Poor Jozsef

A HR-funkcio atalakuldsa a Magyarorszagon
miikodo nemzetkozi vallalatoknal egy empirikus
felmérés tapasztalatainak tiikrében

Magyarorszdgon az elsé kiilféldi tulajdonu lednyvdllalatot 1973-ban a Siemens cég jegyeztette be. 1988-
tol kezdve témegesen jelentek meg a nagy nemzetkézi cégek lednyvdllalatai hazdnkban. A kézvetlen
t6keberuhdzdsok (Foreign Direct Investment) kiemelkedd motorjai ezek a vdllalatok, melyek helye és szerepe
azeltelt 19 év alatt nagyon sokat mddosult. A jelzett cégek helyi menedzsmentje szempontjabdl kitiintetett
szerepe van az emberi eréforrdsok menedzselésének. (A tanulmdnyban a hagyomdnyos, nemzetkézileg
haszndlt HRM révidités helyett az djabban terjed6 HR vdltozatot haszndljuk.) Az emberieréforrds-
menedzsment irodalmdban még nem taldlhaté meg az dtmeneti orszdgok lednyvdllalataindl kialakult j
HR-mintdk pontos leirdsa. Ez az uj helyzet uj tuddst kivdn, és annak megértését, hogy azembereket hogyan
irdnyitjdk, fejlesztik, koordindljdk a nemzetkézi vdllalatokndl hazdnkban. Jelen tanulmdny bemutatja a HR
vdltozdsdt a nemzetkézi vdllalatok hazai lednyvdllalataindl elvégzett felmérésiink tiikrében, a szervezeti
életciklus vdltozdsdnak fliggvényében.
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életciklus- modell

Kutatasi projektiink keretében a Magyarorszagon megtelepiilé nemzetkozi vallalatok
leanyvallalatainak HR-funkcidit és gyakorlati alkalmazasait, valamint mindezek torténeti
fejlodését vizsgaltuk. A hazai HR leggyakrabban idézett megfogalmazasa szerint
»Az emberier6forras-menedzsment azon funkcidk (pl. HR stratégiai, munkavégzési,
er6forras-biztositasi, teljesitményértékelési, fejlesztési-képzési, javadalmazasi és dolgozdi
kommunikdcids stb.) kdlcsondsen egymasra épiild egytittese, amelyek az emberi er6forrasok
hatékony felhasznalasat segitik el6 az egyéniés szervezeti célok egyidejii figyelembevétel ével”
(Poor et al. 1999 és Karoliny et al. 2003). A nemzetkozi vallalatok esetében az el6z6ekben
leirtak megvalosuldsat vizsgaljuk az adott orszagban foglalkoztatott munkavallalok esetében,
az arra jellemz6 sajatos intézményi kornyezet keretei kozott (Dowling et al. 2008).

Pocr Jozsef egyetemi tandr a Pécsi Tudomdnyegyetemen. E-mail: poor@ktk.pte.hu

A tanulmdnyban tdmaszkodtunk Poér Jozsef — Engle, Allen — Gross, Andrew: Organization theory and the post-social-
ist transformation. Human Resource Management Practices of Large Multinational Firms in Hungary, 1988-2005 c.
munkdjdra. Az életciklusmodellek hazai HR-ben vald alkalmazdsdt 2007-ben vizsgdltuk egy OTKA és OFA kutatds kere-
tében Dr. Farkas Ferenc és Karoliny Mdrtonné Dr. kollégdim k6zrem(ikbdésével.
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Vizsgalatunkban arra kerestiik a valaszt, hogy ezek a jelzett HR-funkciok és a gyakorlati
alkalmazdsok hogyan alkalmazkodtak az elmult évek rohané gazdasagi valtozasai kozepette.
Alapveté hipotézisiink az volt, hogy a vizsgalt fejlédési szakaszokon dtment lednyvallalatok
esetében tapasztalhatjuk azokat a jelenségeket, amelyeket hasonlo érettségii lednyvdllalatok
kapcsan a szakirodalomban mds szerzok is publikaltak.

A HR-funkciét a nemzetkozi cégek kiilonbozd tevékenységeit feloleld, befolyasolo
tényez6k komplex rendszerében vizsgaljdk. A szakirodalombdl jol ismert, hogy melyek
azok a tényezOk, amelyek befolyasoljdk a HR stratégiai kérdéseit. Ezzel 6sszefliggésben
Fisher et al. (1993) és Francesco és Gold (1997) ugy vélik, hogy ide sorolhatok a kiils6 és
bels6 tényezok, a vallalat fejlettsége az adott régidban, az alkalmazott technoldgia és nem
utolsésorban aleanyvallalat életciklusa. Az 1. dbra a nemzetk6zi menedzsment hatétényezdit
és megvaldsitasi eszkozeit foglalja rendszerbe. Igy toébbek kozott javasolt modelliink a
kovetkezdket tartalmazza:
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o Kiilsé tényezdk: A legfontosabb kiilsé befolyasold tényez6k kozé sorolhatok a gazdasagi-
jogi, iparagi, verseny- és intézményi kornyezet, a kiilfldi t6ke szerepe és erdssége, valamint
a globalis tényezdk.

o Belsé tényezék: A leglényegesebb belsé tényezdk koziil modelliink tobbek kozott a
kovetkezoket hangsulyozza: a stratégiai orientacio, a cég fejlettsége a térségben, a vallalat
menedzsmentjének eredete és orientacidja és nem utols6 sorban a tudastranszfer
mechanizmusa.

o A cég céljai: a szakirodalombol jol ismert tény, hogy a multinacionalis cégek mds orszag
piacdra torténd belépésének nyilvanvaléan hagyomanyos okai és ezekb6l kovetkezo céljai
vannak (piacszerzés, nyersanyagellatas biztositasa és diverzifikacid), de 1étezik szamos uj
indok is (K+F-koltségek emelkedésének az ellensulyozasa, méretgazdasagossag stb.).

o Belépési modok: Egy cég nem egy csapasra valik hatalmas globalis vallalatta (Galbraith
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2000). Altalaban a vallalatok hosszabb evolticios fejlédési mintédkat kovetnek. Azonban
~egyes vallalatok alkalmazhatjdk a licenceladasi, alvallalkozasi vagy egyéb miikodési
madokat is” (Dowling és Welch 2004:31). Azok a vallalatok, amelyek hajlanddk ,,mindent
kockara tenni, és fejest ugrani az ismeretlenbe”, a revolucids fejlédési mintat kovetik.
Az 4j technolégiak és a nem termékjellegti szolgéltatdasok rendkiviil gyors fejlddése (pl.
tandcsadas, média, bank- és pénziigyek) kinalta lehetdségek tartozhatnak ide. Ez utébbi
cégekneklétezik egy kiilonleges csoportja is, amelyet ,,globalisnak sziiletett” cégnek hivunk.
Ezek ugy is kiléphetnek a kiilfoldi piacokra, hogy kordbban nem volt hazai értékesitéstik,
és nem mentek végig az el6bb emlitett folyamaton (Oviatt - McDougall 1994).

o Manddtum: A helyi lednyvallalatok lehetséges szerepeit' az egyes tanulmanyok nagyon
kiilonb6z6 moédon osztalyozzak. A fontossagra alapozva Bartlett - Ghoshal (1998) az
alabbi tipusu lednyvallalatokat kiilonbozteti meg: jelentéktelenek, helyi jelentéséggel
birok, igéretesek és stratégiailag fontosak. Az innovacioban és a vallalati tudastranszferben
betoltott szerepiik alapjan Black és szerzétdrsai (1999) a kovetkezd tipusokat soroljak
fel: sziget, alkalmazé innovator, integrator leanyvallalat. Az emlitett szerz6k nyoman a
leanyvallalatoknak az informaciéaramlasban és a tudastranszferben betoltott szerepiik
szerinta kovetkezd szerepeket hatarozhatjuk meg: passziv-elfogado, atalakito, tudastermel
és -atadd. A nemzetkoziesedés és globalizdcié szempontjabdl Adler (1997) ugy gondolja,
hogy léteznek exportald-importalo, atruhazo, regionalis és globdlis stratégiai kozpontként
funkcionalé leanyvallalatok. Delany (1998), valamint White és Poynter (1984) aszerint,
hogy a helyi leanyvallalat milyen szintt ellenérzést gyakorol az értéklancban, tevékenységi
koriik szélessége (pl. csak termeld, értékesitd vagy kutato-fejlesztd, termeld és értékesitd)
alapjan kategorizaljak. Kozbevetdleg jegyezziik meg, hogy jelen tanulmdnyban ez utébbi
modellt kovetjiik

o Cégfejlodési fazisok: A 70-es évek Ota sok szerzd (Greiner 1972; Kazanjian 1988,
Kazanjian - Drazin 1989; Hanks et al. 1994) foglalkozott az életciklus-elmélet vallalati
kérdéseivel. Az életciklus-modelleket (angolul life cycle vagy stage model) a szervezeti
novekedés vizsgalatara dolgoztak ki. Az ilyen modellek alkalmazasanak alapvetd célja,
hogy ,segitségiikkel a szervezeti novekedés kiilonboz6 fazisaira, a befolyasold tényez6k
tfiggvényében meghatdrozzdk a lényeges kovetkezményeket” (Rutherford et al. 2003:321).
Nincs egyértelmii bizonyiték arra, hogy hany fazissal lehet leirni egy-egy szervezet
életciklusdt, ezek az értékek 3 és 10 kozott mozognak. Hosszu ideig a cégek kiilonbozo
fejlédési fazisainak tiikrében, inkdbb az daltaldnos menedzsment, a pénziigyi és az
értékesitési-marketing kérdések alltak a kutatok vizsgalatainak kézéppontjaban. Lavoie és
Guilbert (1978), valamint Adizes (1992) ugy érvelnek, hogy a human tényezd, tovabba a
dolgozoi magatartasformak a szervezeti életciklus valtozdsaval egyiitt modosulnak. Hess
(1987) ugy vélte, hogy az altalanos menedzsmentproblémak mellett a HR-kérdések a
legfontosabbak a szervezeti novekedés egyes fazisaiban.

o HR-viltozok: A modellben a kovetkezd tipikus HR-valtozok alakulasat (Dowling et al.
2008) vizsgaljuk: kiilfoldiek és helyiek, lokalizacio, kozpont (KP) és a helyi HR kapcsolata,
kiilonboz6 HR-tertiletek, vallalati 1étszam és HR, kompetencidk és HR-szerepek, kiilsé
erdforrasok (szolgaltatok) stb.

" Atanulmdnyunkban haszndlt manddtum kifejezés sok hasonlésdgot mutat a szakirodalomban széles kérben elterjedt
értékldnc (value chain) fogalommal. Amanddtum fogalmat azért preferdljuk a cikkiinkben, mivel az anyavdllalat dltal
az értékldncban betéltendé lednyvdllalati szerepet kivdnjuk még jobban kiemelni.
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2. dbra
Eletciklus modellek tipikus fazisai
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Az el6zbéekben leirt szakirodalmi megallapitasokra tamaszkodva ugy véltik, hogy a
nemzetkozi vallalatok helyi leanyvallalatainak HR-gyakorlata véltozasanak vizsgalatdra
- az elmult 19 évre vonatkozéan - alkalmazhaté az el6z6ekben bemutatott modell.
Az alapvet kutatasi szakaszokat alabb ismertetjiik, a kutatas modelljét pedig a 2. dbra
mutatja be. (E 1épések kozil az elsé harom szakasz atfedi egymast, ahogyan az egyes
vallalatoknal tapasztalhaté is. Az id6pontokat megkdzelit6leg tiintettiik fel, alkalmazkodva
a makrogazdasagi viszonyokhoz, ahogyan azok Magyarorszagon valtoztak.)

o 1.szakasz. ,,Privatizdcio™: Ez az 4tmeneti id8szak — amely a minta szempontjabél a 80-as
évek végétdl a 90-es évek masodik feléig tartott — a magyar gazdasagban a centralizalt
allamiiranyitasbdl,aszocializmusbdlatermelési eréforrasok magankézbe vald kertilésével
jellemezhet6. Mind a jogi, mind pedig az intézményesitett keretek (magantéke, piacok
kialakuldsa stb.) megvaltoztak, ezaltal lehetévé valt a magantulajdon és a tékeallokacio
szamos formdja. Hazankban a spontan privatizacié 1988-ban kezd4dott és a 90-es évek
végére az OTP-részvények eladasaval donté mértékben be is fejez6dott (Branyicki et al.
1992; Rodz 1996; Major 1999).

o 2. szakasz. ,Az MNV-k megjelenése” Ebben az idOszakban - mely vizsgdlatunk
szempontjabol atfogja a 80-as évek végétdl a 90-es évek végéig terjedé iddszakot —
jelentek meg a multinaciondlis véllalatok (MNV) a magyar gazdasagban az allamilag
tamogatott, allami tulajdont vagy mar korabban privatizalt vallalatokon keresztiil, a
helyi vagy regionalis tulajdonu véllalati tranzakcidk, a zoldmezds beruhazasok révén.
Ezek az akviziciok vagy z6ldmezds inveszticidk az eladastol és értékesitéstdl kezdve a
teljes értéklanci folyamatot atfoghattak. A termelési kapacitdsok, az emberi eréforrasok,
a technologiak és folyamatok dtvilagitasa és elemzése jellemzi ezt az idészakot. Nem
minden nemzetkozi vallalat kezdte nulldrél magyarorszagi befektetéseit. Példdul az IBM
1936 6ta van jelen hazankban, és harom év (1969-1972) kivételével mind a mai napig
folyamatosan miikodik is. A volt szocialista orszagok koziil hazankban johettek létre
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legel6szor (1972-ben) a vegyesvallalatok. Ahogy mar jeleztiik, ezzel alehetéséggel nalunk
legel6szor a Simens AG élt, amely 1973-ban alapitotta meg elsé itteni vegyesvallalatat.
A legtobb kiilfoldi cég azonban a rendszervaltas utan hajtotta végre tékebefektetéseit
hazankban.

3. szakasz. ,, Atmeneti idészak, tanulds-fejlodés” (1988-1999): A ,,mézeshetek” id6szaka
alatt — amely a 90-es éveket jelenti — a terjeszkedé nemzetkozi cégek felmérték a helyi
vallalati gyakorlatot és folyamatokat. Ezek a cégek ,,jo allampolgarként” a hazai standardok
szerint megkiséreltek megfelel6 egyensulyt taldlni a helyi termelés, a technolégiak, az
emberi képességek és folyamatok elfogadhat6 formalizalasa révén. A helyiek aggodalmat
megértve, megprobaltak alkalmazkodni a helyi érdekviszonyokhoz, kotédésekhez és
szokasokhoz.

4. szakasz. ,Gazdasdgi visszaesés” (2000-2003): A vilaggazdasagi visszaesés egybeesett a
~mézeshetek” vagy sikeres atalakitasok lezarulasaval. Megfigyelhet6 volt egy redlisabb
elvarasi rendszer kialakulasa helyi és globalis szinten, ami a gazdasagi racionalitast és a
veszteséges részlegektdl valé megvaldst vonta maga utdn. A tevékenységek mindinkabb
a regionalis szemléletnek megfeleléen folytak, és a folosleges termelési folyamataikat
és tevékenységeiket dthelyezték a régio vagy a vildg mas részeibe. A technologiai és
személyiigyi fejlesztésekre szant befektetéseket vagy elhalasztottak, vagy visszavontak.
5. szakasz. ,Megszilardult dllapot” (2003-t6l napjainkig): A relative globalis gaz-
dasagi stabilitas és a tovabbi eurdpai egyesités egyiittes hatdsa lélegzetvételnyi
sziinetet eredményezett ahhoz, hogy a nemzetkozi vallalatok ujraértékeljék magyar
leanyvallalataik potencialis szerepét az elmult 19 évet jellemezé allandé véltozasok és
bizonytalansdgok utan. (Ma mar latszik, hogy a néhdny éves prosperitds utan ujabb
globalis visszaesés jelei mutatkoznak, e krizis kovetkezményeinek vizsgdlata azonban
nem targya elemzésiinknek.)

Hipotézisek

Vizsgdlataink sordn a kovetkez6 kutatdsi hipotéziseket alkalmaztuk:

HI: A nemzetkozi vallalatok HR-részlegeinek felel6ssége jelentdsen véltozott a vizsgalt
idészakban. A személyzeti kérdések fontossaganak novekedésével a HR egyre inkdbb
megosztja a feleldsséget a vonalbeli menedzsmenttel.

H2: A HR-vezet6k elsddleges felel6ssége csak a munkavallaldi érdekegyeztetésre,
valamint a fizetésekkel és juttatasokkal 6sszefiiggé dontésre terjed ki.

H3: A leanyvillalatok életciklusanak kiilonboz6 fazisaiban eltéré HR-kérdések valnak
fontossa.

H4: A struktdravaltdst kovetd életciklus-idészakban csokken a kiilfoldi kikiildottek
(expatriates) és n6 a helyi, a kozponthoz kikiildott magyar szakemberek (impatriates)
szama.

H5: Mivel az atalakulé orszagokban a HR-munka szinvonala alacsony szintdi volt, a
kiilonb6z6 nemzetkozi véllalatok megprobaljak centralizalni a legtobb HR-funkcidt.
H6: A nemzetkozi vallalatok leginkdbb a tréning- és a vezetésfejlesztési funkciokat
szervezték ki kiils6 szolgaltatéknak.

H7: Torténelmi okok miatt mind a mai napig az ipari dolgozdk szervezettségi szintje
viszonylag magas.
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Leanyvallalati vizsgalat
A kutatads jellemz6i

A viélasztott kutatdsi modszert meghatarozta az a tény, hogy a vizsgalt 6t idészakra
vonatkozo ismereteket személyes interjuval lehetett a leghatékonyabban 6sszegytjteni. A
kutatastervezés ,,szekvencialis logikajat” alkalmazva (Hellriegel et al. 1998) a HR atalakuldsat
a helyi vallalati szakemberek kozremiikodésével tanulmanyoztuk, még az interjukat
megel6zGen, a leanyvallalati fejlédés szakaszainak tiikrében. Ezekrdl esettanulmanyok
késziiltek. A partnerek felkésziilésének és a szitkséges mennyiségi adatok osszegytijtésének
megkonnyitésecéljabolegy 19 oldalasszempontrendszertkiildtiinkkiinterjipartnereinknek.
A szempontrendszer azon kérdéseire adand6 valaszokat, amelyekhez héttéradatokat
talaltunk a cégek kiadvanyaiban és honlapjan, beirtuk a kikiildott szempontrendszer
megfelel6 helyére. Az interjuk idStartama 2,5-3 dra volt. A meg nem vélaszolt kérdéseket
vagy a hianyzé adatokat nyitva hagytuk, és arra kértiik interjupartnereinket, hogy irdsban
valaszoljak meg. Az interjukban nemcsak arra prébaltunk valaszt adni, miért kovetkezett
be valami, hanem arra is kerestiik a megfelel¢ valaszt, hogy miért nem (Kieser 1995). A
szempontrendszerre adott valaszokat elektronikusan rogzitettiik, és ellendrzés, esetleges
korrekcid végett megkiildtiik partnereinknek.

A 42 vallalati interju statisztikai elemzésének megkonnyitése érdekében az interjuk
soran Osszegyljtott és ellenérzott adatokat kodoltuk, majd ezeket a valaszokat elemeztiik.
Az interjukat kett kivételével a szerz6 készitette. A felmérésre 2004-2005-ben keriilt sor.
Az adatok ellendrzését és visszacsatoldsat a résztvevd cégek bevondsaval 2005-2006-ban
végeztiik. Az interjuk soran az alabbi teriileteket tekintettiik at:

o A vdlaszadok adatait: személyes adatok és az el6bb bemutatott 6t elemzési szakasz soran
betoltott beosztasaik
o A vizsgdlt lednyvdllalatok adatait: legfontosabb gazdasagi jellemzdk (arbevétel, dssz- és

HR-1étszam, az 6t szakaszban betoltott mandatum /értéklanc altaluk lefedett szakaszai)
o Az 0t szakasz dltaldnos és HR-jellemzdit: a leanyvallalat stratégiai orientacidja, a HR-

funkci6 fontossaga, kiilfoldiek jelenléte, személyzeti lokalizacié foka, helyiek kiilfoldi

kikiildetése, kozpont és helyi HR kozotti szerepmegosztas, a helyi HR szerepe a kiillonb6z6

emberier8forras-menedzsment alrendszerek kialakitdsaban és miukodtetésében, a

megkérdezett szakemberek sikerét jelentd legfontosabb HR-kulcskompetencidk és

szakmai fejlédésiik alapvetd forrasai
« A HRjovdjét: azelkovetkezd 12-24 honapban a HR szempontjabdl varhatéan bekovetkezd
legfontosabb véltozasok

Megallapitasainkat az altalanos statisztikai mddszerek (atlag, gyakorisag, eloszlas)
felhasznalasaval alapoztuk meg. A szamos kiemelt kérdésre adott valasz feldolgozasabol
nyert adatokat grafikusan is megjelenitettiik. A legtobb elemzés a valaszok f6atlagahoz
viszonyitott szdzalékpontos eltéréseket reprezentdlja, de egy-két helyen megtaldlhatd
a valaszok normadl eloszlasait megjelenité abra is. Ahol lehetséges volt, korrelacids és
megbizhatdsagi vizsgalatokat is végeztiink.
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Résztvevd cégek

A résztvevo cégek a kovetkezokkel jellemezhetdk:

Olyan nagyvallalatokat vdlogattunk ki, amelyek hosszabb-révidebb id6szak alatt d&tmentek
a korabban leirt 6t fejlddési szakaszon. Fontos kivalasztasi szempont volt az is, hogy a
résztvevok kozott megtalalhatok legyenek német, osztrak és angolszasz eredettiek® mellett
mads orszagok cégei is. Végiil 50 leanyvallalatot kerestiink meg, melyek koziil a felmérésben
42 kiilfoldi tulajdonu cég vett részt. A résztvevo leanyvallalatok koziil 40 jogilag 6nallo cég
volt, tovabbi kettd pedig gydregységi kategoriaba tartozott.

A résztvevok talnyomo tobbsége (90,5%) 250 t6nél tobb dolgozot foglalkoztaté nagy
cég volt®. A kivalasztott mintdba bekertilt cégeknél dolgozik a magyarorszagi nemzetkozi
vallalatoknal foglalkoztatott dolgozoi létszam 18%-a (100.000 £6)*. A résztvevok 94,2%-a
5 millidrd forint éves arbevételnél nagyobb cég volt. Lawler (2006) korabban mar emlitett
kutatdsai szerint a szdmos fontosnak itélhet6 fiiggetlen valtozé mint vallalati stratégia,
szervezetiformanem jatszottdontd szerepetazanyavallalati HR-gyakorlat transzferdlasaban.
Az emlitett szerz8 (Lawler 2006) egyetlen fontos tényezét tartott érdemesnek kiemelni:
a vallalati nagysagot (pl. létszamot), amely donté szerepet jatszott az anyavallalati HR-
gyakorlat lednyvéllalatokhoz torténd 4tvitelében. A nagyvallalatok biirokratikusabbak,
mint a kicsik, de ha menedzsmentjiik fontosnak véli bizonyos HR-rendszer(ek) atvételét,
azt hatékonyabban és eredményesebben tudjak a jelzett cégek megvaldsitani.

A résztvevd cégek 11 kiilonbozé orszagbol érkeztek hazankba. A legnagyobb aranyt
amerikai (33,3%), német (19%) és francia cégek képviselték a mintaban.

A felmérésben résztvevé cégek 33%-a zoldmezés moddon, mig a fennmarad6 67%-uk
felvasarlassal egybekotott privatizacio, vagy az azt kovetd akvizicié utjan 1épett a magyar
piacra. A vizsgalt cégek tobbsége, a tavkozlési agazatbelieket leszamitva, korai piacra lépék
(early comers)® kozé sorolhato.

A vizsgalt szervezetek kivétel nélkiil atmentek a kutatdsi modellben leirt fejléddési
szakaszokon. A zoldmez8s (green-field) cégeknél a folyamat sajatossaga miatt kimaradt
a privatizacios szakasz. A megkérdezettek tobbségének kiilfoldi tulajdonosai a tobbségi
irdnyitast, a zoldmezds beruhdzdsokat a 80-as évek vége és a 90-es évek kozepe kozott
szerezték meg vagy hajtottak végre.

2 Az interkulturdlis menedzsment kutatdsdban tébbféle mddszer szerint prébdljdk a kiilénféle szerzék a kiilbnbdzé
orszdgokat csoportositani. Szdmos kultiramodell ismert a szakirodalombdl. Egyik tipikusan alkalmazott mdédszer az
un. globdlis klasszterezés (cluster), ami nem jelent mdst, mint meghatdrozd jellemzék mentén a kiilbnbdzé orszdgokat
csoportositdsa (Peng 2009). Itt alapvetSen arra lgyeltiink, hogy az ismertebb menedzsmentkultiardk képviselve legy-
enek a mintdnkban.

AKSH (2002) adatai szerint a nemzetkdzi cégek ardnya alig éri el az dsszes vdllalkozdsok szamdnak a 3 szdzalékdt, mig
a nagyvdllalatok k6zott ez az ardny jéval meghaladja a 80%-ot.

Az UNCTAD (2008) jelentése szerint a nemzetkézi vdllalatok a helyi lednyvdllalataikndl tébb mint 80 millié dolgozdt
foglalkoztatnak a vildgon. Orszdgonként nagyon eltéré, hogy ez az érték hdny szdzalékdt jelenti az adott orszdgban az
lizleti életben foglalkoztatottaknak. A jelentés reprezentativ adatai szerint frorszdgban a magdnszférdban dolgozok
50,6%-a dolgozik a multiknak. Hazdnkban ugyanez az érték szintén igen magas, 22,4%-ot ért az emlitett jelentés sz-
erint. A hazai magdnszektorban foglalkoztatott 2,7 millio munkavdllalé kéziil 606 ezer dolgozik a jelentés szerint a
nemzetkdzi cégek helyi lednyvdllalataindl.

Ezen elmélet szerint az elséként uj termékével vagy szolgdltatdsdval piacra 1épé cég az, amelyik jelentds elényre tehet
szert mds vdllalatokkal szemben egy adott orszdg piacdn. Ez a stratégia f6leg olyan ipardgakban lehet sikeres, ahol
kevés cég taldlhatd. Ha az adott ipardgban nagyon sok cég m(ikodik, akkor ez az elmélet nem igazdn alkalmazhaté a
kiilonb6z6 szervezetek k6z6tti nemzetkdzi versenyképesség magyardzatdra (Wild et al. 2003).
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1. tabldzat
A vizsgalt cégek eredete

Eredet Gyakorisag SZazalekcE(s%) r)negoszlas
USA 14 33,3
Német 8 19.0
Francia 4 9.5
Brit 3 71
Holland 3 71
Svéd 3 71
Osztrak 2 48
Dél-afrikai 2 48
Finn 1 2.4
Svdjci 1 2.4
Izraeli 1 24
Osszesen: 42 100.0

A szakirodalombol ismert, hogy a nemzetkozi cégek hagyomdnyos (piacszerzés, nyers-
anyagforrasok biztositasa és diverzifikacio) és Uj okok (K+F-koltségek és a gazdasagos
tizemméret novekedése) miatt 1épnek egy masik orszag piacara (Hill 2002; Wild et al.
2003). A valaszado cégek kozel kétharmada (78,6%) kizdrdlag 4j piacok megszerzéséhez
kapcsoléd6 hagyomanyos motivum alapjan érkezett hazankba.

A klasszikus versenystratégiak (novekedés, szintentartas és visszafejlesztés) (Barakonyi
1999; Wild et al. 2003) elemzéséhez kapcsoldddan azt tapasztaltuk, hogy a cégek tobb mint
haromnegyed része (76,2%-a) jelenlegi stratégiaorientdcidjanak a névekedést jelolte meg. A
szintentartas a cégek kozel egynegyedére volt jellemz6. Egy a mintaban szerepld, 1992-ben
hazankba érkezett vallalatndl a felmérés idépontjaban folyt a gyarbezaras el6készitése.

A vizsgalat soran Delany (1998) és White — Poynter (1984) szerz6k nyomdn hat (M1-
M6) kategoridba soroltuk a résztvevoket abbol a szempontbdl, hogy az értéklanc (value
chain) mekkora hanyaddra terjed ki a helyi leanyvaéllalat tevékenységi kore. Valamennyi
vizsgalt szakaszban, jellemzden 24-33% kozott, a negyedik kategoéridju mandidtumban
(M4) miikodo cégek talalhatok. Ezek a szervezetek nem ellendrzik a teljes értéklancot, de
az értéklanc szamos részében fejtik ki tevékenységiiket. Ezen feliil a visszaesés idészaka dta
jelentdssé valt az értéklanc nagyobb részét lefed6 M5 kategdridhoz tartozd cégek szama.
Ez azzal magyardzhatd, hogy azok a cégek, amelyek kitartottak és nem mentek el, inkabb
megerdsitettékittenileanyvallalataikat, valamint érettségiik miatt névekedettleanyvallalatuk
stratégiai és globalis (global sourcing)® szerepe.

6 A global sourcing itt azt jelenti, hogy a helyi lednyvdllalat miikédésének f6 célja nem a helyi piac elldtdsa, hanem a
vildg bizonyos vagy 6sszes piacdnak elldtdsa.
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Interjuipartnerek

A megkérdezett vallalati szakemberek személyes jellemz&i koziil a kovetkezék emelhetdk ki:

Az interjukban résztvevé szakemberek 54,8%-a né volt. A magas ndi részarany a HR
vezet6i beosztasokban az emberieréforras-agazatban jellemz6 megoszlast” koveti (Karoliny
et al. 2003).

A résztvevok kozel kétharmada 40 év folotti, 38,1%-uk 40 év alatti volt. Kivétel nélkiil
egyetemi, fOiskolai vagy azzal egyenértékii végzettséggel rendelkeztek. A késébbiekben
lathatd tablazatbdl kitlinik, hogy az alacsony kontextusi menedzsment kultarakbol (angol,
amerikai, holland, ir és dél-afrikai) érkez6 cégeknél a HR-vezet6k életkora szignifikansan
alacsonyabb volt, mint a tobbi cég esetében. Az alacsonyabb kontextusu menedzsment-
kultarakban Hall - Hall (1989) szerint viszonylag konnyti a kapcsolatépités, kevésbé jellemz6
a szigoru hierarchia és a paternalizmus, és gyorsabb az tizleti kommunikécio.

Az interjupartnerek 61,9%-a tarsadalomtudomanyi, 38,1%-uk miszaki-természet-
tudomanyos és 4,8%-uk egyéb alapvégzettségli volt. A nemzetkozi véllalatok élen jartak a
90-es évek elején abban, hogy eldszeretettel vettek fel erre a tertiletre nemcsak tarsadalomtu-
domanyi végzettségli szakembereket (Podr — Karoliny 2005).

A HR napjainkban stratégiai pozicidt tolt be ezeknél a cégeknél (Podr — Karoliny 2005).
Interjupartnereink kettd kivételével HR-vezetdk voltak. A két kivételt képezd elsészamu
vezet6 esetében pedig feladataik kozé tartozott a HR kozvetlen feltigyelete és iranyitasa. Meg
kell jegyezniink, hogy a privatizaci6 idészakaban a HR nem t6lt6tt be stratégiai poziciot® az
ilyen és hasonl6 véllalatoknal (Kévdri 1995).

A megkérdezettek tobbsége (64,3%) hdrom évnél hosszabb id6t toltott el jelenlegi
pozicidjaban. Napjainkhoz képest a nemzetkozi cégek betelepiilésekor a valaszaddk kozel
50%-a nem HR-pozicioban dolgozott. A kutatds megbizhatésdga szempontjabol fontos
megemliteni, hogy a valaszaddk kozel 80%-a 3-5 éves iddszakot toltott el a vizsgalt véllalatnal
HR-es vagy mds nem HR-poziciokban.

HR-valtozok
Kiilfoldi kikiildottek

Kiilonbo6z6 kutatasokbdlismert, hogy aledanyvallalatok érettségével 6sszhangban csokken a
kiilfoldikikiildottek® szama (Shenkar — Nyaw 1995; Simai - Gdl 2000). Ez atendencia ajapan
cégekre kevésbé jellemz6 (Dowling — Welch 2004). (Ezt a tényt egy 2005-0s kutatasunkban

7 Csak kézbevetéleg jegyezziik meg, hogy mds HR-munkak6rékben ez az ardny jéval nagyobb. A legutébbi Cranet-
vizsgdlataink (Podr 2007) szerint a néi munkaeré ardnya a kiilébnbézé HR-munkakdrdkben a vildgon dtlagosan kézel
60%-0s, mig Kelet-Eurépdban, beleértve hazdnkat is, 70-80% kozott mozog.

8 Eza helyzet azzal magyardzhatd, hogy igen alacsony volt a privatizdciét megel6z6 korszakban — ahogy kordbban a
HR-szakembereket nevezték — a személyzetisek és a munkatligyisek presztizse. A jelzett idészak vezet6i féleg adminisz-
trativ célra haszndltdk a HR-t.

 Egy nagyon jelentés differencidld tényezé a hazai és nemzetkézi emberieréforrds-menedzsment k6z6tt az, hogy nem
egy orszdg, hanem sok kiilénféle orszdg munkavallaléit foglalkoztatjdk a nemzetkézi cégek. Az an. kiilféldi kikiildot-
tek (expatriate, expat), akik egyik orszdgbdl (pl. anyaorszdg vagy harmadik orszdg) a mdsikba kéltézve, ott hosszabb-
révidebb ideig tarré alkalmazdsban a fogadé orszdg dllandé lakosdvd vdlnak. A hagyomdnyos expatriate fogalom
ujabban tobb orszdgban is béviilt, szamos cég egyre tobb un. nemzetkdzi munkavdllalét/menedzsert (international
assigner) alkalmaz. Ez utébbiak nem kétédnek szorosan egy bizonyos orszdghoz.
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ki is mutattuk, amikor 101 japan kikiildott szakembert vizsgaltunk /Matus — Poor 2006/).
Lawler (2006) kutatasaiban arra is ramutatott, hogy az amerikai kikiildottek szamanak
novekedése eldsegitheti a hazai HR-gyakorlat kozelitését az anyavallalati elvarasokhoz, de
ebben a tekintetben is dont6 a helyi HR-menedzser elkotelezédése és szakmai jartassaga.

A mintaban szerepl6 azon cégeknél, amelyek kiilfoldi kikiildotteket foglalkoztatnak, e
szakemberek szdma kozepes korreldciot mutat a vizsgalt vallalatok létszdmaval. A gazdasagi
visszaesés idején nem volt kimutathat6 ilyen korrelacio. Alacsonyabb korrelaciét mutat a
kiilfoldi kikiildottek szama a jelenlegi idészakban.

A felmérésbdl kittinik, hogy csokken a kiilfoldi kikiildottek szama a vizsgalt cégeknél,
9%-kal nétt a kikiildotteket nem foglalkoztat6é cégek aranya, és 13%-kal nétt a kevesebb
kiilfoldi kikiildottet foglalkoztatd szervezetek aranya. Csokkend tendencia figyelhet6 meg a
kiilfoldi igazgatdtandcsi tagok esetében is.

Fontos tény az is, hogyan valtozott a kiilfoldi kikiildottek szerepe és funkcidja.
Mindharom idészakban magasabb szazalékban toltottek be menedzseri poziciot. Jelenleg
a vizsgalt véllalatok 31%-a legalabb egy expat menedzsert' foglalkoztat. Ezzel szemben az
atalakulas id6szaka 6ta 23,9%-kal csokkent a szakértdi szerepben kiilfoldieket foglalkoztatd
cégek szama.

A valaszado szervezetek 33%-a jelezte, hogy az dtalakulds idején a kozpontbol érkeztek
a kiilfoldi kikiildottek. Ez az ardny mdra 23,8%-ra csokkent. A fentiekben leirt hasonld
tendencidk Evans et al. (2002) szerint a fejlett nyugati orszagokban is megmutatkoztak,
ahonnan 10 évvel leanyvallalataik megjelenése utan az amerikai, angol és holland cégek
jelentés szamban hazakiildték az expatokat.

Lokalizdcié

Nagyon sok tényez6 fiiggvénye az, hogy mikor keriil sor a tobb szazezer eurds koltséget
jelenté kiilfoldi kikiildottek helyiekkel vald felvaltasara. Szakirodalmi tapasztalatokbol
tudjuk, hogy felvasarlasi esetekben joval rovidebb (0-3 év) ez az id6tartam, mint a z6ldmezés
beruhdazasok esetében, ahol ez legalabb 3-5 év. A cégek nemzeti hovatartozasa is nagyban
befolydsolja a lokalizdciot. A japdn és az eurdpai cégeknél joval hosszabb a kikiildetés
id6északa, mint az amerikaiaknal (Evans et al. 2002).

Magyar kikiildottek

A tovabbiakban azt elemezziik, hogy a vizsgalt 6t id6szak alatt hogyan alakult a magyar
kikiildottek szama és kikiildetésiik célorszaga.

Rovidebb kiilfoldi kikiildetés tanuldsi és ismeretszerzési célbél mar a nemzetkozi
cégek megjelenésekor is eléfordult, azonban hosszabb kiilfldi kikiildetésre el6szor az un.
atalakulasi id6szakban mentek a magyarok.

10 A kiilféldi kikiildétteket az dltaluk betéltheté szerepek alapjdn szdmos médon osztdlyozhatjdk. igy tébbek kozott
betdlthetnek problémamegoldd, anyavdllalati képviselé (,figyel6 szem”), tanulé (kompetenciafejleszté vagy
karrierfejleszt) szerepeket is.
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Jelentdsen nott (38,1%-r6l 75,6%-ra) a korabbi id6szakokhoz képest a magyar kikiildotteket
foglalkoztaté cégek aranya. A vizsgalt véllalatok kozel kétharmadanal (61,9%-4ndl) van ma
magyar kikiildott.

A lokalizacié egyik tjabb jele, hogy folyamatosan novekszik a helyi kikiildottek szama
(Dowling et al. 2008). Tobbségiik a régioban vagy mas harmadik orszagban dolgozik.
Valamelyest novekedett az elmult iddszakokhoz képest a kdzpontokhoz (HQ) kikiildott
magyar impatriate-k szama is. Ez azért is drvendetes, mivel Evans és szerzdétdrsai (2002)
szerint a helyiek vezet6 pozicidba helyezése még csak a transznacionalizacio'' kezdte. Az
igazi attorést az jelenti, ha ezek a helyiek expat statuszba is kertilhetnek.

A magyarok nemzetkoziesedésének az egyik gatja inkabb majd az lehet, hogy esetleg
nem hajlanddk belépni a nemzetkozi korforgasba, vagy ha nem sikeriil un. transznacionalis
mentalitast kialakitaniuk magukban (Evans et al. 2002). Szamos valaszadé jelezte, hogy
a tapasztaltabb magyar szakemberek nem szivesen vallaljak a kikiildetést a balkani
orszagokba vagy pl. a szomszédos Romdnidba. Ez nem kedvezd, mivel sok esetben a
nagyobb nemzetkozi pozicid elérésének lehetGségei a régids kikiildetésen keresztiil
vezetnek.

A kozpont és a helyi HR viszonya

A tovabbiakban azt vizsgaljuk, hogy a kiilonboz6 idészakokban hogyan alakult a kézpont
és a helyi HR viszonya'?. Valamelyest novekedett a kozpont (HQ) centralizdcidja a vissza-
esés idején megindult globalis standardizalas és koltségtakarékossag nyoman. Ebben az
idészakban a cégeknek csak egynegyede érezte ugy, hogy valamelyest szabadsdga van a
helyi HR-dontésekben". Napjainkban ez az érték 35,7%-ra nétt. Ez a szabadsag viszont
a HR szolgaltatd kozpontok kialakuldsa, valamint a nemzetkozi cégek szervezetének
haldézatos iranyba torténd fejlodése miatt csokkenhet, tovabba feltehet6leg amiatt is,
hogy a magyarorszagi leanyvallalatok nem képesek kihasznalni az ad6dé lehetdségeket.
A szakirodalombdl Bartlett - Goshal (1998:65) nyoman jol ismert az utoljara emlitett
probléma, hogy a sikeresnek indult decentralizaciébdl az lett, hogy a ,,helyiek ujra feltalaltak

""" A multinaciondlis cégek helyi vdllalataik személyzetbiztositdsa terliletén tobbféle orientdciot kévethetnek (Harris -
Moran 2001; Dowling et al. 2008). fgy tébbek kozott ide sorolhatdk az etnocentrikus, policentrikus, régidcentrikus és
nem utolsésorban a transznaciondlis személyzeti politikdk. Globdlis vagy transznaciondlis orientdcié keretében a vdl-
lalat mind helyi, mind vildgviszonylatban egyardnt a legjobb szeretne lenni. Ez a magatartdsmad feltételezi, hogy
nem a nemzetiségi hovatartozds dént a kulcspoziciok elosztdsdndl. Az ilyen cégeknél a helyi menedzsereket is beka-
pcsoljdk a cég dltaldnos 6sztonzési és teljesitményértékelési rendszerébe. Az emlitett magatartdsi méd kdvetését szd-
mos tényez6 akaddlyozza napjainkban. Igy tobbek kz6tt megemlithetjiik a nemzeti nacionalizmusok djraéledését, a
globdlis struktura mikddtetésének névekvé kéltségét, a sajdtos kommunikdcios nehézségeket és nem utolsésorban a
szlikséges menedzser emberanyag biztositdsdnak problémdit.

2. Szdmos szerz6 (Schuler — Dowling — De Cieri 1993; Taylor et al. 1996) kiemeli, hogy minél eltérébb a helyi és az an-
yaorszdgbeli nemzeti kultura, anndl nehezebb a HR-rendszerek kiilféldrél torténd dtvétele és helyi bevezetése. Lawler
(2006) Azsidban és Eurépdban m(ik6dé amerikai lednyvdllalatok kérében elvégzett vizsgdlatdbdl azt sziirte le, hogy
a helyi cégek mérete a legdént6bb befolydsolo tényez6 a HR-rendszerek dtvétele és adaptdldsa tekintetében. Jogos a
kérdés: melyik megolddst kell egy-egy konkrét esetben alkalmazni? Az emlitett szerz6k erre azt a vdlaszt adjdk, hogy
a kiilsé és belsé szervezetalakité befolydsold tényez6k hatdsmechanizmusdnak eredGjétél fligg az alkalmazhatd
rendszer. Bizonyos esetekben befolydsolo tényezének tekintik a fogadé orszdg nemzeti kulturdjdt és a jogi, valamint
szabdlyozdsi kbrnyezetet.

B A jelzett vélemények értékelésekor fontos utalni arra, hogy a tébb idészakra vonatkozé értékelés ugyanattdl a
személytdl szdrmazik.
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a kereket”. Ezért is ajanljak Evans és szerzdtdrsai (2002), hogy a feleldsséget fokozatosan és
meggondoltan kell atruhazni a helyiekre.

A kozpont befolyasa a vezet6i munkakorok esetében a legjelentdsebb. Ennél joval kisebb
a beosztott dolgozdkkal osszefiiggé HR-kérdésekben. (A kilfoldi kikiildottek esetében
a helyi HR szerepe még joval kisebb az elébb leirtaknal.) Taylor és szerzétdrsai (1996)
aldtdmasztjak kutatdsunk megdllapitdsait, miszerint az anyavallalat HR-gyakorlatdnak
atvitele a leanyvallalatokhoz sokkal konzekvensebb a menedzseri munkakoéroknél, mint az
alacsonyabb szintl beosztottak esetében.

2. tabldzat
HR-alrendszerek kialakitasa és miikodtetése

Sorrend HR-tertiletek Kozponti befolyas

L. Vezet6i kivalasztas 97,70% nagy
2. Vezet6i 0sztonzés 97,60%

3. Vezet6i tréning és személyzetfejlesztés 97,60%

4. Vezetdi toborzas 96,30%

5. Dolgozéi 6sztonzés 64,40% kozepes
6. Létszamtervezés 57,90%

7. Dolgozdi tréning és személyzetfejlesztés 56,10%

8. Dolgozoi toborzas 38,60% kicsi
9. Dolgozéi kivélasztas 36,80%

10. Munkaiigyi kapcsolatok, szakszervezetek 36,80%

A nemzetkozi vallalatok kihasznaltdk a magyarorszagi atmenet kinalta lehetdségeket.
Hiltrop (1991) a kiilfoldi és a helyi tulajdonban 1év6 cégek gyakorlatat vizsgélta Belgiumban.
Ugy taldlta, hogy a kiilfoldi tulajdonban 1évé véllalatok sokkal elébbre tartottak a modern
HR-technikak hasznalataban, és tobb eréforrast szentelnek a HR-nek, mint a hazai cégek.
A multinaciondlis vallalatok kiilonosen élen jartak az olyan modern HR-gyakorlatok
alkalmazdsaban, amelyek a teljesitmény novelésére, a pénziigyi eredmények alkalmazottak
felé¢ torténé kommunikaldsara, a munkakorbe valé bevezetésre és a szervezeten beliilrél
torténd eldléptetésre iranyultak. A hazai cégek jobb eredményeket tudtak felmutatni a vitas
kérdések rendezésében és az alkalmazotti panaszok kezelésében. Kutatasunk megerdsiti,
hogy a nemzetkozi vallalatok a globdlis HR-megoldasok segitségével megprobaltak
visszaszoritani a gyenge magyar szakszervezeteket. Mas forrdsokbdl ismert (Héthy 1995;
Mako et al. 2003 és Mako 2005), hogy Magyarorszagon a szakszervezetek szervezettségi
szintje sokkal magasabb a helyi tulajdonban 1évé vallalatoknal, mint a multinacionadlis
cégek leanyvallalatainal.

A privatizaciét és az MNV-ek megjelenését kovetd harom idészak (3-5. fazisok)
alatt jelentdsen visszaesett a felmérésben résztvevé cégeknél a munkaiigyi kapcsolatok
(szakszervezetek) szerepe. Ezt a tendenciat mas korabbi hazai kutatasok (Héthy 1995;
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Toth 1998) és a legujabb Cranet'*-vizsgalataink (Farkas et al. 2007) is megerdsitették'>. A
nemzetkozi cégek hazankban is kihasznaltak azt a lehet6séget, amit a magyar atalakulds
kindlt szdmukra. A szakirodalombdl jol ismert médon (amit a kordbban mdr idézett
Hiltrop (1991) mar a 90-es évek elején nyugat-eurdpai vizsgalataival igazolt) globalis HR-
megoldasokkal probéltak kifogni a szelet a helyi szakszervezeti mozgalom vitorlaibol.

Valamelyest nétt a kezdetekhez képest a tréning és a személyzetfejlesztés, valamint az
Osztonzési-juttatasi funkcidk fontossaga. Ezt pozitiv tendenciaként is értékelhetjiik, hiszen
struktdravaltds és nagyobb racionalizalasok utan az elsé6ként emlitett teriilet a lednyvallalati
megujulds fontos eszkozének tekinthetd (Pfeffer 1995). Az 0sztonzés és juttatdsok
fontossagat a leanyvallalatok érettségének alakuldsa indokolja. Ma mar nem az ilyen
rendszerek strukturainak kialakitasa a fontos, hanem a legkoltséghatékonyabb megoldésok
megtaldlasa a kulcskérdés.

A HR-létszam alakuldsa

Lawler (2006) kutatasaban igen szoros korrelaciot talalt a HR-1étszdm aranya és az
emberier6forras-teriilet professzionalizmusa kozott. A nagy HR-létszamarannyal rendel-
kezé leanyvallalatok sokkal hatékonyabban tudjak - az emlitett szerz6 vizsgalata szerint
— az anyavallalati rendszereket atvenni és adaptalni.

A 3. tablazatbdl kiolvashato, hogy a véllalati létszamok novekedésével kozepes, pozitiv
korrelaci6 figyelhet6 meg — 10%-os szignifikancia szinten — mind a harom idészak alatt
a HR-1étszam és a vallalati létszam kozott. A tablazatbdl az is kideriil, hogy az alacsony
kontextusu kulturakbol érkezett cégeknél a gazdasagi visszaesés és a jelenlegi id6szakokban
a HR-létszam novekedése negativ korrelaciét mutat, inkabb csokkent, szemben a mas
kulturakbol érkezett cégekkel.

A vizsgalt szervezetek 72,9%-andl a HR-1étszdm meghaladja a 10 f6t, 45,9%-4nal pedig a
15 fét. Jelenleg a cégek 76,2%-anal 100 f6nél kisebb 1étszam jut egy HR-szakemberre. Ez
az adat joval kedvezdbb képet mutat a szakirodalomban olvashatokndl (IBM - Towers —
Perrin 1991; Saratoga 2002 és Brewester et al. 2004) és azoknal az adatoknadl, amelyeket mas
felméréseinknél meghataroztunk (Podr — Karoliny 2005; Poér 2005 és Farkas et al. 2007).

Az emlitett jelenség tobb tényezdvel is magyarazhaté. Példaul azzal, hogy a mostani
mintat kizarélag a kiilfoldi tulajdonu cégek un. ,,krémje” alkotta. Tovabba az is magyarazat
lehet, hogy ezek a cégek joval nagyobb szamban lathatnak el regionalis HR-feladatokat.
Ebbél kifolydlag az e teriileten tapasztalhatd folyamatos létszam-racionalizalds nem érte el
a vizsgalt cégek HR-appardtusainak tobbségét.

A Cranfield Networknek (CRANET) (az angliai Cranfield Business School dltal alapitott és miikodtetett Eurépai Emberi
Eréforrds Kutatdsi Hdldzat), a Pécsi Tudomdnyegyetem Kézgazdasdgtudomdny Kar Szervezés-Vezetés Tanszéke 2004
Ota tagja.

* Avolt szocialista orszdgokban (Szlovénia kivételével) drdmaian csékkent — a kordbbi 90% feletti értékrél 15-20%-ra —
amagdnszférdban a szervezett dolgozék szdma (Farkas et al. 2007).
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Sikert hozé HR-kompetencidk

Mindharom idészakban fontos HR-menedzseri kompetencia volt az egyiittmtikodés és
tizleti partnerség, emellett a valaszadok kiemelték még a véltozas, a team-munka és a gyors
dontéshozatal kompetenciait. A kutatas eredménye 6sszecseng Ulrich (1988) véleményével,
hogy a sikeres HR-vezet6knek nem elég ismerniitk a HR/IHRM mddszereit (szerzd
kiemelése), hanem alapos attekintéssel kell rendelkeznie az tizleti stratégiarol, jartasnak
kell lenniiik a valtozasmenedzsment és a szervezeti kultira kérdéseiben. A jelzett szerz6
fontosnak tartja a hitelességet is.

3. tabldzat
A Kkiilfoldi kikiildottek és a HR-1étszam a vallalat 1étszama és a cég eredete

fiiggvényében
Kiilfoldi kikiildottek szama HR-szakemberek szama HR-szakemberek
SS SL TL SS SL TL Fletkora | Neme
S A43%* 3A7+*
= (003) (025)
E ,349* *
= SL (024)
’C_D':
S B70** ,338**
5 L (000 (028)
Cég eredet, alacsony -, 318** -, 334+ -428** | - 306*
kontextusti kulttirdbol (,040) (,031) (,005) (049
Magyardzatok: TL= atalakulds-tanulds, SL=globdlis-visszaesés, SS=napjaink
*= 5% szignifikancia; **= 10% szignifikancia

A jovoben a HR-szakemberek sikere a nemzetkdzi vallalatoknal nagymértékben fiigg majd
attol, hogy milyen interkulturalis képességekkel birnak (Briscoe — Schuler 2004). Meglep6
moédon az interkulturalis képességeket a kutatas résztvevéi nem értékelték kulcsfontossagu
sikerfaktornak, valdszintileg azért, mert a vélaszaddk tobbsége csak helyi felel6sségi korrel
birt.

A HR-kompetenciak hatékony megszerzési modja a formalis HR-képzés, a kisérletez6
tanulds vagy a jelentés munkatapasztalat (Roehling et al. 2005). A felmérésben szerepld
vallalatok a kompetencidk megszerzésének kiilonbozé mddszereit kozel egyenld aranyban
alkalmaztak. A legaltaldnosabb moddszerek a helyi és nemzetkozi tréningek, valamint ezek
barmely kombinacidi voltak. Kozel hasonlé aranyban hasznaljak a kiilonféle kompetencia-
megszerzésimodokat a vizsgalt cégek. Ezekbdllegjellemzibbek a helyi, tovabba a nemzetkozi
tréning varidcioi és kombindcioi.
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A jové

A megkérdezettek az elkovetkezdé 12-24 hénap kulcskérdéseivel'® 0Osszefliggésben a
kovetkezbketemeltékki:arésztvevé vallalatokkozel egyenlé aranybanahatékonysagnovelést,
a globalizdcidhoz val6 alkalmazkodast, valamint a cégfejlesztés kérdéseit tekintették a
legfontosabbnak. Nem tartottak fontosnak az EU-integraciobol adédé 4j HR-feladatokat.
Ez utébbihoz kapcsoldédva fontos megjegyezni, hogy a nemzetkozi cégek az elmult évek

73

alatt nemzetkozivé, ,EU vonalassd” tették magyarorszagi HR-jiiket.
Kovetkeztetések és korlatok

Hazaikutatasi tapasztalataink azt mutatjak, hogy Magyarorszdgon a nemzetkozi vallalatok
HR-jében lezajlott a ,rendszervaltas” (Danis — Parkhe 2002). A hazai gyakorlat szdmos
teriileten mutat konvergenciat a korabban leirt HR jellegzetes nemzetkozi tendencidival,
amelyek véleménytink szerint a H1-H7 hipotézisek tekintetében alabbiakban foglalhaték
Ossze:

e HI: Az empirikus kutatdsunk egyértelmtien igazolta, hogy a HR a privatszféra
nemzetkozi vallalatainal elsé szamu stratégiai pozicioba keriilt. A HR-részlegek sem
a hazai nagyvallalatoknal, sem a kiilfoldi tulajdonu leanyvéllalatokndl nem vesztették
el funkcidjukat. Nalunk sem igazolddott be az a jovendolés, miszerint a HR-részlegek
elvesztették volna létjogosultsagukat, és helyettiik a vonalbeli vezetéshez keriilt volna &t
a HR-munka felel@ssége. S6t, a nagyobb cégek HR-részlegei inkabb magukhoz vonjak,
centralizaljak a dontési-valtoztatasi funkcidkat. Csak kozbevetéleg jegyezziik meg, hogy
a viligméretekben kibontakozd kiszervezési hullam (outsourcing) feltehet6en e részlegek
szerepét és funkciojat is jelentdsen mddositani fogja a jovében. A legtobb HR-alrendszer
(besorolas, teljesitményértékelés, bonusz stb.) kiépiilt a vizsgalatba bevont cégeknél. A
bemutatott vizsgalatunk is jol alatimasztotta a sajat és mas hazai HR-mitihelyek'” azon
vélekedését, hogy az emberi eréforrasok (a tudds, a képességek, a viselkedésmodd) és
menedzselésiik a hosszu tavu versenyképesség kulcsfontossagu feltételeivé valtak.

e H2: A magyar HR-szakemberek szerepe és gyakorlata 6sszhangban van a helyi és a
globalis véllalati kultira igényével. A HR-szakemberek felel6ssége joval tulmutat a
munkavallaloi érdekegyeztetéssel, valamint a fizetésekkel és juttatdsokkal Osszefiiggd
feladatokon. A kommunikacié fontos HR-eszkozzé vilt.

o H3: Vizsgalataink visszaigazoltak azt a hipotézisiinket, miszerint a leanyvallalatok
kiillonboz6 életciklusanak fazisaiban eltér6 HR-kérdések véalnak fontossd. Az erd-

' A HRM jovéjével Gsszefiiggésben a szakirodalomban szdmos felfogdssal taldlkozhatunk: az elsé csoport az un. dl-
landdan béviilést elfogaddk sorolhatdk. Ezek a szakemberek a kiilbnbézé befolydsold tényezék (pl. technoldgia,
kultara, szabdlyozok stb.) vdltozdsdval 6sszefliiggésben ujabb és tjabb teriiletek irdnydba terjesztik ki a HR-tevéke-
nységeket. Az vatosak, a visszahtzéddk csoportja ugy véli, hogy sok teriileten a menedzserek és az alkalmazdk HR-
tuddsa miatt elvesziti létjogosultsdgdt a HRM, és beéplil a menedzserek mindennapi tevékenységébe. A jovét kutatd
szakemberek harmadik csoportja ugy fogalmaz, hogy a befolydsolé tényez6k olyan minéségi vdltozdson mennek dt,
ami nyomdn sziikség van a HR szerepvdltdsdra. Ebbe beletartozik az is, hogy az uj helyzetben nemcsak a HR szerepe,
hanem a technoldgidja is megvdltozik.

7" Itt gondolunk tobbek k6z6tt a kbvetkezd hazai szerzékre: Kovdcs (1992), K6vdri (1995), Gadl (1999), Podr et al. (1999),
Bakacsi et al. (2002), Gydkér (1999), Pdlinkds — Vdmosi (2002), Rodz (2002), Karoliny et al. (2003), Maké et al. (2003),
Ujhelyi (2003), Fekete (2004), Téthné (2004) és Bokor et al. (2005 és 2007).
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forrasbiztositas a vizsgalt 5 életciklus-fazisban mindig a leglényegesebb volt, amelyet a
tréning és a személyzetfejlesztés kovet.

o H4: A helyi leanyvallalatok érettsége olyan fokot ért el, hogy a magyar menedzsereknek
és szakembereknek szamos lehetdsége adddik arra, hogy bizonyitsanak a nemzetkozi
porondon. Az mar mas napra tartozik, hogy ezekkel a lehetéségekkel mennyire tudnak
élni honfitarsaink. Az empirikus adataink alapjan leszogezhetd, hogy strukturavaltast
koveté életciklus-iddszakban csokken a kilfoldi kikiildottek (expatriates) és né a
helyi, a kozponthoz kikiildott magyar szakemberek (impatriates) szdma. Kutatdsunk
azt is visszaigazolta, hogy eltérést tapasztaltunk az el6bbi megallapitdsunkat illetéen a
leanyvallalatok (alacsony és magas kontextust) kulturélis hattere miatt.

o Hb5: A vizsgalt nemzetkozi cégeknél, féleg a vezetéi munkakorok esetében, nagyobb a
kozpont befolyasa. Az alacsonyabb szintti munkakorok esetében a helyi HR szerepe joval
erésebb.

o H6: Kutatasunk is igazolta azt a hipotézisiinket, miszerint a nemzetkozi vallalatok
leginkabb a tréning- és a vezetésfejlesztési funkcidkat szervezték ki kiils6 szolgaltatoknak.
A tanacsadas is széles korben elterjedt ezen a teriileten. Ennek két okat is megemlithetjiik
a vizsgalatunkkal osszefiiggésben. Egyrészt ezt a teriiletet hosszu évtizedeken keresztiil
nagyon hattérbe szoritottak', és még napjainkban is potlolagos szolgdltatdsokra volt és
van sziikség. Masrészt pedig a globalizacié nagymérvi térnyerése nyoman a tanacsadokra
még inkabb igényt tartanak a nemzetkdzi cégek. Az outsourcing is gyerekcipében jar
hazdnkban még, bar térnyerése (pl. szerz6déses munkavallalok biztositasa, bérelszamolas,
cafetéria) e teriileten is novekvo.

e H7: Aszocializmusidején tapasztaltakkal szemben a magyar ipari dolgozok szervezettségi
szintje egyaltalan nem volt magas a vizsgalt cégek tobbségénél. A hazai ipar gerincét adé
exportald cégek tobbségénél a szakszervezetek szerepe visszaszorult vagy nem jelentds.
Ez a trend 6sszhangban van a korabban mdr emlitett szakirodalomi tapasztalatokkal
(Hiltrop 1991, Héthy 1995 és Toth 1998) és az elmult befejezett CRANET-kutatasainkkal
(Farkas et al. 2007). A szervezett dolgozok jelenléte igazan csak bizonyos iparagakban
(pl. olajipar, gydgyszeripar stb.) jelent6s a nemzetkozi cégek helyi leanyvallalatainal.

Abemutatottempirikuskutatdsahazankban miikod6 nemzetkozivéllalatoklednyvallalataira
terjedt ki. Az itteni tapasztalatok a rendszervaltas hasonlo jellegébdl, valamint a korabbi
évtizedek szocialista HR-gyakorlata miatt kiterjesztheték régionk mds orszagaira (pl.
Csehorszag, Lengyelorszag). Azzal is tisztaban vagyunk, hogy az intézményi, kulturalis,
jogi és torténelmi kiilonbségek miatt kovetkeztetéseink, javaslataink alkalmazasa ezekben
az orszagokban szamos modositassal iiltethet6k csak at (Cui 2006).

'8 Hazdnkban a hagyomdnyos emberierGforrds-menedzsment filozéfidja ipari és termelési iranyultsagt volt a szo-
cializmusban (Kévdri 1995). A tdrsadalmi célkitiizések kbzéppontjdban az ipari termékek és a tartds fogyasztdsi cik-
kek termelése dllt, ehhez a munkaeré specializdltsdgdnak névelésére biirokratikus folyamatokat alkalmaztak. En-
nek kévetkezményeként a szélesebb terlileteket lefedé emberieréforrds-menedzselés és a magasabb fokt személyi
elkételezettség ujdonsdg volt a kiilféldi tulajdond vdllalatokndl dolgozék szamdra.
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