HR bevezetése vezeték szamara 18,1 13,5 9,7 21,1 21,4 16,7

Forras: Sajat szerkesztés

A kiils6 szolgaltatok szerepe és igénybevételének alakulasa az egyes HR kulcsfunkciok teriiletén
a kovetkez0 vizsgalt jellemz6 (20. tablazat). Els6 helyen a személyzetfejlesztés funkcid szerepel,
a valaszadok 22%-anak esetében nétt a kiils6 szolgaltatok igénybe vétele ezen a teriileten. Ezen
kiviil nétt még kiilsé szolgaltatok bevonasa a HRIS, toborzas, munkavédelem, egészségiigy
funkcid tekintetében. A vizsgalt lednyvallalatok teljesitményértékelés, emberi eréforras tervezés
¢s dolgozoi belsé kommunikacié HR funkciok teriiletén alkalmaznak legkevésbé tanacsado céget.
A képzés-fejlesztés a magyar valaszadoknal is az a HR kulcsfunkcio, amelyben a legtobb
valaszadd cég kiilsé szolgaltatot vett igénybe. Gyakori még a kiilsé szolgaltatok részvétele a
toborzas ¢és kivalasztas terén, valamint az Osztonzés és javadalmazads, juttatdsok esetében. Az
emberi erdforras tervezés, a munkaiigyi kapcsolatok ¢€s a teljesitményértékelés teriiletén jelezték
kevesen azt, hogy kiils6 szolgaltatora tamaszkodnak.

20. tablazat: A mintaban szereplo leanyvallalatok dltal kiilsé szolgaltatok igénybevétele
HU (%) Osszes (%)

HR kulcs- funkciék . . Vilto- Nem
i} Csokkent i} Csokkent
zatlan alkalmaz zatlan alkalmaz

Emberi eréforras tervezés 52 4,3 6,9 83,6 10,5 4.0 15,8 69,6
Toborzas 16,2 17,9 40,2 25,6 14,8 12,4 37,6 35,2
Kivalasztas 11,1 16,2 30,8 419 12,4 11,6 29,6 46,4
Teljesitményértékelés 4,3 1,7 154 78,6 9,2 1,2 19,3 70,3
Személyzetfejlesztés 17,1 7,7 37,6 37,6 22,0 7,2 35,6 35,2
Tehetséggondozas 12,2 6,1 23,5 58,3 10,9 45 28,3 56,3
Osztonzés és juttatiasok 7,7 3,4 24,8 64,1 10,4 3,2 25,3 61,0
Munkaiigyi kapcsolatok 2,6 2,6 27,4 67,5 4.0 2,8 30,5 62,7
Dolgozoi (belsé) komm. 7,7 2,6 17,1 72,6 10,1 2,8 20,6 66,5
HRIS (informatika) 23,1 2,6 34,2 40,2 18,3 2,4 32,5 46,7
Munkavédelem, munkaeii. 9,8 2,7 58,9 28,6 13,8 2,5 50,0 33,8

Forras: Sajat szerkesztés

A kutatés részeként a valaszadok 1-t6l 5-ig terjedd skalan értékelték kritikus HR teriileteiket. A
vizsgalat id0szakaban legkritikusabbnak tartott HR teriiletek rangsorat a munkaiigyi kapcsolatok,
teljesitményértékelés, kommunikacio az alkalmazottakkal, valamint a képzés és fejlesztés vezette,
kissé megeldzve a toborzas és kivalasztas, tehetséggondozas, emberi eréforras tervezés kérdéseit
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(21. tablazat). A valaszadok munkajuk legkevésbé kritikus teriiletének a régioban a javadalmazas,
hazankban az emberi eréforras tervezést tartottak.

21. tabldzat: A mintaban szerepld leanyvallalatok kritikus HR kérdései (atlagok)

Kritikus HR kérdések HU PO RO SRB SK Osszes
Emberi eroforras tervezés 2,90 3,05 2,91 3,12 2,83 2,93
Toborzas és kivalasztas 2,97 2,90 2,97 3,12 2,93 2,97
Teljesitményértékelés 3,32 2,82 2,94 2,81 2,70 3,07
Képzés és fejlesztés 3,21 2,63 291 2,94 2,76 2,99
Tehetséggondozas 2,98 3,23 3,00 2,44 2,66 2,94
Javadalmazas és juttatasok 2,91 3,07 2,59 2,56 2,72 2,85
Munkaiigyi kapcsolatok 3,69 3,24 2,65 3,31 2,82 3,33
Kommunikacio az alkalmazottakkal 3,21 3,26 2,41 3,13 2,72 3,04

Forras: Sajat szerkesztés

A valaszadok tobbsége (51,7%) szerint fizikai dolgozokat viszonylag konnyen lehet taldlni a
munkaerd piacon. Ezzel ellentétben jol képzett, miiszaki végzettségiick esetében mar mas képet
kaptam, mivel 64,7%-uk ugy nyilatkozott, hogy kis mértékben vagy egyaltalan nem jellemzo,
hogy konnyen talalnak miszaki, mérnoki végzettségli dolgozot. Az idegen nyelv hasznalatara
vonatkozoan a megkérdezettek megosztd valaszokat adtak, egyik felénél nem jelent gondot, masik
felénél viszont igen. A valaszadok kétharmada gy véli, hogy konnyen meg tudja tartani
tehetségeit. A szakszervezetek befolyésa - ha egyaltalan 1étezik - a valaszaddk tobb, mint felénél
(60%) igen gyenge, és a tobbieknél is alig jellemz6 (80,2%) (22. tablazat).

22. tablazat: A mintaban szereplo leanyvallalatok HR feltételei |.

HU (%) Osszesen (%0)
HR kérdések Egyaltalan Kis- Nagy- Teljes  Egyaltalan Kis- Nagy- Teljes

nem mértékben mértékben | mértékben nem mértékben mértékben mértékben
jellemzé jellemzé jellemzé jellemz6 jellemzé jellemzé jellemzé jellemzé

Konnyen talélunk a munkacrg- 25,5 14,2 30,2 30,2 26,3 22,0 29,2 225
piacon fizikai dolgozokat

Konnyen taldlunk a munkaré- 20,9 46,4 28,2 45 232 415 278 75
piacon jol képzett miiszakikat

A legiobb munkakbrbennem | 45 g 425 25,7 15,9 17,3 358 30,0 16,9
jelent gondot az idegen nyelvtudas

Konnyen meg tudjuk tartani a 95 28,4 474 14,7 11,7 28,7 433 16,2
tehetségeket (talent)

Minden munkakorben

versenyképes jovedelmet tudunk 7,8 28,4 48,3 15,5 8,9 29,3 459 15,9
biztositani dolgozoinknak

A szakszervezet (ck) befolydsa 61,6 27,7 8,9 18 54,9 25,3 13,1 6,8
jelentds

Forras: Sajat szerkesztés
Az elobbi HR feltételek kérdéseire adott valaszok atlagait bemutatva altalanossagban kijelenthetd,

hogy a valaszadd cégek jelent6s része tigy gondolja, hogy versenyképes jovedelmet biztosit
dolgozoi szamara. Ezt értékelték a legjelentdsebbnek, ezutan pedig a tehetség megtartasat, és a
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konnyen elérhetd fizikai dolgozokat (zold zaszlok). A szakszervezetek jelenléte minimalis (piros
zaszl0). A magyar ¢€s a teljes minta nem mutat eltérést (23. tablazat).

23. tablazat: A mintaban szereplo leanyvallalatok HR feltételei |l.
HU Osszes

HR kérdések

Atl ag Atl ag
Ko6nnyen talalunk a munkaerd-piacon fizikai dolgozokat |% 2,65 ™ 248

Konnyen talalunk a munkaerd-piacon jol képzett B

miiszakikat 2,16 i 2,20

A legtobb munkakdrben nem jelent gondot az idegen T 240 T 047

nyelvtudas

Konnyen meg tudjuk tartani a tehetségeket (talent) W™ 267 ™ 264
Minden munkakdrben versenyképes jovedelmet tudunk T 272 T 249
biztositani dolgozdinknak ’ '

A szakszervezet(ek) befolyésa jelentds W™ 151 ™17

Forras: Sajat szerkesztés

5.3 Az osszefiiggés-vizsgalatok eredményei

Ebben az alfejezetben az el6zdekben bemutatott HR jellemzdéket befolyasold tényezok — mint az
anyavallalat eredetének, a piacra 1épés modjanak és idejének, a stratégiai orientacionak, a
lenyvallalat szerepének, és a kozponti HR szerepének — hatasait, a kikiildottek szerkezetének
valtozasait és a teljesitmény-HR kapcsolat Osszefiiggéseit vizsgadlom. Elemzésem kozben
folyamatosan értékelem hipotéziseimet is. Az elvégzett vizsgalatok koziil értekezésemben csak
azokat szerepeltetem, melyek a statisztikai modszerek eléfeltételeinek megfeleltek. Az egyes
kutatasi kérdésekhez kapcsolodo elemzéseket a befolyasolo tényezok leird jellegli bemutatasaval
kezdem, majd a részletes Osszefliggés-vizsgalatok eredményeit ismertetem.

5.3.1 A vizsgalt leanyvallalatok eredetének elemzése

A kutatasban résztvevd leanyvallalatok 34 kiilonbozd orszagbol érkeztek. Tobb mint 67% a
kovetkezd 6t orszagbol: Németorszag, USA, Franciaorszag, Ausztria és Svajc. A fennmarado
mintegy 23%-on tovabbi 29 orszag osztozik.

A vialaszadok anyavallalatainak menedzsment kultirdk szerinti eredete alapjan megallapithato,
hogy a mintaban legnagyobb aranyban az un. german (44,9 %) és az angolszasz (23,2 %)
menedzsment kultiraja cégek vannak jelen. A trendekben fellelhetd, hogy a hagyomanyos multik
csoportjai mellett megjelentek az n. feltorekvd (emerging) €s az atmeneti (transitional) orszagok
cégei (6,3%) is (24. tablazat).
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24. tablazat: A mintaban szerepld leanyvallalatok megoszldasa eredet szerint

Anyavallalat eredete
menedzsment
Kultarak szerint

Osszesen

Eszaki 5 4,2 6 11,3 1 2,9 4 21,1 2 6,7 18 7,1
German 61 | 51,7 | 22 | 415 | 12 | 353 7 36,8 | 12 | 40,0 | 114 | 449
Latin és dél-eurépai 12 10,2 12 22,6 5 14,7 3 15,8 4 13,3 36 14,2
Angolszasz 33 | 280 | 12 | 22,6 7 20,6 2 10,5 5 16,7 | 59 | 23,2
Kelet-eurépai 2 1,7 0 0,0 4 11,8 3 15,8 7 23,3 16 6,3
Azsiai 4 34 1 1,9 5 14,7 0 0,0 0 0,0 10 3,9
Egyéb (Izrael) 1 0,8 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1 0,4

Osszesen 245 34 100

Forras: Sajat szerkesztés

A vizsgalt leanyvallalatok eredetébdl szarmaztathato osszefiiggések

« Azeredet és az lizleti partneri szerep/funkcid er6sddése a HR szervezetben valtozok kozott
gyenge (V=0,182), tendenciaszeri 6sszefiiggés mutathato ki (p=0,085). Az északi és az
angolszasz eredetli vallalatok esetében nagyobb mértékben valosult meg a HR partneri
szerep megerdsodése.

« Az Onkiszolgald HR bevezetése az alkalmazottak részére és az eredet mar 5%-0S
szignifikancia szinten osszefiiggést (p=0,027) mutat, a kapcsolat gyenge (V=0,211). Az
el6z6hoz hasonldan, ebben a vizsgalatban is az északi és az angolszasz vallalatok keriilnek
elétérbe, kicsivel utdnuk jonnek a german eredetiiek.

. A kompetencidk jelentdségének értékelésében és az eredet kdzott 6sszefiiggés mutathato
ki két kompetencia esetében. A HR szolgaltatasok (toborzas-kivélasztas, képzés, TER stb.)
valtozonal 10%-os szignifikancia szinten (p=0,059, V=0,175), az idegen nyelvii
kommunikacional pedig 5%-0s szignifikancia szinten (p=0,020, V=0,192). Megbizhat6
Osszefliggés nem mutathato ki az eredet és a kiilsé szolgaltatok igénybevétele kozott a
toborzas teriiletén, de a standardizalt reziduumok értékelése alapjan azt a kovetkeztetést
vontam le, hogy a german eredetii vallalatoknal ndvekedett a leginkabb a kiils6 szolgaltatok
igénybevétele ezen a téren, és az angolszasz vallalatoknal csokkent vagy nem is
alkalmaznak a leginkdbb. Ennek megfelel6en az angolszasz cégek fontosabbnak is tartottak
a HR szolgaltatasok kompetenciat a tobbiekhez képest.

. Az eredet és a HR tudastranszfer a szervezeti egységek valtozok esetében a khi-négyzet
proba eredménye szignifikans (p=0,011) 0&sszefliggést mutat, a kapcsolat gyenge
(V=0,204). A tudasatadas ezen valtozata az angolszasz cégeknél erbteljesebb, mig a latin
¢és dél-europai vallalatoknal egyaltalan nem vagy kis mértékben volt jellemzd.

« Akhi-négyzet proba eredménye (p> 0,05) alapjan nem mutathato ki 6sszefiiggés az eredet
¢s a HR 1étszam, a kézponti HR szerepe, és a kikiildottek szama kozott.

Vizsgdlataim alapjan az elsé hipotéisem, mely szerint az anyavallalatok eredete befolydsolja a
leanyvallalatok HR jellemzdit és tevékenységeit, részben beigazolodott. Azon varakozdasom, hogy
az eredet hat a helyi HR gyakorlatra, részben, de kimutathato.
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5.3.2 A vizsgalt leanyvallalatok piacra lépésének modjanak és idejének elemzése

A vizsgalt leanyvallalatok tobb mint 27%-nak kiilfoldi tulajdonosai mar az 1995 elétti években
hajtottak vége a tobbségi iranyitas atvételét vagy a zoldmezds beruhdzasokat. A cégek masik bo
negyede az 1995 és 2000 kozotti idészakban érkezett a régionkba. 2000 utan alakult meg a
mintaban szerepld vallalatok tobb mint 40%-a. A magyar minta ezzel ellentétes képet mutat. A
vizsgalatban szereplé cégek alig 15%-a érkezett a millennium éve utan Magyarorszagra. A
felmérésben részt vevo cégek kiilfoldi tulajdonosainak kicsit tobb, mint fele (51 %) felvasarlassal
egybekotott privatizacid vagy az azt kdvetd akvizicid utjan szerzett tobbségi iranyitast a vizsgalt
vallalatokban, mig kisebbik hanyaduk (49 %) z6ldmezds beruhdzast megvaldsitva érkeztek a
régionkba (25. tablazat).

25. tablazat: A mintaban szereplo leanyvallalatok megalakulasuknak ideje és modja

A leanyvallalat Magyarorszig Osszes
megalakulasanak 2 N

N I Felvasarlas Zoldmezos Osszes ) Felvasarlas Zoldmezos Osszes %
ideje és modja

1995 elott 27 23 60 43,5% 34 35 69 27,7%
1995-2000 16 13 29 25,2% 34 33 67 26,9%
2001-2005 9 12 21 18,3% 31 27 58 23,3%
2006-2010 9 5 14 12,2% 25 23 48 19,3%
2010 utan 1 0 1 ,9% 3 4 7 2,8%

Osszes 53 115 100,0% 127 249  100,0%

% 539%  46,1%  100% 510%  49,0%  100%
Forras: Sajat szerkesztés

A vizsgalt leanyvallalatok piacra 1épés modjabol szarmaztathat6 osszefiiggések

e A piacra 1épés formaja és a vallalati 1étszam valtozok kozott a khi-négyzet proba
szignifikans (p=0,021) eredménye alapjan kimutathaté az asszociacids Osszefiiggés,
melynek erdssége gyenge (V=0,178). A standardizalt reziduumok alapjan is
megallapithatd, hogy a felvasarlas Gtjan megalakult cégeknél nagyobb aranyban haladja
meg a foglalkoztatottak szama az 1000 f6t, mig a z6ldmezds beruhdzast végrehajtok
esetében kisebb mértékben.

e A piacra 1épés formdja a HR dolgozok szamat is befolyasolja a vizsgalat szerint. 5%-0S
szignifikancia szinten 0sszefliggés van a két valtozo kozott (p=0,048, V=0,181). Ugyanaz
a tendencia érvényesiil itt is, azaz a felvasarlassal 1étrejovd leanyvallalatok esetében
nagyobb mértékben talaltam 20 fonél nagyobb HR osztilyt, mint a zdoldmezds
beruhazasoknal.

e A khi-négyzet proba tovabbi kapcsolatok feltarasat eredményezte a piacra 1€pés modja és
az elsédleges dontéshozatali feleldsség kozott:

e emberi er6forras tervezés (p=0,017, V=0,205),

e toborzas (p=0,049, V=0,179),

e teljesitményértékelés (p=0,000, V=0,271),

e munkaiigyi kapcsolatok (p=0,038, V=0,187)

e ¢sadolgozdi (belsd) kommunikacid (p=0,076, V=0,168) teriiletén.
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e A dolgozoi (bels6) kommunikacid teriiletén tendenciaszerli 0sszefiiggés allapithaté meg
10%-os szignifikancia szinten, a teljesitményértékelés esetében viszont minden ésszerti
szignifikancia szint mellett értelmezhetd a kapcsolat. A tobbi tényezénél 5%-0S
szignifikancia szinten allapithato meg az Osszefiiggés. Altalanossigban elmondhato a
kereszttablak elemzését kovetden, hogy az elsédleges dontéshozatali feleldsség a HR
teriiletekre vonatkozoan a korabbi vizsgalatokat alatamasztva mar alapvetden osztott
feleldsséget jelent a helyi HR ¢és a helyi vezetés kozott, de a statisztikai proba arra az
eredményre vezetett, hogy a piacra 1épés modja szerint van kiilonbség a helyi vezetés
iranyaba valo eltolodasnak. A felvasarlas utjan belépd vallalatoknal alacsonyabb a
kizarolag helyi vezetés elsddleges dontéshozatali szerepe a fent jelzett HR tertileteken.

e A HR szervezeti atalakulas és a belépés modja kozott kapesolat mutatkozik a vizsgalatok
szerint. A valsagot kovet6 vizsgalati idészakban nagyobb mértékben volt megfigyelhet a
HR funkciok visszakeriilése a vezetéshez a zoldmezos vallalatoknal, mint a
felvasaroltaknal (p=0,009, V=0,169). Ezen a logikai sikon maradva az is megéllapithatd
5%-os szignifikancia szint mellett, hogy a felvasarlassal belépd vallalatoknal nagyobb
mértékben volt megfigyelhetd a HR {izleti partner szerep bevezetése (p=0,040, V=0,132)
¢s megerdsddése (p=0,017, V=0,154). Tendenciaszerli Osszefiiggés figyelhetdé meg a
piacra 1épés modja és a HRSSC létrehozasa vallalati/regionalis szinten kérdés kozott is
(p=0,096, VV=0,107).

e A piacra I1épés mddja és a kiilsd szolgaltatok alkalmazasa kozott egy teriileten allapithato
meg 10%-os szignifikancia szinten tendenciaszert 6sszefliggés. A z6ldmezds beruhazassal
létrejovo lednyvallalatok esetében nagyobb mértékben novekedett az emberi eréforras
tervezés teriiletén a kiils6 tandcsadok igénybevétele (p=0,078, V=0,167).

e A HR kérdések és feltételek valtozoi és a piacra 1épés mddja kdzott 5%os szignifikancia
szinten Osszefiiggeés figyelhetd meg a tehetségek megtartasa (p=0,010, V=0,218) teriiletén.
Minden ésszerli szignifikancia szinten megallapithatd a kapcsolat a versenyképes
jovedelem biztositasa (p=0,004, V=0,235) és a szakszervezetek befolyasanak az értékelése
terén (p=0,000, V=0,281) is. A tehetségek megtartasat és a versenyképes jovedelem
biztositasat pozitivabban itélik meg a z6ldmezds beruhazassal érkezok. A szakszervezetek
befolyasa altalanosan elmondhatd, hogy csekély a vizsgalt szervezetek valaszai alapjan, de
megallapithatdo, hogy a zo6ldmezds beruhazast végzOk esetében nagyobb aranyban
egyaltalan nem jellemzd.

e A piacra 1épés modja és a jelentdsebb HR kompetencidk tekintetében 10%-0S
szignifikancia szinten kapcsolat mutathato ki (p=0,082, V=0,144) az idegen nyelvii
kommunikéciéo esetében. A felvasarlassal belépdk leanyvallalatok korében kisebb
mértékben szamit fontos kompetencianak.

A vizsgalt leanyvallalatok piacra 1épés idejéb6l szarmaztathaté osszefiiggések

o Az alapitas/felvasarlas ideje és az elsddleges dontéshozatali feleldsség kozott sszefliggés
mutathato ki az alabbi teriileteken 5 és 10%-0s szignifikancia szinten:
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» Kivalasztas (p=0,086, V=0,152),
= Teljesitményértékelés (p=0,058, V=0,160),
» Munkaiigyi kapcsolatok (p=0,015, V=0,181),

e A korabban alapitott cégek esetében a kiilonbozé HR teriiletekre vonatkozoé elsédleges
dontéshozatali felelosség inkabb a helyi HR iranyaba tolodik a megosztott dontéshozatal
mellett.

e A HR izleti partneri szerep erdsddése és az alapitas/felvasarlas ideje kozott szintén
kapcsolat (p=0,013, V=0,191) mutathaté ki a khi-négyzet proba segitségével 5%-0s
szignifikancia szinten. A vizsgalt idészakban azoknal a vallalatoknal volt jellemzébb HR
atalakitds a HR {izleti partneri funkcid erdésodése, melyek kordbban, azaz 1995 elott
alakultak meg.

e A kiilsé szolgaltatok igénybevétele tekintetében épp ellenkez6 eredményre vezetett a khi-
négyzet proba. Az Osszefliggés kimutathatdo a két valtozo kozott 5%-0s szignifikancia
szinten a személyzetfejlesztés teriiletén (p=0,028, V=0,171), de sokkal jellemzbébb a
kés6bb, 2000 utan alapitott vallalatoknal a képzés-fejlesztés céljabol kiilsé tandcsaddk
alkalmazasanak a ndvekedése.

o A tchetségek megtartasat konnyebbnek vélik az 1995 eldtt alapitott multinacionalis
leanyvallalatok, mig a 2000 utdni cégeknél nagyobb problémat jelent ez a HR teriilet
(p=0,093, V=0,151).

e Az alapitas/felvasarlas ideje és a HR tudastranszfer (leanyvallalatok kozott) kozott 5%-0s
szignifikancia szinten kapcsolat allapithatdo meg (p=0,012, V=0,187).

A fentiek tiikrében a masodik hipotézisem, Miszerint a ledanyvallalatok alapitasanak ideje és modja
befolyasolja a leanyvillalatok HR jellemzdit és tevékenységeit, részben igazoltnak tekintem.
Vizsgalataim alapjan azon varakozdasom, hogy a piacra lépés mddja és ideje hatnak a helyi HR
Jjellemzdkre és gyakorlatokra, részben, de kimutathato.

srevrs

A klasszikus versenystratégiak koziil a vizsgalat idészakaban a résztvevd vallalatok tobbsége
(59,1%) a novekedést és portfolio bdvitést jelolte a legfontosabb stratégiai orientdcionak. A
stabilitas megérzése a megkérdezett cégek 36,9%-anak stratégiai iranyat jellemezte. 3,2%-uk a
méretcsOkkentést valasztotta. A valsagbol valo kilabalas egyértelmiien elindult. A korabbi kutatas,
mely kozvetleniil a valsdgot kovetd egy-két évben zajlott, még bortusabb képet mutatott (Poor,
2013). A résztvevd leanyvallalatok csak tobb mint egyharmada (39,7%) kovetett novekedés
orientalt piaci stratégiat. A fennmaradok tobb mint egyharmada (35%) a szinten tartdsra torekedett
a vizsgalt idoszakban. A valaszadok kozel egynegyede (23,2%) pedig leépitéssel és a kapacitasai
racionalizalasaval kivant kilabalni a valsag teremtette helyzetbol (26. tablazat).
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26. tablazat: A mintaban szerepld leanyvallalatok megoszldsa stratégiai orientacio Szerint

Novekedés, piacbdvités | 65 | 556 | 33 623 | 24 |727| 12 |632| 15 |50,0| 149 | 59,1
Stabilitas megdrzés 47 40,2 | 17 |321| 8 |242| 6 |316| 15 [50,0| 93 | 36,9
Meéretcsokkentés 4 34 3 57 1 3,0 0 0,0 0 0,0 8 3,2
Egyéb 1 9 0 0,0 0 0,0 1 53 0 0,0 2 8

Osszes

Forras: Sajat szerkesztés

A vizsgalt leanyvallalatok stratégiai orientacidojabol szarmaztathato6 osszefiiggések

e Szignifikdns eredmény nem mutathatd ki ugyan a stratégiai orientacido és a kiilsd
szolgéltatok alkalmazasa kozott, de a kereszttablas elemzések mind azt mutatjak, hogy a
novekedési stratégiai iranyt valasztok korében altalanossdgban a kiilsd szolgaltatok
igénybevétele nott.

e A stratégiai orientacid és a HR szervezeti atalakitdsok kozott az oOnkiszolgdlé HR
bevezetése a vezetok szamara valtozo kozott 5%-0s szignifikancia szinten kapcsolat
(p=0,018, V=0,182) mutathaté ki. Ez a szervezeti atalakitds a ndvekedési stratégiat
alkalmazok korében volt jellemzdbb.

e A vallalatok stratégiai orientacidja hat a hazai és kiilfoldi kikiildottek szamara is. A
novekedési, piacbdvitési stratégiaval rendelkezOk nagyobb létszamban alkalmaztak expat-
okat, és nagyobb létszamban kiildtek ki hazai dolgozokat kiilfoldi kikiildetésre. Mindkét
esetben 5%-os szignifikancia szinten értelmezhet$ az Gsszefliggés: expat-oknal (p=0,033,
V=0,195), az inpatriotaknal (p=0,020, V=0,205).

e A novekedési stratégiat alkalmazok nagyobb mértékben tartjak jellemzdnek a HR képzés
¢és fejlesztést mas lednyvallalatokkal szemben a stabilitdsukat megdrzokkel. A kapcsolat
5%-0s szignifikancia szinten mutat 6sszefliggést (p=0,043, V=0,167).

A vizsgadlataim alapjan a harmadik hipotézisemet, mely szerint a stratégiai orientdcio hat a
leanyvallalatok HR jellemzoire és tevékenységeire, részben igazoltnak tekintem. Ez a varakozdsom
részben, de statisztikailag kimutathato.

5.3.4 A vizsgalt leanyvallalatok mandatumanak elemzése

A kutatas részét képezte az is, hogy a valaszado szervezetek MNV-k leanyvallalataiként milyen
mértékben ellendrzik a teljes értéklancot (value chain). White-Poynter (1984) szerzok alapjan 6t
kategoridban jellhették a résztvevok, hogy az értéklanc mekkora hanyadara terjed ki a helyi
leanyvallalat tevékenységi kore. A vizsgalatban szereplé leanyvallalatok 74,2%-a tipikus helyi
leanyvallalati szerepet tolt be (termelés/szolgéltatas). A valaszadok masik 43%-a jelentOs
mandatummal rendelkezik az értékesités teriiletén. A fennmaradok viszont a teljes értéklanc
csupan egy elemének (pl.: fejlesztés) letéteményese az adott orszagban (27. tablazat). A
vizsgalatok alapjan nem allapithatd meg jelentds Osszefiiggés a leanyvallalati szerep és a HR
jellemzo6k kozott.
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27. tablazat: A mintaban szerepld leanyvallalatok megoszldasa mandatum szerint

Leanyvallalati szerep

Fejlesztés 32 | 271 | 18 | 34,0 7 30,4 3 15,8 8 26,7 | 68 | 28,0
Beszerzés 35 29,7 10 18,9 4 13,8 3 15,8 12 40,0 64 25,7
Termelés/szolgaltatas | 96 81,4 30 56,6 23 71,9 15 78,9 23 76,7 | 187 | 74,2
Marketing 28 | 237 | 19 | 358 | 11 | 37,9 3 15,8 8 26,7 | 69 | 27,7
Ertékesités 55 | 46,6 | 19 | 358 | 13 | 448 9 474 | 11 | 36,7 | 107 | 43,0

Forras: Sajat szerkesztés

e A khi-négyzet préba nem eredményezett megbizhatd kapcsolatot a mandatum és az
alapitas/felvasarlas ideje kozott, de a kereszttablabol leolvashatd, hogy a nagyobb
mandatummal rendelkezd lednyvallalatok inkabb 1995 elétt és 1995-2000 kozott alakultak
meg.

e A leanyvallalati szerep ¢és a képzési keret kozott 10%-0s szignifikancia szinten
tendenciaszerti 0sszefliggés figyelheté meg (p=0,064, V=0,166). Az egy mandatummal
rendelkezé cégek inkabb 1% alatt koltenek képzésre, mig a nagyobb mandatummal
rendelkezdk (legalabb 3 mandatummal) nagyobb mértékben koltenek képzésre.

e A khi-négyzet proba szerint a mandatum és a HR Ilétszam kozott tendenciaszerii
Osszefiiggés allapithatdo meg (p=0,060, V=0,163).

A vizsgalataim alapjan a negyedik hipotézisemet, mely szerint a lednyvallalati szerep befolyasolja
a leanyvallalat HR gyakorlatat, nem tudtam igazolni, ezért ezt a hipotézisemet elvetettem.

5.3.5 A kozponti HR szerepének elemzése a vizsgalt leanyvallalatoknal

A vizsgalt leanyvallalatok korében valtozatos a szerepmegosztasi gyakorlat a kdzponti és a helyi
HR kapcsolatara vonatkozoan (28. tablazat):

28. tablazat: A mintaban szereplo leanyvallalatok megoszildasa a kozponti HR szerepe szerint

HQ HR részlegének szerepe Hig PO RO SRE 5| s
. ‘ (%) (6) (%) (%) (%) (%)
Nagymértékii dontési és végrehajtasi szabadsagot ad

L, 19,8 16,0 24,1 5,6 31,0 19,8
(decentralizacio)

Altalinos iranyelveket és keretrendszert biztosit a

, . q 2 53,4 48,0 34,5 44,4 37,9 47,5
leanyvallalati HR részlegeknek

Részletes HR modell, személyzeti politika, folyamatok

i i ) ) 20,7 24,0 34,5 44,4 241 25,2
és szabalyozas megadasa

Minden kevésbé jelentés HR dontés forrasa és 6.0% | 12.0% | 6.9% | 56% | 6.9% | 7.4%

beleszolas (centralizacio)

Forras: Sajat szerkesztés
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o A tipikus, a valaszadok kozel felénél (47,5%) érvényesiild megoldas az, hogy a vallalati
kozpont HR részlege altaldnos irdnyelveket fogalmaz meg és egységes keretrendszert
biztosit a lednyvallalatoknal tevékenykedd HR részlegek munkdjahoz.

e A cégek kicsit tobb, mint negyede (25,2%) azt valaszolta, hogy a részletes HR modell
kidolgozdsa is a kozpont feladata volt, és itt a személyzeti irdnyelveken tul az
eljarasmodok, folyamatok szabalyainak elkészitése is centralizltan torténik, illetve hogy
naluk gyakorlatilag szinte teljes a centralizacio.

e A vialaszado lednyvallalatok HR-részlegeinek (19,5%) egy részétdl a kdzpont csupan
auditori szerepet betoltve informaciokat, riportokat var, tehat a kozpont szinte teljesen
szabad kezet biztosit HR munkajuk elvégzéséhez.

e Teljes centralizaciorol csupan 7,4%-uk szamolt be.

A kozponti HR szerepébol szarmaztathato osszefiiggések a vizsgalt leanyvallalatoknal

e A kozponti HR szerepvallalasa befolyast gyakorolhat a leanyvallalat helyi HR teriileteken
valé dontéshozatali felelosségre. A statisztikai proba az alabbi teriileteken mutatott
Osszefliggést:

= Toborzas (p=0,064, V=03,150),

= Kivdlasztas (p=0,011, V=0,173),

= Személyzetfejlesztés (p=0,004, V=0,184),
= Tehetséggondozas (p=0,012, V=0,173),

= HRIS (informatika) (p=0,004, V=0,149).

e A Kruskal-Wallis proba is hasonl6 eredményre vezetett. A csoportok kdzott a legnagyobb
kiilonbség az altaldnos irdnyelveket és keretrendszert biztositd és a minden kevésbé
jelentds HR dontés forrasat képezdé HR kozpont kozott van. Nagymértékli dontési és
végrehajtasi szabadsag esetén jobban érvényesiil a helyi HR onallosdga és szerepe a
dontéshozatalban. Minél jobban beleszol az anyavallalat a helyi lednyvallalat HR
miitkodésébe, annal jobban csorbul a helyiek szerepe (29. tablazat).

29. tablazat: Kruskal-Wallis proba (kozponti HR — dontéshozatali felelésség)

Kivilaszta Személyzet- Tehetség- Osztonzés és | Munkaiigyi | Dolgozo6i (belsd) HRIS
WSS fejlesztés gondozas juttatasok kapcsolatok | kommunikacié | (informatika)
Chi-Square 8,233 8,662 12,479 7,219 19,099 7,132 9,632
df 3 3 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. 041 034 ,006 ,065 ,000 ,068 022

Kruskal-Wallis Test

Csoportképz6 valtozo: A kozponti HR szerepe (HQ)

Forras: Sajat szerkesztés

e Akdzponti HR szerep és a HR szervezeti atalakitasok valtozoi kozott 6sszefliggés talalhatod
a khi-négyzet proba alapjan:

= HR iizleti partneri szerep/funkci6 er6sédése (p=0,008, V=0,223) a
jellemz6 az altalanos iranyelveket és keretrendszert biztosito

anyavallalatok esetében.
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e A kiilsé tanacsadok alkalmazisanak a ndvekedése figyelhetd meg a nagyobb dontési
szabadsagot biztositd kozponttal rendelkezd vallalatoknal az alabbi két terilileten. Az
Osszefliggés 5%-os szignifikancia szinten allapithato meg.

= Toborzas (p=0,039, V=0,157),
= Kivalasztas (p=0,025, V=0,163).

e A kozponti HR szerep és a kompetencidk jelentdségének értékelése kozott kapesolat van a
Khi-négyzet proba alapjan. Ami a tablazatokbdl kitiinik, hogy a centralizalt HR esetén
sokkal kevésbé itélik jelentdsnek a kiilonb6z6 HR kompetencidkat.

= Személyes hitelesség (kommunikacid) (p=0,081, V=0,154),
» HR szolgaltatasok (p=0,011, V=0,187),
» Idegen nyelvli kommunikacié (p=0,093, V=0,151).

e A kozponti HR szerepe befolydsolja a kompetenciafejlesztési modokat is 10 és 5%-0s
szignifikancia szinten:

» Informalis tanulds masik leanyvallalat HR részlegén (p=0,094, V=0,154),
» Informalis tanulds az anyavallaltnal (p=0,016, V=0,181),
» Helyi HR képzés és fejlesztés (p=0,002, V=0,210).

e A koOzponti szerep tulsulyanak esetében nagyobb hangsulyt is kap az anyavallalatnal
szerzett tapasztalat gytlijtése, az ottani tudas felszivasa. A Kruskal Wallis proba igazolja,
hogy a kiilonb6z6 kdzponti szerepek csoportjai kozott eltérés figyelhetd meg a rangszamok
atlagai alapjan (30. tablazat).

30. tablazat: Kruskal-Wallis proba (kozponti HR — HR kompetenciafejlesztés)

HR kompetencia- AR kc3mpe'ten0|a- HR kompetencia-
- fejlsztés - a2
fejlsztés - Inf slis tanul4 fejlsztés -
Informalis tanulds a| o oot AUES |y e malis tanuls

. masik lednyvallalatt . .
HR részlegen v az anyavallaltnal
e HR részlegén Y

HR kompetencia-

HR kompetencia-
fejlsztés - Helyi HR
képzés és fejlesztés

fejlsztés - HR
képzés és fejlesztés
az anyavallalatnal

Chi-Square 12,115 7415 12,325 18,598 7,810
df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. 007 ,060 ,006 ,000 ,050

Kruskal-Wallis Test
Csoportképzo valtozo: A kdzponti HR szerepe (HQ)

Forrds: Sajat szerkesztés

e A tudasatadas modja és a kdzponti szerep minden kategoria esetén szignifikans eredményt
mutat, két esetben csak 10%-0s szignifikancia szinten:
» HR képzés és fejlesztés az anyavallalatnal (p=0,095, V=0,152),
» HR tudéstranszfer a lednyvallalattol az anyavallalat iranyéaba (p=0,080,

V=0,154),
» HR tudéstranszfer az anyavallalattol a leanyvallalat irdnyéaba (p=0,000,
V=0,265),

» HR tudéstranszfer a HR részlegen beliil (p=0,05, V=0,199),
» HR tudastranszfer szervezeti egységek kozott (p=0,010, V=0,190).
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o Az eldzbéekhez hasonldan itt is elvégeztem a Kruskal-Wallis probat, és arra az eredményre

vezetett, hogy a kdzponti szerept6l fiiggden eltéroek a tudasatadas kiilonbozé modjai (31.

tablazat).

31. tablazat: Kruskal-Wallis proba (kozponti HR — tuddstranszfer)

HR

HR tudas trans zf
tudastranszfer az ale ::i;;;?:t tée]r HR tudastranszfer [HR tudastranszfer | HR tudastranszfer
anyavallalattél a oz any'avéllala ¢ leanyvallalatok a HR részlegen szervezeti
le Anyvallalat ) V . kozott beliil egységek kozott
AR iranyaba
iranyaba
Chi-Square 18,641 7617 14,456 13,372 18,074
df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,000 ,055 ,002 ,004 ,000

Kruskal-Wallis Test
Csoportképzo valtozo: A kdzponti HR szerepe (HQ)

Forras: Sajat szerkesztés

A vizsgadlataim alapjan az otédik hipotéisemet, mely szerint a kozponti HR szerepe hat a
leanyvdllalatok HR jellemzdire és tevékenységeire, kiilonds tekintettel a helyi HR dontéshozatali
szerepére, igazoltnak tekintem. Ez a vdarakozdasom helyesnek bizonyult, melyet vizsgalataim
eredményei is alatamasztanak.

5.3.6 A vizsgalt leanyvallalatok kikiildotteinek elemzése

A hosszabb tavra kikiildottek két kategoriajat szokas megkiilonboztetni. A kiilfoldrol
(anyavallalattol vagy harmadik orszagbol) érkezdket, akiket ismert angol szoval expatridtaknak
neveziink és a hazai lednyvallalattol tartosan kiilfoldi (az anyavallalathoz vagy mas orszagokban
miikddé leanyvallalatokhoz) kikiildetésre tavozokat. A vizsgalt leanyvallalatok kikiildottjeinek
(vezet6-beosztott poziciokban) alakulasarol a kovetkezo két tablazat nyjt informaciot. A kilfoldi
kikiildottek Osszetétele igy alakult a vizsgalt évben (32. tablazat):

32. tablazat: A mintaban szereplo leanyvallalatok megoszilasa kiilfoldi kikiildottek szama szerint

Kiilfoldi HU (%) PO (%) RO (%)
kikiildottek
s‘;;ﬁ:‘te Vezeto Bf(())tstz- ezetd Bfgtstz_ ezetd Bfgtstz_ Vezet6 Bfé)tstz— Vezet6 Bfé)tstz— Vezet6 Bfg:tz_

Nem volt 55,3 71,9 66,0 83,0 64,5 74,2 57,9 78,9 66,7 93,3 60,3 7
1 f6 15,8 10,5 9,4 5,7 3,2 3,2 211 53 20,0 0,0 13,8 6,9
2-3 fo 9,6 4,4 9,4 1,9 16,1 9,7 53 0,0 13,3 6,7 10,5 4,5
4-5f6 7,9 3,5 9,4 3,8 6,5 3,2 53 10,5 0,0 0,0 6,9 3,6
6-10 f6 1,8 4,4 3,8 19 3,2 0,0 53 53 0,0 0,0 2,4 2,8
11-15 f6 9 9 0,0 0,0 0,0 3,2 53 0,0 0,0 0,0 8 8
16-20 f6 1,8 0,0 0,0 0,0 3,2 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 1,2 0,0
20 fo folott 7,0 44 1,9 3,8 3,2 6,5 0,0 0,0 0,0 0,0 4,0 3,6

Osszesen

Forras: Sajat szerkesztés
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e Kiilfoldrol kikiildottek (expatok) nem menedzseri szerepben torténd alkalmazéasara a
vizsgalatban szerepld lednyvallalatok mintegy 77,7%-a esetében egyaltalan nem volt
példa. Annal a néhany cégnél, ahol tartésan foglalkoztattak ilyen munkatarsakat, szamuk
jellemzdéen csupan 1-3 {6 volt. 10-nél tobb kikiildetésben 1évo alkalmazott csupan a
valaszadod cégek 3,6%-nal dolgozott.

e A menedzseri szerepben foglalkoztatott expatok jelenléte ugyan a beosztottakénal
erdteljesebb, de a vizsgalt idészakban a valaszadok tobb mint fele (60,3%) ilyen
szerepkorben sem foglalkoztatott kiilfoldi kikiildotteket. Ahol jelen voltak, szamuk
jellemzden 1-5 f6 kdzott mozgott.

A 33. tablazat adatai a hazai kikiildottek alakulasat mutatja be, mely szerint:

e Nem menedzseri szerepben ugyan kicsit tobb valaszado kiildott munkatarsakat, mint ahany
fogadott, de a valaszadok 73,9%-nal hazai kikiildetés nem fordult el6. Ahonnan kiildtek
kiilfoldre magyar munkatarsakat, azok szama jellemzden 1-10 f6 kozott mozgott, kilenc
vallalatnal pedig a 20 f6t is meghaladta.

e A menedzseri szerepben magyar munkatarsat nem kiildé valaszadd szervezetek aranya
kiss¢ meghaladja a 74%-t. A valaszadok koziil (9,4%) néhany cég egy-egy vezetdjét kiildte
igy kiilfoldre, mig két mintabeli cégnél a szamuk a husz {6t is meghaladta.

33. tabldzat: A mintaban szereplo leanyvallalatok megoszldasa hazai kikiildottek szama szerint

Hazai HU (%) PO (%) NOXCT)] ‘ SRB (%) SK (%) Osszes (%)
kikﬁl,d OfteK . | Beosz- . | Beosz- . | Beosz- , Beosz- . | Beosz- , Beosz-

szama Vezeto T Vezeto tott Vezeto tott Vezeto tott Vezeto tott Vezeto tott
Nem volt 71,4 66,1 774 77,4 66,7 75,8 73,7 78,9 92,9 92,9 74,7 73,9
1 fo 10,7 8,9 7,5 57 12,1 0,0 10,5 0,0 3,6 3,6 9,4 57
2-3 fo 7,1 54 57 3,8 9,1 91 0,0 10,5 0,0 0,0 57 53
4-5f6 1,8 2,7 38 57 6,1 0,0 10,5 53 0,0 0,0 3,3 2,9
6-10 fo 4,5 7,1 38 1,9 3,0 6,1 5,3 53 0,0 3,6 3,7 5,3
11-15 f6 0,0 9 0,0 3,8 3,0 6,1 0,0 0,0 0,0 0,0 0,4 2,0
16-20 f6 3,6 2,7 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 3,6 0,0 2,0 1,2
20 £6 folott 0,9 6,3 19 1,9 0,0 3,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,8 3,7

Osszesen 100 100 100 | 100 | 100 100 | 100
Forrds: Sajat szerkesztés

A kikiildottek szerkezete jelentds valtozast mutat a valaszok alapjan, a korabbi kutatasok
eredményeihez képest megfordult az irany. Ma mar sokkal jelentdsebb szamban kapnak kiilf61di
kikiildetést a hazai alkalmazottak, és kevesebb a draga expat (34. tablazat).

34. tablazat: A mintaban szereplé leanyvallalatok kikiildottjeinek szerkezeti valtozasa

Kiilfoldi kikiildottek - Osszesen  Hazai kikiildottek - Osszesen

CEEIRT 2011-2013 818 1528
CEEIRT 2008-2009 1690 658

Forras: Sajat szerkesztés
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A Pearson-féle korrelacios egyiitthatd értéke alapjan pozitiv iranya gyenge (p=0,027; r =0,173)
linedris Osszefliggés allapithatdé meg a kiilfoldi kikiildottek és a HR munkatarsak szdma kozott, és
szintén pozitiv gyenge (p=0,036; r=0,162) lienaris Osszefiiggés a helyi kikiildottek és a HR
munkatarsak szama kozott (35. tablazat). A foglakoztatottak 0sszlétszama tekintetében kicsivel
erésebb, de 0sszességében pozitiv gyenge linedris 0sszefliggés figyelhetd meg:

= helyi kikiildéttek (p=0,001; r=0,255),

= kilfoldi kikaldottek (p=0,001; r=0,248).

35. tablazat: Pearson féle korrelacios vizsgalat

Korrelaciok
HR Kiilfoldi Helyi
, Foglalkoztatottak . u (?, ! R .).”
munkatarsak i kikiildottek kikiildottek
, szama . .
SZama Szama SZzama
P *%k * *
HR earson 1 378 173 162
munkatarsak | Correlation
szama Sig. (2-tailed) ,000 ,027 ,036
Pearson o - o
Foglalkoztatot Correlation ,378 1 ,248 ,255
tak sza - -
ak szama Sig. (2-tailed) 000 001 001
ilfoldi Pearson . o -
Kiilfoldi _ 173", 248 1 389
kikiildottek Correlation
szama Sig. (2-tailed) ,027 ,001 ,000
i P
Hazai earson _ 162" 255 389™ 1
kikiildottek Correlation
szama Sig. (2-tailed) ,036 ,001 ,000
** 1%-0s szignifikancia szinten
*. 5%-0s szignifikancia szinten

Forras: Sajat szerkesztés

Vizsgalataim alapjan a hatodik hipotézisem, mely szerint a kiilfoldi és a helyi kikiildottek
aranyanak szerkezete jelentosen megvaltozott mara, beigazolodott. Vizsgalataim alapjan a
lokalizacio eroteljesen felerosodott, a kiilfoldi és a helyi kikiildottek aranya megfordult.

5.3.7 A vizsgalt leanyvallalatok szervezeti teljesitményét befolyasolo HR tényezok

A teljesitmény és az emberi er6forrds menedzsment Osszefliggéseinek elemzését megeldzden
bemutatom a vizsgalt leanyvallalatok éltal fontosnak vélt sikertényezdket és a vizsgalt idoben
nyuyjtott teljesitményiiket. A cégek a legfontosabb versenytényezdk koziil (a felsoroltak esetén
egyidejiileg tobbet is meg lehetett jeldlni) a legtobben (66,8%) a mindségi munkaerdt valasztottak.
Kicsit kisebb aranyban (56,4%) az optimdlis {izem/szervezet méretet jelolték meg. A véalaszadok
altal hasonl6 aranyban megjelolt kovetkezd két sikertényezdje a menedzsment szinvonala (43,1%)
és a termelési technolodgia (46,6%) volt. Az el6zdeknél joval kisebb fontossagot tulajdonitottak a
valaszadok a pénziigyi forrdsok hozzaférhetdségének (26,5%) és az alacsony
munkaerdkoltségeknek (33,2%) (36. tablazat).
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36. tablazat: A mintaban szereplé leanyvallalatok megoszlasa sikertényezok szerint

Sikertényezok
Optimalis izem/szervezeti méret 62,7 54,7 53,3 57,9 36,7 56,4
Minéségi munkaerd 68,6 62,3 81,8 42,1 66,7 66,8
Pénziigyi forrasok hozzaférhetosége 29,7 17,0 37,9 21,1 23,3 26,5
Menedzsment szinvonala 39,8 32,1 57,6 52,6 53,3 43,1
Termelési technolégia 39,0 60,4 58,6 42,1 43,3 46,6
Alacsony munkaerdé koltségek 26,3 50,9 29,6 15,8 43,3 33,2

Forras: Sajat szerkesztés

A valaszadok tobbsége a vallalati teljesitményekrél nyereségesség szempontjabdl ugy
nyilatkozott, hogy legalabb a versenytarsakkal azonos mértékben (35,2%), vagy az atlagnal jobban
teljesitettek (41,6%), 11,2% pedig kiemelkeddnek itélte teljesitményiiket (37. tablazat).

37. tablazat: A mintaban szerepld leanyvallalatok megoszlasa nyereségesség szerint

A vallalat tel’]esitrflénye - HU(%) PO (%) RO (%) SRB(%) SK (%) Osszes
Nyereségesség (%)
Gyenge 1,7 0,0 91 0,0 6,9 2,8
Atlag alatti 6,0 11,3 6,1 15,8 0,0 7,2
A versenytirsakkal azonos 42,2 32,1 30,3 10,5 34,5 35,2
Jobb, mint az atlag 38,8 35,8 455 57,9 48,3 41,6
Kiemelked6 11,2 20,8 91 15,8 10,3 13,2

Osszes

Forras: Sajat szerkesztés

A szolgaltatds mindsége fontos verseny- €s teljesitménymérd tényezd, melyre a megkérdezett
leanyvallalatok nagy hangsulyt fektetnek, amit a valaszaik is visszatiikroztek. E téren a valaszadok
kozel fele (48%) az atlagnal jobbnak, kozel 30% pedig kiemelkedOnek tartotta vallalatanak
szolgaltatasanak mindségét (38. tablazat).

38. tabldzat: A mintaban szereplo leanyvdallalatok megoszlasa mindség szerint

A vallalat teljesi.tlrllrérrlye - Szolgaltatas HU (%) PO (%) RO (%) SRB(%) SK (%) Osszes
mindsége (%)
Gyenge 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Atlag alatti 0,9 0,0 2,9 0,0 34 1,2
A versenytarsakkal azonos 18,8 20,8 29,4 21,1 24,1 21,4
Jobb, mint az atlag 50,4 47,2 35,3 47,4 55,2 48,0
Kiemelkedd 29,9 32,1 32,4 31,6 17,2 29,4
Osszes - 100 100 100 100 100 100

Forras: Sajat szerkesztés

"o

Az innovacios rata esetén a legtobben (34,5%) a versenytarsakkal azonos szintlinek mindsitette
leanyvallalatat, mig az atlagnal jobbak 36,1%-ot tettek ki, és 21,8% kifejezetten kimagaslonak
tartja az innovacios teljesitményét. (39. tablazat).
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39. tablazat: A mintaban szereplo leanyvallalatok megoszlasa innovdcios rata szerint

A vallalat teljesi;zinye - Innovacios HU (%) PO (%) RO (%) SRB(%) SK (%) Osszes
Gyenge 0,9 19 2,9 0,0 0,0 1,2
Atlag alatti 8,5 3,8 2,9 53 6,9 6,3
A versenytarsakkal azonos 37,6 30,2 23,5 36,8 41,4 34,5
Jobb, mint az atlag 31,6 37,7 441 47,4 34,5 36,1
Kiemelkedé 21,4 26,4 26,5 10,5 17,2 21,8
Osszes 100 100 100 100 100 100 |

Forras: Sajat szerkesztés

A kornyezetvédelmi ligyek tekintetében a versenytarsakkal hasonlonak vélik a legtobben magukat
(38,7%), de a valaszadok 31,9% ¢és 23,4%-a azt nyilatkozta hogy naluk jobban (az atlagnal jobban
vagy éppen kiemelkedden) teljesitettek (40. tablazat).

40. tablazat: A mintaban szerepld leanyvallalatok megoszlasa kérnyezetvédelmi iigyek szerint

A"vallalat te'l]esmflfnye = HU(%) PO (%) RO (%) SRB(%) SK (%) Osszes

Kornyezetvédelmi iigyek (%)
Gyenge 2,6 1,9 3,0 10,5 0,0 2,8
Atlag alatti 5,2 1,9 3,0 0,0 0,0 3.2
A versenytarsakkal azonos 41,4 32,7 36,4 21,1 53,6 38,7
Jobb, mint az atlag 31,0 26,9 39,4 36,8 32,1 31,9
Kiemelked6 19,8 36,5 18,2 31,6 14,3 23,4

Osszes

Forras: Sajat szerkesztés
HR kompetenciak

Az egyik legismertebb HR guru, Dave Ulrich és szerzétarsai altal megnevezett HR-menedzseri
kompetenciak (Ulrich, 1997; Ulrich-Brockbank, 2005) — az idegen nyelvii kommunikacioval
kiegészitett - listajabol a lednyvallalatok valaszai alapjan a kovetkezd rangsor allithato fel:

1. személyes hitelesség (eredményesség, hatékony kapcsolatok, kommunikécios
képességek),
idegen nyelvli kommunikécio,
HR szolgaltatasok (toborzas-kivalasztas, képzés, TER, HR mérés),
stratégiai hozzajarulas (kultiramenedzselés, gyors valtoztatas, stratégiai dontéshozas),
tizleti ismeretek (értéklanc, értékteremtés),

o 0k w

HR informacids technoldgia haszndlata (41. tablazat).

A kutatas eredménye részben 6sszecseng Ulrich véleményével, miszerint a sikeres HR-vezetéknek
nem elég ismernilik a HRM mddszereit, hanem alapos attekintéssel kell rendelkezniiik az iizleti és
stratégiai ismeretekrdl, valamint jartasnak kell lenniiik valtozasmenedzselési és szervezeti kulttra
kérdésekben is. A jelzett szerzé fontosnak tartja a hitelességet is. Az eredmények azonban azt
tikrozik, hogy a vizsgélt régi6 leanyvallalatai nem minden kompetenciat itélnek kelld
fontossagunak, példaul a stratégiai hozzdjarulas negyedik helyre szorulasa jelzésértékil.
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41. tablazat: A mintaban szereplo leanyvallalatok HR kulcskompetenciai

RO SRB SK Osszes
HR kulcskompetencidk jelentosége
Valaszok atlagai
Uzleti ismeretek (értéklinc, értékteremtés) 2,84 3,04 2,88 3,29 2,57 2,88
éoiai hozzaiarulas (kultd 16

Stlrategla} ozzaja,lr.u .as ( u, tural’nenedzse és, gyors 287 316 3,06 3,06 2.36 201
valtoztatas, stratégiai dontéshozas)
Személyes hitelesség ((?re’dr.lfeny’esseg’, hatékony 3,25 3,54 3,27 341 3,07 3.30
kapcsolatok, kommunikacios képességek)
HR szolgaltatasok is-kivalasztas, képzés, TER, HR

: ﬁzo galtatasok (toborzas-kivalasztas, képzés, , 2,99 3,20 3.24 3,24 2.79 3,06
méreés, sth.)
HR informacios technologia hasznalata 2,53 2,52 3,06 3,06 2,79 2,67
Idegen nyelvii kommunikacié 3,15 3,22 3,12 3,29 2,79 3,13

Forras: Sajat szerkesztés
Kompetenciafejlesztési modok

A valaszadok a HR teriiletén megvalosuld személyes kompetenciafejlesztési lehetdségek koziil a
leanyvallalat HR részlegében megvalosuld helyi képzés €s fejlesztést, valamint a helyi informalis
tanulast jelolték a legjellemzObbnek. Fontosnak itélték még az anyavallalatndl megvalosulo
informalis tanulast, és az anyavallalati formalis HR képzés és fejlesztést is (42. tablazat).

42. tablazat: A mintaban szereplo leanyvallalatok HR kompetenciafejlesztési modjai

Kompetencifejlesztési médok jelentésége

Valaszok atlagai

Informalis tanulas a leanyvallalat HR részlegében 3,10 3,34 3,42 3,88 2,57 3,18
Il‘,lformfllis tanulds masik leAnyvallalat HR 184 243 2.44 3,63 1,03 216
részlegében

Informalis tanulas az anyavallalatnal 2,26 2,86 2,72 3,61 2,50 2,57
Helyi HR-képzés és fejlesztés 3,03 3,38 3,34 411 3,04 3,22
HR-képzés és fejlesztés az anyavallalatnal 2,21 3,29 2,94 3,75 2,75 2,69
HR-képzés és fejlesztés mas leanyvallalatnal 1,73 2,80 2,50 3,38 2,07 2,19

Forrds: Sajat szerkesztés
Tudastranszfer

A vélaszadok a HR tudasdramok értékelésekor a sajat lednyvallalat HR részlegén beliil
megvaldsulo tudas atadast itélték a legfontosabbnak, amit az anyavallalattol érkezé tudastranszfer
kovet. Ennek a forditott irdnyat viszont mé€g a mas szervezeti egységek kozotti transzfereknél is
kisebb fontossagunak jelzik a valaszadok (43. tablazat).
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43. tablazat: Tudastranszfer a kutatasban résztvevo leanyvallalatoknal

RO SRB SK Osszes
Tudastranszfer jelentosége HR teriileten

Valaszok atlagai

HR-tud4 f llalattél az Onok

i tu(?astrans.z far a’z anyavallalatt6l az Oné 3,04 3,53 3,26 4,06 341 3,28
leanyvallalata iranydba
HR-tud4 f Onok leanyvallalatatol

tuflastrafls’z er’ az Onok leanyvallalatatol az 2.6 3,00 2,90 3,50 257 2,62

anyavallalat irdnyaba
Hlfi-tu(?astranszfc‘:.r az Onok leanyvallalata és mas 2.34 2,98 318 3,63 211 2,64
leanyvallalatok kozott
H,R-tudastral:szfer az On leanyvallalatinil a HR 3,26 3,12 3,69 4,19 318 3,34
részlegen beliil
HR-tudas'trans’zfer az On leanyvallalata és mas 298 3,45 2.75 4,00 243 3,06
szervezeti egységek kozott

Forras: Sajat szerkesztés

Klaszterelemzés

Pfeffer (1994) és Ulrich (1997) hatarozottan amellett érvelnek, hogy az emberi eréforrasok
megfeleld szinvonali menedzselése Kkitlintetett szerepet jatszik a szervezet versenyel6nyének
megszerzésében ¢és megtartasaban. Ulrich és Brockbank (2005) ot f6 értékteremtd HR-
kulcsképességet hataroztak meg. A nemzetkdzi emberi eréforras menedzsment szempontjabol
nem hagyhat6 figyelmen kiviil a korabban emlitett 6t kulcskompetencian kiviil az idegen nyelvii
kommunikaciés képesség sem. Davenport és Prusak (2001) szerint a tudastranszfer
nélkiilozhetetlen a vallalat sikerének szempontjabol. A vizsgalt lednyvallalatoknal dolgoz6 HR
szakemberek egyes kompetencidit, kompetenciafejlesztési és tudastranszfer modjait értékeld
valaszokra standardizalt indexeket képeztem a kapott adatok tomoritése céljabol. Fontosnak
véltem kiemelni a HR szerepét a dontéshozatali feleldsség kapcsan a kiilonb6z6 HR
tevékenységekben, mely egyben tiikrozi a vizsgélt ledanyvéllalatok HR osztalyainak a szakmai
elismertségét, a dontéshozatalban vald részvétel jelentdségét, ezért erre a kérdéscsoportra
vonatkozoan szintén létrehoztam a standardizalt index mutatoszamot. Feltételezésem szerint a
Guest (1987) altal leirt elkotelezettséget és a tobbi HR eredményt az emlitett kompetenciak magas
szintli elsajatitasa, ismerete és fejlesztése mellett lehet elérni, mely egyben hatast gyakorol a
szervezeti teljesitményre is. A valaszadok a leanyvallalatuk teljesitményét négy megkdzelitésbol
értekelték, ezért itt is sziikségesnek véltem a standardizalt index képezését. A képzett indexekkel
K-Ko6zép klaszterelemzést végeztem, melynek sordn szakmai megfontolds alapjan harom
csoportot alakitottam ki, melyek az alabbi megoszlast mutatjak (44. tablazat):

44. tablazat: Klaszterelemzés eredménye

Klaszterek 45 leanyvallalat 23,08%
69 leanyvallalat 35,38%
81 leanyvallalat 41,54%
Osszesen 195 leanyvallalat 100,00%

Forras: Sajat szerkesztés
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A létrehozott klaszterek grafikus dbrazoldsa (23. dbra) jol szemlélteti a csoportok kdzotti fébb
kiilonbségeket. (A klaszterek beazonositasat szektor, eredet, 1étszam stb. szerint a munkahelyi
vitan elhangzottaknak megfeleléen megkiséreltem, de nem jutottam eredményre.)

Az 1-es csoport (23, 08%) HR indexei, mutatészamai teljes egészében a negativ tartoméanyba
esnek, és ezzel parhuzamosan megfigyelhetd az is, hogy ezek a leanyvallalatok teljesitménytiiket
is gyengébbnek itélték az atlagahoz képest. Az 1-es és a 3-as klaszterek teljesitménye szinte azonos
mértékben tér el az atlagos értéktdl negativ iranyba még annak ellenére is, hogy a 3-as csoport
(41,54%) HR mutatészamai mar kedvez8bb értéket mutatnak. Ugy gondolom, hogy itt igazolodik
be Bokor (2009) gondolata, mely szerint minden részelem sziikséges a teljes értékii HR
miikddéshez. Hatarozottan kiemelkedik a 2-es klaszter (35,38%) a tobbi koziil, mivel minden
értéke a pozitiv tartomanyba esik. Az elemzés eredményében az lathatd, hogy a magas szintii HR
indexekkel rendelkezd leanyvallalatok szervezeti teljesitményiiket is joval pozitivabbnak
becstilték meg. Tovabba az is kijelenthetd, hogy a HR végrehajtoi szerepkorbol valo kiemelkedése,
¢s dontéshozova valasa szintén megfigyelheté a magasabb szervezeti teljesitmény mellett.

mst_index_teljesitmény mst_index HR szerepe

st._index HR kompetencia mst_index HR kompetenciafejlesztés

W st_index HE tudistranszfer

23. abra: Klaszterek abrazoldsa

Forrds: Sajat szerkesztés

Varakozasomat igazold Osszefiiggést a Spearman-féle proba elvégzésével tamasztottam ald a HR
szerepe, a kompetencidk, a kompetenciafejlesztési ¢és tudasatadas kérdésekre képzett indexek
valamint a teljesitmény indexek kozotti (45. tdblazat) vizsgalat soran. A HR 6néllo dontéshozatalai
feleldssége és a szervezeti teljesitmények kozotti osszefliggés csupan tendenciaszert, de a tobbi
harom tényezd esetében 1%-o0s szignifikancia szinten megfigyelhetdé a kapcsolat. A
kompetenciafejlesztés €s tudastranszfer indexek esetében pozitiv irdnyl gyenge Osszefiiggés, de a
HR kompetencidk ¢€s a teljesitmény kozott mar pozitiv, kdzepesen erds dsszefliggés all fenn.
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st._index_ st._index_ | st._index HR_ | st._index HR_ | st._index HR_
teljesitmény HR_szerepe kompetencia komp.fejl. tudastranszfer
Correlation - o -
. index. Coefficient 1,000 117 1369 ,230 242
teljesitmény Sig. (2-tailed) ,084 ,000 ,001 ,000
N 246 220 233 223 229
Correlation - o o
. index. Coefficient 117 1,000 1229 253 251
HR_szerepe Sig. (2-tailed) ,084 ,001 ,000 ,000
N 220 225 217 208 212
gor:};!aF'ort‘ 369" 229" 1,000 426" 521
st._index_ oefficien
HR_kompetencia Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,000 ,000
N 233 217 238 219 225
g"rﬁ!aF'ort‘ 230" 253" 426™ 1,000 706
st._index HR_ oerticien
kompetenciafejlesztés | Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,000 ,000
N 223 208 219 228 220
Correlation o o - o
. index. Coefficient 242 1251 521 706 1,000
HR_tudastranszfer Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 229 212 225 220 233
**_1%-o0s szignifikancia szinten

Forrds: Sajat szerkesztés

A szakirodalmi feldolgzasban bemutatott atfogdé HRM modellek nem tartalmazzik tételesen
azokat a HR inputokat, amelyek sziikségesek a jo HR gyakorlatok kialakitasahoz, és ezaltal a
hatékony HR munka és HR eredmények elérésé¢hez. A vita a ,,best practice” és a ,,best fit practice”
kozott zajlik, de véleményem szerint a j6 HR gyakorlatokat megfeleléen alkalmazni azok a HR-
esek tudjak, akik rendelkeznek a sziikséges HR kulcsképességekkel. Természetesen szamos egyéb
kiilsé és belso tényezdt figyelembe kell venni a mdodszerek kialakitdsdhoz és alkalmazéaséhoz, de
a kutatas is alatamasztja, hogy az alapvetd, transznacionalis HR kompetenciak elengedhetetlentiil
fontosak a szervezeti sikerhez vezetd uton és ezek birtokdban képesek a leanyvallalatok HR
részlegei a lokalis valaszadasra és egyben a globalis hatékonysagra is. Ennek tiikrében a szervezeti
teljesitmény és a HRM ko6z6tti kapcesolatot leird Guest et al. (2000) modellt kiegészitettem, amely
a 24. abran lathato. A szervezeti teljesitményhez vezetd ut kiindulopontja a HR folyamatok
tekintetében az iizleti stratégiabol levezetett HR stratégia, melyet a kiilon6z6 HR tevékenységek
altal lehet megvalositani. A j6 HR gyakorlat feltétele a fentiekben ismertett HR kompetencidk
magas szintll elsajatitasa és alkalmazasa.
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HR
hatékonysag

\ Mindségi termékek

It;’zth'ahl HR outputok » ésszolgaltatdsok \
strategla \ Munkavallalok:

r

. ] Szervezeti
+ HR},];:;;E:;::E&I: kompe‘rencia'%{ teljesitmény
HR / HR ovakorlatok elkn‘:’)‘releze‘rt?eg
.. gyaxoriato rugalmassdg
stratégia

Termelékenység

24. abra: A HRM és a szervezeti teljesitmény kompetencia alapu megkozelitése

Forras: Sajat szerkesztés

Vizsgalataim alapjan a hetedik  hipotézisem, mely szerint a HR kompetencidk,
kompetenciafejlesztés és tudastranszfer sulya, illetve a helyi HR dontéshozatali szerepe

befolydsolja a leanyvallalatok teljesitményét, beigazolodott.

5.4 Uj és ujszerii tudomanyos eredmények

A vizsgalt Kozép- és Kelet- Eurépaban megtelepedd leanyvallalatok altal adott valaszok elemzése
és a szakirodalmi kutatas alapjan a kovetkezé uj és tUjszer(i, statisztikailag megalapozott
tudomanyos megallapitasokat teszem:

Ei: A khi-négyzet probak eredményei alapjan igazoltam, hogy az anyavallalat eredete, az
anyaorszag menedzsment kulturaja befolyasolja a vizsgalt leanyvallalatok HR gyakorlatat, ami

crer

modszerek meghatarozoak a leanyvallalatok gyakorlataban. Az anyavallalati kontroll elemeiként:

E2: A khi-négyzet probak eredményei alapjan kimutattam, hogy a leanyvallalat
alapitdsanak ideje és mddja jelentdsen befolyasolja a leanyvallalatok HR gyakorlatat.

Es: A Kkhi-négyzet probak eredményeire tamaszkodva megallapitottam, hogy az
anyavallalat stratégiai orientacidja meghatarozza a régid orszagaiba telepiilt vallalatok HR
gyakorlatat.

E4: A khi-négyzet probak és a Kruskal-Wallis nemparaméteres proba eredményei alapjan
megallapitottam, hogy a régido orszagainak HR gyakorlatat jelentdsen befolyasolja a
kozponti HR szerepe, és nagy mértékben meghatarozza a helyi HR mozgasterét a HR
szakmai kérdésekben.

Es: A korabban Nyugat-Europaban megfigyelt lokalizacids folyamat a vizsgalt kozép- €s kelet-
eurdpai mintaban is visszatiikr6zddik. A hazai és kiilfoldi kikiildottek szerkezeti Osszetétele
jelentds valtozast mutat. A kutatds eredményei alapjan igazoltam, hogy a korabbiakban
tapasztaltakhoz képest napjainkban mar magasabb szamban kapnak kiilfoldi kikiildetést a hazai
munkavallalok, és kevesebb a draga expat a helyi lednyvallalatoknal.
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Ee: A kozép- és kelet-eurdpai leanyvallalatok korében elvégzett statisztikai vizsgalatok
eredményei alapjan feltartam a szervezeti teljesitmény és a HRM kozotti kompetencia alapa
Osszefiiggést. Az elvégzett klaszterelemzés és Spearman-féle korrelacids vizsgalat eredményei
alapjan megallapitottam, hogy a leanyvallalati teljesitményt noveli az alapvetd HR kompetenciak
magas szintll ismerete ¢és alkalmazdsa. Az alapvetd HR kulcskompetencidk, mint stratégiai
hozzajarulas, tlizleti ismeretek, személyes hitelesség, HR szolgaltatdsok és HR technologiai
ismeretek egyiittes megléte és fejlesztése meghatarozo tényez6i az iizleti teljesitménynek. A
kapott eredmények alapjan kibdvitettem Guest et al. (2000) puha megkdzelitési HRM és
teljesitmény kapcsolatat leir6 modelljét. Eredményeim alapjan kiegészitettem a HR inputokat az
alapveté HR kompetenciakkal, melyek biztositjak a kivant HR gyakorlatokat. A sikeres HR
tevékenységek ecerdményezik a HR outputokat, azaz az elvart HR eredményeket, az
elkotelezettséget, a rugalmassagot €s a munkavallaléi kompetenciakat.
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6. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

A rendszervaltas Kozép- és Kelet- Europaban felélénkitette az akadémiai szféra érdeklodését, €s
szamos vita indult az atalakulo6 orszagokban bevezetett kapitalizmus mibenlétérdl és természetérol.
Annak ellenére, hogy az Europai Unio szélesre tarta kapuit, és mar 28 tagorszaggal rendelkezik,
jelentds kiilonbségek vannak az eurdpai nemzetek kulturalis, intézményi, lizleti strukturai €s
tovabba a munkatigyi kapcsolatok allami, jogi szabalyozédsaban, és természetesen gazdasagi
helyzetiikben is (Poor, 2013). Huszonét évvel a piacgazdasag térnyerését kovetden még most is
szamos kérdés felmertil a volt szocialista orszagok atalakulasaval kapcsolatban. Az Europan beliili
kiilonbségek miatt jogos az 6nalldo eurdpai HRM 1étezésérdl beszélni (Brewster, 1994), és az
utobbi 15-20 évben korvonalazodott az is, hogy még a foldrajzilag kozel fekvo orszagok kozott is
jelentds eltérések figyelhetéek meg a menedzsment gyakorlatokban. A kulturakutatok koziil
els6ként Gupta és munkatarsai (2002) igazoltak empirikusan is a kelet-europai klaszter 1étezését.
Ertekezésemben a vizsgalt régi6 HR gyakorlatinak torténelmi perspektivdban torténd
bemutatdsara vallalkoztam. A régid orszdgainak multjabol, gazdasagi fejlettségi szintjébdl, és a
szocializmusban alkalmazott k&zpontositdsbol fakadoan eltéréen fejlodtek ki az altaluk
alkalmazott HRM gyakorlatok és modszerek. Brewster szavaival élve ezekben az orszagokban az
el6z6 rendszer keretein beliil a modern HRM vonésai csak nyomokban voltak fellelheték
(Brewster et al., 2010). A rendszervaltast kovetden felgyorsultak az események, de a gazdasag
tobb szegmensében a modern HRM szemlélete sok esetben csak jelszavakban érvényesiilt.

A doktori értekezésemben bemutatott kutatdsban Kozép- és Kelet Eurdpa 6t orszagabol
(Magyarorszag, Lengyelorszdg, Romania, Szerbia, Szlovakia) Osszesen 254 jogilag ©nallo
multinacionalis lednyvallalat vett részt. A kiilfoldi érdekeltségii vallalkozasok lényeges szerepet
toltenek be a régid foglalkoztatisaban. A felmérésben részt vevd leanyvallalatokndl a vizsgalt
2011-es évben tobb mint 245 ezer f6 dolgozott. Kovetkeztetetéseimet a megfogalmazott
hipotézisek mentén ismertetem a Szakirodalom és az empirikus kutatasbol nyert informaciok
Osszefoglalasara és elemzéseim eredményeire tdmaszkodva.

H1: A nemzetkozi vallalatok eredete befolydsolja a ledanyvillalatok kiilonbéozd HR jellemzdit és
tevékenységeit.

A kutatasban résztvevd leanyvallalatok 34 kiilonbozd orszagbol érkeztek. Tobb mint 67% a
kovetkezd 6t orszagbol: Németorszag, USA, Franciaorszag, Ausztria és Svajc. A fennmarado
mintegy 23% tovabbi 29 orszagbdl szarmazik. A valaszadok anyavallalatainak menedzsment
kultarak szerinti eredete szerint a legnagyobb aranyban az un. german és az angolszasz
menedzsment kulturdju cégek vannak jelen. A trendekben fellelhetd, hogy a hagyoméanyos multik
csoportjai mellett megjelentek az un. feltorekvo (emerging) és az atmeneti (transitional) orszagok
cégei is. A khi-négyzet proba szerint az eredet és a HR gyakorlatok k6zott szamos esetben (HR
szervezeti atalakulas, kompetenciak ¢és tudastranszfer jelent6sége esetében) kimutathato
szignifikans Osszefliggés van. Sok esetben nem vezetett eredményre az elvégzett vizsgalat,
melynek oka valoszinlileg az, hogy egyes kategdéridkban alacsony volt az elemszdm. Ezért
Osszességében Ugy értékelem, hogy az elsé hipotézis csak részben igazolodott be. Ennek
megfelelden sziikségesnek vélem, hogy a régid lednyvallalatainal dolgozé HR szakemberek
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munkajuk soran megfeleld ismeretekkel rendelkezzenek az anyavallalat orszagéardl, és
menedzsment kultarajarol.

Hz: A leanyvadllalatok megalakulisuknak ideje és mddja befolydsolja a leanyvallalatok
kiilonbozo HR jellemzdit és tevékenységeit.

A vizsgalt leanyvallalatok tobb mint negyedének kiilfoldi tulajdonosai mar az 1995 elétti években
hajtottadk végre a tobbségi iranyitas atvételét vagy a zoldmezds beruhazasokat. A cégek masik bo
negyede az 1995 és 2000 kozotti idészakban érkezett a régionkba. 2000 utan alakult meg a
mintadban szereplé vallalatok tobb mint 40%-a. A leanyvallalatok megalakuldsdnak ideje
befolyasolja a HR szerepét, azaz az elsdédleges dontéshozatali felel6sség megoszlasat a helyi HR
és a helyi vezetés kozott. Néhany HR kérdés esetében (kivalasztas, teljesitményértékelés,
munkatiigyi kapcsolatok) a kordbban alapitott cégeknél az elsddleges dontéshozatali felelsség
inkabb a helyi HR iranyaba tolodik a megosztott dontéshozatal mellett. A Khi-négyzet proba
tovabbi gyenge ¢és tendenciaszerli kapcsolatot mutatott a megalakulas ideje €s a HR iizleti partneri
szerep er0sodése, a kiilsd szolgaltatok igénybevétele (személyzetfejlesztés), a HR tudastranszfer
(leanyvallalatok kozott) és a tehetségek megtartasa tekintetében.

A felmérésben részt vevo cégek kiilfoldi tulajdonosainak kicsit tobb, mint fele (51%) felvasarlassal
egybekotott privatizacid vagy az azt kdvetd akvizicid utjan szerzett tobbségi irdnyitast a vizsgalt
vallalatokban, mig kisebbik hanyaduk (49%) z6ldmezds beruhdzast megvaldsitva érkezett a
régionkba. A khi-négyzet proba eredményei azt mutatjak, hogy a piacra 1épés modja hat a vallalati
Osszlétszamra, és a HR dolgozdk szamara is. A felvasarlas Gtjan megalakult cégeknél nagyobb
aranyban haladja meg a foglalkoztatottak szdma az 1000 f&t, és a HR 1étszam a 20 f6t. A statisztikai
proba tovabbi Osszefliggést mutatott az elsddleges dontéshozatali felelésség (emberi eréforras
tervezés, toborzas, teljesitményértékelés, munkatigyi kapcsolatok, dolgozoi belsé kommunikécio),
a HR szervezeti atalakulas (HR funkciok visszakeriilése a vezetéshez, HR lizleti partneri szerep,
HRSSC Iétrehozasa) vonatkozasaban. A felvéasarlas utjan belépd vallalatoknal alacsonyabb a
kizarolag helyi vezetés elsddleges dontéshozatali szerepe a jelzett HR teriileteken. A z6ldmezds
beruhdzassal létrejovo leanyvallalatok esetében nagyobb mértékben ndvekedett az emberi
er6forras tervezés teriiletén a kiilsé tandcsadok igénybevétele. A tehetségek megtartasat és a
versenyképes jovedelem biztositasat pozitivabban itélik meg a z6ldmezds beruhdzéssal érkezok.
A szakszervezetek befolyasa altalanosan elmondhato, hogy csekély a vizsgalt szervezetek valaszai
alapjan, de megallapithatd, hogy a z6ldmezds beruhdzast végzok esetében nagyobb ardnyban
egyaltalan nem jellemzd. Végiil tendenciaszerii kapcsolat mutathat6 ki a piacra [épés moddja €s az
idegen nyelvli kommunikacié kompetencia esetében. A felvésarlassal belépdk leanyvallalatok
korében kisebb mértékben szamit fontos kompetencianak. A kapott eredmények alapjan a mdsodik
hipotézis részben beigazolodott.

Hs: A stratégiai orientdcio hat a vizsgalt leanyvdllalatok HR jellemzoire és gyakorlataira.

A klasszikus versenystratégidk koziil a vizsgalat iddszakaban a résztvevd vallalatok tobbsege
(59,1%) a novekedést és portfolio bovitést jelolte a legfontosabb stratégiai orientacidnak. A
stabilitas megdérzése a megkérdezett cégek 36,9%-nak stratégiai iranyat jellemezte. 3,2% a
méretcsokkentést valasztotta. A valsagbol valo kildbalas egyértelmiien elindult 2011-ben. Az
elvégzett statisztikai vizsgalatok alapjdn a stratégiai orientacidé hat az Onkiszolgalo HR
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bevezetésére vezetOk szamara, a novekedési stratégiat alkalmazok korében volt ez a HR
szervezetei atalakulds jellemzobb. A lednyvallalatok stratégiai orientdcidja befolyasolja a hazai és
kilfoldi kikiildottek szamat is, a novekedési orientacid esetében magasabb volt a kikiildottek
szama. Ezeken kiviil a khi-négyzet proba az idegen nyelvii kommunikacié kompetencia esetében
mutatott szignifikans 6sszefliggést. Ennek a tiikkrében a harmadik hipotézis részben beigazolodott.
A kutatas is aldtdmasztja, hogy a leanyvallalatok HR stratégidja és a vallalati stratégia 6sszhangja
szlikséges. A HR szakemberek mas ¢és mas kihivasokkal nézhetnek szembe a kiilonbdzd stratégiai
orientaciok esetében, és a lehetséges gyakorlataikat, modszereiket a kijel6lt iranyhoz igazitva
ajanlatos alkalmazniuk.

Ha: A ledanyvdllalati szerep befolydasolhatja a HR tevékenységeket.
A khi-négyzet proba nem eredményezett jelentés szamban megbizhaté eredményeket a vizsgalt
valtozok korében, ezért a negyedik hipotézist elvetettem.

Hs: A kozponti HR szerepe hat a ledanyvdllalat HR jellemzoire és tevékenységeire, kiilonos
tekintettel az elsodleges dontéshozatali felelosségre HR kérdésekben.

A vizsgalt lednyvallalatok korében sokféle szerepmegosztisi gyakorlat megfigyelhetd. A
valaszadok kozel felénél az anyavallalat kozponti HR részlege altalanos iranyelveket fogalmaz
meg és egységes keretrendszert biztosit a lednyvallalatoknal tevékenykedd HR részlegek szamara.
A leanyvallalatok tobb mint negyedénél erdteljes a kdzponti HR szerepe, €s csupan néhanyan
szamoltak be teljes centralizaciorol. A fennmaradok esetében a kdzpont szinte teljesen szabad
kezet biztosit a helyi HR szamara. A kozponti HR szerepvallalasa befolydsolja a
leanyvallalatoknal HR kérdésekben a dontéshozatalai feleldsség megoszlasat (toborzas,
kivalasztas, személyzetfejlesztés, tehetséggondozas, HRIS). A szignifikdns 0Osszefliggést
alatamasztotta a Khi-négyzet proba és a Kruskal-Wallis vizsgalat is. Tovabbi kapcsolat mutathato
ki a HR szervezeti atalakitasok (HR iizleti partneri szerep erdsodése), a kiilsd tanacsadok
igénybevétele (toborzds, kivalasztas), ¢és a kompetencidk (személyes hitelesség, HR
szolgaltatasok, idegen nyelvii kommunikaci6), valamint a kompetenciafejlesztési modok (masik
leanyvallalatndl, anyavallalatnal) tekintetében. Az eredményeim alapjan az étédik hipotézis
beigazododott. Az anyavallalati kozpont standardizalédsi folyamatai kedvezdtleniil hatnak a kivant

crer

He: A kiilfoldi és helyi kikiildottek aranyanak szerkezete megvaltozott mara.

A kordbban Nyugat-Eur6paban megfigyelt lokalizacios folyamat a vizsgalt kozép- és kelet-europai
mintaban is megmutatkozik. A valaszok alapjan a hazai és kiilfoldi kikiildottek szerkezete jelent6s
valtozast mutat, a korabbiakhoz képest megfordult az irany. Ma mar sokkal jelentésebb szamban
kapnak kiilfoldi kikiildetést a hazai alkalmazottak, és kevesebb a draga expat a helyi
leanyvallalatoknal. Tehat a hatodik hipotézis teljes egészében beigazolodott.

H7: A HR kompetenciak, kompetenciafejlesztés és tudastranszfer sulya, illetve a helyi HR
dontési szabadsdaga befolydsolja a vizsgalt leanyvallalatok teljesitményét.

A vizsgalt lednyvallalatok valaszai alapjan a kérddivben szerepelt kompetencia csoportokbdl a
kovetkezd rangsor allithato fel:
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személyes hitelesség,

idegen nyelvli kommunikécio,
HR szolgaltatasok,

stratégiai hozzajarulas,

o~ NP

tizleti ismeretek,
6. HR informacios technoldgia hasznalata.

A kutatas eredménye részben 0sszecseng a szakirodalommal, hogy a sikeres HR-vezetdknek nem
elég ismerniiik a HRM moddszereit, hanem iizleti, stratégiai, kommunikacids ismeretekkel is
rendelkezniiik kell. Az eredmények azonban azt tiikkrzik, hogy nem minden kompetenciat itélnek
kell6 fontossagiinak a vizsgalt régio leanyvallalatai, példaul a stratégiai hozzajarulds negyedik
helyre szoruldsa jelzésértékii. A hetedik, €s egyben utolsé hipotézisemet klaszterelemzéssel és
Spearman-féle korrelaci6 szamitassal ellendriztem. Az elemzés sordn harom klasztert alakitottam
ki a véllalati teljesitmény, a HR dontéshozatali szerepe, a HR kompetencidk,
kompetenciafejlesztési modok és tudastranszfer kérdésekre adott valaszok indexekké tomoritését
kovetden. A klaszterek abrazolasa segitségével jol 1athato, hogy magasabb szervezeti teljesitményt
értek el azok a leanyvallalatok, amelyek a jelzett teriileteket jelentdsebbnek itélték meg. A
szervezeti teljesitmény és a vizsgalt képzett HR mutatészamok kozott szignifikans 0sszefliggés
allapithato meg. A leger6sebb kapcsolat a teljesitmény és a HR kompetenciak kozott mutathatd ki.
Ennek tiikrében a hetedik hipotézis beigazolodott. Az elemzés eredményeinek megfelelden a
HRM rendszerek és a szervezeti teljesitmény kozotti kapesolat leirdsat kiséreltem meg a korabbi
Guest et al. (2000) modell alapjan, mégpedig a HR alapvetd inputjainak meghatarozasa
tekintetében. Ahhoz, hogy a HR megfelelé szinvonali eredményeket produkaljon a dolgozoi
elkotelezettség, rugalmassag és mindség elérése érdekében - mely kulcsfontossaghh a végso
eredmény szempontjabol -, azokat a HR kompetencidkat kell el6térbe helyezni, melyek ezt
biztositjak. A jelenlegi és a jovObeli HR vezet6knek szem el6tt kell tartani, hogy a szakmai
ismereteken talmenden ugyanolyan fontos, hogy iizleti, stratégiai €s informdaciotechnologiai
tudassal is rendelkezzenek. A nemzetkozi vallalatoknal alapvetd elvaras az idegen nyelvtudas is.
A targyalt kompetenciak magas szintli ismerete €s alkalmazasa teszi lehetdvé a HR szervezeten
beliili elismertségét €s a szervezetek iizleti eredményeinek javitdsat. Az elsajatitott tudas
csiszolasanak igénye oOrokérvényli a folyamatosan valtoz6 ¢€s fejlodé vildgunkban. Ennek
érdekében torekedni kell a folyamatos képzésre €s fejlesztésre, valamint a tudasatadas valamennyi
lehetséges modjanak a kiaknazasara. Prahalad és Hamel (1990) nyoman a vallalatok alapvetd
képességei hatarozzak meg a sikert, mely meglatdsom szerint az emberi er6forras menedzsment
tertiletére is kihegyezhetd. A fentiekben felsorol alapveté HR kulcsképességek birtoklasa teszik
lehetdvé a globalis hatékonysagot €s a lokalis valaszképeséget.
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7. OSSZEFOGLALAS

Zarogondolatként, a dolgozatom egyik legfontosabb tanulsagaként John Maynard Keynes szavai
nyernek jra megerdsitést, mely szerint ,,a nehézség nem az 0j eszmék kialakitasaban rejlik,
hanem a régickt6l valé megszabadulasban.” Ez a gondolat kiilondsen érvényes az egykor
szogesdroéttal korbevett, és a Kelet foglyava valt Kozép- és Kelet- Europa orszagaira, melyek
szinte ,,csettintésre” tértek at a kapitalista, piaci alapon mikodé gazdasagi rendszerre. A
szakirodalmi feldolgozas soran nagy hangsulyt helyeztem a nemzetkoziesedés és globalizacio
témakor alapos bemutatasara, melynek f6 zaszlovivoi a multinacionalis vallalatok (Csath, 2008).
A régid gazdasagara rendkiviil nagy hatast gyakoroltak a kilfoldi befektetok, akik nemcsak
tokéjliket hoztadk magukkal, hanem a technikai know-how-n tiulmenéen, annak tudasat is, hogy
hogyan kell vallalatot menedzselni, milyen jogrendet és magatartasi normakat igényel egy
kapitalista gazdasag muikodtetése (Kornai, 2005). A nemzetk6zi emberi er6forras menedzsment
targyaldsa eldtt, attekintettem az emberi erdforras menedzsmenttel kapcsolatos legfontosabb
értelmezéseket, modelleket, mivel az altalanos emberi erdforras menedzsment modszerei €s
tevékenységei a legtobb esetben nem térek el az IHRM tekintetében sem. Ertekezésem célja a
kozép- és kelet-eurdpai régioban alkalmazott HR gyakorlatok és modszerek mélyebb megértése
volt. A szakirodalom vizsgalata soran korvonalazodott, hogy az eredet, az anyavallalat nemzeti
kultaraja és a menedzsment kultiraja jelent6s befolyasold erével bir (Hazing — Sorge, 2003;
Fatehi, 1996; Perlmutter, 1969), melyet vizsgalataim is aldtdmasztottak. A kozép- és kelet eurdpai
régiora jellemz6 a megkésettség, késve érkeztek a nemzetkozi vallalatok leanyvallalatai is. A
rendszervaltast kovetden felgyorsultak a vallalat felvasarldsok, az akviziciok és a vallalati
befolyasolja, az alapvetd stratégiai orientaciok, mint novekedés, stabilitds, vagy méretcsokkenés
hatnak a leanyvéllalat HR gyakorlataira, mindharom esetben mas kihivasokkal kell megbirk6znia
a HR szakembereknek. Ezt az elvégzett statisztikai probak is igazoltak. Taylor és szerz6tarsai
(1996) szerint az exportald viszonyrendszerben az anyavallalatnal alkalmazott HR rendszerek
valtoztatas nélkiili teljes atvétele a jellemzd. Az adaptdld viszonyrendszerben a helyi
leanyvallalatok az anyavéllalattol atvett HR rendszereket igényeikhez igazitjadk, de az
anyavallalati HR kozpont és a helyi HR kozotti viszony befolyasolja a helyi HR gyakorlatot. A
vizsgalt kozép- és kelet- eurdpai minta alapjan megallapitottam, hogy a kdzponti HR jelentdsen
befolyasolja a helyi HR gyakorlatot. A lokalizacio, azaz a kiilfoldi kikiildottek helyiekre torténd
lecserélésének folyamata elészor a fejlett vilag orszdgaiban, Nyugat-Eurépdban volt
megfigyelhetd, a nagyon draga kiilfoldi munkatarsakat fokozatosan hazakiildték, és helyiekkel
valtottak fel a nemzetko6zi cégek. Napjainkban ez a tendencia a vizsgalt régio orszagaiban miikodé
leanyvallalatoknal is feler6sodott. Egy nemzetkozi cég globdlis piacon elért és fennmarado
sikerének zaloga a kulcsfontossagi tudasanyagok €s kompetencidk birtoklasa és atadasa. A
mindségi tudas atadasanak formaja, a tudastranszfer nélkiilozhetetlen a vallalat sikerének
szempontjabol. A globalizadci6 eredményeként a tudastranszfer mechanizmusai jelentdsen
megvaltoztak, a folyamat felgyorsult. Az alapvetd HR kulcskompetencidk, mint stratégiai
hozzajarulas, iizleti ismeretek, személyes hitelesség, HR szolgaltatdsok ¢s HR technoldgiai
ismeretek megléte és fejlesztése elengedhetetleniil fontos tényezOi szervezeti Siker
szempontjabol. A Kapott eredmények alapjan ujragondoltam a Guest (2000) puha megkdozelitési

109



10.14751/SZIE.2015.039

HRM ¢és szervezeti teljesitmény kapcsolatat leird6 modelljét. A HR hatékonysagot és HR
eredményeket biztositd HR inputokat (HR tevékenységeket) eredményeim alapjan kiegészitettem
az alapvetd HR kompetencidkkal. A jelenlegi és a jovobeli HR vezetoknek szem el6tt kell tartani,
hogy a szakmai ismereteken tilmenden tizleti, stratégiai és informacidtechnologiai tudassal is
feltétlen rendelkezniiik kell. Ezen kompetencidk magas szintli ismerete és alkalmazasa noveli a
HR szervezeten beliili elismertségét és segiti a vallalatok iizleti eredményeinek javitasat célzo HR
tevékenységeket. A meglévé tudas fejlesztési igénye Orokérvényl, ezért torekedni kell a
folyamatos képzésre €s fejlesztésre, valamint a tudasatadas valamennyi lehetséges mddjanak a

kiaknazasara.
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8. SUMMARY

As a final thought and one of the most important lessons of my work, John Maynard Keynes’s
words are confirmed, that ,,the difficulty lies not so much in developing new ideas as in escaping
from old ones.” This idea is particularly true in the Central and Eastern European countries, wich
were at one surrounded by barbed wire and captured by the East. Their political and economic
change took place astonishingly fast. In the literature processing | put great emphasis on the
overview of internationalization and globalization. The main standard-bearer of globalisation
(Csath, 2008), multinational companies have become very large and powerful. Foreign investors
also exerted an extraordinary influence on the region. Not only did they bring in capital, but — in
addition to technical know-how — they brought knowledge about how to manage a company, and
about what kind of legal system and behavioural norms are requirements for the operation of a
capitalist economy (Kornai, 2005). Before | introduced the international human resource
management, first | should have defined the general fields, models and interpretations of HRM,
because in most cases general HRM methods and activities do not differ from IHRM. The purpose
of my thesis was the deeper understanding of HR practices and methods used in Central and
Eastern Europe. During the examination of the literature was outlining that the origin, the national
culture and management culture of the parent company have a significant influence (Hazing —
Sorge, 2003; Fatehi, 1996; Perlmutter, 1969), this statement was supported by my statistical
analysis also. The Central and Eastern European region is characterized by lateness, subsidiaries
of international companies has arrived late as well. In the period after the transition has seen
changes, the importance of mergers and acquisitions have accelerated. The HRM strategy of
international company is significantly affected by the business strategy, the basic strategic
orientation can be growth, stability and size reduction. In all three cases HR professionals are
faced with other challenges. This is confirmed by the statistical tests as well. According to Taylor
et. al. (1996) it is typical the full takeover of HR systems in the exporting relation. In adapting
relation local subsidiaries receive HR system from the parent company, but they are adjusting to
their needs. The relationship between the headquater of parent company and the local HR affect
the local HR practices and methods. Based on the Central and Eastern European sample |
confirmed that the role of central HR influences significantly the local HR practices. Localization
involves the removal or absence of an assignee’s ,,expatriate” status from a policy standpoint,
including benefits and allowances. This process has been observed in the developed world, and
in Western Europe firstly. The very expensive foreign employees have been sent home, and
replaced by local employees in international companies. Today, this trend has strengthened in
examined subsidiaries of the region as well. The pledge of success on global market is the
possession and transfer of key competencies and skills. The qualitative form of knowledge
transfer is essential for international companies. As a result of the globalization, in the past
decades has ssen a significantly changes in knowledge transfer mechanisms, the process
accelerated. HR practitioners need to be skilled in five main areas of HR work: strategic
contributions, business knowledge, personal credibility, HR delivery and HR technology. Based
on my analysis they influence the performance of the compnaies. On the basis of the key findings
I completed Guest et al. (2000) model of link between HRM and perfomrance in light of soft
approach with the core competencies, wich in my opinion constitute the main HR inputs to the
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outcomes of HR and companies. Current and future HR managers should be skilled all in these
areas. The high level application of this knowledge enhances HR’s reputation within the HR
organization and helps HR activities to improve business results. The development needs of
available knowledge is eternal, and therefore should be pursued continuous training and
development, as well as all possible ways of exploiting knowledge transfer.
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1 BEVEZETES

A kutatasi projekt keretében a Kozép- és Kelet-Europaban megtelepedett multinacionalis vallalatok
leanyvallalatainak HR funkcidit, gyakorlati megoldasait vizsgaljuk. E kutatas egy olyan hossza tavia
egylittmiikodés része, amelynek célja az atalakuld HR gyakorlatok és szerepek vizsgalata a multinacionélis
vallalatok (MNV) lednyvallalatainal. A kutatdsi team, a ,,Central and Eastern European International

Research Team” (a tovabbiakban CEEIRTll) Kozép- és Kelet-Europa (KKE) egyetemeirdl szarmazd
kutatokat fogja 6ssze. Els6 felmérésiinket 2009-2010-ben sikerrel elvégeztiik.

A kutatasaink sordn, a HR gyakorlati alkalmazasok és szerepek terén Magyarorszagon €s a régidban
bekovetkezd tarsadalmi-gazdasagi valtozasok hatdsdra megjelend trendek iranyainak és jellegének
megragadasara toreksziink.

Az On szakértdi észrevételei nagy segitséget jelentenck szamunkra a magyar és a kozép- és kelet-eurdpai
térség HR jellegzetességeinek megértésében. Valaszaival igy On is hozzajarulhat a régioban
leanyvallalattal rendelkez6 MNV-k HR munkajanak javulasahoz, professzionalizmusanak fokozédasahoz.
Ezzel pedig részt vallalhat a cég vilagszintii versenyképességének erdsodésébdl, amivel eldsegiti
Magyarorszag és a kozép- és kelet-eurdpai régid gazdasagi fejlodését és vilaggazdasagban betoltott
szerepének megujulasat.

A felmérésrol készilo jelentést a kutatds lezdrasa utdn minden résztvevo megkapja. A birtokunkba jutéd
informaciodkat titkosan kezeljiik, a nyilvanossagra hozott kutatasi jelentésben az egyes valaszadok nem
lesznek beazonosithatok.

Kérjiik, szanjon ra koriilbeliil 20 percet, hogy elolvassa és megvalaszolja a kérdéseket!

KITOLTESI UTMUTATO

1. Néhany kérdésnél tobb valasz is lehetséges, ezt a “TV = tobb valasz” jelzés mutatja.

2. Barmely kérdéssel kapcsolatban felvetheti kérdéseit, aggalyait. Ezeket az észrevételeket az adatok
értékelésénél figyelembe vessziik. Ha egy kérdés nem érthetd vilagosan, kérjik, irjon kiegészitd
magyardzatot.

3. Kérjiik, az utolsé oldalon batran foglalja 6ssze a témaval kapcsolatos atfogd véleményét, meglatasait,
vagy javaslatait.

Ha barmilyen kérdése van a kutatasi projekttel kapcsolatban, kérjiik, hogy forduljon a kutatas vezet6jéhez

Dr. Poor Jozsethez (mobil: +36-20-464-9168, e-mail: Poor.Jozsef@gtk.szie.hu) vagy a kutatas titkarahoz

Szabo Katalin (mobil:+36-30-267-6150; e-mail: Szabo.Katalin@gtk.szie.hu), a kozép-kelet-eurdpai térség

mas orszagai esetében pedig a 2. pontban olvashato6 tablazatban megadott orszag koordinatorokhoz.

Koszonjiik, hogy id6t és energiat fordit kérd6iviink kitoltésére!

Dr. Poor Jozsef, Dr. Farkas Ferenc, egyetemi tanar
egyetemi tanar Karoliny Martonné dr., habil. egyetemi docens
Szent Istvan Egyetem Dr. Dobrai Katalin, egyetemi docens
Gazdasagtudomanyi Kar Pécsi Tudomanyegyetem
Menedzsment és HR Kutaté Kézpont Kozgazdasagtudomanyi Kar
H-2100 Godollo, Menedzsment és HR Kutaté Kozpont
Tessedik S. u. 6. H-7622 Pécs, Rakdczi u. 80.

11 A CEEIRT kutat6 team kozos honlapja: www.ceeirt-hrm.eu
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A Central and Eastern European International Research Team (CEEIRT) kutatoi team tagjainak
listajat a kovetkez6 tablazat tartalmazza.

Orszag Név Intézmény | Cim Beosztas Telefon E-mail
Elisabeta : ] ;
Bulgaria International | 1164 Sofia, Bulgaria, | Professor of | 359 gag 996 836 | evatchkova@cablebg.net
Vatchkova University | 5A Platchkovica Management
Anton ch
ronos .
. . . Medvedgradska 35, Managing chronos@chronos.hr
Horvatorszag | Florijan Icggﬁsulting 10000 Zagreb, Croatia | Director 385 146 67 059 afbarisic@chronos.hr
Barisic
Cochorszig | Tomas Bata | 760 01 Zlin Mostni | Associate 420576032238 | gregar@fame.utb.cz
& Gregar University | 5139, Czech Republic | Professor greg .
; Professor of
Ruth Estonian . .
Esztorszag Business 'Igitﬂ' é’gi'.';”” Management | .37, 6651346 | ruth.alas@ebs.ee
Alas School » EStoni .
Vice Rector
Farkas Ferenc | University | Rakoczi ut 80. 7622 | Professor of 36-72-501-500
of Pécs Pecs, Hungary Management farkas@ktk.pte.hu
. _— . Associate
mﬂﬁé (L)anf,\éir:ny E;l:?c:'hlrjlt 2? 7622 Professor of 36-72-501-500 karoliny@ktk.pte.hu
' gary Management
Magyarorszag A _
N . ssociate
Dobrai Katalin (L)anf)\éir:'ty E;l;(s?c;urj\t g? 7622 Professor of 36-72-501-500 dobrai@ktk.pte.hu
' gary Management
Szent istvan | Tessedik S. u. 6., H- Professor of info@ceeirt-hrm.eu
Podr Jozsef University | 2100 G5dsl1, Management +36-20-464-9168 ) _
Go6dolls Hungary g poorjf@t-online.hu
Ruta ISM /:\ss]?ciate
University , rotessor
. Ozeskienes Street 18, . .
Litvania Kazlauskaite | of Kaunas 44254, 37037302367 |Mtkaz@ism.lt
Management Lithuani ilobuc@ism.It
Hlona and Huania Profesoor of
Buciuniene Economics
Management
Kolozsvari
Kolozsvar, No 7 .
Roménia Kerekes Kinga Babes- Horea Street, RO- Egyetemi 00-40-745-587- kinga.kerekes5@gmail.com
Bolyai adjunktus 789
Egyetem, 400174
Marzena
Wroclaw 53-345 Wroclaw. ul: marzena.stor@wp.pl
.| Stor, University '7 | associate
Lengyelorszag of Komandorska professors 48 71 368 06 72 adam.suchodolski@ue.wro
Adam Economics 118/120, Poland cpl
Suchodolski
University ) ) B
of Novi Sad | Pjure Djakoviéa bb
Milan Technical 23000 Zrenjanin ; )
Szerbia Facult Qrssflstent ;?816(364) 248 mikaczr@sbb.rs
Nikolic ‘Mihalo | Serbi ofesso "03.
Pupin®,
Zrenjanin
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Szlavic Agnes

Faculty of
Economics

University
of Novi Sad

Assistent
Professor

slavica@ef.uns.ac.rs

Martin

International

VSMP ISM Slovakia,

Szlovakia School of Duchnovi¢ovo nam. 1, | Professor of +421 55 62 238 volosin@ismpo.sk
Volosin Management | 080 01 Presov, Management 14 Po.
ISM Slovak republic
Andrej University | Kardeljeva pl. 51000 | Associate . R
Szlovénia - o ’ 386 1 5805 236 andrej.kohont@fdv.uni-1j.si
Kohont of Ljubljana | Ljubljana professor
Tanacsadok
UK Chris Brewster | Henley Henley College Professor of +44 (0) 118 Chris.Brewster@henleymc
College IHRM 378 5249 .ac.uk
us Allen Eastern Richmond-KY Professor of 859-622-6549 allen.engle@eku.edu
Kentucky Management
Engle University
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3  KUTATASI MODELL ES MAGYARAZATOK

A kutatast megalapoz6 vizsgalatunk leird jellegli, objektiv adatokra épité munka. A személyes vallalati
interjuk és az on-line valaszadas sordn a statisztikai elemzés megkonnyitése érdekében azonos kérddivet
hasznalunk, az 6sszegytijtott adatokat kodoljuk, és az igy kodolt valaszokat elemezziik.

Vizsgalatunkat az 1. abran lathato modell alapjan végezziik.

1. abra: Kutatasi modell

A HRM a kovetkez6 funkciokat foglalja magaba:

HR tervezés + Toborzas és kivalasztas + Teljesitményértékelés + Képzés-fejlesztés +
Tehetségmenedzsment + Javadalmazas + Munkatigyi kapcsolatok + Szervezeti kommunikacio+HRIS +
Tovabbi, az emberi er6forras menedzseléshez kapcsolddo teriiletek

Fo6bb stratégiai kérdések

Fébb HR kérdések

AHR

o A HQ (anyavallalat) és leanyvallalat HR szerepe
napjainkban

Tudasmenedzsment és HR

Jové: Altalanos és HR kérdések

d4 4l

A fenti abran lathaté kutatasi modell kialakitasa soran nemzetkdzi eredményekre és tobb sajat korabbi
vizsgalatunkra is tamaszkodtunk.
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4 A KUTATAS ADATAI

4.1 A valaszado adatai

NEV:

VALLALAT:

E-MAIL:

(Ahova a kutatasi jelentést kéri)

Leanyvallalat székhelye (orszag) | Magyarorszag

Az iskolai végzettség szintje U 1 Ph.D. O 2 Egyetem (Master) U 3 Féiskola (BSc) U 4 Egyéb

Alapképzettség O 1 Természettudomany U 2 Miiszaki U 3 Tarsadalomtudomany

Jelenlegi pozicid/beosztas 0 1 Vezér/Ugyvezetd igazgatdo A 2 HR elndkhelyettes d 3 HR

igazgatd/ osztalyvezeté 1 4 HR menedzser U 5 HR szakérté 1 6

egyébi........oil
Jelenlegi pozicioban eltoltott
vek
eve 0 1(0-3) 0 2 (3-5) A 3 (5-10) O 4 (10-15) A 5 (15 folott)
4.2 altalanosszervezeti adatok

4.2.1 A multinacionalis vallalat leanyvallalatainak szama a felmérést készité orszaghan
O csak 1 (egy), a valaszado leanyvallalat miikodik a felmérést készitd orszagban
O a valaszadd leanyvallalatan kiviil tobb jogilag 6nallo egységet is miikodtet a felmérést
készité orszagban

4.2.2 A leanyvallalat szerepei az értéklancban

Kérjiik, jelolje be a kovetkezd tablazatban, hogy a leanyvallalat(ok) legmeghatarozobb profiljaban az
értéklanc mely tevékenységeit végzik! (TV = tobb valasz)

A. B. C. D. E.
Fejlesztés | Beszerzés | Termelés/ | Marketing Ertékesités
szolgaltatas

A vélaszado leanyvallalat - - - - -
fobb szerepei
A felmérés orszagaban a a a a a
miikodtetett tobbi
leanyvallalat fobb szerepei
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4.2.3 A valaszadé leanyvallalat f6 miikodési profilja
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Kérjiik, jeldlje be a leanyvallalat legmeghatarozobb profiljanak tipikus agazati besorolasat.

Ipar

Kereskedelem

Pénziigyi szolgaltatas

Mas szolgaltatasok

o000 |0|0

424 A piacra lépés éve

Kérjiik, jeldlje be, hogy kiilfoldi tulajdonosa mikor vasarolta fel vagy alapitotta a leanyvallalatukat!

A B. C. E. F.
1995 eldtt 1995-2000 2001-2005 | 2006-2010 2010 utan
a a Q a a

4.2.5 A piacralépés formaja

Kérjiik, jeldlje be, hogy milyen modon szerezte meg a kiilfoldi tulajdonos a tobbségi részesedést!

A. B.
Felvasarlas Z06ldmez0s beruhazas
Q Q

4.2.6 Az anyavallalat eredete

Kérjiik, irja be, hol van az anyavallalat kzpontja a vilagon!

Orszag:

Varos:

4.2.7 A regionalis kozpont

Kérjiik, irja be, hol van az anyavallalat regionalis kdzpontja!

Orszag:

Varos:
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4.3 A Leanyvallalat fejlodésének fobb lépései

4.3.1 Mi aleanyvallalat legjellemzobb stratégiai iranya?
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by Novekedés, Stabilitas- Méret- Egyéh
piacbdvités megorzes csdkkenés
2011 a a a a

4.3.2 Melyek a leanyvallalat szamara a legfontosabb sikertényezdok?

Kérjiik, jeldlje be, melyek a legjellemzdbb sikertényezok!. (TV = tobb vélasz)

Sikertényezok

2011

1. Optimalis iizem/szervezeti méret

Q

2. A biztosithaté min6ségi munkaerd

3. A pénziigyi forrasok hozzaférhetdsége

4. A menedzsment szinvonala

5. Termelési technologia

6. Alacsony munkaerd-koltségek

7. Egyéb (kérjiik, nevezze

O O 0O 0 O O

433 AZ ON SZEKTORABAN MUKODO TOBBI SZERVEZETTEL OSSZEHASONLITVA,
HOGYAN ERTEKELNE LEANYVALLALATANAK TELJESITMENYET AZ ALABBIAK

TEKINTETEBEN?
Gyenge Atlag A verseny- Jobb, mint | Kiemelkedd
alatti tarsakkal az atlag
azonos
Nyereségesség a a a a a
A szolgaltatas minésége a a a a a
Innovacios rata a a a a a
Kornyezetvédelmi tigyek a a a a a
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4.4 HR jellemzok szamokban

4.4.1 A leanyvallalat 6sszlétszama és A HR dolgozok szaima
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Kérjiik irja be az alabbi tablazatba hogy hany f6t alkalmaz a szervezet és annak HR/személyzeti osztalya?

A leanyvallalatnal A leanyvallalat HR
Evek foglalkoztatottak szama munkatarsainak 1étszama
(£5) (£8)
2010
2011

442 A Bérkoltség-hanyad

Kérjiik, adja meg a bér és jarulékai 6sszkoltségen beliili aranyat!

443 Az Eves képzési keret

Kérjiik, jelolje be az éves képzési keret bérkoltségen beliili aranyat!

Kategoriak Az éves képzési
keret a bérkoltség
%-ban
1% alatt 0
1-3% a
3-5% a
5% folott a

143



10.14751/SZIE.2015.039

4.5 A HR szervezet, szereplok, szerepek

451 Mi a viallalati kézpont (HQ) HR részlegének a leianyvallalti HR iranyitasaban betoltott
jellemz6 szerepe?

Kérjiik, jeldlje be, a vallalati kozpont HR részlegének Ondknél legjellemzébb szerepét!

A vallalati kdzpontban miikodé HR részleg szerepe 2011

Nagymeértékti dontési és végrehajtasi szabadsagot ad (decentralizacio)

Altalanos iranyelveket és keretrendszert biztosit a leanyvallalati HR részlegeknek

Részletes HR modell, személyzeti politika, folyamatok és szabalyozis megadasa

o O O O

Minden kevésbé jelentés HR dontés forrasa és beleszdlas (centralizacio)

45.2 Kié az elsodleges dontéshozatali felelosség a fobb HR dontésekben a kovetkezo teriileteken?

Kérjiik, a megadott HR teriiletek/funkciok esetében jeldlje be a jellemzé dontéshozot!

HR tertiletek A helyi A helyi vezetés | A helyi HR részleg .
f X . \ A helyi HR
vezetés a helyi HR a helyi vezetéssel
részleggel konzultalva részleg
konzultalva
Emberi er6forras tervezés Q Q Q a
Toborzas Q Q Q Q
Kivalasztas Q Q a Q
Teljesitményértékelés Q Q Q Q
Személyzetfejlesztés a a d a
Tehetséggondozas Q Q a Q
Osztonzés és juttatasok Q Q a Q
Munkaiigyi kapcsolatok Q Q Q Q
Dolgozéi (belsd) kommunikacié Q Q Q Q
HRIS (informatika) Q Q Q Q
Munkavédelem, munka- - u u a
egeészségiigy
Egyéb:i...coooooiiiiiil. Q Q Q Q
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4.5.3 Milyen atalakitasokat valésitottak meg a HR szervezetben?

Kérjiik jelolje az alabbi tdblazatban a legmegfeleldbb valaszait.

Megvalosult Jelenlegi eredményessége
/hatasossaga
2011

igen nem magas | mérsékelt | alacsony

1. A HR feladatok/funkciok Q Q a a d
kiszervezése

2. A HR feladatok/funkciok
visszakeriilése a vezetéshez

3. A HR iizleti partneri szerep /
funkcio bevezetése

4. A HR tzleti partneri szerep /
funkcio6 erésodése

5. A HRSSC* létrehozasa

6. HR SSC létrehozasa vallalati
/ regionalis szinten

7. Onkiszolgalo HR bevezetése
az alkalmazottak szamara

8. Onkiszolgalo HR bevezetése
vezetok szamara

*Magyarazat: SSC=Shared Service Center

o O O o O O o
o O O 0O O O O
O 0O O 0O 0 0O O
O 0O O 0O 0 0O O
o O O o O O O

4.5.4 Hogyan alakult a kiils6 szolgaltatok (trénekrek, tanacsadok) alkalmazasa 2011-ben?

Kérjiik jeldlje a kovetkez6 tablazatban a legmegfelel6bb trendeket!
2011

Nem alkalmaz
HR tertiletek Novekedett | Csokkent | Valtozatlan
kiils6 szolgaltatot

Emberi erdforras tervezés

Toborzas

Kivalasztas

Teljesitményértékelés

Személyzetfejlesztés

Tehetséggondozas

Osztonzés és juttatasok

Munkatigyi kapcsolatok

Dolgozo6i (bels6) kommunikacid

HRIS (informatika)

O 0 0O 0O O 0 O O 0 O O
O 0 0O 0 0O 0 0 0 O 0 o
O 0 0O 0 0O 0 0 0 O 0 o
O 0 0O 0O OO0 0 0 O 0 O

Munkavédelem, munkaegészségiigy
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455 Amennyiben az Onok leanyvallalatanal nincs HR részleg, az alabbiak koziil ki rendelkezik a

legnagyobb hataskorrel HR iigyekben? (TV = tobb valasz)

Kérjiik jeldlje a legmegfelelébb valaszat az alabbi tablazatban!

Els6 szamu vezetd

Gazdasagi/Adminisztrativ vezetd

Pénziigyi vezetd

Termelési vezeto

Marketing/Ertékesitési vezetd

Egyéb

[y |y |y ) Ry )y

4.6 Kritikus HR kérdések

4.6.1 Mely emberi eréforras (HR) teriiletek kritikusak a leAnyvallalatnal?

Kérem, jelolje szammal, hogy 2011-ben milyen mértékben voltak kritikusak az Onoknél az alabbi HR
tertiletek! (5= kritikus .... 1= egyaltalan nem kritikus)

HR FUNKCIOK

2011

Emberi er6forras tervezés

Toborzas és kivalasztas

Teljesitményértékelés

Képzés és fejlesztés

Tehetséggondozas

Javadalmazas és juttatas

Munkatigyi kapcsolatok

Kommunikacid az alkalmazottakkal

Egyéb (éspedig): ..............

4.6.2 Melyek leanyvallalatuk a jellemz6 HR feltételei és eredményei?

Kérjiik, jeldlje be HR-kérdésenként annak az Onok leanyvallalatanal jellemzé mértékét!

146



10.14751/SZIE.2015.039

o Egyaltalan Kis- Nagy- Teljes
HR keérdések 2011-ben nem mértékben | mértékben | mértékben
jellemzdé | jellemz6 | jellemzd | jellemzd

Konnyc?n talalunk a munkaer6-piacon fizikai 0 0 0 0
dolgozokat
Kgnnyep taldlunk a munkaerd-piacon jol képzett 0 0 0 0
miszakiakat
A legtobb munk?kérben nem jelent gondot az 0 0 0 0
idegen nyelvtudas
Konnyen meg tudjuk tartani a tehetségeket 0 0 0 0
(talent)
Minden munkakdrben versenyképes jovedelmet 0 0 0 0
tudunk biztositani dolgozoinknak.
A szakszervezet(ek) befolyasa jelentOs d d a (W
Egyéb: (kérjiik nevezze meg):..........c.ovvvvennnn.

a a a (]

4.6.3 Kilfoldi kikiildottek alkalmazasa

Dolgoznak az Ondk szervezeténél 6 honapnal hosszabb iddszakra érkezett kiilfoldi kikiildottek? Nemleges
valasznal, folytassa a 4.6.5. szamu kérdésnél.

Igen 1 Nem 0[]
Kérjiik, adja meg a kikiildott alkalmazottak szamat!
£ Vezetd Beosztott Osszesen
v (6) (6) (6)
2011

4.6.4 A kiilfoldi kikiildottek szarmazasi orszaga

Kérjiik, adja meg a kiilfoldi kikiildottek szarmazasi orszagat, szazalékos bontasban.

v Anyaorszag (HQ) Mas orszagok Osszesen
(%) (%) (%)
2011 100
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4.6.5 a kiilfoldi kikiildetésben részt vevé hazai (helyi) munkatarsak

Kiildenek ki az Onok szervezetétdl 6 honapndl hosszabb idészakra hazai munkatarsakat kiilfoldi

kikiildetésre? Nemleges valasznal, folytassa a 4.7. szamu kérdésnél.

lgen 11 Nem O[]

Kérem, adja meg az ilyen statuszban kikiildott alkalmazottak szamat.

Osszesen
(f6)

Beosztott
(f6)

Vezeto

Ev (£6)

2011

4.7 A leanyvallalati HR vezeték f6bb kompetenciai

471 Mennyire jelentés a kovetkezé HR kompetenciacsoportok szerepe az Onék leanyvallalatanal
2011-ben? (TV = tobb valasz)

Kulcskompetencia csoportok Egyaltalan Kis- Nagy- Teljes
nem mértékben | mértékben | mértékben
jellemzo jellemzoé | jellemzd | jellemzd
Uzleti ismeretek (értéklanc, értékteremtés) a a a a
Stratégiai hozzajarulas (kultiramenedzselés, 0 0 0 0
gyors valtoztatas, stratégiai dontéshozas)
Személyes hitelesség (eredményesség,
hatékony kapcsolatok, kommunikacios a a a a
képességek)
HR szolgaltatasok (toborzas-kivalasztas,
képzés, TER, HR mérés, stb.) 3 - - -
HR informacios technoldgia hasznalata a a a a
Idegen nyelvii kommunikacio a a a a
Egyéb
a a a a
(kérjiik, nevezze meg):........ocvvvvveininninnnnn..
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48.1
teriiletén?
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Mennyire voltak jelentdsek a személyes kompetenciafejlesztés kovetkez6 mdédozatai a HRM

HR-kompetenciafejlesztési Egyaltalan Kis- Kozepes Nagy- Teljes
, nem mértékben | mértékben | mértékben | mértékben
modok . P A A A .
jellemz6 | jellemzd | jellemzd | jellemzd | jellemzd

Inforl}qalls t,anulas a leanyvallalat 0 0 0 0 0
HR részlegében
Informalis tanulas masik
leanyvallalat HR részlegében - 3 - 3 -
Inforn}ahs tan’ulas az 0 0 0 0 0
anyavallalatnal
Helyi HR-képzés és fejlesztés d d a a a
HR—ke,pzes es fejlesztés az 0 0 0 0 0
anyavallalatnal
HR—kePzes és fejlesztes mas 0 0 0 0 0
leanyvallalatnal

48.2 On szerint mennyire jelentések a HR teriiletén a tudastranszfer (tudasitadis) egyes
modozatai?

Tudastranszfer/tudasatadas Egyaltalan Kis- Kozepes Nagy- Teljes
nem mértékben | mértékben | mértékben | mértékben
a HR-ben . . . B A B | .
jellemzé | jellemzd | jellemzd | jellemzd | jellemzd

I:|R:tuda’stran’szfer az a’nya’vallalattol az 0 0 0 0 0

Onok leanyvallalata iranyaba

HR-tudéstranszfer az Ondk leany-

vallalatatol az anyavallalat irdnyaba - - - - -

HR-tudéstranszfer az Ondk leany-

vallalata és mas leanyvallalatok kozott - - - - -

HR-tudéstranszfer az On leany-

vallalatanal a HR részlegen beliil - - - - -

l,—IR-t}ldastranszfq az Qn lean"yvuallalata 0 0 0 0 0

¢s mas szervezeti egységek kozott
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4.9 A hr jovojérdl a leanyvallalaton beliil a kovetkezé 1-2 évben

49.1 Kérem, hatarozza meg vagy probalja meg elérejelezni azokat a fébb problémakat,
motivumokat vagy trendeket, amelyek hatassal lehetnek a leanyvallalaton beliili HRM-re az
elkovetkezendé 12-24 honapban!

Nagyon koszonjiik a valaszat!
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M5. — EGYEB MELLEKLETEK
Ranks (Kruskal-Wallis)
A kozponti HR szerepe N | Mean Rank
Dontéshozatali feleldsség - Kivalasztas Nagymértékii dontési €és végrehajtasi szabadsagot ad 47 109,38
Altalanos iranyelveket és keretrendszert biztosit 115 127,28
Részletes HR modell, személyzeti politika, folyamatok 58 121,11
és szabalyozas megadasa
Minden kevésbé jelentds HR dontés forrasa, 17 82,35
beleszolas
Total 237
Dontéshozatali feleldsség - Nagymértékii dontési és végrehajtasi szabadsagot ad 48 119,07
Személyzetfejlesztés Altalanos iranyelveket és keretrendszert biztosit 114 125,33
Részletes HR modell, személyzeti politika, folyamatok 59 123,74
és szabalyozas megadasa
Minden kevésbé jelentés HR dontés forrasa, 18 76,44
beleszolas
Total 239
Dontéshozatali felelosség - Nagymértékli dontési és végrehajtasi szabadsagot ad 47 111,94
Tehetséggondozas Altalanos iranyelveket és keretrendszert biztosit 112 124,94
Részletes HR modell, személyzeti politika, folyamatok 58 122,48
¢és szabalyozas megadasa
Minden kevésbé jelentés HR dontés forrasa, 17 66,88
beleszolas
Total 234
Dontéshozatali feleldsség - Osztonzés és Nagymeértékii dontési és végrehajtasi szabadsagot ad 47 104,76
juttatasok Altalanos iranyelveket és keretrendszert biztosit 113 121,45
Részletes HR modell, személyzeti politika, folyamatok 57 128,61
¢és szabalyozas megadasa
Minden kevésbé jelentés HR dontés forrésa, 17 89,26
beleszolas
Total 234
Dontéshozatali feleldsség - Munkaiigyi Nagymértéki dontési és végrehajtasi szabadsagot ad 48 102,31
kapcsolatok Altalanos iranyelveket és keretrendszert biztosit 115 125,79
Részletes HR modell, személyzeti politika, folyamatok 58 138,86
¢és szabalyozas megadasa
Minden kevésbé jelentés HR dontés forrésa, 18 69,42
beleszolas
Total 239
Dontéshozatali feleldsség - Dolgozoi (belsG) | Nagymértékii dontési és végrehajtasi szabadségot ad 47 120,21
kommunikacio Altalanos iranyelveket és keretrendszert biztosit 115 127,13
Részletes HR modell, személyzeti politika, folyamatok 58 109,03
¢és szabalyozas megadasa
Minden kevésbé jelentés HR dontés forrésa, 16 85,81
beleszolas
Total 236
Dontéshozatali feleldsség - HRIS Nagymeértékii dontési és végrehajtasi szabadsagot ad 45 104,87
(informatika) Altalanos iranyelveket és keretrendszert biztosit 111 125,46
Részletes HR modell, személyzeti politika, folyamatok 56 113,44
¢és szabalyozas megadasa
Minden kevésbé jelentds HR dontés forrasa, 17 78,68
beleszolas
Total 229
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Ranks (Kruskal-Wallis)

A kozponti HR szerepe N Mean
Rank
HR kompetencidk jelentdsége - HR Nagymértékii dontési és végrehajtasi szabadsagot ad 46 95,71
szolgaltatasok Altalanos irdnyelveket és keretrendszert biztosit 114 130,10
Részletes HR 11 élyzeti politik:
észletes ' mode’ , sze:me yze 1,po itika, 59 120,51
folyamatok €s szabalyozas megadasa
Minden kevésbé jelentés HR dontés forra
in efl , evésbé jelentds ontés forrasa, 18 103,31
beleszolas
Total 237
HR kompetenciak jelentdsége - Idegen | Nagymértékii dontési és végrehajtasi szabadsagot ad 47 96,56
nyelvii kommunikacio Altalanos iranyelveket és keretrendszert biztosit 114 128,35
Részletes HR modell élyzeti politik
észletes ' mo e’ , sze?me yze 1,po itika, 59 120,66
folyamatok €s szabalyozas megadasa
Mi kevésbé jelentés HR dontés forra
1ndef1 ' evésbé jelentds dontés forrasa, 18 119,56
beleszolas
Total 238
HR kompetenciafejlesztés - Informalis | Nagymértékii dontési és végrehajtasi szabadsagot ad 48 95,78
tanulas a HR részlegen Altalanos irdnyelveket és keretrendszert biztosit 111 132,23
Részletes HR 11 élyzeti politik:
eszletes ' moder s szefme yzetlrpo 1tika, 60 117,22
folyamatok és szabalyozas megadasa
Mi Kevéshé elentds HR dontés forrd
lndeI’l , evésbé jelentOs dontés forrasa, 17 97,50
beleszolas
Total 236
HR kompetenciafejlesztés - Informalis | Nagymértékii dontési és végrehajtasi szabadsagot ad 44 91,05
tanulas masik leanyvallalat HR Altalanos irdnyelveket és keretrendszert biztosit 110 120,00
részlegén Részletes HR mode}l, szefmelyzetl,pohtlka, 57 118,83
folyamatok €s szabalyozas megadasa
Minden kevésbé jelentés HR dontés forra
in eflleves ¢ jelentds ontés forrasa, 16 118,66
beleszolas
Total 227
HR kompetenciafejlesztés - Informalis | Nagymértékii dontési és végrehajtasi szabadsagot ad 48 95,55
tanulas az anyavallaltnal Altalanos iranyelveket és keretrendszert biztosit 113 118,63
Részletes HR mode}l, szefmelyzetlrpohtlka, 59 141,10
folyamatok és szabalyozas megadasa
Mi kevésbé jelentés HR dontés forra
1ndeT1 ' evésbé jelentds dontés forrasa, 18 118,00
beleszolas
Total 238
HR kompetenciafejlesztés - Helyi HR Nagymértékit dontési és végrehajtasi szabadsagot ad 48 92,36
képzés és fejlesztés Altalénos iranyelveket és keretrendszert biztosit 113 126,62
Részletes HR 11 élyzeti politik
eszletes ' moder , szerme yzetlrpo 1tika, 60 139,33
folyamatok és szabalyozas megadasa
Minden kevésbé jelentés HR dontés forra
i n evésbé jelentds ontés forrasa, 18 87,60
beleszolas
Total 239
HR kompetenciafejlesztés - HR képzés | Nagymértékii dontési és végrehajtasi szabadsagot ad 47 97,12
és fejlesztés az anyavallalatnal Altalanos irdnyelveket és keretrendszert biztosit 111 116,79
Részletes HR 1 élyzeti politik:
észletes ' mode' , szejme yze 1'po itika, 58 133,16
folyamatok €s szabalyozas megadasa
Minden l'<evesbe jelentds HR dontés forrasa, 17 118,18
beleszolas
Total 233
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HR kompetenciafejlesztés - HR képzés | Nagymértékii dontési és végrehajtasi szabadsagot ad 46 100,67
és fejlesztés mas leanyvallalatnal Altalanos irdnyelveket és keretrendszert biztosit 111 119,16
Részletes HR mode’ll, sze’emelyzetlrpolltlka, 58 127,20
folyamatok és szabalyozas megadasa
Mlndel:l lfevesbe jelentds HR dontés forrasa, 17 105,47
beleszolas
Total 232
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Ranks (Kruskal-Wallis)
A kozponti HR szerepe N Mean
Rank

HR tudastranszfer az anyavallalattol a | Nagymértékii dontési és végrehajtasi szabadsagot ad 48 88,16

leanyvallalat iranyaba Altalanos irdnyelveket és keretrendszert biztosit 113 124,01
Részletes HR modell, személyzeti politika, 57 139.96
folyamatok €s szabalyozas megadasa '
Minden kevésbé jelentds HR dontés forrasa, 18 96.86
beleszolas '
Total 236

HR tudastranszfer a leanyvallalattol az | Nagymértékii dontési és végrehajtasi szabadsagot ad 48 104,24

anyavallalat iranyaba Altalanos iranyelveket €s keretrendszert biztosit 114 120,11
Részletes HR modell, személyzeti politika, 58 13532
folyamatok és szabalyozas megadasa '
Minden kevésbé jelentés HR dontés forrasa, 17 97 53
beleszolas '
Total 237

HR tudastranszfer leanyvallalatok Nagymeértékii dontési és végrehajtasi szabadsagot ad 47 86,56

kozott Altalanos irdnyelveket és keretrendszert biztosit 112 122,74
Részletes HR modell, személyzeti politika, 57 132 88
folyamatok €s szabalyozas megadasa '
Minden kevésbé jelentds HR dontés forrasa, 17 110.09
beleszolas '
Total 233

HR tudastranszfer a HR részlegen beliil | Nagymértékii dontési és végrehajtasi szabadsagot ad 47 98,50
Altalanos irdnyelveket és keretrendszert biztosit 114 125,18
Részletes HR modell, személyzeti politika, 57 131.04
folyamatok és szabalyozas megadasa '
Minden kevésbé jelentds HR dontés forrasa, 17 80.00
beleszolas '
Total 235

HR tudastranszfer szervezeti egységek | Nagymértékii dontési és végrehajtasi szabadsagot ad 44 88,57

kozott Altalanos irdnyelveket és keretrendszert biztosit 113 125,20

. . oolitik

Részletes HR mode}l, szermelyzetlrpo itika, 57 129,89
folyamatok és szabalyozas megadasa
Minden kevésbé jelentds HR dontés forrasa, 17 79.26
beleszolas '
Total 231
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KOSZONETNYILVANITAS

Ezton szeretném koszonetemet kifejezni mindazoknak, akik véleménylikkel, javaslataikkal,
valamint épit6 jellegii kritikaikkal hozzajarultak doktori értekezésem elkésziiléséhez.

Koszonettel tartozom témavezetdmnek, Dr. Poér Jézsef Professzor Urnak szakmai
tamogatasaért, aldozatos munkajaért. Segitségével mar a doktori tanulmanyaim elején egy
nemzetk6zi kutatocsoport munkajaba kapcsolodhattam be, és olyan lehetéségek nyiltak meg
eléttem, melyek megalapoztak szakmai eldmenetelemet €s a disszertacio l1étrejottét.

Kiilon halads koszonetemet szeretném kifejezni Dr. Sziics Istvan Porfesszor Urnak, a
Gazdalkodds ¢és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola alapitdjanak szakmai ¢és emberi
tamogatasaért, a kutatomunka iranti tisztelet és szeretet megismertetéséért.

Kiilon koszonom Dr. Komor Levente, Intézetigazgaté Urnak, hogy munkidmat hasznos
észrevételeivel és javaslataival segitette, tovabba koszondm biztatd beszélgetéseinket.

Koszonettel tartozom a szigorlati bizottsag, valamint a munkahelyi vita tovabbi résztvevdinek és
eléopponenseimnek, Dr. Francsovics Annanak, Dr. Krizbai Janosnak, Dr. Lehota Jézsef
Professzor Urnak és minden mas kozremiikod6nek, hogy hasznos tanacsaikkal hozzajarultak az
értekezés végs6 formajaba 6ltéséhez. Koszonom Dr. Fogarassy Csaba értékes javaslatait is.

Kiilon koszonetemet fejezem ki Dr. Vinogradov Szergejnek szakmai iranymutatasaért, és emberi
tamogatasaért.

Ko6szonom a végtelen tiirelmességiiket, kedvességiiket és segitékészségiiket az Egyetemi Doktori-
¢s Habilitacidos Tanacs titkarsaganak, Torokné Hajdu Monikanak és Kamenszki Anitanak.
Koszonom segitségét a Gazdalkodas és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola volt és jelenlegi
titkdranak, Dr. Racz Georginanak és Naarné Dr. Toth Zsuzsannanak.

Nagyon koszondm kollégaimnak, hogy valamilyen formaban mindannyian segitették munkéamat.
Kiilon koszonet otleteikért és gondoskodasukért Dr. Gési Mariannak, Hodjan Tamaranak,
Kollar Péternek, Lestyan Katalinnak és Toth Katalinnak.

K6szonom doktorandusz tarsaimnak, barataimnak hogy tamogattak, tartottak bennem a lelket,
¢és végigkisértek ezen az utamon. Kiilon koszonom Csapo Laszlé Attilanak, Gyorpal Tiindének,
és Nagy Adriennek lelkesit6 beszélgetéseinket.

Szeretném héalamat ¢és koszonetemet kifejezni Csaladomnak hatartalan szeretetiikért,
tamogatasukért és  megértésiikért. Koszonom Edesanyamnak, Edesapamnak, hogy
megteremtették annak lehetdségét, hogy tanulméanyaimat eziddig folytathassam, és ebben
mindvégig szivvel-lélekkel tamogattak. Koszoném Testvéremnek, hogy minden helyzetben
mellettem all, és mindenben szamithatok ra. Koszonettel tartozom Paromnak Kkitarto és
felbecsiilhetetleniil értékes tiirelméért.

Végiil koszondm az elmult 10 évet a Szent Istvdn Egyetemnek, €életem meghatarozo eseményei
ide kotnek. Kiilon koszonet illeti a Gazdasdg- és Tarsadalomtudomanyi Kardnak kivalo
professzorait, oktatoit, ¢és kollégait, akik lelkiismeretes munkajukkal segitették eldszor
mesterképzési, majd doktori tanulméanyaim befejezését.
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