POOR Jézsef

VALLALATOK NEMZETKOZIESEDESENEK
SZERVEZETI KERETEI ES

AZ EMBERIEROFORRAS-MENEDZSMENT
FUNKCIO

A modern nemzetkozi vallalatok a masodik vilaghaborit kovetéen jottek létre. A nagy amerikai vallala-
tok felvasarlasokkal, vegyes vallalatok létrehozasaval vagy zoldmezés beruhazasokkal Kiléptek a
nemzetkozi porondra. A IL. vilaghaboru utan kibontakozott nemzetkoziesedési tendenciakat nagyban segi-
tették tobbek kozott: a technologia ugrasszeri fejlodése, a Marshall program, a GATT targyalasok, vala-
mint az 1957-ben megkotott Romai Szerzdodés életbelépése. Az amerikai cégek gyors nemzetkozi térnye-
rését nem mindenhol fogadtak osztatlan 6rommel. A francia Servan-Schreiber 1967-ben megjelent Ame-
rican Challenge cimii konyvében felhivta az eurdpai cégek figyelmét sajat erdik koncentralasara és a
megfeleld valasz kidolgozasara az amerikai kihivassal szemben. A szerz) cikkében attekinti a nemzetkozi
vallalatok szervezeti kereteinek és formainak atalakulasat, tovabba megvizsgalja, hogy az emberierofor-

ras-menedzsment (HRM) milyen helyet foglal el az ilyen szervezeteken beliil.

Jogosan meriil fel a kérdés: Miért keriil sor arra, hogy
egy cég tobb orszagban termel? Milyen magyarazatok
adhatok a kiilonbozd cégek tevékenységének nemzet-
koziesedésére az ismert kereskedelmi elméletek
alapjan?

Itt most nincs helyiink arra, hogy kitérjiink a tiszta
arucserével (merkantilizmus, abszolut és relativ kom-
parativ elényok), az erSforras/tényezi-ellatottsag (or-
szagnagysag, faktor €s nemzetkozi faktormozgas)
klasszikus elméletek alapjan adhatd magyarazatokra.
(Szentes, 1999; Krugman — Obstfeld, 2003) Csaki
(2002) ugy fogalmaz, hogy a II. vilaghdbortu utan a
nemzetkozi tékearamlast mar nem lehetett a kamatlab-
kiilonbségekkel magyarazni. Itt a tovabbiakban a mo-
dern elméletek alapjan probalunk vélaszt adni a jelzett
kérdésekre.

A nemzetkozi kereskedelem kibdviilésével, a kiil-
foldi befektetések novekedésével megjelentek az elsd
olyan publikacidk, mint Ballé (1967), aki szerint a cos-
mocorp-nak nevezett cégek révén létrejon majd a libe-
ralizalt, globdlis vilag, amiben a hagyomanyos nem-
zetgazdasadgok nacionalizmusa a multé lesz. Vernon
(1971) konyvében rdmutatott a vilagméretd, hatarok
nélkiili viliggazdasag létrejottére.
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ﬁjdonségnak szamitott az el6bb mar emlitett Vernon
(1966) nemzetkozi €letgorbe elmélete, aki ramutatott
arra, hogy mas tényezok, igy tobbek kozott a piacra 1é-
pés minél elébbi lekiizdése, valamint a termékek/szol-
galtatasok életciklusanak meghataroz6 szakaszai
(Gjtermék, érett, standardizacié és diffuz) ad magyara-
zatot a kiilfoldi piacokra valo kilépésre.

A porteri un. gyémant-modell négy tényezd (ella-
tottsag, kereslet helyzet, kapcsolddo iparagak és a val-
lalati versenyhelyzet) alapjan magyarazza meg azt a
nemzeti kornyezetet, amely hozzdjarulhat a cégek
nemzetkozi versenyképességéhez. Porter elképzelései
szerint a nemzeti és regiondlis adottsdgok, valamint az
iparagak kozotti klaszterek mindig is fontos szerepet
jatszottak a cégek sikerében ( Porter, 1994).

Dunning (1988) megprdbalta az tn. elektikus elmé-
letével megmagyarazni az ilyen cégek tevékenységé-
nek nemzetkoziesedését. Szerinte az a megfeleld va-
lasz, hogy a vallalatok az exporttal szemben akkor ,,ré-
szesitik elényben a miikodétoke-exportot (I-interna-
tional advantages), ha a lokalis eldnyok (L-locational
advantages) jelentdsek, €s ezzel a cégek tulajdonosai
tranzakcids koltségelényre (O-ownership advantages)
tesznek szert (Szanyi, 1997; Bernek, 2003) (1. dbra).
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1. dabra tevékenységeit kiilfoldon végzi. (Diilfer, 2001;
Az OLI-paradigma elemei Perlitz, 2004; Wild et al., 2003). A nemzetkozi iizle-
ti gazdasdgtan hazai képvisel6i (Simai, 1998;
Fiilop, 2001, Csédki 2002) ugy vélik, hogy ennek a
véllalati formédnak a tobb orszaghoz vald tartozas
az alapja.

o A nemzetkozi vallalati menedzsment jeles képvise-
16i Bartlett — Goshal (2000) a multinacionalitas
fogalmat a nemzetkozi vallalat nagyfoku helyi al-
kalmazkoddsdhoz kapcsoljak. Késébb a szerzék
Porterre hivatkozva hasonléképpen nyilatkoznak,
mint a nemzetkdozi menedzsment kutatdi, igy
példaul Nohria — Ghoshal (1997), akik ugy lattak,
hogy a hagyomanyos MNV modell, amiben a K+F-
t egy-két kozpontba centralizaltdk, és itt tortént a
kutatas-fejlesztés az egész cég szdmara, mara mar a
multé. Ha a cég versenyképes akar maradni, akkor
torekednie kell arra, hogy minden eszkozt az inno-
vacio szolgdlataba allitson. Az MNV-ben egyre
inkdbb a tuddsmegosztds klimdjanak kialakitdsa
lesz a kulcskérdés az egész vilaghdlézaton ke-
resztiil. Bartlett — Ghoshal (1989) kilenc véllalatra
kiterjed6 minta alapjan dolgoztdk ki elméletiiket.
Mintajukban szerepeltek amerikai, eurdpai és japan

Helyi
elényok

Tulajdonosi
elényok

Nemzetkoziesedési
elényok

Krugman — Obstfeld magyarul is megjelent munka-
jukban (2003) a megfogalmazott kérdésekre az alabbi
valaszokat adjak:

o Az ecls6 kérdésre a valaszt az emlitett szerzk az al-

taluk telephely elméletnek nevezett olyan kereske-
delmi elméletek alapjan adjdk meg, amelyek a
komparativ elényok és a jobb er6forras-ellatottsa-
gon alapulnak. A nemzetkozi cégek racionalis te-
lephelyvélasztasat az emlitett tényezSkon kiviil
még nagyban befolydsoljdk kiilonféle egy€b ténye-
z0k is. Igy tobbek kozott a szallitasi tavolsagok, a
helyi termék vagy szolgéltatastartalomra vonatkozo
jogszabalyi és kormanyzati elSirasok.

A masodik kérdésre adandé valaszt az emlitett szer-
z0k az internalizaci6 elmélet alapjan ugy fogalmaz-
zak meg, hogy a nemzetkozi cégek valdszintlleg
hatékonyabban tudjak megvaldsitani az egyes rész-
legeik kozotti termelési kooperacidt, mintha ugyan-
ezt teljesen fiiggetlen cégek kozott bonyolitanak le.
Ezek a cégek vilagméreti belsd koordinacids rend-
szeriik folytan valdsziniileg gyorsabban €s hatéko-
nyabban végzik a technoldgiai transzfert. Az sem
elhanyagolhaté szempont, hogy az egymas termé-
keit és szolgaltatasait felhasznald, egymastdl fiig-
getlen villalatok kozott fellépd természetszeri ér-
dekellentétek a nemzetkozi cégeken beliil simab-
ban megoldhatdk. A jelzett megéllapitassal Gssze-
fiiggésben fontos hangsulyozni, hogy a nemzetkozi
cégek bels6 miikodése bizony nem hasonlithatd
egy svdjci 6rami pontossagahoz.

A szakirodalomban nagyon sokféle értelemben hasz-
naljak a nemzetkozi vallalat (roviden MNV) fogal-
mat.

Az egyik jellegzetes institucionalista felfogas sze-
rint nemzetkozi vallalatrol akkor beszéliink, ha

cégek, amelyek fogyasztasi, elektronikai, csoma-

gold és tavkozlési teriiletekrdl verbuvalodtak. Négy

kiilonboz6é nemzetkozi véllalati format kiilonboz-
tettek meg:

m A multinaciondlis (multidomestic) cégeket,
amelyek erds helyi menedzsmentjiikkel un. de-
centralizalt modellhez hasonlitottak. Ebbe a cso-
portba tartoztak az Unilever, a Philips és az ITT.

m A masodik csoportba tartozdkat globdlis cégek-
nek nevezték, amelyekre jellemzd volt a globa-
lis standardizacid. A tengerentili leanyvallala-
tok alapvetd feladata volt a kiilfoldi piacokhoz
vald hozzaférés biztositasa. Ide soroltdk az ame-
rikai Ford, a japan Matsushita és NEC cégeket.

m A cégek harmadik csoportjdba soroltdk az Un.
nemzetkozi stratégidt kovetd véllalatokat. Ezek
a vallalatok jelentds eréfeszitéseket tettek annak
érdekében, hogy még erbteljesebben tudjanak
alkalmazkodni a helyi igényekhez. Ebbe a kate-
gdriaba soroltak szdmos amerikai és japan cé-
get. Az eurdpaiak koziil ide soroltdk a svéd
Ericsson vallalatot.

m A negyedik vallalati kategériat transznaciond-
lisnak nevezték, amelyek egyidejlleg voltak ké-
pesek a globalis standardizacidra és a helyi igé-
nyekhez vald alkalmazkodasra.

A nemzetkoziesedés mérésére a folyamatban részt
vevl cégek sokszinilisége miatt még ma is leginkabb az

i alabbi mérészamokat hasznaljak (Perlitz, 2004):
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m a kiilfoldi értékesités aranya a teljes arbevétel-
hez viszonyitva,

m a kiilfoldon foglalkoztatottak ardnya a vallalat
Osszlétszamahoz viszonyitva,
a kiilfoldon miikodé leanyvallalatok szama,
a kiilfoldi kozvetlen tékebefektetések nagysaga.

Az el6z8ekben emlitett mutatok mellett olyan mi-
néségi tényezdket is vizsgalnak, amelyek alapjan egy-
értelmien kimutathatd, hogy a vallalati célok megva-
16sitasaban a nemzetkozi tevékenységek mennyire
fontos szerepet jatszanak. A szakirodalomban a nem-
zetkozi vallalat fogalma mellett gyakran hasznaljak a
multinacionalis, a globdlis €s a transznaciondlis meg-
nevezéseket is.

Az elmult évek alatt sokat valtozott a nemzetkozi
vallalatok globalis vilagtérképe. Megsziint az amerikai
cégek teljes dominancidja. Megjelentek a nagy japan
és a globalizdlddo eurdpai multik, tovabba egy sor un.
mini multi is betort a vilagpiacra. (Hill, 2002)

Egy vallalat nem egy szempillantds alatt valik glo-
bélissa. Sokéves munka elézte meg a MOL és az OTP
regionalis szerepvéllaldsat. Egyes cégek gyakorlata
nagyon sok eltéré elemet tartalmaz, azonban a szak-
irodalom és sajat tapasztalataim is azt mutatjak, hogy
szamos hasonlésag is megfigyelhetd abban a folya-
matban, amin keresztiil egy hazai vallalat nemzetkodzi
véllalatta valik. Ebben a tekintetben két kiilonb6z4 vé-
lemény létezik a szakirodalomban:

o Az egyik csoportba tartoznak azok a szerzdk, akik
hangstlyozzak az evolicids folyamatot, ami azt
jelenti, hogy tobb 1épésben jutott el a cég a hazai
stadiumbol a globdlis helyzetbe (Fatehi, 1996; Hill,
2003; Wild et al., 2003; Dowling — Welch, 2004). A
jelzett megfogalmazas szerint ¢ folyamat révén no-
vekszik a cég nemzetkozi jelenléte, mely soran egy
hazai cég kiterjeszti tevékenységét a kiilfoldi pia-
cokra és uj, olyan egységeket hoz 1étre mas orsza-
gokban, amivel novekszik a hozzaadott érték ter-
meld képessége (Galbraith, 2000).

e Mas szerzdk, féleg az 4j technoldgidk nyujtotta le-
hetéségek, valamint a nem termék jellegdi (pl. ta-
nacsadas, média, banki-pénziigyi) szolgaltatasok
szupergyors nemzetkoziesedése alapjan tgy fogal-
maznak, hogy az adott cég globalisként jott 1étre
(globally bornes) (Oviatt — McDougall, 1994). A
globdlisnak sziiletett cégek ugy is kiléphetnek a
kiilfoldi piacra, hogy nem volt jelentds hazai érté-
kesitésiik, és nem mentek végig az el6bb emlitett
folyamaton. Az ilyen cégek a rendelkezésre allo
er6forrasokat és értékesitésiiket ugy probaljak szer-
vezni, hogy tobb orszagra Kkiterjesztett tevékeny-

ségiikkel azonnal versenyelGnyre tegyenek szert. :
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Ezeknek a cégeknek a hazai piac nem annyira fon-
tos. Szamukra az egész vildg egyetlen piac, nem
kotik magukat egyetlen piachoz.

A Nemzetkoziesedés fazisai —
A hagyomanyos szervezeti formak

A tovabbiakban az vizsgaljuk, hogy a kiilonb6z4
piacra 1épési stratégiakra milyen jellegzetes szervezeti
formak jellemzdek.

Export — import
A jelzett problémakorrel kapcsolatban az aldbbi hé-

rom esetet kiilonboztetjiik meg:

o A hagyomdnyos export-import fazis alig-alig jelent
komolyabb szervezeti atalakitast egészen addig a
szintig, amig az export volumene nem ér el egy kri-
tikus mennyiséget. Az export tevékenységet vagy a
kozépvezetdi szintli menedzserek igazgatjak, vagy
egy megbizott kiilfoldi tigynok végzi. A kiilfoldi
értékesités novekedésével elképzelhetd, hogy az
exportért felelds vezetdt megbizzak a kiilfoldi érté-
kesités teljes kori iranyitasaval. A kovetkezd 1ép-
cs6fok, amikor feladatkorébe utaljak az ) kiilfoldi
piacok megszerzését. Tovabbi fejlédési fok, ha 1ét-
rejon a cégen beliil egy export részleg, amely a bel-
foldi értékesitéssel azonos hataskorrel rendelkezik.
Ez mar fontos mérfoldké a cég életében, komoly
elkotelezettséget jelez az export irdnyaban. A szer-
vezeti fejlddés ezen szintjén a hazai szakemberek
ellendrzik a kiilpiaci munkat. Az emberier&forras-
részlegben végzik a kiilfoldi kikiildetéshez a sze-
lekciot, a sziikséges szakemberek kivalasztasat.

o Ertékesitési divizid: A nagyobb exporttevékenység
kovetkeztében a cégen beliil 1étrejohet egy érté-
kesitési divizid, amihez tartoznak a kiilonb6z6
orszagokban dolgozé tigynokok és értékesitési dol-
gozok.

o Képviseleti iroda: Abban az esetben, ha a kiilpiaci
értékesités jelentds, akkor esetleg sajat értékesitési
részleget vagy képviseleti irodat nyithat a vallalat a
célorszagban. A szervezeti fejlddés e szintjén a val-
lalatnal mérlegelni kell, hogy milyen médon biz-
tositsa a képviseleti iroda a sziikséges személyzetet.
Abban az esetben, ha fontosnak tartja a kereskedel-
mi irodat, akkor az anyaorszagbdl delegalnak élére
vezet6t €s esetleg néhany kulespoziciéju munkatar-
sat is kikiildenek rovidebb-hosszabb idére. Ha az
orszag-specifikus faktorok valnak meghatirozova,
— igy tobbek kozott a nyelv, a helyi piac ismerete —
akkor a helyiekbdl valasztjak ki a sziikséges veze-
t6t és a fontosabb munkatarsakat. Ha a vallalat az
anyaorszagbol delegilja a dolgozodkat, akkor a koz-
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pont emberierSforras-részlegének f6 feladata a ki-
vélasztas, a megfelel§ 6sztonzési csomag kialakita-
sa és a kikiildottek helyi beilleszkedésének elésegi-
tése lesz.

Nemzetkozi divizio

Szamos olyan cég van, amelynek a kiilfoldon vég-
zett tevékenysége (pl. értékesités vagy kiilfoldi 6ssze-
szerelés) elért egy kritikus szintet, €s igy az 6sszes kiil-
foldi piacokkal kapcsolatos teendd Osszefogdsat egy
6nallé divizidra bizzdk. Ez a részleg kiilonbozik a ha-
zai részlegektdl, jelentGs fiiggetlenséget élvez. Egy
6nallo vallalatnak tekinthetd a cégen beliil. Elkiiloniil
a hazai tevékenységet végz8 mas szervezetektSl. Az
értékesités mellett ebben a fazisban a vallalatnak mar
van kisebb-nagyobb termeld tevékenysége a kiilonbo-
z6 kiilfoldi orszagokban. Ebben a fazisban az anyaval-
lalat személyzeti munkaja arra irdnyul, hogy meg-
talaljak a kiilfoldi tevékenységeket iranyité menedzse-
reket, kialakitsdk azok 0sztonzési csomagjait. A kiilon-
boz6 cégek eltéré6 modelleket kovetnek. Az eurdpai
multinacionalis cégek nem hoztak létre nemzetkozi
diviziét, hanem egybdl globdlis, matrix szervezeti for-
mat épitettek ki. A japan cégek altalaban kovették az
el6zGekben leirt amerikai modellt (2. dbra).

2. abra

A nemzetkoziesedés hagyomanyos szervezeti tipusai

CIKKEK, TANULMANYOK

Globadlis
termékdivizid

Globalis

A Szervezet . 1
" MALrix

Fejlédési
lehetdségek

Termék-

diverzi-
fikalas Teriileti
kiilfoldon || Nemzetkozi . divizié

divizié

Y

Kiilfoldi értékesités aranya

a teljes értékesitésben

Forrés: Stopford, J. M. — Wells, L. T. (1972): Managing the Multi-
national Enterprise, Organization of the Firm and Ownership of
Subsidiaries. New York.
Teriileti divizio

Hosszu ideig ez a szervezeti forma volt a legtipi-
kusabb a nemzetkozi vallalatok esetében. Egészen ad-
dig igen sikeresen lehetett alkalmazni, amig a termék-

és a szolgdltatasportf6lié nem valt nagyon szélessé. :

Ezt a szervezetei format elGszeretettel alkalmaztak a
helyi (lokalis) orientacidja véllalatok esetében. Ezek a
szervezetek a teriiletei elv szerint alakitottdk az ira-
nyitasi lancot. A helyi leanyvallalatok kulcspozicidit
legtdbb esetben a helyi szakemberek toltik be.

Globdlis termékdivizio

A kiilonboz6 piacok szerepének, a termékcsoportok
és az Osszehangoland¢ teriiletek szamanak a noveke-
dése felveti azt a problémat, hogy a helyi lednyvéllala-
tok és a kozpont kozotti koordinacié nem oldhatd meg
nemzetkozi divizid keretei kozott. Erre a problémara
adhato lehetséges valasz: a termék vagy teriileti elven
felépiilé globalis divizid, ,,amely tagolasa, mélysége,
idében €s térben jelentdsen véltozhat (Bégel, 1999).
Ebben a szervezeti formaban a diverzifikacid straté-
gidjatol fiiggben a tervezés és a stratégia a kozpont fe-
ladata, az operativ végrehajtas pedig a divizioké. A
helyi leanyvéllalatok napjaink globalizacids folya-
mataban eltérd szabadsaggal rendelkeznek. A kiilfoldi
delegaltak altalaban a kozpont irdnyitdsa alatt tevé-
kenykednek. A tobbi alkalmazott a helyi részleg alkal-
mazdasaban all. A kozponti személyzeti részleg szerepe
a helyiek teljesitményének rendszeres ellendrzésére és
szakmai tovabbfejlédésiik segitésére iranyul.

Globalis matrix

Az egyre jelentGsebben globalizalédé piaci ver-
seny, az tigyfelek és termékek arra kényszeritik a mul-
tinacionalis vallalatokat, hogy vilaigméretekben szer-
vezzék meg tevékenységiiket. Ezzel szemben a helyi
kormanyok mindenhol a lokdlis érdekek figyelembe-
vételét varjak el ezektdl a cégektol. A két ellentétes
tendencia eredménye a matrix-modell. Ezen szervezeti
forma keretében a multinaciondlis cég nemcsak egy,
hanem minden tekintetben megprdbadlja integralni te-
vékenységeit. Ha egy multinacionalis cé€g a matrix
strukturat helyezi elGtérbe, akkor kiilonosen dvatosan
kell eljarnia a személyzet kivalasztdsdban. Ez a szer-
vezeti forma olyan menedzsereket igényel, akik jol is-
merik iizleti tevékenységeiket, jo kapcsolatteremtd ké-
pességekkel rendelkeznek €s ambicidikat a matrix szer-
vezet altal biztositott keretek kozott tudjak megvaldsi-
tani. A matrix szervezeti forma kiilonosen igényli a tuda-
tos vezetésfejlesztést és emberierSforrds-tervezést.

Vegyes struktiirdk

A matrix szervezettel kapcsolatos problémak sza-
mos nemzetkozi véllalatot vegyes megoldasok alkal-
mazdsara késztettek (Galbraith — Kazanjan, 1986). A
cégek szamos esetben visszatértek a hagyomanyos
globadlis teriileti strukturdkhoz, azonban azokat kiegé-
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szitették globalis termék koordinacidval. Ebben a
rendszerben a helyi tigyvezetSknek jelentés a sze-
repiik, azonban a globdlis szempontok érvényesitésé-
ben globdlis termékmenedzser segiti Oket.

Ujabb megoldssok

Az Ujabb megoldasok egyik altalanos jellemzdje,
hogy a nemzetkozi véllalatok szervezete egyre kevés-
bé hierarchikus, sokkal inkdbb valamilyen halézati
struktura iranyaba fejlédik. (Nohria — Ghoshal, 1997;
Dowling — Welch, 2004). Témank szempontjabol az
alabbi szervezeti megoldasokat vizsgaljuk a tovabbi-
akban részletesebben:

Transznaciondlis struktirak

A transznaciondlis forma lényegét (Bartlett —
Ghoshal, 2000) szerz&paros fogalmazta meg. Ilyen
véllalatok, amelyek tullépték azt a hagyomanyos mul-
tinacionalis format, amiben nem fontos az adott leany-
vallalat eredete. Komplex, nemzeti kereteket tdallépd
irdnyitasi és koordindcidés mechanizmust alkalmaznak.
A jelzett szerzOk szerint napjaink globdlis versenyében
szamos multinaciondlis cég arra kényszeriilt, hogy az
elébb leirt ellentétes igények kielégitésében még
messzebbre menjen el. Ezek a vallalatok még erdseb-
ben torekednek a helyi igények kielégitésére, minden-
aron fenntartva globalis hatékonysdgukat. Ezt a stra-
tégiat a két szerz§ transznacionadlis kozelitésnek tekin-
ti. A transznacionalis cégek munkavallaldik egy jelen-
tds csoportjatol nagyobb mobilitast varnak el. Vald-
szinlileg a menedzserek egy részénél jellemzévé valik
az un. multinacionalis internacionalizmus, de az ter-
mészetesen hiu vagydlom, hogy ezen cégek munkatar-
sai teljesen feladjak nemzetiségiiket. A kordbban leir-
takbdl is jol kitlinik, hogy a véllalkozas tevékenysé-
gének globalizdlodasa, a minél nagyobb mérvli nem-
zetkozi aktivitas hatdssal van a vallalat személyzeti te-
vékenységére és az annak keretet add véllalati kul-
turara. Ahhoz, hogy egy vallalat sikerrel tudja venni a
mas orszagok piacan jelentkez$ akadalyokat megfe-
lel6 6sszhangot kell teremtenie a vallalati stratégia/
szervezet, a vallalati kultdra és az emberi eréforrasok
menedzselése kozott.

Heterarchy

Az ilyen szervezeti forma keretében megsziinik az
anyavallalat centralis szerepe (Hedlung, 1986). Ez a
forma feltételezi, hogy tobb kozpontja lehet a véllalat-
nak. Az ilyen forma keretei kozott az igazi Osszetartd
erd a hagyomanyos iranyité €s ellendrzési mechaniz-
musok helyett a szervezeti kultdra, az altalanos szer-
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vezeti célok és a stratégidk elfogadasa. A haldzatos
megoldas ebben a formdban azt jelenti, hogy az egyes
leanyvallalatok sajatos centrumokka vélnak.

Az id6k folyaman nagyon sok kutaté azzal a kér-
déssel kezdett foglalkozni (Otterbeck, 1981; Bartlett —
Goshal, 1986; Egelhoff, 1988), hogyan lehet ellendriz-
ni a helyi lednyvallalatokat.

Differencidlt halozati modell

A kiilonboz6 eredetli cégek eltérd6 modon valtak
nemzetk6zivé. Azt is fontos hangsilyozni, hogy eltérd
utakon alakitottak ki napjaink amerikai, europai vagy
japan eredetli nemzetk6zi vallalatai mostani struk-
turajukat. Az amerikaiak viszonylag gyorsan dtmentek
az egyes fazisokon. Az eurdpaiakra kevésbé volt jel-
lemz6 a nemzetkozi divizid alkalmazdsa. A japanok,
ha lassan is, de atmentek az el8bb leirt szervezeti for-
makon, természetesen az § esetiikben a kereskeddk sa-
jatos szerepe jelent8sen befolyasolta szervezeti fejls-
désiiket.

A hagyomanyos modellben Un. kézpont-leanyval-
lalat modell ma mar csak nagyon egyszer(i viszonyok
kozott lehet hatékony (3. dbra).

3. dbra
Kozpont-leanyvallalat hagyomanyos modellje

Kozpont
(anyaorszagban)

e
" Fogadddrszagi

Fogadddrszdgi Fogadddrszdgi
. lednyvillalat

\_lednyvdllalat / \_lednyvdllalat ~/

Napjaink bonyolult és globalizalddd vilagaban az
anyavallalati kozpont mellett megjelenik a hal6zatba
rendezett haldzati vagy stratégiai alkozpont (Galbraith,
2000).

A modell jellemzdit a kovetkez8kben lehet 6sszefog-
lalni: Ebben a halézati formaban minden helyi ledny-
véllalat kell6 autonémidval rendelkezik. A kozpont
hierarchikus szerepe jol megfér a helyi leanyvallalatok
autonomiajaval (Nohria — Ghoshal, 1997). Ebben a
modellben jol latszik az egyes ledanyvallalatok és a
kozpont kozotti eltérd viszony. Egyes leanyvallalatok
tobb, mig masok kevesebb erdforrassal és dontési sza-
badsaggal rendelkeznek. A kiilonb6z6 leanyvallalatok
integracids fokat nagyban befolyasolja szocializald-
dési folyamatuk. A kommunikacids folyamat Gsszetett
és sokszinl. Ebben a modellben szamos stratégiakoz-

i pont talalhatd.
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Prahalad — Doz (1987) bevezették a multifokalis
szervezet fogalmat, mig Nohria — Ghoshal (1997) ugy
latjak, hogy az MNV-éknek szakitaniuk kell a hagyo-
manyos hierarchikus szervezet koncepcidjaval, és he-
lyette meg kell baratkozniuk a haldzatszeri szervezeti
struktdraval. Az 0j haldzati modellben a gazdagabb és
erésebb leanyvallalatnak tobb a feladata és a felelGs-
sége (4. abra).

A nemzetkozi vallalatok halozatos szervezeti modellje

CIKKEK, TANULMANYOK

A fentiekben emlitett tényezSket még befolyasoljak
az emlitett szerzG szerint az Gn. kicsi (minor) tényezdk,
mint a cég fejlodési torténete és a cég mérete.

Iranyitasi modell

A nemzetkozi vallalatok irdnyitisaban a formalis
szervezeti formak szerepe csokken és novekszik az in-
4 gbrq formalis eszk6zok silya. A hagyomanyos kon-
trolleszk6zok koziil ki kell emelni a szervezeti
ala- és folérendeltséget, a pénziigyi tervezést és

o TN

B
-~ ~_
\

Leanyvéllalat™
N kozpont  /

Y SN\
— Legnyvallalat

kozpont

,/

-

-

Kozpont

7

‘ ’I:eényvéllala\t\

@/ /

C_D

’feényvéllalat

>ozpont
Leanyvallala
kozpont

<>
/ Lednyvillalat
“ kozpont -

kontrollingrendszert, a teljesitménycélok kije-
161ését és a formalis kommunikaciét. Az infor-
malis (személyes) eszkozok koziil az alabbi-
akat célszerl kiemelni:

o A személyes kapcsolatok és kommunikdcio,
amely nagyon sokféle mddon alakithato és fej-
leszthetd. Legtipikusabb formdi a szervezetko-
zi team-ek, a k6zos nemzetkozi tréningprogra-
mok, vezet6i taldlkozok. Az ilyen események,
a személyes taldlkozasok és konzultaciok mel-
lett nagyban hozzajarulnak az egységes cég-
nyelvezet kialakitdséhoz. A HR az ilyen ese-
mények megszervezésében és lebonyolitasa-
ban jatszhat szerepet.

D

o Szervezeti kultira, amely szamos definicidja
szerint a kozos cselekvések és perspektivak
alapjat jelentd értékrend. Ez az értékrend Noh-
ria — Goshal (1997) szerint az a koté kapocs,
amely igazdn Osszetartja a nagy nemzetkozi
cégeket. Gyakran nevezik ezt a fajta , kotanya-
got” a kulturalis imperializmus eszkdzének is

Szamos tényez6 hozzajarult ahhoz, hogy a hagyo-

manyos, egykozpontu modell tobb alkozponttal egé-
sziiljon ki. Igy tobbek kozott ki kell emelni a kovet-
kezoket:
az FDI (kozvetlen kiilfoldi beruhazasok) mértékének
anovekedése — bar az utobbi évek gazdasagi lassula-
sa csOkkentette ezt a tempot (Wild et al., 2003),
a hatarokon atnyulé koordinécié fontossaga miatt no-
vekvo fix koltségek (pl. kiilonosen K + F koltségek),
a termelés- és a termékdifferencializalédassal ki-
bontakozd verseny,

a szallitok és tigyfeleik sokszintlisége €s a nagy ta-
volsag okozta problémak (Galbraith, 2000).

A halézatos szervezeti formardl Meir — Roehr
(2004) ugy véli, hogy a transznacionalis stratégia egy-
értelmiien az er6forrasok cseréjéhez, a tudas boviilé-
s¢hez és megtartasahoz vezet. Galbraith (2000) szerint
a nemzetk6zi cégek portfolidjanak sokszindsége is
erdsiti a halozatos forma terjedését (5. dbra).

(Dowling — Welch, 2004). A HRM-nek kiilono-
sen fontos szerepe lehet a cégkultira fenntartasa-
ban és alakitasaban (Alvesson — Berg, 1992).

5. dbra
Nemzetkozi cégek portfoliojanak a sokszintisége

Nestlé HP NEC AT&T GE (USA) Daewoo
\ \ \ \ \ \ |
Hasonlé Eltéré
Diverzifikéacio
szintje
alacsony magas

A diviziokozpont és leanyvallalat kozotti hatalom-
megosztas foka jelentGsen valtozott az elmult években.
A hagyoméanyosan multidomestic iparagakban a helyi
leanyvallalati egységekben ez nagyobb, mint a globa-
lis standardizacié irdnyat kovet6 cégek esetében.
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Galbraith (2000) szerint, a haldzatban 1évé leany-
vallalatok iranyitasi rendszerének az erejét egy harom-
dimenziés modellel lehet a leginkabb szemléltetni (6.
dbra).

CIKKEK, TANULMANYOK

6. dbra
Haromdimenzidos cégmodell
Nemzetkoziesedés
szintje
Teriileti Uzleti
dimenzidk dimenzidk

Helyi leanyvallalati szerepek

A helyi lednyvéllalatok éltal betolthetd szerepeket
sokféleképpen osztilyozzdk a szakirodalomban:

e Fontossagok alapjan Bartlett — Goshal (2000) meg-
kiilonboztet jelentéktelen, helyileg fontos, nagy le-
het8ségl és stratégiailag fontos leanyvallalatokat.

e Az innovicidban, a vallalati tudastranszferben be-
toltott szerepe alapjan Black et al., (1999) megkii-
lonboztet sziget, alkalmazo innovator és integrator
leanyvallalatokat. Az emlitett szerzé nyoman az in-
formacidéaramlasban és tuddstranszferben betoltott
szerepe alapjan a kovetkezd lednyvéllalati szerepek
hatarozhatok meg: passziv befogadd, atalakito, tu-
dastermel és -dtado.

o Nemzetkoziesedés és globalizacid szempontjabol
Adler (1997) szerint lehetnek exportalok, importa-
16k, kihelyezdk, regionalis és globalis stratégiai koz-
pontok.

e A nemzetkozi véllalati gyakorlatban mar régdta jol
ismert, hogy a helyi lednyvallalatok human eréforra-
sai (menedzserei, dolgozoi) sokféle magatartast
tanusithatnak az anyavéllalat irant. Igy bet6lthetnek
passziv (masold), aktiv (sajat otlettel el6alld), gerilla
(titokban megvaldsitd), politikus (integrald) és az
un. tiirelmi id6t kapott (outsourcing) szerepeket.

HRM a nemzetkozi vallalatok szervezetében

Az emberi erdforrds (HR) funkcid helye
A versenyképesség egyik alapfeltétele lett, hogy a
vallalatok ne csak termékeikkel, hanem kozvetleniil is

jelen legyenek (pl. sajat, vagy vegyesvéllalat formdja- :
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ban) egy-egy orszag piacan. Ez a helyzet azonban jelen-
t6s mértékben megnovelte a kiilfoldi leanyvallalatok-
nal foglalkoztatott munkaerd létszamat. Napjainkban
mar a legtobb nemzetko6zi vallalatndl a kiilfoldon dol-
gozdk szama joval meghaladja az anyaorszagiékat. Az
ilyen cégeknek a kiilfoldi kikiildottek mellett joval
nagyobb mértékben kell foglalkozniuk az emberier6for-
rasmenedzsment kiilonb6z4 nemzetkozi aspektusaival.

Témank szempontjdbdl az emberierSforrasmene-
dzsment (HRM) azon funkcidk kolcsondsen egymasra
épiils egyiittese, amelyek az emberi eréforrasok haté-
kony felhaszndlasat segitik el§ az egyéni és szervezeti
célok egyidejii figyelembevételével (Karoliny et al.,
2003).

A korabbi évekhez képest jelentGsen nétt a HRM
funkcid szerepe az eurdpai nemzetkozi véllalatoknal.
Mig a ’90-es évek elején az angol nemzetk6zi cégek
30%-anal valt ez a funkcid topmenedzserivé, a "90-es
évek végén 50%-ra nétt a nyugat-eurdpai nemzetkozi
vallalatoknal (Scullion — Storkey, 2000). Az USA-beli
cégeknél elég vegyes a kép. Szamos szerzd ugy véli,
hogy a HRM nem meghatdrozé az amerikai eredet(i
nemzetkozi vallalatoknal (Lengnick — Hall, 1988). Ma-
sok szerint (Schuler, 1993; Ulrich, 1999) a HRM top-
menedzseri funkciéva valt. A kozponti( anyaorszagi)
HRM egyik legfontosabb feladata a nemzetkozi €s
globdlis menedzserek fejlesztése (Scullion — Starkey,
2000). Az emlitett szerz6k harom csoportba soroljak a
kiilonboz6 nemzetkozi cégeket a HRM funkcid szere-
pe és fontossdga szempontjabal:

o Centralizalt HRM-t mikodtet6 cég, ahol a kozpon-
ti HRM részleg jol strukturalt és nagy létszamu. F6
feladata a meghatarozo vezetdi funkcidknak (koz-
ponti és lednyvéllalati) folyamatos betoltése, fej-
lesztése és utanpotlasanak biztositasa. Az ilyen val-
lalatok szervezete leggyakrabban matrix vagy ter-
mékelven alapszik. A centralizdlt HRM-t mlkodte-
t6 cégek a szerzo sajat megfigyelése és tapasztalata
szerint a fentieken kiviil igyekeznek szamos HRM
rendszeriiket (pl. besorolds, 9sztonzés, teljesitmény-
értékelés stb.) egységes moddon alkalmazni. Ezt
rendszeres képzéssel és kiils tanacsadok alkalma-
zasaval, Ujabban pedig az internetes HRM portalok
segitségével probaljak elérni.

e A decentralizalt HRM-t mlikodtetd cégnél a koz-
ponti HRM viszonylag kicsi. Ezen forma keretei
kozott a helyi részlegek szerepe és szabadsagfoka
igen jelentds. Az ilyen vallalatok tipikus szervezeti
formdja termék vagy teriileti elvii, a matrix meg-
oldas csak ritkdn fordul eld. A szerzd tapasztalatai
szerint ezekre a cégekre nem jellemz6 a HRM rend-
szerek alkalmazdsa, leanyvallalatrdl leanyvallalatra
eltéré megoldasokkal lehet talalkozni.
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o Atmeneti, vegyes megolddst kovet6 cégeknél koz-
ponti HRM részleg kozepes vagy kis 1étszamu.
Nagyon sok feladatot teljesen decentralizaltak. Az
ilyen cégek leggyakrabban termékelvii megoldast
alkalmaznak.

Az 1997-2004 kozott a szerzd kozremiikodésével
elvégzett hét magyarorszagi empirikus felmérés adatai
(Karoliny — Podr, 2005; Podr, 2005) azt mutatjak, hogy
a nagy nemzetkozi vallalatok helyi lednyvallalatainak
kozel 70 %-aban felsévezetdi funkciéva valt a HRM.

Helyi lednyvallalatok

HR gyakorlatdanak ellendrzése
Ebben a tekintetben szamos eszkoz terjedt el:

o Kontrollingeszkozok: A helyi lednyvallalat HR szak-
emberei rendszeresen jelentik az anyavallalat igé-
nyei szerint havi, negyedéves és éves beszamoldik-
ban a tdvozok és a felvettek szdmat, bérek alaku-
lasat, tréningek szamat €s koltségét stb.

o Uzleti gyakorlat: A legtobb ilyen cégnek sajat iiz-
letviteli szabalyzata van, amiben meghatarozzak az
etikus és nem etikus dolgokat. Ezek betartasat cég-
kultaratol fiiggden ellendrzik (7. dbra).

7. dbra
Helyi és kozponti feladatok a HRM teriiletén
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A
Magas = Munkakor-értékelés
n Teljesitményértékelés
= Karrierlehet6ség
VezetSi
n Fejlesztés
Globalis = Bérezés
standar- Személyzetfejlesztés
dizélas Személyzettervezés
n Személyzetfejlesztés
» Helyi 6sztonzés
u Ipari viszonyok
= Juttatasok
Alacsony

Alacsony Magas

Helyi differrencialas

Vonalbeli vezetés és a HR

A kérdés kicsit dodonai. Hiszen ha azt nézziik, hogy
a cég jelentds részénél a HR teriiletrdl soha nem lesz va-
lakibdl CEO, vagy pedig mennyire partnere a vonalbeli
menedzsment a HRM-nek, akkor azt kell latnunk, hogy
az esetek tobbségében a vonalbeli menedzsmentnek van
dont6 szava (Scullion — Brewster, 2001). Mas (Brewster,
1999; Brewester et al., 2004) kutatasok is azt mutatjak,
hogy a HRM nem tudja tovdbb novelni befolyasat.

Meégis miért meriil fel az altalanos HR irodalom-
ban, az IHRM teriileten is, hogy ndvekszik a vonalbe-
li menedzsment szerepe a személyzeti kérdésekben?
Larsen — Brewster (2003) erre a kérdésre a valaszt az-
zal kezdik, hogy a vonalbeli menedzser felel a sajét te-
riiletén minden fontosabb tevékenységért, mig a HRM
a személyzeti kérdések Osszességét fogja Ossze az
egész szervezeten beliil.

Ha a HRM szerepébdl indulunk ki, akkor azt kell
latni, hogy az jelentsen mddosult. Az elmult évtize-
dek alatt az adminisztratori, a kollektiv érdekegyez-
tet6bdl jelentGsen elmozdult a valtozasmenedzseri és
stratégiai szerep irdnyaba (Ulrich, 1997). Az elsé ket-
tére valdszinlileg egyetlen vonalbeli menedzser sem
ahitozik, viszont a masik két szerep mar érinti az & fel-
ségteriiletiiket is (Larsen — Brewster, 2003). Ezen a
teriileten mar el6fordulhatnak érdekiitk6zések és sur-
l6dasok. A HR és vonalbeli menedzsment kozotti sze-
repmegosztas er6sodését jelzi az is, hogy a HRM rész-
legek 1étszama nem nd, s6t csokken (Brewster et al.,
2004). Az egyre tobb iizleti diplomacidval rendelkezd
menedzser jelenléte is erdsiti ezt a tendenciat.

Hazai tapasztalatok

Az elmdlt 18 évben, midta nagyobb szamban md-
kodnek nemzetkozi vallalatok hazankban, jelentGsen
moédosult e cégek HRM gyakorlata. A kdzelmdltban
elvégzett keresztmetszeti felmérés alapjan a kovet-
kez6kben foglalhatdk Ossze a legjellemz6bb hazai
trendek 42 Magyarorszagon mlikodé nemzetkozi val-
lalat gyakorlata alapjan. (Podr, 2005) (1. tabldzat).

1. tabldzaz
Az OLI-paradigma elemei

Sorrend | HR teriiletek Kozponti befolyés
1. | Vezetdi kivalasztds 97,70 %
2. | Vezet8i 6sztonzés 97,60%

Vezet6i tréning és Nagy
személyzetfejlesztés 97,60%
4. | VezetGi toborzas 96,30 %
5. | Dolgozéi 6sztonzés 64,40%

6. Létszamtervezés 57.90% Kozepes

7. | Dolgozdi tréning és szem. fejl. 56,10%
8. | Dolgozoi toborzas 38,60%

9. | Dolgozdi kivélasztas 36,80% Kicsi
10.  |Ipari viszonyok, szakszervezetek | 36,80%

e JelentGsen novekedett a vizsgalt idGszakok alatt az
egy fore jutd arbevétel.

e Valamelyest novekedett a kozpont (HQ) centraliza-
cidja a helyi HR-rel szemben.

o Legjelentdsebb a kozpont befolyasa a vezetSi, mig
a beosztotti munkakorok esetében joval alacso-
nyabb ez a hatas.
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o A vizsgalt hdarom idészak (jelenleg, gazdasagi visz-
szaesés és az atalakulas-fejlédés) alatt jelentGsen
visszaesett a felmérésben résztvevo cégeknél az
ipari viszonyok (szakszervezetek) szerepe. Valame-
lyest nétt a kezdetekhez képest a tréning és a sze-
mélyzetfejlesztés szerepe.

o Az 6sztonzés-juttatds funkcio tovabbra is meg6riz-
te fontossagat.

e Osszhangban a nemzetkozi tendencidkkal csokken
a kiilfoldi és folyamatosan novekszik a magyar ki-
kiildottek szama, és valamelyest novekedett az el-
mult idészakokhoz képest a kozpontokhoz (HQ) ki-
kiildott magyarok szama.

sk ok sk

Simai Mihdly 1986. januar 16-an tartott akadémiai
székfoglald beszédében hangstilyozta az emberi ténye-
z6nek a kiilonbozé orszagok novekedésében jatszott
szerepét, nagyon eldrelatéan ramutatott a ,kimuvelt
emberf6k” szerepének radikalis valtozasara a vilag-
gazdasag és azon beliil a vallalatok fejlédésében. Ah-
hoz, hogy a nemzetkozi vallalatok szervezetiiket siker-
rel tudjak muikdodtetni a vilag kiilonb6zd részein, igen
jelentds hangsulyt kell fektetniiik a HRM funkcid
megfeleld szintl szervezeti illeszkedésére.
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