HOLLO Katalin

MAGYAR VALLALATOK INTEGRALODASA
A FELVASARLO MULTINACIONALIS
VALLALAT SZERVEZETEBE

A cikk a multinaciondlis vallalatok &ltal részben vagy egészben felvasarolt magyar véalallatokrol kézol elemzést,
a figyelmet hangsulyosan a felvasarlé nemzetkozi szervezetébe vald beilleszkedésiikre, valamint az ennek kapc-
san felmeruld kérdésekre dsszpontositva. Az ide tartoz6 szdmos témakor kozul a szerz6 kiemelten foglalkozik
a tudas, szakértelem és vezetési gyakorlat transzferjével, valamint azokkal a potenciélis problémékkal és kon-
fliktusokkal, melyek tipikusan a vallalatfelvasarlas utani atmeneti allapotban fordulnak el6.

Azoknak a vallalatoknak, melyek privatizacidja kulfoldi
kozvetlen tOkebefektetés Gtjan valdsult meg, egy sor
problémaval kell megkizdenitik, féleg a kdvetkez6
tényez6kbdl eredden:

- a felvasarolt és a felvasarlo cég kiilonboézd vallalati
kultaraja,

- kulénb6z6 tapasztalat, hozzaallas, megkozelitési és
eljarasi mod,

- konfliktus a kilféldi és a magyar alkalmazottak
kozott,

- a magyar alkalmazottak tudas-, és tapasztalatbeli
hianyossagai,

- kommunikacids problémak,

- eltérd vezetési stilus, valamint

- az a tény, hogy a magyar vallalatot érint6 meg-
hatarozo dontések gyakran kelfdldon sziletnek.

A tanulmany a magyarorszagi privatizaciéban részt
vev6 multinacionalis vallalatok témaval kapcsolatos
tapasztalatanak attekintésén alapszik. A gyakorlati ta-
pasztalatok dsszegzését az akvizicid utani f6bb me-
nedzsment kérdésekkel foglalkozé elméleti szakirodalom
attekintése el6zi meg.

A felhasznalt f6bb informéacioforrasok a kovetkezdk:

-Kilonbhoz8 statisztikdk (Kézponti Statisztikai
Hivatal, Allami Vagyoniigynokség, Privatizacios Kutat6
Intézet sth.).

-Tudoményos szakirodalom (szakfolyoiratok, tudo-
manyos konferenciak el6adasainak kéziratai, szakdolgo-
zatok stb.).

- Vezetési tandcsaddokkal folytatott megbeszélések.

- Magyarorszagon jelen levé multinacionalis vallala-
tok eseteinek tanulmanyozésa publikalt és személyes
interjuk alapjan.

- Az Unilever Magyarorszag Kft. vezetGivel folytatott
személyes interjuk.

- A szerzd sajat tanacsadoi tapasztalata.

Egy kivalasztott vallalat, az Unilever alapos vizsgala-
tara is sor kerilt. A vallalat pénziigy, szamvitel, human
er6forras menedzsment és stratégia kérdéseiben kompe-
tens magyar és kilfoldi vezetSivel kotetlen interjira,
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valamint a vallalati dokumentumok attekintésére kertlt
sor. A valasztas azért esett az Unileverre, mert ez a vél-
lalat mind a magyar, mind a nemzetkdzi piacon elismert,
a magyarorszagi privatizacio sikeres példaja, amelynél a
potencialis problémakat rugalmasan, a helyi ,,specialita-
sokat” figyelembe véve kezelték és ez jelent6s ered-
ményre vezetett.

A téma (j a magyar szakirodalomban, ezért nagyon
kevés az idevag6 publikacio. Néhany tanulmany még a
kutatasi fazisban van. Azonban sok olyan cikk jelenik
meg napjainkban, ami a Magyarorszdgon miik6dé mul-
tinacionalis cégek vezetbivel készilt és azok magyar-
orszagi gyakorlati tapasztalatait targyalja. Ezek jo infor-
macioforrasok és lehet6séget adnak a tapasztalatok szin-
tézisére.

Kulfoldi kdzvetlen t6kebefektetés
Magyarorszagon

Az 1989 6ta elfogadott G térvényekkel a parlament lét-
rehozta a piacgazdaség jogi kereteit. Ennek kovetkezté-
ben kilfoldi befektet6k nagy szdmban alapitotték itteni
véllalataikat és kezdtek Uzleti tevékenységbe. Megje-
lentek a nagy multinacionalis vallalatok is a magyar pia-
con. A kormanyzat elkételezte magat a szabad piacon ala-
pul6é gazdasag létrehozasa mellett, aminek egyik leg-
fontosabb eleme az allami vallalatok privatizacidja. A
Kelet-Eurdpaba iranyuld kdzvetlen t6kebefektetés mint-
egy husz milliard dollart tesz ki a gazdasagi atalakulas
kezdete 6ta. Ennek az 6sszegnek kb. harmadat Magyar-
orszagon fektették be. 1994 elején a kilféldi beruhdzasok
kumulativ 6sszege - a Magyar Nemzeti Bank adata
szerint - elérte az 5,6 milliard dollart.

Az &llami véllalatok magankézbe adésa két Iépcsébol
allo folyamat. Elsé lépcs6je az ,,atalakulas®, melynek
soran az allami vallalat jogi szempontbdl atalakul egy, a
tarsasagi torvény altal meghatarozott jogi formaba. A
méasodik 1épcsd a tulajdonképpeni privatizacio, ami az
allami tulajdoni részvények vagy eszkozok eladasat
jelenti.
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A hazai t6keer@s befektet6k hianya és a pénzigyi inf-
rastruktira fejletlensége miatt a kulfoldi t6ke kulcssze-
repet jatszik a magyarorszagi privatizacidban. A magyar
vallalatok legf6bb igénye a t6kéhez, a menedzsment
tapasztalathoz és a kulféldi piacokhoz val6 jobb hoz-
zajutds. Ezeket a kilfoldi befektet6k tudjak leginkabb
biztositani.

A kulfoldi t6kebefektetés tulajdonviszonya alapjan
leggyakrabban a vallalatfelvasarlast, a vegyes vallalat
alapitasat és a z6ldmezG@s beruhazést célszerli megkuldn-
boztetni. A vallalatfelvasarlas rejti a legtobb potencialis
szervezeti problémat, ezért a jelen tanulmany szempont-
jabol az ilyen tipusa kulfoldi befektetések a legérdeke-
sebbek, ezek feltételezik a legszorosabb egyuttm(ikddést
két kordbban fliggetlen szervezet kdzott.

A felvasarlé és a felvasarolt vallalatok kozos célja,
hogy kihaszndljak a szinergikus hatasokat (vezetési, ter-
melési, pénziigyi), a méretgazdasagossag, a tudas-transz-
fer lehet&ségeit, valamint egymas erdsségeit.

Afelvasarlo vallalat legfontosabb céljai (HVG, 1994):

T A piac bdvitése.

v Az olcs6 munkaerd kihasznalasa (jellemz6en termeld
vallalatoknal).

v Az alacsony egyéb koltségek (ingatlan bérleti dij,
kézm(dijak stb.) kihasznalasa.

Afelvasérolt vallalat legfontosabb céljai (HVG, 1994):

T T6kéhez vald hozzajutas.

v A piacgazdasag koriilményei kdzott sziikséges tapasz-
talat, tudas és gyakorlat hianya miatt a tudastranszfer
(know-how, technologia) megszerzése.

v Uj piacokhoz valé hozzajutas.

Aktudlis kérdések a vallalatfelvasarlas utan
- A szakirodalom és a gyakorlati
tapasztalatok attekintése -

A villalatfelvasarlas utan mindkét vallalat Gj helyzetbe
kerul. Az ehhez val6 alkalmazkodas tébb-kevesebb ne-
hézséggel szokott jarni, mind a dolgozok, mind a me-
nedzsment részérél. A multinacionalis vallalatok altal
felvasarolt magyar vallalatoknak nemcsak a masik szer-
vezetbe val6 integralddas nehézségeivel kell szembe-
néznilik, hanem a nemzetkdzi megmérettetés és a nyugati
kovetelményeknek valé megfelelés kihivasaval is.

Szervezeti tanulas

A szervezeti tanulas a szervezet tagjainak a multbeli ta-
pasztalatait szervezeti rutinokka alakitja. Fiigg a szerve-
zet dolgozoinak és vezetinek egyéni tanulasi folya-
mataitol. A vaéllalatfelvasarlas utani szervezeti tanulas
nemcsak lehet6ség a m(ikddés javitasara, hanem sziik-
ségszer is a tranzakci6 utani problémak lekiizdése és az
Uj szervezeti felépités kezelése szempontjabol. Kelet-
eurdpai vallalatfelvasarlasok esetében a legfontosabb a
felvasarolt vallalat atalakitasa nyugati tipust vallalatta.
Ennek soran a vezet6k gondolkodasmadjat, munkastilu-
sat és eljarasmodjait az anyavallalatéhoz kell igazitani,
tehat meg kell teremteni a két korabban kiilénallé vallalat
,kdz0s nyelvét”.
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A vallalatfelvasarlas utani szervezeti tanulasnak van
egy nagyon fontos el6feltétele, amit az angol nyelv(i szak-
irodalom ,,unlearing“-nek nevez, ez a munkaval, és f6leg
a vallalatvezetéssel kapcsolatos korabbi maodszerek,
rutionok, szokasok, eljarasok egy részének az ,elfelej-
tése*. Ez kulondsen a menedzsmentre igaz, hiszen csak
eme el6feltétel teljestilése esetén képesek az Uj vezetési
készségeket és eljarasmaddokat elsajatitani. Ez az oka
annak, hogy a multinacionalis cégek nagyon sok esetben
olyan fiatal alkalmazottakat, f6leg végz6s egye-
temistakat keresnek, akiknek nincsen korabbi - allami
vallalatoknal szerzett - tapasztalatuk, majd intenziv trén-
ingben részesitik 6ket, s ily modon ,,sajat képiikre for-
malnak“. A tanulasi folyamatot igy tudjak a leginkabb
befolyasolni. Ez a modszer a minimalisra csokkenti a
helyi alkalmazottak potencialis ellenallasat a vallalat
atszervezésével és az j mddszerek bevezetésével szem-
ben.

Az akvizicio utani szervezeti tanulds témakdrében
Child és Markdczy (1993) végzett kutatadsokat. Az ebben
a kdrnyezetben lehetséges tanulasi formaknak hat

O Nem tanulas (non-leaming)
Nincs relevans tanulasi folyamat sem a felvasarld, sem
a felvasarolt cég részérdl.

O Kikényszeritett tanulas (forced learning)

Az ellen6rzés dominanciajaval és ajavadalmazasnak a
megkivant eredményekhez kdtése révén a nyugati fel-
vasarlod a felvasarolt cég alkalmazottaitdl megkdveteli az
eljarasainak, modszereinek, rendszereinek és priorita-
sainak elfogadasat, az alkalmazottak vonakodasa ellenére
is.

O Imitalva tanulas (learning by imitation)

Ez atanulasi fajta is az 0j modszerek elsajatitasaval jér,
csak azok megértése nélkiil. A piacgazdasag kialakulasa
elétti hatosagoktol valo fligg6ség helyébe a . kilfoldi sza-
kért6t6l* valo fiiggéség érzete 1ép, és a helyi alkalmazot-
tak a kulfoldiek instrukcioit anélkil teljesitik, hogy azok
lényegét és okat értenék.

O Kapott tanulas (received learning)

Ez is egyiranyu tudasaramlas, de ebben az esetben a
felvasarolt vallalat alkalmazottai elismerik a tanulasi
folyamat el6nyeit, és akarjak, illetve elsegitik azt. Eb-
ben az esetben mar nemcsak a magatartas valtozik meg,
hanem az alkalmazottak meg is értik a valtozasoksziiksé-
gességét.

O Integral6 tanulds (integrative learning)

Ez esetben mindkét fél kdélcsondsen akar tanulni a
masik tapasztalatabdl és tudasabol. ,,A felvasarolt vallalat
menedzserei fogékonyak a kilfoldi fél altal bevezetett
eljarasokra és koncepciokra, a kulféldi menedzserek
pedig hajlandéak elfogadni a helyi sajatossagokat, és val-
toztatni korabbi elgondolasaikon, gondolkodasmaéd-
jukon, hogy ez 6sszeegyeztethetd legyen a helyi viszo-
nyokkal* (Child és Markdczy, 1993). Ez a megkozelités
teret enged a problémak kdzds megoldasanak, ami
el6segiti a leginnovativabb megoldasokat. A tanu-lasnak
ez a modja a legjobban alapozza meg a kdzds és leg-
megfelelébb vezetési kultdra kialakitasat, és ezzel a
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leghamarabb szlinik meg a vallalat szdmara meglehe-
tésen nagy koltséget jelentd kulféldi menedzserek iranti
szlikséglet.

O Szegmentalt tanulds (segmented learning)

A tanulas ezen fajtaja hasonl6 az integralt tanulashoz,
de csak a vallalati menedzsment egyes részein valosul
meg.

Vallalati kultira

A szervezet légkore, a vezetés, a csoporttudat, az 6ssze-
tartozas érzése, a részvétel a dontésekben, a felhalmozott
munkatapasztalat és értékek, a normak, a munkahoz valé
hozzaallas; ezek mind a vallalati kultdra kialakula-sahoz
hozzajarul6 tényezdk. (Ahsariullah és Asp, 1993) A val-
lalati kultdra a sikeres véllalatoknak nagyon fontos
jellemzdje, ahol is a siker er6siti az sszetartast, a csoport-
szellemet a szervezet tagjai kozott. Ez a dolgozdk kdzos-
sége irdnti elkdtelezettséget jelent, a dolgozok privi-
légiumnak érzik, hogy az adott vallalat alkalmazottai
lehetnek.

A vallalatfelvasarlas kilonb6zd vallalati kulttrak (t-
kdzésével jar, ahol is altaldban a felvasarlo vallalat kul-
tarajat honositjak meg az egész vallalatcsoporton belil.

Standardizalas
kontra adaptacio

Ez nagyon lényeges dontés - nemcsak a termékek, hanem
a modszerek, eljarasok és folyamatok vonatkozéasaban is
-, ami alapvet6en elddntheti a vallalatfelvasarlas sike-
rességét. Féleg szervezeti és human eréforras kérdések a
dontbek a valasztas soran.

A multinacionalis vallalatok egy része a vilag barmely
orszagaban lev6 lednyvallalatanal egységes normék
alapjan dolgozik. Mas vallalatok Ggy dolgozzak ki a
stratégidjukat, hogy az megfeleljen a helyi adottsdgoknak
és lehet6ségeknek.

Azok a multinacionalis cégek, melyek a standardi-
zalds mellett dontenek, kevesebb beleszolast engednek a
leanyvallalatok helyi vezetésének és jobban centralizalva
is vannak. Azok, amelyek a helyi sajatossagokhoz val6
adnak a lednyvallalataiknak, mert tudomasul veszik, hogy
azok jobban ismerik a helyi piacot. Ezeknél a véllala-
toknal csak a legfontosabb stratégiai kérdések eldén-
tésébe kell az anyavallalatot bevonni.

Nemzeti-kulturalis kiilénbségek

A felvasarlo és felvasarolt vallalat orszagainak kulturélis
kilonbségeit is figyelembe kell venni, kiildndsen a Kelet
és Nyugat kilénbségeit. Hofstede (1980) kidolgozta a
vilag kulturdlis térképét, jellemezte a kilonb6z6
nemzeteket, és csoportokba sorolta 6ket. Hofstede tanul-
manya a fogadd orszagok és a felvasarl cégek orsza-
gainak a dominans értékrendjeibe enged betekinteni,
valamint jelez néhany veszélyt, ami akkor léphet fel, ha
az angolszasz vezetési stilust akarjak Kelet-Eur6paban
bevezetni.

A kulturalis kulénbségek mindazonaltal nem adnak
valaszt minden probléma eredetére a multinacionalis val-
lalatokon belil. Child és Markéczy (1993) érvelése
szerint a gazdasagi és intézményi infrastruktara kilonb-

26

ségei legaldbb annyira dontéek, mint a kulturalis kilon-
boz6ségek.

Ganter (1993) véleménye szerint is a nemzeti kiilénb-
ségek - bar fontosak - nem a legjelent6sebb forrasai a
multinaciondlis szervezeteken belili konfliktusoknak. Az
egyesitett Németorszag kitlind példaja annak bizo-
nyitasara, hogy azonos nemzeti gyokerek ellenére ko-
moly konfliktusok vannak azoknal a véllalatoknal, ahol
kelet- és nyugat-németek dolgoznak egyitt, ugyandgy,
mint a kilféldi-vagy hazai alkalmazottak konfliktusa a
nemzetkozi véllalatok esetében.

Potencidlis problémak
a vallalatfelvasarlas utan

Bizonyos készségek és tudas hianya

A magyar vallalatok hagyoméanyos szervezete nagy
mértékben kiilonbozik a nyugati vallalatokétol. Néhany
vallalati funkci6, ami kordbban a magyar vallalatoknal
nem, vagy mas tartalommal szerepelt:

- Szamvitel,

- Pénzigyi controlling,

- Treasury,

- Human er6forrds menedzsment,

- Marketing.

Kovetkezésképpen ezekben a szakmakban hiany van
Magyarorszagon, nehezen lehet képzett, a nyugati ko-
vetelményeknek megfeleld szakembereket talalni. Ezen
fellll, a magyarok altaldban rosszul allnak a nemzetkdzi
vezet6i tapasztalat és idegennyelvtudas dolgéaban.

A tapasztalat szerint a szamviteli pozicidk betdltése a
legnehezebb. Nagy a hiany a szakmailag jol képzett,
nyelveket beszél§ szamviteli szakemberek terén, f8leg,
kevés az olyan, aki a nemzetkdzi szamviteli gyakorlatot
is ismeri, pedig ez nemzetkozi vallalatoknal elengedhe-
tetlen. Nagyon nehéz a titkarn6i, menedzser-asszisztensi
allasok betdltése is, f6leg, ha idegennyelv-tudas is szere-
pel a kdvetelmények kozott.

A megfelelen képzett szakemberek hianya vidéken
még komolyabb probléma, mint a févéarosban.

A szakemberek kivalasztasakor két dilemmaéval talal-
koznak a multinacionalis cégek vezet6i:

- fiatalokat, végz6s egyetemistakat alkalmazzanak és
intenziv tréninget biztositsanak nekik, vagy pedig mar
tapasztalattal rendelkez6 alkalmazottakat valasszanak;

- magyarokat vagy kulféldieket alkalmazzanak a
kulcspoziciékban.

A multinacionalis cégek kozétt a legjellemzébb gya-
korlat, hogy a kulcspoziciékba kiilfoldieket hoznak be, és
melléjuk fiatal, dinamikus munkatérsakat vesznek fel,
széles korl szakmai tovabbképzésben részesitik 6ket,
majd a nemzetkdzileg szokasosnal gyorsabban léptetik
el6 a tehetségeseket vezet6i pozicidkba, a kilfoldiek
helyére. Atapasztalat azt mutatja, hogy ezek a fiatal alkal-
mazottak elkotelezettek a vallalat irant, s a vallalati kul-
thra elsajatitasa sem jelent nekik nehézséget.

Kommunikacié

A multinacionalis vallalatok halézatan beluli kommu-
nikaciét neheziti az egyes irodak, leanyvallalatok fizikai
tavolsdga. Multinacionalis cégek magyarorszagi akvizi-
cidi esetében még tovabbi tényez6k nehezitik a kommu-
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nikaciot. A legfontosabb kozilik a nyelvtudas hianya.
Azok az alkalmazottak, akik nem beszélik az anyavallalat
hivatalos nyelvét, hatranyban vannak, sok esetben be sem
télthetnek magasabb szintl allast, akkor sem, ha szak-
tudasuk és tapasztalatuk ezt lehet6vé tenné.

A Magyarorszagon mikodd nemzetkdzi vallalatok
kommunikacidjat neheziti az elmult negyven évben ki-
alakult vonakodas az informécid és a tudas megoszta-
sdra. A ,régi tipusi*“ magyar vezet6k tartjdk magukat ,,a
tudas hatalom* elvéhez, és nem hajlanddk azt megosztani
munkatarsaikkal, elismerni, hogy az informéacié k6zdsen
kihasznaland6 érték. Gyakran kerilik a cspatmunkat.
Arra torekszenek, hogy a birtokukban levd informaciot
sajat befolyasuk biztositasara hasznaljak.

A kilfoldi és a helyi alkalmazottak
kozott fellépd konfliktusok

Altalanos, hogy a legtdbb nemzetkdzi vallalat esetében
kisebb-nagyobb fesziiltség van a helyi és a kiilféldi al-
kalmazottak kozott. Ezek okaként leggyakrabban a
nemzeti-kulturdlis kilonbségeket szoktdk emlegetni. Ez
kildonosen a tavol-keleti vallalatok itteni lednyvallalatai
esetében jellemz6.

A tapasztalat szerint azonban a - tévesen kulturalis
kiillénbségekkel magyarazott - konfliktusok igazi oka
gyakran a vallalatvezetés és az alkalmazottak, valamint a
helyi és az anyavallalat vezet6inek a nem megfelel§ kom-
munikacidja. A helyi alkalmazottak gyakran nem értik,
hogy mi az anyavallalat célja a kiilféldiek behozatalaval,
csak a fizetések kozotti kiilonbségeket latjak.

Példa: Unilever

A fent érintett kérdések vizsgalatara keriilt sor az Unile-
ver magyarorszagi vallalatai esetében. Az Unilevernek
harom termeld vallalata van Magyarorszagon: korabban
mindegyik magyar allami vallalat volt és felvasarlas so-
ran jutott az Unilever tulajdonaba. Emiatt az Unilever jé
példa az akvizicié utani f6bb kérdések vizsgalatara.

Az Unilever menedzsereivel folytatott interjuk nagy-
részt alatamasztjdk az eddig leirt altalanos tapasztalato-
dat. A probléméak megoldasara kidolgozott elgondolasok
nagyrészt hasonldak a tébbi multinacionalis cég problé-
ma-megkozelitéséhez, azonban az Unilever el6bbre tart
az elmélet gyakorlatba val6 atlltetésében. Az Unilever
er@ssége a vezetdség azon térekvésében van, hogy meg-
értse a helyi viszonyokat.

Az akvizicio utani problémak kezelésének sikeres
példaja az Unilever. A magyar és a kilfoldi felek hozza-
allasa az Uj helyzethez lehet6vé tette, hogy a szervezeti
tanulds a fenti kategoriak kozil az idedlisnak tekintett
»integrald tanulashoz* all kozel. A felvasarlé tanulasa
elsésorban a helyi adottsdgok megismerésére és az ahhoz
val6 alkalmazkodasra terjed ki, mig a magyar fél els6sor-
ban szakmai szempontbdl tanult és tanul sokat, valamint
megismerte a nyugati stilusu vallalatvezetési technikakat
és az lizleti tevékenység mikéntjét.

A felkeresett vezet6k szerint a vallalat leggyengébb
pontja a kommunikacié. Ez mas multinaciondlis cégek-
nél is altalanos, ahol kiillénb6z8 orszagokbdl érkezett
alkalmazottak dolgoznak. Fontos, hogy a vallalat vezet6i
er6feszitéseket tegyenek arra, hogy folyamatos vissza-
jelzést kapjanak a kiilonbh6z8 beosztasu alkalmazottaktol.
Kilénben sok jelent6s informacié el sem jut a vallalat
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fels6 vezetéséhez, és nem is szerez tudomast fennalld
problémakrél. Ennek sok esetben az az oka, kiiléndsen (j
vallalat beinditasakor vagy véllalatfelvasarlas utan, hogy
nem jut id6 ilyen kérdésekkel foglalkozni, de sokszor az
anyelvtudas hianya is okozza, hogy nem képesek érzékel-
ni a vallalat altalanos légkorét.

Az Unilever sikerének okai

Mas multinacionalis cégekkel dsszehasonlitva, altala-
nossagban elmondhatd, hogy az Unilevernél jelenleg
kevesebb akvizicidra visszavezethet6 probléma és kon-
fliktus van. Ez részben annak is tulajdonithatd, hogy a val-
lalatnak nagy nemzetkozi tapasztalata van a konfliktusok
kezelésében. Minthogy azonban ez mas multinacionalis
cég esetében is igaz, az eddig elért jo eredményeknek mas
okai is kell, hogy legyenek:

Az Unilever sikerének okai az alabbiakban foglalhatok
0ssze:

I A siker legfontosabb tényezdje talan a helyi viszo-
nyok alapos ismerete és az ezekhez val6 alkalamzkodas.
Az Unilever a kulcstevékenységeire, és a helyi piachoz és
tarsadalmi kornyezethez val6 alkalmazkodasra koncen-
tral. Sok véllalat még termékeinek az olyan reklam-
szOvegét sem valtoztatja meg, mely egyéltalan nem felel
meg a magyar izlésnek, mig az Unilever a felvasarolt
magyar vallalat eredeti termékeit megtartotta, min6ségi-
leg javitotta és sikeresen értékesiti. Az Unilever nem
ragaszkodik feltétlenil és értelmetleniil a nyugati orsza-
gokban jol bevalt mddszereihez, eljarasaihoz és vallalati
szokasaihoz. A kilféldi menedzsment hamar tudott alka-
Imazkodni a helyi viszonyokhoz.

I A véllalat rugalmassagat tamasztja ala az a tény is,
hogy nem hasznalnak mas multinacionalis cégek altal
gyakran alkalmazott kézikdnyveket, amelyek megmond-
jak, hogy a vallalat politikaja szerint adott szituaciéban mi
a teendd. Gyakran teljesen spontdn maddon sziiletnek don-
tések, és ezek a vezet6k szerint altalaban j6 dontéseknek
bizonyultak. Ezzel elkerdilik azt a - multinacionalis cégek
altal gyakran elkdvetett - hibat, hogy azt mondjak, hogy
»ami mar m(kodik 6tven orszagban, annak Magyar-
orszagon is mikddnie kell*.

I A tehetséges és jol képzett fiataloknak a vallalati szo-
kasoknal gyorsabb el6léptetése kockazatos, de az Uni-
lever tapasztalatai szerint ez a leghatékonyabb modja a
helyi szervezet kialakitasanak, a véllalati kultura beve-
zetésének és az alkalmazottak vallalat iranti elkotele-
zettségének a megteremtésére.

I Az Unilever alkalmazottainak az elkdtelezettségét
bizonyitja, hogy nagyon kevés alkalmazott hagyta el a
vallalatot. Ez kilondsen figyelemre méltd napjainkban,
amikor a multinaciondlis cégek sorra megjelentek a pia-
con, és a kevés, nyugati értelemben isjol képzett és nyelv-
tudassal rendelkez6 alkalmazott irant nagy keresletet
tamasztottak, ami miatt nagyon nagy a mozgas a
munkaer@piacon. Gyakorlatta valt (f6leg a bankok ko-
z06tt), hogy mas cég altal tréningben részesitett munka-
er6t irredlisan magas fizetésekkel csabitsanak el. Az
Unilever ezt a magas foku elkotelezettséget nem a fi-

27



zetésekkel érte el, hiszen ezen a téren - sajat megitélésik
szerint is - elmarad a konkurens multinacionalis vallala-
tok mogott. Az alkalmazottak elkotelezettsége és moti-
véltsaga az alabbi tényezdéknek tulajdonithato:

- nyilt és kellemes vallalati 1égkér,
csoportszellemet hangsulyozé vallalati kultdra,

- nemzetkdzi karrier lehet6sége,

- a véllalati sikerek 9szt6nz6 hatéasa,

- a legf6bb ok pedig a felel6sség, a kihivas: az alkal-
mazottak Ugy érzik, hogy sajat munkajukkal hozzajarul-
nak a vallalat sikeréhez.

I A cég nagy sulyt fektet a j6 munkahelyi Iégkor kiala-
kitasara, ami sok kitlin6 alkalmazottat vonz a vallalat-
hoz. Az alkalmazottak élvezik a munkajukat, kiilénésen
a fiatalok érzik kihivasnak, hogy nagy felel6sséget kap-
nak és beleszélhatnak a vallalati dontésekbe. Altalanos
vélemény, hogy az Unilever j6 munkaltato.

) Az Unilever fels6 vezetése tudatosan prioritast ad a
magyaroknak. A kilféldi menedzserek abban latjak leg-
fébb szerepiiket, hogy kozvetitéként lépnek fel az anya-
vallalat és a helyi vallalat kozott a vallalati kultdra és
tudas tekintetében. Azt tartjak feladatuknak, hogy pon-
tosan és érthet6en elmagyarazzak minden intézkedésnek,
eljarasnak és gyakorlatnak a Iényegét, az egyes alkalma-
zottak munkajanak a lényegét, valamint azt, hogy az
hogyan jarul hozz4 az ésszvéllalati eredményességhez.

I Kevés konfliktus van az alkalmazottak, illetve az alkal-
mazottak csoportjai kdz6tt. Ennek talan olyan oka is van.
hogy az Unilever stilusa kdzel all a magyar emberek
stilusdhoz. Ez nem mondhatd el példaul az amerikai val-
lalatokrol, amelyeknek tobb probléméjuk szokott adddni
a kulturalis és nemzeti killonbségekbdl.

) A tréning, tovabbképzés az elvalasok és a létez6 tudas
kozotti szakadék athidalasanak eszkbze. Ez a tanulasi
lehet6ség sok tehetséges fiatal szakembert vonz a val-
lalathoz, b6vitve a valasztékot a szakemberek felvételre
val6 kivalasztasanal, valamint a vallalat iranti elkotele-
zettségiket is ndveli, mert agy érzik, hogy kaptak valamit
a cégtol.
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