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Indité eset: Beiersdorf AG

INDITO ESET

Ujabb novekedési lehetéségek a Beiersdorf AG szimara

A 125 éves Beierdorf AG (BDF)2008. aprilis 30-an tartotta az éves részvényesi kozgylilését
Hamburgban. A viladg 150 orszagéban jelenlévé vallalat elndke Thomas Bernd Quans ujra
jelentds sikerekrdl tudott beszamolni. A cég részvényarfolyama emelkedik és az adozas elotti
nyereség ...eurdt ért el. Az elnok megfogalmazasa szerint hiven cég kiildetéséhez a vilag minden
tajan innovativ termékeikkel az emberi test €s széps€g megujitasat. Ebben a sikerben leginkabb a
fejlodo és az atalakuld vilag legnagyobb orszagai (Kina, Brazilia, India és Oroszorszag) a kelet-
europai régio kivette a részét. (Megjegyzés: A konyviink 15. részében talalhatd esetben arrol
lehet olvasni, hogy melyek voltak cég elsd 1épései a régionkban.) Az itteni elsd vallalatait BDF a
mult szdzad 90-es évei elején hozta 1étre a cég Magyarorszagon és a Csehorszagban. Napjainkra
a Kozép és Dél-Kelet-Europai régid szamos orszagaban (Bulgaria, Csehorszag/Szlovékia,
Horvéatorszadg, Magyarorszadg, Romania, Szerbia €s Szlovénia) jelen van a BFD. A Kelet-Eurdpai
régid kozpontja Bécsben van és innen irdnyitjdk a véllalat 560 (+3% 2006-hoz képest) fos
gardajat. A régid tavalyi ndvekedési iiteme meghaladta a 16 szazalékot és az éves arbevétel pedig
elérte a 311 millio eurdt. Ezzel az anyaorszdg, Németorszag utan Eurdpaban a legerdsebb
régiova lépett elo ez a tertilet.

Forréas: Beiersdorf (2008a): Annual General Meeting. April 30,

http://www.beiersdorf.com/Area-IB/Annual-General-Meeting.aspx?|=2 ¢és Beiersdorf (2008b):

CEE Holding — key growth driver for Beiersdorf. March 13, Beiersdorf (2008a): Annual General
Meeting. April 30, http://www.beiersdorf.com/Area-IB/Annual-General-Meeting.aspx?|=2.

Beiersdorf (2008b): CEE Holding — key growth driver for Beiersdorf. March 13, http://www.beiersdorf.com/Area-
Press/latest-News.aspx?|=28id=1471.
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8/ vilag killonbo6zo régidinak FDI importja és exportja

Reégiok, orszagcsoportok FDI (milliard dollar)
Import (felvétel) Export (kibocsatas)
Afrika +36 -8
Azsia és Oceania +260 -117
Latin-Amrika és Karibi térség | +84 -43
Dél-és Kelet Eurdpa, | +69 -18.,7
Oroszorszag €s CIS orszagok
Fejlett orszagok +857 -1023

Forras: UNCTAD (2008): World Investment Report, 2007: Transnational Corporations and
Export Competitiveness. United Nations, Geneva nyoman.
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"\ Kozvetlen tokeberuhazasok (FDI) alakulasa a
etEvilagon (milliard dollar)
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ilagon

Az egy milliard dollart meghaladé M&A adatai a

Ev Darabszam Ertéke billid Osszes szazalékaban
dollarban
1990 33 60,9 40,4
1995 36 80,4 43,4
2000 175 866 75,4
2003 56 141,4 47.5
2004 75 187,6 49,3
2005 141 4542 63,4
2006 172 583,6 66,3

Forras: UNCTAD (2008): World Investment Report, 2007: Transnational Corporations and
Export Competitiveness. United Nations, Geneva: 8.
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INemzetkézi vallalatok a megoszlasa az
=legfejlettebek és a vilag mas részei kozott

Evek Nemzetkozi vallalatok
Osszesen Ot Vildg més részei | Vildg mas részeinek
legfejlettebb aranya az 0sszesben
orszag
1982 34.000 30.000 4.000 11,7%
2000 62.000 48.000 14.000 22,5%
2006 78.000 58.000 20.000 25,6%
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Nemzetkozi felvasarlassal novekvo
legtarsasagok

Terjeszkedd 1égitarsasag Jellemzdk

Air France-KLM Air France felvasarolta a holland KLM céget

Air Asia Malajzia tulajdont leanyvallalatokat hozott 1étre Thaif6ldon és
Indonézidban

LAN Airlines A LAN Chilei tobb latin-amerikai orszagban (Argentina,
Ecuador ¢s Peru) alapitott lednyvallalatokat

Lufthansa Felvésarolta a svéjci tulajdont Swissair-t

SAS A svéd tulajdonti SAS stratégia szovetségben miikodik egyiitt a

dan és a norvég légitarsasdgokkal.

Grupo TACA A Costa-ricai, a guetamalai, a hondurasi, a nicaraguai és a
salvadori légitarsasdgok egy kozos vallalatként mitkddnek.

Virgin Richard Branson befektetd altal alapitott Virgin Atlantic (EK), a
Virgin Blue (Ausztralia), Virgin Nigeria és Virgi n America
fliggetlen tarsasagként miikodnek.

Forras: Michaels, D. (2008): U.S. Carriers May Need Lift from Abroad. The Wall Street Journal,
June 30.
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Szemelveny: Metréo novekedéeséenek a szintere

fS¥egyre inkabb nem az anyaorszag

Szemelvény: Metro novekedésének a szintere egyre inkabb nem az anyaorszag

A vilag harmadik legnagyobb kereskedelmi vallalata, a Metro a 2005. évre tovabbra is novekva
drbevételt és nyereséget prognosztizalt. A pozitiv elorejelzések legfontosabb forrasa - a vallalai
szerint - a kiilfoldi terjeszkedés. Napjainkban a cég értékesitésének tobb mint fele és a nyereség
62 szazaléka a kiilfoldi leanyvallalatoktol szarmazik. A tervezett expanzio fo iranyai Kelet-Europa
és Azsia, ahol az utébbi években a Metro nagy fejlesztéseket hajtott végre. Azsiaban a f5 piacok
Kina ¢s India. Kelet-Europdaban viszont az EU 2007-es bovitésétol remélnek tovabbi piacboviilést,
A vallalat éves novekedése 2004-ben 5,3 szdzalék volt. Ennek a novekedésnek nagy részét d
kiilfoldi leanyvallalatok adtak, amelyek éves 9,2 szdzalékos boviilése jelentosen meghaladta az
anyaorszagi 1,6 %-ot.

Forras: Wassener, B (2005): Metro invests heavily in growth. Financial Times, March 23:23.
nyoman
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Siemens fontosabb gazdasagi mutatoi (1992-
$82004)

Mutatok 1992 2004
Arbevétel (milliird Eurd) 41 75
Nyereség (milliard Euro) 1 34
Egyfore juté arbevétel (Euro) 99.000 (174.000
A németorszagi letszam szazalékos aranya 61% 38%

Forras: Stewart, T.A.-O'Brien, L. (2005). Transforming an

Industrial Giant. Harvard Business Review, February: 115-122, 117.
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globalizaciéo harom iranyzata

,,Tamogato, liberalisok™

,,Mindent elvetok”

,,Kompromisszum
keresok”
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Tanacsok pénziigyi vezetoknek a kibontakozoé vilagvalsag
negativ kovetkezményeinek elkeriilésére

Szemelvény : Tanacsok pénziigyi vezetoknek a Kkibontakozo vilagvalsag negativ
kovetkezményeinek elkeriilésére

A Brit Penziigyi Vezetok Orszagos Szévetsége a kovetkezo intézkedesek megtételét tartja
ajanlatosnak a napjainkban kibontakozo pénziigyi problémdak elkeriilésére:

1. A cégeknek ajanlatos felkésziilni azt elore nem lathato financialis kihivasokra. Ez
felkesziilés még az olyan vallalatoknak is ajanlatos, ahol napjainkban nem kell ilyen
gondoktdl tartani.

2. A kiilonbozo hitelek feltételeit alaposan értékelni kell, ahol sziikséges megfelelo
kommunikacioval fel kell hivni a befektetoink és hitelezoink figyelmét az esetleges
visszafizetési nehézségeinkre.

3. Ha ugy érezziik, hogy nehézségek léphetnek fel bizonyos hiteleink visszafizetésével
kapcsolatban, célszerii azonnali lépéseket tenni az alternativ hitelezési forrdsok
biztositasa céljabol.

4. A varhato nehézségek értékelése soran érdemes megfontolni a cégiink eszkozei és
tizletagai eladasanak eshetoségeit. Természetesen nem szabad ezt a tanacsot alkalmazni
minden aron. Nem érdemes , levagni a jol tejelé tehenet”, foleg akkor nem, ha
versenytarsaink éppen az eladdsra kiszemelt ipardagban kivannak terjeszkedni.

5. Keriiljiik a felesleges dtszervezéseket.

Forras: Larsen, Th. P. (2008): Treasurers issue their cheklist for survival. Financial Times, janius
26.:2.nyoman
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Kulturalis szempontok
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" Becsiilt egyfére juté GDP adatok (dollarban)

Orszagok Egyfore juto Egyfore juto GDP vasarloerd
GDP paritason (PPP)
USA 33.836 33.836
Sviajc 36.247 28.697
Canada 20.822 26.423
Ausztralia 21.492 25.721
Japan 35.517 25.590
Egyesiilt Kirdlysag 24.288 22.882
Magyarorszag 4.772 13.203
Csehorszag 5.156 11.232
Mexico 4.921 8.383
Torokorszag 2.809 6.338
Forras: Wild, J.J.-Wild, K.L.-Han, J.C.Y (2003): International Business. River, Prentice Hall,
Upper Saddle: 124.
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SHDI index

HDI Orszagok HDI Egyfore jutd Varhato
sorrend érték GDP ¢életkor
Elenjar6é HDI értékek
1 Norvégia 0,939 3 78,4
3 Kanada 0,9360 6 78,7
6 USA 0,934 2 76,8
9 Japan 0,928 11 80,8
11 Svajc 0,924 5 78,8
14 Egyesiilt 0,923 19 77,5
Kiralysag
17 Németorszag 0,921 14 77,6
24 Hong Kong 0,880 20 79,4
33 Csehorszag 0,844 39 74,7
39 Chile 0,825 48 75,2
Kozepes HDI értékek
51 Mexico 0,790 51 72,4
55 Oroszorszag 0,775 55 66,1
69 Brazilia 0,750 57 67,5
87 Kina 0,718 94 70,2
94 Dél-Afrika 0,702 45 53,9
114 Botswana 0,577 59 41,9
Alacsony HDI értékek
127 Pakisztan 0,498 122 59,6
140 Tanzania 0,436 161 51,1
152 Rwanda 0,395 144 39,9
162 Sierra Leona 0,258 162 38.3

Forras: Wild, J.J.-Wild, K.L.-Han, J.C.Y (2003): International Business. River, Prentice Hall,

Upper Saddle:125.
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kelet-europai FDI (1988-2003)

Osszesen (1990-2003)
Osszes FDI Egy fére juté FDI
1990-2003 (millard 1990-2003

No. Orszagok USD) (USD/f6)

1. Lengyelorszag 54.7 1433.0

2. Cseh Koztarsasag 40.3 3931.0

3 Magyarorszag i1 3757.0

4. Oroszorszag 28.3 196.0

5. Kazahsztan 15.8 1054.0

6. Szlovakia 10.5 1930.0

7. Romania 10.4 466.0

8. Horvétorszag 9.3 2096.0

9. Azerbajdzsan 8.0 973.0

10.  |Ukrajna 6.7 141.0

11. |Bulgaria 6.4 828.0

12.  |Szlovénia 4.1 2040.0

13. |Esztorszag 4.0 2971.0

14. |Litvania 3.8 1110.0

15. |Lettorszag 34 1449.0

16.  |Szerbia-Montenegrod 33 311.0

17.  |Belorusszia 1.8 185.0

18.  |Tirkmenisztan 1.4 229.0

19. |Grizia 1.3 300.0

20. |Bosznia-Hercegovina 1.2 282.0

21. |Albania 1.1 348.0

22. |Makedénia 1.0 519.0

23. |Uzbegisztan 0.9 35.0 L ;

S = pro Forras: Lewis, P.C. (2005). How the
25. |Moldavia 0.7 172.0 .
26 [Kirgizisztin 04 90.0 East was won. Palgrave Macmillan,
27. |Tadzsikisztan 0.2 34.0

Osszes &s atlag 219.9 1006.6 New York: 149.
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S Feldolgozoipari munkaerskéltségek

Sorsz | Orszag Munkaerd Sorszam | Orszag Munkaerd
am koltségek koltségek
(Eurd/ (Euro/
munkaora) munkaora)
1. Németorszag 26,36 14. Franciaorszag 19,50
(Nyugat)
2. Norvégia 26,36 15. Kanada 17,44
3. Svajc 26,24 16. Irorszag 17,17
4, Dania 25,73 17. Olaszorszag 16,60
5. Belgium 23,35 18. Németorszag 16,43
(Kelet)
6. Finnorszag 23.20 19. Spanyolorszag 15,37
7. Hollandia 22,64 20. Gorogorszag 9,47
8. USA 22,44 21. Portugalia 6,59
0. Svédorszag 21,86 22. Lengyelorszag 3,76
10. Ausztria 21,64 23. Magyarorszag 3,45
11. Japan 20,18 24. Csehorszag 3,30
12. EK 19,89 25. Szlovékia 3,03
13. Luxemburg 19,67
Forrés: IW (2004): Standaort Deutschland. Ein internationaler Vergleich. Institut Weltwirtshaft,
Kéln: 5.
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“"\Nyolcmilliard eurct fektettek be Délkelet-
=S Europaban a kilfoldiek

Szemelvény: Nyolcmilliard eurot fektettek be Délkelet-Europaban a kiilfoldiek

A bécsi székhelyli Bank Austria Creditanstalt (BA-CA) legujabb felmérései szerint éves szinten §
milliard eurd kiilfoldi toke érkezett a dél-kelet-eurdpai régioba. A jelzett osszeg kozel felét a
roman gazdasdgba fektették be a kiilfoldi beruhazok. Az elmult év legnagyobb kiilfoldi befektetései
Romaniaban az energia szektorban torténtek. A lista elején az 1,5 milliard euros befektetés a
Rompetrom koolajvallalat eladasa volt. Jelentosnek mondhato még az Austria-Gas és az OMV)
felvasarlasai is. A masodik helyen Bulgaria dll, ahol a legnagyobb kiilfoldi befektetések szintén az
energia szektorban és a telekommunikacio teriiletén valdosultak meg. A tanulmdny szerint a
harmadik helyen Horvadtorszdg van, ezt Szerbia, Montenegro, Bosznia-Herzegovina, Makedonia
¢s Albdnia kovetik. A regio orszagai ma még jelentosen elmaradnak az egy fore juto kiilfold
tokebefektetesek tekinteteben az ujonnan csatlakozott tagorszagokétol. Dél-kelet-Eurdpaban az
egy fore juto FDI 800 eurd, ezzel szemben a 2004-ben csatlakozot orszdagokban 2200 eurd/fo ez az
ertek. A jelzett felmeres szerint az elkovetkezo 1-2 évben varhato, hogy a régio tovabbra is §
milliard euro kiilfoldi befektetést fog vonzani.

Forras: Daily News - Romania (2005): More than half of FDI in Southeastern Europe enter
Romania. March 31: 5.nyomén
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lEgy finn cég fokozatos globalizaciojanak és
magyarorszagi befektetésének a peldaja

Szemelvény: Egy finn cég fokozatos globalizaciéjanak és magyarorszagi befektetésének a példaja

A Nokia Corporation (Nokia Részvénytarsasag) a vilag egyik legnagyobbb telekommunikacios vallalata. Mindenki altal jol ismert szlogene
szabadforditasban: ,, Osszekapcsoljuk az embereket.” Nyilvanosan jegyezhetd részvénytarsasag, a New York Stock Exchange-en NOK néven
meg a vallalatot azota, amiota 1865-ben Fredrik Idestam megalapitotta a finn Espoo varosaban a céget. Szamos kudarc és atalakitas utan az 1!
és a televiziokat gyarto finn Salora kozosen mobiltelefonok eléallitasaba kezdtek, majd a nyolcvanas években a Salora beolvadt a Nokidba. .
evekben pénziigyi gondokkal szembesiilt, igy erdforrasait a mobiltelefon eszkozok, halozatok és egyéb telekommunikacios teriiletekre csoport
kivonult a televiziozas és a személyi szamitogépek piacarol. A 80-as években a vallalat folytatta globalis terjeszkedését, és megszerezte a (
Lorenz egy részét, a francia Oceanic-ot és a svdjci kabelgyarto vdllalatot, a Maillefert. Az 1980-as évek végén a Nokia a legnagyobb skandind
vallalatta valt azaltal, hogy felvdsarolta az Ericsson adatrendszer divizidjat. Majd 1989-ben a holland NKF kabel vallalatot olvasztotta be,
terjeszkedest hajtott végre a vezetékgyartas teriiletén is. A vilag mobiltelefon-piaca rendkiviil gyors fejlodésnek indult a kilencvenes évek koz
szamu cég, amely minden foldrészen gyarakat és kirendeltseégeket nyitott. Szamos mas finn cég a Nokia beszallitojaként jutott ki a vili
mobiltelefon-burkolatokat gyarto Perlos, vagy a Pécsen gydrat miikodteto beszallito cég az Elcoteq. Ma mar a Nokia és a hozza kapc.
zaszloshajoi. Jovdjiikkel kapcsolatban nem titkolt aggodalmak is felmeriiltek, kiilondsen Kina hatdsara, hiszen a mobiltelefon és egyéb elekt:
alacsonyabb termelési kéltséggel dolgozo orszagokba vandorol.

Jelenleg mar 9,840 milliard dollaros évi forgalmat bonyolit, s ezzel igen elokeld helyet vivott ki a vilagranglistan a Nokia. A cég 2004-ben 5.
kiterjedt piacnak megfeleléen a cég létszamanak csak a fele dolgozik Finnorszagban, a masik 25 ezer alkalmazott Amerikaban, Europaban és
Magyarorszag a mintegy ezerfos létszammal az 6todik legnagyobb kiilfoldi bazisa a Nokianak, és igy a vallalatcsoport egyik alappillérének tekir
A finn Nokia 1993-ban telepedett le Magyarorszdagon, amikor megnyerte a Pannon GSM beszallitoi tenderét. Idokozben 1998-ban a Nokia
kozpontot létesitett hazankban. A magyarorszagi K+F bazist az egyik legkiemeltebb ilyen profilu kozpontként tartjak szamon az anyavallalat
euros zoldmezos beruhazas 1999-ben indult Komdaromban. A teljes gyartoteriilet a bovités utan mintegy 50 000 m? lett. A megnovekedett gyar
2005-ben folyamatosan bovitette a foglalkoztatottak létszamat, mely mara elérte a 3000-et. A finn oriasvallalat igen jelentds eszkozokkel
kapcsolatos oktatdst és kutatdst, aminek keretében nagyobb tamogatast kapott a Budapesti Miiszaki Fdiskola.

Forrasok: NG (2004): Finnorszag, Magyarorszag a Nokia kutatasi kozpontja. Napi Gazdasag kiilonszam:18. és ITD (2006):
http://www.itd.hu/engine.aspx?page=showcontent&content=Hatterinfo 070114 1
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Nemzetkoziesedés céjai es okai

m Az egyik felfogas szerint a nemzetkdzi menedzsmentnek, mint 6nallo
tudomanynak alapvetd feladata ravilagitani arra, hogy milyen médon valnak a
cégek, vallalatok nemzetkoziveé és hogyan tudnak ebben az igen 0sszetett
kornyezetben sikeresen helytallni (Daniels-Radebaugh, 1994; Beamish et al,
2000).

» A masik sommas vélemeény szerint a NMM magaban foglal minden olyan
uzleti és kozszolgalati tevékenységet, amelyet legalabb kettd vagy annal tobb
orszagban végeznek a vallalkozasok sikeres lebonyolitasa érdekében. Az
allami vagy kormanyzati szervek esetében hasonl6 vagy eltérd okok
motivalhatjak a nemzetkozi kornyezetben végzett tevékenységeket. (Wild et
al, 2003)

m Véleményunk szerint a nemzetkdzi menedzsment azon funkciok és eszk6zok
egyuttese, amelyek a nemzetkozi kornyezetben tevékenyked6 vallalatok,
intézmények hatékony miikodését célozzak, a killonboz6 befolyasolé
tényezok és célok figyelembevételével.
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jellegzetes modja

vallalati nemzetkoziesedeées-globalizacio ket
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nemzetkOziesedés

Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment

Globalisnak sziiletett

cégek

22



B Nemzetkézi vallalatok csoportjai

= A nemzetkozi fokuszu multik, amelyek lehetnek nagy cégek vagy
kkv-k. Kifejezetten fontos és lényeges szamukra a nemzetkozi
jelenlét. Ezek a cégek kozott megtalalhatok a hagyomanyos termeld
vallalatok, illetve szolgaltatd cégek egyarant.

n Kozvetito cégek, amelyek logisztikai és marketing szolgaltatasaikkal
biztositjak a termékek és szolgaltatasok eljuttatasat a fogyasztokhoz.

= A nemzetkozi vallalatok tevékenységét segito szolgaltatok,
facilitatorok (tanacsadok, jogi irodak bankok, vamszakertok,
szallitmanyozok stb.), amelyek sajatos tevékenységukkel segitik a
nemzetkozi fokuszu multik munkajat.
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politikai bizonytalansag lassithatja kulfoldi
beruhazok donteseit

Szemelvény: A politikai bizonytalansag lassithatja kiilfoldi beruhazok dontéseit

Az utobbi években az alig harommillio lakosu Mongolia hasonloan mas atalakulo orszagokhoz
(transitional economies) jelentds kozvetlen kiilfoldi tokebefektetést tudott az orszagba vonzani. A
kiilfoldi befektetések legnagyobb része foleg a szomszédos Kinabdl (47,4%), Kanadabol (12,2%)
¢s Dél-Koreabol szarmaznak. A korabbi évtizedekhez képest ,,nagy testvér” az Orosz Foderacio
aranya a kiilfoldi beruhdzasokbol alig eri el 3,2%-t. Az orszag kiilonésen gazdag rézben,
aranyban és mas szines femekben. Két nagy kanadai cég Ivanhoe Mines és a Rio Tinto mar
hosszu ideje targyal mongol kormdnnyal, egy kozel 7 milliard dollaros beruhazast igénylo rez és
aranybanya projekt meginditasarol. A 90-es évek elején lezajlott politikai valtozasok ota az
orszagot korabbi korszak utodpartja iranyitia. Ez a part a valasztdsokat megelozo utolso
parlamenti idoszakban hitet tett amellett, hogy megkonnyiti a kiilfoldi beruhazok dolgat, ha ujra
megnyeri a valasztast. A valasztason vereséget az ellenzék, a Mongol Demokrata Part (MDP)
nem tudta megnyerni a vdlasztast. Ujra a kilfoldi befektetések irdnt elkotelezett utédpdrt a
Mongol Szocialdemokrata Part (MSZP) keriilt a hatalomra. A vesztes MDP pdart hivei az utcara
vonultak és zavargasok tortek ki. A koztarsasagi elnok kijarasi rendelt el. A kiilonbozo elemzok
ugy vélik, hogy a tobbnapos zavargdasok jelentosen lelassithatjak a kiilfoldi toke bedramlasat és a
korabbi idoszakban beindult projekt tovabbvitelét.

Forras: WSJ (2008): Political Unrest in Mongolia May Hinder Mining Investment. The Wall
Street Journal, July 5, A6. nyoman

Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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5 nemzetkozi vallalatoknal meglevo jellegzetes
samenedzsment funkciok

= A nemzetkozi vallalatoknal meglévoé jellegzetes menedzsment
funkciok a teljességi igénye nélkul kovetkezo6k:

— Strategia

— Marketing

— Szervezetalakitas és fejlesztés

— MUkodésmenedzselés és logisztika

— Informatika

— Pénzugy és szamvitel

— Emberi er6forras menedzsment (HRM)

Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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8 Eset: Singapur Airlines

Hosszl ut vezetett egy egyszerti repiilldgéptél nemzetkozileg elismert védjegyig. Kozel 60 év
innovacio €s szolgaltatds nyujtas generalta a vallalat ndvekedését, és ennek koszonhetd, hogy a
Singapore Airlines mara a vilag vezetd utasszallitojava valt. A kezdetek kezdetén 6sszesen harom
jaratot inditottak egy héten, mara az utvonal halozatuk a vilag 42 orszagban 102 célallomast kot
ossze. Evekkel ezeldtt, a Singapore Airlines (SA) volt az elsd légitarsasag, amely ingyen italokat
¢s fulhallgatokat kinalt az utasainak. Napjainkban a vallalat uttéré abban, hogy innovativ fedélzeti
telekommunikacids kapcsolatot €s példatlan luxust nyujt az tgyfeleinek. A cég 2007-ben
tinnepelte 60. sziiletésnapjat, ekkor allitottdk iizembe a vilag legnagyobb utasszallitdo oridsat az
Airbus-380-as reptildgépet..

Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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Indité eset: Munkaveégzeés japan és spanyol modra

INDITO ESET
Munkavégzés japan és spanyol médra

Spanyolorszagban nagyon vildgosan koriilirjak mindenki feladatat, néha oly mértékben, hogy az
mar talszabalyozosnak tlinhet. Az egyes emberek hatékonyabb munkéjahoz az kell, hogy
atlathato legyen a munkafolyamat egésze. Fontos, hogy mindenki tisztdban legyen a konkrét
feladatok elézményeivel ¢és kovetkezményeivel is. Ez egyarant érvényes az lizemekre és az
iroddkra. Egy japdn munkas igy jellemezte a japan ¢és spanyol munkafelfogis kozotti
kiilonbséget: ,,Az emberek kovetik a megadott instrukciokat, a megitélés pedig teljesen a vezetdk
dolga marad. Részletes utasitdsokat kell adni - gyakran irdsban. Sokszor eléfordul, hogy nem
kezdik el a munkat, amig teljesen meg nem értik a feladat logik4jat és egyet nem értenek azzal.
Ha viszont megértik és egyetértenek vele, akkor kitinden végrehajtjdk a feladatot!" A leirt
magatartds nehezen kovethetd a japanok szdmadra, akik a szdébeli kommunikacidhoz vannak
szokva ¢€s nem latjadk, miért kell megadni a teenddket irasban, miért kell minden kétséget
kizar6an mindent részletezni. A spanyol stilus iitkozik a japan megkdzelitéssel, mely azt mondja:
,Lassunk hozza egyiitt!" vagy "Kezdjiilk a munkét az elején!" Minden helyi alkalmazott kapott
egy leforditott valtozatot a kozpont altal kiadott ,,cégfilozofia"-bol €s azt ki is tették a falra. A
Nissan ezzel is szeretné megértetni az emberekkel, hogy ,,az ligyfél a legfontosabb". Az ,,ligyfel"
sz0 tag értelmezésre ad lehetdséget. Beleértik, hogy nem csupan a vevoket vagy fogyasztokat kell
tiszteletben tartani, nem elég az & elvarasaikat teljesiteni, hanem mindenkit tigyfélnek kell
tekinteni, akivel munkakapcsolatban allnak.

Forras: Ayaco, A. — Schneider, S. (1999): Nissan.(esettanulméany) INSEAD, Paris. nyoman.
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'HRM bemutatasanak lehetséges modjai

Menedzsment Menedzsment Szervezeti Szektorok

iskolak kultarak méret (Jelen konyv)
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z amerikai HRM fejlodésének fontosabb léepeései

Menedzsment iranyzatok

Tudoményos €& Emberi € Személyzeti ¢ HR 4 Human
vezetés viszonyok adminisztracio menedzsment toke

Napjaink

Ipari € Nagy € Kormanyzati & Felvasarlasok és & Globalizéacio
modszerek vilagvalsag szabalyozas Osszevonasok

Uzleti kérnyezet befolyasold tényezdi
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fFombrun strategiai HRM modellje és rendszerei

Cegstratégia — HR stratégia — HR rendszerek

Osztonzes

!

Fejlesztes

Kivalasztas — Teljesitmény — Ertékelés
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JAz amerikai HR illeszkedés modellje

Politikai
erok

Kulturalis

Gazdasagi Y
& erok

erok

Stratégia
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SHRM harvardi modell

Erintettek érdekei
L R e
O részvényesek !
O menedzsment [
Q azalkalmazotti :
csoportok |
Q kormany :
O kozosség HR politika vélasztasi :
O szakszervezetek teriiletei :
> HR kimenetek Hosszu tava
O alkalmazotti rész- kovetkezmények
vétel (participacio)
Q az"embfrri Ly 1 kotédes L p O cgyéni jolét
er6forrasok 2 kompetencia Q szervezeti
Szitu4cids elemek aramlasa 3 kogruencia hatékonyséag
»| O javadalmazasi/ 4 koltség- O tarsadalmi
O amunkaerd illetményi hatékonysag jolét
jellemzoi rendszerek
Q  zleti stratégia és O munkarendszerek T
feltételek :
O menedzsment :
filozofia |
O munkaerd-piac \
Q szakszervezet '
QO feladat technologia [€ -~~~ -~~~ - -~-~-----------=--------------------
Q torvények és
tarsadalmi értékek
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hagyomanyos szemelyzeti és a HRM felfogas
kozotti killonbséegek

Személyzeti modell | Valtozok HRM modell
Kornyezet
_
| Hazai Nemzetkozi
_
Belso Kiilsd
Szervezet
_—
| Miikodés Stratégia
S
Felvesz, megtart Motival
Menedzsment
_—
Funkciondlis Partner
HR részleg
_—
Specialista Generalista
Ipari viszonyok
_
Konfliktus Harmonia
Orientacio
_—
| Egyéni | | Csoport |

Forras: Storey, J. (1992): Development in Human Resource Management. Blackwell, London és
Schuler, R.S. (2000): The internationalization of human resource management. Journal of
International Management, 6: 239-260.
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Hétrébb lép az informatikai guru

Szemelvény: Hatrébb lép az informatikai guru

Julius 1.reggel 6t ora. Steve Ballmer ébresztéordja, mintha masképpen csorogne ma. Bill Gates
kozel harom évtizedes regndlasa utan 2008. junius 27-én. dtadta az operativ iranyitdst Steve
Ballmernek. A cégalapito informatikai guru és technologiai ujité a jovében a jotékonysagi célra
létrehozott alapitvanydnak szenteli majd erejét. A 100. 000 fot foglalkoztato cég jelentds
kihivasok elott dll. A szoftver és a mobil telekommunikacio teriiletén az Apple cég jelentos
erofeszitéseket tesz Microsoft megelozése érdekében. A web-es kommunikacio és hirdetési
tizletagakban a Google a nagy kihivo. A jelzett valtds, ahogy irtuk szamos érdekes kérdést is
felvet. Az uj vezérigazgato milyen értékben Orizze meg a Gates birodalom kordabbi években
kialakult sajdtos, lazabb kulturdjat vagy inkdabb kezdje dtszervezni vallalatot és a korabbindl
merevebb kontrolling eszkozoket vezessen. Az wj elnok nincs konnyti helyzetben. A koncentracio
es kohézio névelése javithatia pénziigyi mutatokat, viszont ezaltal sériilhet Microsoft
hagyomanyos szabadsdgon alapulo innovdcios szervezeti kulturdja. Ha viszont folytatja elddje
nagyon liberalis vezetési filozofidjat a nagyobb integraciot igenyld piaci versenyben lemaradhat
a nagy hagyomanyokkal rendelkezé cégiik. Az uj elnok legutobbi megnyilatkozdsa azt sugallja,
hogy megfeleld egyensulyt kivan tartani kivanja tartani a cégiik hagyomdnyos szervezeti
kulturdja és az kihivasok altal megkovetelt valtoztatasok kozott. Miota atvette céget nem nagyon
nott a Microsoft piaci értéke. Az elmult 52 hét tézsdei adatai azt mutatjak, hogy sszességében a
vallat részvényeinek ara 7%-al csokkent.

Ma még nem tudjuk a valaszt az elozoleg felvetett kérdésre, de az uj vezérigazgato eddigi
tevékenysége azt tiikrozi, hogy 6 nem egy Bill Gates utanzat. Viszont egy olyan karizmatikus
vezetd utan nem tehet 0 sem mast, mint megfeleld aranyt fog kialakitani a sajat térekvései és az
un. Bill Gates altal felépitett vallalati kultura kozott.

Forras: Guth, R. A. (2008): Balmer Aims to Find Microsoft’s Balance. The Wall SAtreet
Journal, June 27: B5. ; The Economist (2008): The meaning of Bill Gates. The Economist,
June 28: 13. és Foley, M.J. (2008): Microsoft 2.0. Wiley, Indianapolis nyoman .
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Az azsiai terség orszagainak jellemzoi

Orszag Human Fejlédés 1 fére Politikai Korrupcio Gyermek- Felnott Varhato6
Index (besorolas) |jutd GDP| kockazat (besorolas) halalozas irastudok |atlagéletkor (év)
Jellemz8k (USD) (1000 lakos) (%)
Férfiak | N6k

Viszonyitott ;g A 3 29.605  |na. 17 6 99 73 80
orszag

Japan o 23.257 3,33 25 4 99 77 83

Hong-Kong [26 20.763 2,84 16 5 92 76 81
Fejlett Szingapur P4 24210 [2,64 7 4 01 76 32
Tigrisek

IDél-Korea 31 13.478 5,06 43 8 08 71 78

Tajwan na. 14.700 4,01 29 6 04 74 S 1
Oroszlan IKina 99 3.105 5,29 52 43 33 69 72

Indonézia 109 2651 5,78 80 57 85 61 65

Malajzia 61 8137 4,64 29 22 84 68 74
IAIv6 Tigrisek [Falan.

[EULLET) 77 3555 5,24 55 34 05 64 69

szigetek

Thaifold 76 5456 5,21 61 30 94 66 72

IKambodzsa (136 1257 na na 105 35 47 50

[aosz 140 1734 na na 89 59 52 55

Mongolia 117 1541 Ina na 65 83 59 64
}/11;125?1?0 [:szak-Korea [Na 1058 na na 6 99 59 64

Papua Uj- |, 35 2359  |na ha 57 74 57 59

Guineau

'Vietnam 108 1689 Ina 74 35 04 66 71

Magyarazat: na. = nincs adat

Forras: Burton, James P.-Butler, John E.-Mowday, Richard T. (2003): Lions, tigers and alley cats: HRM's role in Asian business
development Human Resource Management Review, No 3: 487-498.
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Japan demografiai adatai

Jellemzok 1950 | 1960 |[1970 1980 1990 2001 2002 2003 2004

Lakossag 84,1 94,3 104,6 117,0 123,6 126,2 127.4 127,6 127,6

(milli6 f6)

1000 lakosra juté [ 28,1 |17,2 18,8 13,6 10,0 9,3 9,2 8,9 8,8

sziiletések szama

1000 lakosra jut6 | 10,9 | 7,6 6,9 6,2 6,7 7,7 7,8 8,0 8,1

elhalalozasok

szama

Varhato | Férfiak | 59,57 | 65,32 [69,31 73,35 75,92 78,07 78,32 78,36 -

¢letkor Nok | 62,97 | 70,19 |74,66 78,76 81,90 84,93 85,23 85,33 -
(ev)

Forras: JILPT ( 2005): Japanese Working Life Profile 2005-2006. Tokyo: The Japan Institute for Labour

Policy and Training: 15.
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Azsiai HRM modell

Szemelvény: A japan kereszttulajdonlas elonyei és hatranyai

A Nissan-Renault vdllalatok osszeolvadasa ravilagitott arra, hogy az a japdn menedzsment
rendszer, amely két évtizede damulatba ejtette a nyugati menedzsment gurukat, ma jelentos
strukturalis valsaggal kiizd. Harom évtizeddel ezelott alakult ki a keiretsu kereszttulajdonlasi
rendszer, amivel megprobaltak akkoriban megakadalyozni a kiilfoldi befektetok nagyobb
ternyeréset. A keiretsu keretében a vevé és a szallito cegek kisebb-nagyobb tulajdont szereztek
egymads cégeiben. Az igazgatotandcsokban egymassal tulajdonosi kapcsolatban lévo cégek
képviseldi iiltek. Igy szoros, egyeztetett kapcsolat alakult ki szallitok és vevék kozott. Az, ami akkor
jo és kovetendo gyakorlat volt, mara tulhaladotta valt. Ez gyakran gatolta a Nissant abban, hogy
minél kedvezobb beszallitokat tudjon alkalmazni. A keiretsu-ban kialakult osszefonodas nagyban
gatolta a hatékony és gazdasdagos termelést.

Forras: Bucknall, H.-Ohtaki, R. (2005): Mastering Business in Asia Human Resource
Management. Wiley, Singapore: 253.nyomdn.
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ritkan hianyzot uj autoval jutalmazzak

Szemelvény: A ritkan hianyzot uj autoval jutalmazzak

Toyota Autogyar az USA Kentucky allamaban miikodo iizemében évente oOsszegyiilnek a
dolgozok, hogy megiinnepeljek a vallalat elozo évben elért teljesitményét. Az tizem vezetése az
innepségre Amerika legismertebb miivészeit szoktak meghivni. Az iinnepség végén azoknak a
nevet, akik teljesitettéek a Toyota altal eloirt hianyzasi szabalyt, azoknak a nevét felirjak egy-egy
cédulara és a szerencsés 15 nyertes uj autoval tavozhat az iinnepség utan.

Forras: Liker, J.K.-Hosens, M. (2008): Toyota Culture. McGraw-Hill, New Y ork.nyoman.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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kinai textilipari munka is draga multiknak

Szemelvény: A kinai textilipari munka is draga multiknak

Alig tobbmint masfélords autozas utan elérheto a Sanghai kozelében fekvo kinai pulovervaros,
Honghe. A varos kozel 100.000 lakosa 100 textilgyar tobbmint 8.000 sajat, illetve bérmunka
mithelyében évente kozel 200 millio pulovert gyartottak készre az elmult években. Az itteni cégek
eves drbevétele elérte a 650 millio dollart. Ma nagyon sok textilgyarto mithely van zarva a
varosba. A legfontosabb amerikai piacra szallitott termékek arai szamos ok miatt jelentosen
megemelkedtek. Az energia-és az alapanyagarak emelkedése jelentosen csokkentette a cégek
profitjat. A kinai kormany az utobbi idoben uj munka-és egészségvédelmi eloirdasokat vezetett be.
A kiilfoldi vasarlok utazasi lehetoségei az elmult idoszakban jelentosen megnehezedtek. Ez
gvakran meggatolta a kiilfoldi kereskedok részvételét a kiilonbozo ipari vasarokon. A kinai
valuta, a yiian felértékelodése miatt is drdagult kinai exportot. Jao Herong ur a varos legnagyobb
pulover exportore panaszkodik, hogy a legnagyobb amerikai vasarloja, Wall-mart jelentosen
csokkentette a 2008-as vasarlasainak nagysagat. A vallalkozo azt is elismeri, hogy a kinai
textilipar tulnovekedett. Ma hat kinai varos képes évente 100 millio pulovert eléallitani. Egy
ilyen koltségeérzékeny iparagban ez kapacitas - szerinte tulmértezést jelent. A Yu Yong ur a Kinai
Tudomanyos Akadéma kutatoja szerint orszaga tulzottan exportorientalt lett az elmult évek
soran. Japan és USA esetén az export nagysdga eléri az orszag GDP-jében 20 szazalékat, addig
Kina esetében ez az értek meghaladja a 70 szdazalékot. Az idézett kutato szerint a jovoben megno
a hazai piac jelentosége. Egy nemrég elvégzett survey szerint a megkerdezett kiilfoldi tulajdonu
cégek 83 szazaléka tervezi a Sanghaji régioban, hogy az orszagban marad, mig 17 szazalékuk a
korabban emlitett okok miatt mar gondolkodik a kinai piac elhagydsan.

Forras: J.T. Areddy (2008): China’s Export Machine Threatened by Rising Costs. The Wall
Street Journal, June 30. 1 és A4. nyoman.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment



Europai HRM

Strategia Uzleti
partner
Magas

N,F.E S, CH
Integracio

Szakerto Cowboy
Alacsony

UK, D, I NL, DK

Alacsony Magas

Fejlodés

Magyarazat: CH = Sv4jc, D = Németorszadg, DK = Dénia, E = Spanyolorszag, F = Franciaorszag,
[=Olaszorszag, N = Norvégia, NL = Hollandia, S = Svédorszag, UK = Egyesiilt Kiralysag

Forras: Brewster, C. - Larsen, H.H. (1992): Human Resource Management in Europe: Evidence
from Ten Countries. The International Journal of Human Resource Management, 3: 409-434.
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Honnan jovink:
Hagyomanyos HRM a régidban

part és az allam nagyon szoros ellendrzeés alatt tartotta

= A legtobb munkakori leiras a feladatokat €s a szabalyzatot hangsulyozta
m Taylori elvek szerinti €s mennyiség-orientalt 0szonzeési rendszerek

= A dolgozok 100%-a szakszervezeti tag volt

s A régitipusu személyzeti foosztaly ket fuggetlen osztalybdl allt

General Director

Central Departments | |  Personal Officer || Technical Director Economic Director
17 |
| | | |
Technical Departments| |  Production Units Planning Bookkeeping PayroldLabor

5]
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HR Magyarorszagon

A valtozast segitd6 HRM rendszerek
Munkakér - Osztonzés - Tréning és fejlesztés

Privatizacio € Cég épités v. rekonstrukcié € Folyamatos megujitas

Napjaink

Uj Munka Térvénykonyv € Munkanélkiiliség 4 Haromlépcsés nyugdij rendszer

Szocialis rendszerek

Poor: Nemzetk6zi emberi er6forras menedzsment
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HR ma és holnap

HAGYOMANYOS HR

Osszpontositas a dolgozokra

HR mint koltségtéenyezd
Vallalati megkozelités

Szemlélet:
HR mint ‘kotelez6’ gyakorlat

Adminisztrativ funkcio
Reaktiv
Controlling szemlélet

Hierarchikus, burokratikus
szervezet, egyiranyu kommunikacio

Nem mérik vagy nem merhetd

Poor: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment

HR A JOVOBEN

Osszpontositas a dolgozokra és az
uzletre

HR mint beruhazas
Ugyfélorientalt megkozelités

Szemlélet:
az ember a legfontosabb er6forras

F6 folyamat
Pro-aktiv
RésztvevOk stratégiai partnerek

Nyitott, 6szinte, kétiranyu,
kozremikodo, tamogato, jovo-
orientalt, rugalmas, felel6sségvallalo

Mérhet6




HR kiillonb0z0 szerepei

Hagyomanyos
vallalatok

Kollektiv
rdekegyeztetd, Elenjaro
vallalatok
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dZaro eset: Dreher

Az elmult 11 évben a Dreher Sorgyarak Rt. hosszu utat tett meg. A szocialista rendszet
hianygazdasaganak elOnyeit €lvezd termeld nagyvallalatbol, a rendkiviil kiélezett piaci
versenykoriilményekhez sikeresen alkalmazkodd, modern és dinamikus FMCG céggé alakult at
Az 1j korszak a cég életében 1993-ban kezd6dott, amikor SABMiller Plc. felvasarolta az allami
kézben 1€év6 vallalatot. Ekkor lett a KObanyai Sorgyar a SAB (South African Breweries=DélA
Afrikai Sorgyar) csoport tagja lett. 1997-ben a SAB egyesitette a Kdbanyai ¢s a Kanizsai
Sorgyarat, ezzel 1étrejott a mai Dreher Sorgyarak Zrt.

A Drher anyavéllata a South African Breweries €s a Miller Brewing Company (Millet
Sorgyar) egyesiilesével 2002-ben 1étrejott a SABMiller Plc, a vilag masodik legnagyobb sorgyartd
vallalkozasa. A Dél-Afrikabdl induld cég jelenleg sorgyarai, valamint szallito1 szerzodések révén
6 kontinensen, a vildg tobb mint 60 orszagdban van jelen. A SABMiller a vilag 50 legjobh
markaja kozott tobb markajaval képviselteti magat.

A privatizaciot kovetden a vallalat jelentds technologiai és szervezeti korszeriisitésbe
kezdett. A gyar energiafelhasznalasi és miiszaki hatékonysagi paraméterei mara a jelentds europati
gyartok hasonld értékeinek szintjére emelkedtek. A kordbbi termelés orientalt vallalatiranyitasi
személetet felvaltotta a marketing és értékesités orientdlt vezetési stilus. A folyamatosan valtozd
gazdasagi koriilmények kihivdsaihoz alkalmazkodva, a magas termékmindség ¢és 4

vevokozpontlisdg eredményeként cég a magyar sOrpiac meghatarozo vallalatdva valt.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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S\ Bvezetd eset: Kinai kihivasok a hofstedi
modellel szemben

BEVEZETO ESET
Kinai kihivasok a hofstedi modellel szemben

Az egygyermekes kinai csaladok jovedelme, foleg a nagyvarosokban jelentosen névekedett az
elmult évek soran. Megvaltozott ezeknek a csaladoknak fogyasztasi strukturaja. Nagyon sok kinai
nem dolgozik napjainkban a paternalisztikus allami cégeknél, hanem a nyereség-
maximalizalasra torekvo vallalatok alkalmazottja. A jelzett valtozasok felvetik azt a kerdést, hogy
a 80-as években elvégzett hofstedi kinai kutatasi eredmények kovetkeztetései napjainkban
mennyire dlljak meg a helyiiket. Az akkori vizsgalatok szerint a kinai dolgozo erésen maszkulin
(férfias), hatalomtisztelo és kollektiv erzelmii. Harom sanghaji szalloda (Portman, Ritz-Carlton
¢s Sofitel Hyland) dolgozoi kéorében elvegzett felmérés eredmeényei a leirt jellemzokkel ellentétes
eredményeket mutatnak. A vizsgalt dolgozok a kiertékelt adatok szerint inkabb individualistdk.
Szamukra a kis csaladjuk jolétének a védelme sokkal fontosabb, mint a kollektiv
erdekeérvényesités. A hasznos szabadido eltoltést is nagyon fontosnak tartottak a megkérdezettek.
A hofstedi vizsgdlat szerint a kinaiak kiilonosen hosszutdavon gondolkodnak (long-term
orientation=118). A cikkben idézett vizsgalat szerint a megkérdezett szallodai dolgozok
egyertelmiien a rovidebb tavu orientdciot hangsulyoztak, ami a francia dolgozok értékeivel (40)
voltak meg egyezoek.

Forras: King-Metters, K. —Metters, R. (2008): Misunderstanding the Chinese worker. The Wall
Street Journal, July 7., R11.nyoman.
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IHRM dimenzioi

IHRM tevékenységek

, . . Tovabbi
Megszerzés Kihelyezés alkal M

Harmadik
orszag
Fogado orszagbeli
(HCN) Anya-
orszag
Anyaorszagbeli Cél-
(HCN) orszag

Harmadik orszagbeli
(TCN)

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

Poor: Nemzetk6zi emberi er6forras menedzsment



S IHRM jellegzetes fejlédési szakasza

1990-es évek-napjaink

1900-1980-as évek vége

1900 elotti évek Kilfoldi kikildottek Hal6zatos tudasatadas
Kooperacio az eltér6 kulturak
kozott

Tudasatadas esetei Hierarchikus tudasatadas

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

nyoman.
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HAz IHRM elmélet fejlodése

Integralt nemzetkozi HRM
(Dowling-Welch, 2004; Evans et al, 2002;
Brewester, 2002)

Transznacionalis stratégia és szervezet
(Bartlett-Goshal, 2000)

Kultarafiiggo kozelitések
(Hofstede, 1983; Hall-Hall, 1989;
Trompenaars-et al 1997; Pinto, 1999;
Blom-Meier, 2002)

Kulturafiiggetlen kozelitések
(Levitt, 1983; gyakorlo szakemberek)

Négy nemzetkozi startégia tipus
¢és mentalitas EQ
(Perlmutter, 1969)

Kiilfoldi kikiildottek nehézségei
mas kulturakban
(Fayerweather, 1960; Bormann, 1968)
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IHRM altal otvozott tudomanyterilletek

Nemzetkozi
menedzsment

Stratégiai
menedzsment

Inter-kulturalis
menedzsment

Pszicholégia

Osszehasonlitd
menedzsment
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= \Multinacionalis cégek (MNV-ék)

leanyvallalatainak atlagos szama a vilagon

50
40
30
20
10

O MNV-

60-as evek

Napjaink
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'HRM/IHRM egyik alapformulaja

Munkakor

<

Munkakort betoltd
szemely
kompetenciai

(80-120 %)
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" \GE a nemzetkéziesedést helyezi elétérbe a
=eszemelyzeti politikajaban

Szemelvény: GE a nemzetkoziesedést helyezi elotérbe a személyzeti politikajaban

A 2001-ben nyugalomba vonult Jack Welch a globalizacionak a személyzet-kivalasztasra
gyakorolt hatasaval dsszefiiggésben a kovetkezoképpen fogalmazott: ,, A jovo Jack Welch-e nem
sokban fog mdr ram hasonlitani, aki teljes szakmai pdlyafutdsat az Egyesiilt Allamokban téltotte
el. Olyan valaki tolti majd be hamarosan az én poziciomat, aki dolgozott Bombay-ban, Hong-
Kongban és Buenos Aires-ben egyardnt. Ezért is kell nagy szamban kikiildeni kiilfoldre a
legratermettebb fiataljainkat, hogy mielobb befuthassak a jelzett karrierutat.” Jack Welch-et
2001. szeptemberében valto Jeffrey Immel-t a kézelmultban dontott ugy, hogy megfiatalitia és
atszervezi a GE felso vezetéseét. A harmadik, és talan legnagyobb atszervezés soran ket
kulcstényezonek szant szerepet a vezeérigazgato, a technologiai megujulasnak és a jovoben egyre
nagyobb jelentoséggel biro uj kiilfoldi piacoknak (India, Kina és a Kozel-Kelet). Olyan uj
menedzsereket helyezett vezeté posztokba, akik mindkét kérdeést kello hatékonysaggal és
eredmeényesseggel tudjak kezelni.

Forras: Kranhold, K.: General Electric Names Vice Chairmen. The Wall Street Journal, 2005.
junius 24.: A4. nyoman.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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HRM nemzetkoziesedésének léepései

IHRM
nemzetkdzi/globalis
kérnyezetben

Kulféldi
kKikilddttek
HRM
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Az amerikaiak mostantol belga sort isznak

Szemelvény. Az amerikaiak mostantdl belga sort isznak

2008. juniusaban szamos nyilatkozataban utasitotta vissza Anheuser Busch 1V. a nagy multu amerikai Budwaiser sort eléallito
cég meghatarozo tulajdonosa a belga-brazil Inbev 45 milliard dollaros felvasarlasi ajanlatat. Az amerikai munkdas nem
mondhat le a tradiciondlis sorérél. Nem ihat belga sort. Hangzatosnal hangzatosabb kozlemények jelentek meg az amerikai
médiaban. A nemzeti sérmarka licitiébe beszalltak a szakszervezetek is és tamogattak a menedzsment ellenalldasat. Viszont a
gazdasagi realitasok, az amerikai sorpiac nyomott helyzete és a nemzeti sérpiacok globalizacidjanak atalakulasa mind-mind
azt sugalltak, hogyha az Inbev jobb ajanlatot ad, akkor a z amerikai sorpiacot vezeté Anheauser-Busch Sorgyadr részvenyesei be

fogjak adni a derekukat.
Az Egyesiilt allamok sérpiacan 2008-ban a markdk részesedése a kovetkezo képet mutatta:

o Anheauser-Busch 46,2%

o SABMiller 18,4% (A dél-afrikai SAB cég Magyarorszag legnagyobb sorgyarat vette meg 1994-ben)
o Coors 11,1%

o Crown 5,4 %

o Heineken 4,1%

o Pabst 2,8%

o Egyebek 10,0%

Végiil, ahogy ilyenkor lenni szokott a részvényesek és August Busch 1V, a sorgyar 1860-ban alapitojanak dédunokdja is
megvilagosodott, elfogadtak az InBev 51 milliard dollaros ajanlatat. Ahogy ilyenkor lenni szokott meg kell veédeni nemzeti
munder becsiiltét. A lapokban olyan cikke jelentek, hogy Anheauser-Busch 15 évvel ezeldtt nem hagyja ott a kézos horgdszaton
részvevo mexikoi sorpapat, akkor ma nem kellett volna eladni Budwaisert. Most madr azonban feltehetoleg az amerikai munkds
is elfogadja a kérlelhetetlen tényt, az esetleges belga sor kortyolgatasanak rémképét. Nehezebb helyzetben vannak azok, akiket
feltehetoleg érinteni fog az uj vasarlo erdteljes leépitési tervei. Carlos Brito az InBev elnoke legujabb nyilatkozata szerint a cég
amerikai kozpontja tovabbra is St Louisban lesz. Viszont 6 se gyozte hangoztatni, hogy karcsusitdsra és leépitésre mindenkinek
szdmitani. Nem zdrta ki azt sem, hogy a mostani igazgatésdagi tagok koziil tobben bekeriilhetnek az ij cég vezetésébe. Igy

tobbek nem tartotta kérdésesnek, August Busch IV. igazugatosagi tagsdgat.

Forrasok: Anheuser-busch (2008): http://www.anheuser-busch.com/history.html és Miller, J.M. (2008): For InBev, A-B, The

Best of Buds. The Wall Street Journal, July 15.
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I Differencial6 tényezék a HRM és IHRM kdzétt

o Kiulfoldi kikuldottek

o Szélesebb-tagabb néz6pont

o Vezetés eltero felfogasa és problémamegoldé gyakorlata
o Kulfoldi leanyvallalatok érettsége

o Foglalkoztatasi riziké és megalazas

o A jogi kornyezet hatasai

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment 14



, Foglalkoztatottak csoportja nemzetkozi
sekornyezethen

Anyavallalat
kozpontja

Leanyvallalat ,,A”
orszagban

eanyvallalat ,,B”
orszagban
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kulfoldi multik altal foglalkoztatottak aranya a
ilag killonbo0zo orszagokban

Sorszam Orszag Meérées éve Foglalkoztatottak
Kiilfoldiek altal | Osszes magan Osszes
foglalkoztatottak szektorban szazalékaban
Szama (f0) foglalkoztatottak (%)
(£6)

1. Ausztria 2004 232.800 3.266.500 7,1%

2. Kina 2004 24.000 752.000 3.2%

3. Csehorszag 2004 620.000 3.890.000 15,9%

4. Finnorszag 2001 176.000 2.060.000 8,5%

5. Németorszag 2004 2.280.000 31.405.000 7,3%

6. Magyarorszag 2000 606.000 2.703.000 22,4%

7. Lengyelorszag 2000 648.000 10.546.000 6,1%

8. Portugalia 2002 150.400 3.756.000 4,0%

9. Szlovénia 2004 64.000 798.000 8,0%

10. USA 2004 5.116.000 131.367.000 3,9%

Forras: UNCTAD (2008): World Investment Report, 2007: Transnational Corporations and Export

Competitiveness. United Nations, Geneva: 10.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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“INapjaink azsiai kikildéttei (expatok)

Szemelvény: Napjaink azsiai kikiildottei (expatok)

is. Ma nem ritkasag, hogy egy indiai HR igazgato dolgozik Szingapurban vagy egy magasan
képzett szakember ugyanebbol az orszdagbol vezeto poziciot tolt be Shanghajban, a kinai
Sanchuban vagy éppen Bangkokban. A megeldzo dzsiai expat generdcio is szamos kiilfold
beosztasban dolgozott a magasabb beér, a jobb elomenetel és életkoriilmények reményében. A
mostaniak egyben jelentosen kiilonboznek eldodeiktol, igen magasan kepzettek és nagyon fontos
szamukra a munkatapasztalatok megszerzése. Szamukra a magasabb bér csak kiindulo feltétel.
Allandéan keresik az ujdonsdgot, a nagyobb kihivdst és a nagyobb tapasztalat megszerzésének
lehetosegét. Gyakran valtanak munkahelyet, atlag 15-18 honaponként. Ezek a kiilfoldi kikiildottek
uj kihivast jelentenek a H-szakemberek szamdara.

Forras: Bucknall, H.- Ohtaki, R. (2005): Mastering Business in Asia Human Resource
Management. Wiley, Singapore: 62.nyoman.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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B Kiszolgaltatott kiilféldi munkasok

Szemelvény: Kiszolgaltatott kiilfoldi munkasok

A fbleg dél-kelt Azsiabol és vjabban Romdnidbdl érkezé emigrans munkdsokat igen sokféle
megaldztatds éri. Igy tobbek kozott a kiméletlen kizsdkmdnyolds, ami magdban foglalja a fizikai
és a szexudlis megalazast, a bérek visszatartdsat, az élelem megvondsat és a legminimalisabb
egeszségligyi biztositasok elmaradasat. A leirtakat még tetézi a sokords tuloraztatds.

Forras: Dabilis, A. (2007): Saudia Arabia has the oil, and the UK in its pocket. New Europe, 4-10:
14.nyoman.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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Kiilso befolyasold tényezok

Kornyezeti, szocialis és iparagi
tényezok

Kiils6 globalis tényezék
¢és az FDI helyzete

Verseny és intézményi
kornyezet

nemzetkozi menedzsment hatotenyezoi,
megvalositasi rendszere és az IHRM funkciok

Bels6 makro tényezok

Cég céljai

* Ertékesitési
volumen

* Nyersanyag
biztositas

¢ Diverzifikacio-
Innovacid

IHRM témakorok

Személyzetbiztositas

Fejlesztés-tréning

Teljesitménymenedzsment

Stratégiai orientacio
(transnacionalis vs.
multinacionalis)

Cég fejlettsége a térségben
(kezdeti vs. teljesspektrumil)

Menedzsment orientacioja
(ethnocentrikus vs.
transznacionalis)

Tudastranszfer mechanizmusa
(opportunista vs. integrativ)

Nemzetk6zi menedzsment
eszkozok

J\‘

Miuveletek Funkcidk

Osztonzés-javadalmazas

—N

* Export-import
* Licenc ¢és franchise

* Kulesrakész * Stratégia
beruhazas * Marketing

* Menedzsment » Termelés
szerzodés * Pénziigy

* Direkt és portfoli6 |« HR
beruhazas
* Stratégiai szovetség

Visszatérés-leépités

Ipari viszonyok

| Belépési mod és mandatum |
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Kultura

Egy kultira, megosztott, kozosen birtokolt altalanos hiedelmek és
értékek rendszerébdl all, amelyek meghatarozzak az élet
“szukséges” és “kotelez6” normait.

Poor: Nemzetk6zi emberi er6forras menedzsment




A kultura fo komponensei

Nyelv

Id6

Etnikum
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J C")sszeﬁiggések a vallalati, az orszagkultura es a
=adolgozoi magatartas kozott

Helyi
(orszag)
kulttra

Vallalati
kultara

Helyi kultaratol
fliggd, valamint
a vallalati
kultaratol

Vallalati
dolgozok
magatartasa
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Poor:

Ki‘llﬁildi kikilildottek kulturakozi kihivasai
Kinaban

Szemelvény: Kiilfoldi kikiilldottek kulturakozi kihivasai Kinaban

Tizezer szamra miikodnek vegyes vallalatok Kinaban. Igen gyakran hangoztatott kérdés a
helyiek, illetve a kiilfoldi kikiildottek részerdl, hogy milyen modon lehet hatékonyabban
egylittmiikodni egymassal? A kiilfoldiekkel szemben a helyi kinai alkalmazottak szamos esetben
arra hivjak fel a figyelmet, hogy ezek szakemberek minden helyi ismeret nélkiil dontenek , nem
forditanak elég idot a kinai sajatos koriilmények megismerésére. A helyiekkel szemben a kiilfoldi
kikiildottek azt kifogasoljak, hogy nem elégge nyiltak és szokimondoak. A kinai alkalmazottak
nem vallaljak fel sajat véleményiiket, valamint cél-és eredményorientdciojuk is hagy kivanni valot
maga utan. A globdlis hitelvalsag, az amerikai felvevopiacokon tapasztalhato lanyhulds és a
kinai arukkal szembeni gyakori mindségi kifogasok elszaporodds, miatt az itt mitkodo vegyes
vallalatoknal is egyre szoritobb kovetelménnye valt a koltséghatékonysag emelése és a mindség
javitasa. A kinai menedzserek ugy vélik, ha leirt intezkedéseket a kiilfoldi kikiildott vezetok
minden elokészités nélkiil teszik meg, nagyon kicsi az esélye annak, hogy bekovetkezik az elvart
siker.

Forras: Karlsson, P.J. (2008): The International Challenge in China. China Daily, 20 March: 2.
nyoman.

Nemzetkdzi emberi er6forras menedzsment
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, Kulturélis klaszterek

Kulturalis klaszterek megnevezései

izraeli €s japan

Roenen-Shankar GLOBE kutatasi Huttington civilizacios
modell modell modell

Angolszasz Angolszasz Nyugati (1)
Arab Ko6zép-eurdpai Iszlam
Tavol-keleti Konfucianus azsiai Konfucianus
German German eurdpai Nyugati (2)
Latin-amerikai Latin amerikai Latin-amerikai
Latin europai Latin eur6pai Nyugati (3)
Kozel-keleti Dél-azsiai Hindu
Eszaki Eszak-europai Nyugati (4)
KozEép-¢és kelet-eurdpai Kelet-eurdpai Szlav-ortodox
Szub-szaharai afrikai Szub-szaharai-afrikai Afrikai
Fliggetlen: Brazil, Indiai, Japan

Forras: Peng, M,W. (2009): Global business. South-Western, Mason (OH): 63.

+

» Hall kultaramodellje

sSchwartz kultura osztalyozasa

nCameron és Quinn modellje

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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A magyar

Vilagatlag Magyarorszag ,
=T - - helvezés

Bizonvtalansag-keriilés 4.16 512 6061
Jovo-orientacio 387 321 661
Hatalmi tavolsig 5.15 5,56 12/61
Individuahzmus/K oll ektivizmus 4 24 553 2161
Kis kozisséa kollektivizmus 512 5.23 3761
Humanorientacio 4.09 3,35 SE61

T elj esitményorient icio 4.09 543 ABI61
Nemi szerepek 340 4.08 461
Asszertivitas 386 3.3 b6

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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globalis mérési eredmeények kozott

25



A modell nemzeti alapu szervezeti kulturalis
csoportjai - Trompenars

Egalitarianus
INEUBATOR IRANYITHATO RAKETA
Szemelycentrikus Feladatcentrikus
CSATAD EIFFEL TORONY
Hierarchikus
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Formalk/ Csalad Eiffel torony Iranyithato Inkubator
Jellemnz ok ralkéta
LiEly, diffuz specifikus, specifikus Iuifuz, spontan
Kapcsolat az kapczolatok, a sziikseges rendszer- kapczolatok,
alkkalmazottak melyek a interaleri dlo feladatol, kézds melyek kézds
kazott sremélyisé-get mechanilus céllal a munlkatdl
erintik rendszere célkereszthen ndnek ki
Az erds apa” | Az erds felettesé A statuszolat a A statuszoleat a
Az autoritas figuraé a fa afd celel érés al apian kreativitas
hordozaja stitusz statuse al aleity &le 1o alapjan, egyénel
alaldtial lu
A gondolkodas Intuitiv, Lomlus, Frobléma Folyvamat
a5 tanulas holisztilos, analitilous, centrilus, orientélt, kreativ,
formal lateralis és vertikalis és professzionalis, ad hoc, thlet
hibajawits racionalis gyakotlatias
A tagok Csal adtagolc Emben specialistal és Az egyitt
SZerepe erdforrasok szakertdk alkotdk
A valtozas Az apa” a A szabilyol A srandékwiltas a | Improvizacid és
mddjai valtoztatd valtoznak celm ddositas rihangol édés
A tisztelet s Preferilt a Fizetés, kredita Az waldsag
Motivacio és szeretet belsd magasabb problémalc lial alditasaban
jutalmazas elégedettség  |pozicid €5 anagy megol dasaert, vald részveétel
elérése hataskér teljesitményert lehetdzége
A vezetés szubjektiv Munkakeén Eredmenvy-cellal Lellkesitessel
miadja VEZEtEs leirasolk VEZEtEs vald vezetés
LPorditsd oda a A lritilea &l a feladattal Ereativ étletet
Eritika es masik orcad | irracionalis, mig | kapcsolatos hiba | kell fejleszten:,
konfliktusfeloldis 1zl” elbiraljak a javitasa s nem pedig
konflikhist elistnerése megfojtani
Nemzeti Dél —Korea, | Magyarorszag, | Egvesilt Allamek, | Nagy-Britannia
kulturalis példalk India, Ausstralia, Morvegia, Dania, Eanada
spanyolorszag | MNémetorszag irorszég =vac

Poo6r: Nemzetko

Nemzeti alapu szervezeti kulturalis csoportok és jellemzoik
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SHelyi kultira figyelembevétele

wA” eset: 1992-ben vagyunk, egy kozelmultban felvasarolt hazai élelmiszeripari tizemben. Siman
lezajlottak az ilyenkor szokasos leépitések. Az uj tulajdonos kiilfoldi tigyvezetdje ugy dontott, hogy
atepitteti az tizemi étkezdet, és a fo ételkindlat pizza lesz. Minden a tervek szerint tortént.
Felavattak a gyonyori, uj éttermet, Cola automataval, pizza kindloval. Néhdny hét mulva azt
tapasztaltak, hogy a dolgozoknak nem izlik a pizza, 6k visszasirjak a régi gulydaslevest és a turos
tészta izet. Vegiil kompromisszum sziiletett. Megmaradt a pizza-kinalo, ugyanakkor szerzodést
kotottek egy ételszallito céggel, amely ezutan biztositotta a régi, jol bevalt ételeket.

wB” eset: Az eset a tavoli Uj-Guinedban tortént, ahol a foldkitermelésen dolgozé gépkocsivezetSk
kozott igen gyakori volt a baleset. A vizsgalat arra a kovetkeztetésre jutott, hogy ennek fo oka,
hogy a gépkocsivezetok kokuszgyokeret ragnak, amitél mamoros dllapotba keriilnek. Ezeért a
kiilfoldi vezetés ugy dontott, hogy a rakodohelyen mostantol ingyen kaveét adnak. Ez azonban nem
oldotta meg teljesen a problémat, hiszen a kokuszgyokeér ragdasa a soforoknek a helyiekkel, mig a
kave a kiilfoldiekkel valo osszetartozas-érzését fejezte ki.

,B’” eset forrasa: Dowling, P.J.- Welch, D.E. (2004): International Human Resource Management.
Thomson, London.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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peldamutatasa

vilag egyik leggazdagabb emberének szorgalma és

Délelott 9:30 és az indiai Azim Premji, akit a vilag egyik leggazdagabb emberének tartanak
mar 5 érdja talpon van és legalabb mdr négy oérdt dolgozott. Altalaban 4:30-kor kel, miutin
jogazott, tisztalkodott és reggelizett, azonnal az iroddajaba megy, ahonnan iranyitia India
legnagyobb szamitdstechnikai feldolgozo vallalatat.

A céget édesapja alapitotta 1945-ben, akkoriban novémyolaj feldolgozassal foglalkoztak.
Miutan az indiai kormany 1977-ben kiutasitotta az IBM-et az orszagbol, hatalmas tir tamadt
ezen a piacon. Azim Premji cége gyorsan reagalt, benyomultak erre a piacra és idovel a
szoftvernagyhatalomma valo India legnagyobb szamitastechnikai feldolgozo cégéve valtak.
Ebben a hatalmas fejlodéesben nagy szerepet jatszott az idokézben a vallalat elsészamu
vezetojéve valt Azim Premji nagy szorgalma és kitartasa. Hatalmas az az eltokéltség, ahogy
minden dron ki akart térni abbol a viszonylagosan szegény és elhanyagolt kérnyezetbdl,
amiben a legtobb indiai él. Ma Indiaban az 6 és mas hasonlo tizletember karrierje példa a
feltorekvo és tanulni vagyo sok tizmillio indiai fiatal elott.

Forras: Peng, M.W. (2006): Global Strategy. Thomson-South Western, Mason (OH)

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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A kultura ket fo dimenziodja

(Heterogenitas)

Diverzifikalt
USA,

Németorszag

Homogen

Alacsony

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment

Svajc,
Kina,
Kozel-Kelet,

Japan,

Latin-Amerika

Magas (Komplexitas)
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s Téenyezo modszerek
B [ rompenaars modellje

= Trompenaars modellje

— Emberek viszonya masokkal (individualizmus vs. kollektivizmus,
semleges vs. emocionalis, specifikus vs. diffuz stb.).

— Emberek kapcsolata a szervezethez/kornyezethez valo viszony
alapvetben azt feltételezi, hogy mennyire dominans a szervezet,
vagy mennyire tudnak altala fuggetlenek lenni. Vannak kulturak,
amelyek a konfrontaciot kovetik, mas kulturak viszont az
egyuttmikodeésre helyezik a hangsulyt.

— 1déhoz vald viszony alapja nemcsak olyan kulturak, amelyek a
multra helyezik a hangsulyt (pl. magyar kultura), ugyanis mas
kulturak a jovd-orientaciot tartjak fontosnak.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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Tenyezo modszerek
Hofstede ot alapvetd kulturalis dimenzidja

* NO/ferfi szerepek
(masculinity/feminity)

» Hatalmi tavolsag
(power distance)

 Bizonytalansag kezelese
(uncertainty/avoidance)

* |ndividualizmus
(individualism)

* Hosszutavu/rovidtavu
orientacio (long and short-
term thinking)

32
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s Tenyezo modszerek
== [rompenaars modellje

Az emberek azon hiedelme, hogy milyen meértékben fuggnek a
kornyezetuktol, mennyire tudjak azt kontrollalni, vagy mennyire
részei az Oket korulvev6 természetnek.

Mennyire mult, jelen vagy jovo orientaltak az adott kulturkor tagjai.

Mennyire konnyen iranyithaték, megbizhatok, onalléak és
felelosségvallalék az emberek.

Mennyire akarjak az emberek a sikert munkajukban, vagy inkabb
szellemi és csaladi életukre koncentralnak.

Mennyire csoport- vagy egyéni gondolkodasuak.

Mennyire a sajat vagy a kozosseég joléte fontos szamukra (Wild et al,
2003: 65-60).
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S Egyéb vizsgalatok

= Multikulturalis vizsgalatok

s Bi-kulturalitas

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment

34



'Etika és korrupcio

s Az etika mindazokra alapelvekre, szabalyokra és normakra
vonatkozik, amelyek befolyasoljak a cégek és munkatarsaik
magatartasat.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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Etikai konfliktusok a nemzetkozi vallalatok
erteklanca teriiletén

Ertéklanc tevékenységei

Jellegzetes etikai konfliktusok

A helyi piacon nagyobb részedés elérése

Megvesztegetés a szerzO0dések megkapasaért

Nemzetkozi piackutatas

Uj gyogyszerek és kémiai anyagok tesztelése
a fejlodo €s az dtmeneti orszagokban

Uj termékek és szolgaltatasok kifejlesztése

Az alacsonyjovedelmii rétegek figyelmen
kiviil hagyésa

Globalis gyartasi és kiszolgalasi rendszer

A gyartas kiszervezése olyan partnerekhez,
amelyek tulzottan kizsdkmanyoljak a
dolgozoikat

Nemzetkodzi armeghatarozas

Piacokon atnytl6 ardiszkriminacid

Globalis markamenedzselés

A tulzottan er6s markak kiszoritjak a helyi
kisebb markakat

Nemzetkozi elosztohaldzat alkalmazasa

Az exkluziv formaban szerz6dott
elosztohalozat kizérja a versenyt €s
monopoliumot teremt

Kiilonb6z6 munkakorok betoltése

Csaladtagok kivalasztasa vezetdi poziciok
betoltésére

Nemzetkozi markak hirdetése

A helyi kulturaval nem &sszhangban 1évo
hirdetések alkalmazasa

Forras: Terpstra, V.-Sarathy, R.-Russow, L. (2006): Global Environment of Business. Northcoast Publishers,

Garfield Heights (OH).: 273

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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7416 eset: OTP Bank a régioban )(1)

= Az OTP Bank sajat privatizaciojat kovet6en nemzetkozi
terjeszkedésbe kezdett, elsdsorban olyan kozep- €s kelet-europai
orszagokat megcelozva, melyek — magyarorszagihoz hasonlo —
gazdasagi fejldédesi potenciallal rendelkeznek.

s Az OTP Bank Rt. még 2001-ben atlepte Magyarorszag hatarait,
amikor is Szlovakiaban leanyvallalatot hozott Iétre. Azota az OTP
Bankcsoport egyre tobb taggal bévult, ma mar kilenc kulfoldi
leanybankja van, foként a kelet-eurdpai régiokban.

s Ha az uj akviziciokat attekintjuk, megnézzuk mit épitett ki a Bank, és
milyen mertékben nétt az OTP mozgastere, helyes azt allitani, hogy
kileptek sajat arnyékukbdl, és tobbé nem egy kis orszag piacvezet6
bankjaként mikodnek tovabb.
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S .Zar6 eset: OTP Bank a régiéban (2)

Az OTP Bankcsoport leanyvallalatai

Sorszam Orszagok Piacralépések Leanyvallalatok nevei
idopontjai

1. Szlovakia 2001 OTP Banka Slovensko, a. s.

2. Bulgaria 2003 DSK Bank EAD

3. Romadnia 2004 OTP Bank Romania SA

4. Horvatorszag 2005 OTP banka Hrvatska d. d.

5. Ukrajna 2006 CJSC OTP Bank

6. Szerbia 2006 OTP banka Srbija a. d. Novi Sad

7. Oroszorszag 2006 Investsberbank Csoport, jelenleg:
OAO OTP Bank

8. Montenegro 2006 Crnogorska komercijalna banka
AD

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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Bevezet6 eset: OMV-Petrom

Poodr: NemZz

BEVEZETO ESET
Az OMYV a romania Petrom felvasarlassal erésiti piaci pozicioit a régioban

Az 0nallo allami roman PETROM SA 1991-en megalakult. Véllalat, amely privatizaciojanak
elokészitése 2003 janudrjaban kezddédott meg. 2003. augusztus 14-én a romdn kormany
Mol Rt. is - koziil valasztottak az OMV Ausztriat, amely megszerezte a cég részvényeinek az 51
%-at. Ez a felvasarlas az OMV-nek hozzaférést biztositott a tobbmint 20 milliés roman piachoz,
tovabba megszerzte a 8 millidé tonnds finomitdi kapacitast (Arpechim-Petrom és Petrobrazi-
Petrom). A 2005-0s ¢év Uj piaci lehetdségeket hozott a Petrom szdmara, ugyanis a 2004-es
privatizalodas utan tagja lett Kozép-és Kelet Eurdpa legnagyobb olaj- ¢és gazipari
vallalatcsoportjanak. A csoport célja egy erds €s hozzaértd csapat kiépitése, mellyel lehetévé
valik a tovabbi terjeszkedés ¢és fejlodés a régioban. A Petrom elsédleges szempontjai:
hatékonysdg, modernizacio, termelékenység, az EU standardoknak valdé megfelelés. A vallalat
lehetdségeihez igazitott folyamatstruktira és az Ujradefinidlt vallalati felépités hozzdjarul a
vallalat tovabbi modernizaciojahoz és rugalmassdganak noveléséhez. A Petrom szdmara eldirt
legfontosabb jovébeli célok a kovetkezok: a nyereség novelése, a stabil termelési szint elérése,
erdsiteni a cég szerepvallalasait a Kaszpi-tenger térségeben, illetve tovabb terjeszkedni a
nemzetkdzi piacon. A Petrom legfobb stratégiai célkitiizése, hogy 2010-re Dél-Kelet-Eurdpa
vezetd integralt olaj €s gazipari vallalatdva valjon. A vallalat a befektetett tokére vetitett
megtériilést (ROACE) 13%-kal kivanja ndvelni 2010-re.

Forras: OMW (2008): Facts — figures. OMV, Corporate Communication. March.
http://www.omw.com/;Désai-Molnar E.-Palotas K. (2007):A Petrom vallalat politikai, gazdasagi,
kulturalis hattere és globalizdlodasanak jelentds Iépései. (Hallgatoi beszamold) Pécsi
Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar, Pécs.; Wright, T. (2007): Europe’s Asian
corridor builds a new downstream. Hydrocarbon Processing, April: 13. és Balint V.-Csorosz H.-
Széke V. (2007):Petrom. (hallgatéi beszamold) Selye Janos Egyetem gazdasagtudoményi Kar,
Rév-Komarom.
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Integracio és differencialas aranyai

Integracié

A

Univerzalis
(standard)

v

A

Globalis

A

v

Integralt

v

Differencialas

Specialis
(helyi)

Lokalis

Differencialt
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Szemelvény: LOT a Lengyel Légitarsasag

A LOT hosszu utat tett meg az elsd, nehany férdohelyves Junkers repiilbgépek tizemeltetése ota
napjainkig. A 90-es években lezajlott rendszervaltozas gyors gazdasagi valtozasokat hozott
Lengyelorszagban. A LOT esetéeben ez az utasok szamanak jelentos valtozasat jelentette. A gazdasagi
hanyatlas mellett ezen eseményekben kozrejatszott a reptilés vilagkrizise is, mellyel a LOT-nak
hétezer fOs személyzettel kellett szembenéznie, épp akkor, amikor a vallalat a flotta modernizacioval,
valamint az infrastruktura — cargo termindl, catering- és tizemanyag bazis — kiéepitésevel volt a céeg
elfoglalva. A LOT 1992-es atalakitasa, az uj piacgazdasaghoz valo alkalmazkodast célozta. A jelzett
atalakitas kovetkezteben az iddben kiilonbozd tarsasagok jottek létre, melyek részben vagy teljesen a
LOT ellendrzese ala tartoztak LOT Catering, a LOT Ground Services, a Petrolot, valamint 1997-ben
eletre hivott leanyvdllalata, az EurolOT. Ez utobb feladatr lett a belfoldi jaratok kiszolgdlasa
tovabba feladatai kozé tartozott még a kozép-europai tranzit kozpont [étrehozdasa Varsoban és a
kisebb telitettségti regiondlis utvonalakon torténd szallitasanak fejlesztése. A vallalat privatizdacioja
eredményeként 1999 novemberében egy stratégiai egytittmiikodeési szerzddés aladirasaval a LOT
részvényeinek kozel 70%-dt a svdajci SairGroup holding vdsdrolta meg, am a kiilfoldi befekteto
jelenlete ellenére a LOT megdrizte identitasat és lengyel nemzeti jelleget. A 2000 és 2001-es téli
szezonban a tarsasag jelentdsen novelte jaratainak szamat, mely osszefiigg azzal, hogy a Okecie
varsoi repiildter ugynevezett hub-ba (kapcsolodasi pontta) ndtte ki magat, melynek koszonhetden
Varso nem csak a helyi, hanem a tranzit forgalom szempontjabol is fontos kozlekedési csomopontta
valt. A 2000. év folyaman 11 uj repiilogépet vasarolt a vallalat. A novekvo repiilbgéeppark lehetove
tette, hogy 2001-ben az utasforgalom mar meghaladta a 3 millio 6t . 2003. oktober 26.-an valt a LOT
a Star Alliance tagjava, mely merfoldks volt a tarsasag életeben, mivel jelentds mértekben jarult
hozza a szervezet nemzetkoziesedéshez, ahhoz, hogy a lengyel légitarsasag ujabb tertiletekre
indithasson jaratokat.

Forras: LOT (2008): About LOT-History. July 1.
http:/www.lot.com/Portal/EN/aspx/Content _History List.aspx. és Dobdé Zs.-Steiner E. (2007):
LOT a Lengyel L égitarsasag. (hallgatoi beszamolo) Pécsi Tudomanyegyetem

Kozgazdasagtudomanyi Kar, Pécs. nyoman
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globalis hatékonysag és a helyi alkalmazkodas

legfontosabb befolyasolo tényezoi

Helyi alkalmazkodés befolyéasoloi

Globalis hatékonysag befolyasoloi

e Specialis orszag adottsagok

e A helyi igények kiilonbozosege

e Az elosztasi csatorndkban mutatkozo
kiilonbségek

e Helyi piacon meglévo versenyhelyzet

e Kulturalis differenciak

e Helyi kormanyok szabalyozasai

Gazdasagos lizemmeéret

Fogyasztoi igények konvergenciaja
Globalis iigyfelek uniformizalt kiszolgalasi
igényel

A kiilonféle eréforrasok globalis
forrasbiztositasa

Globalis versenytarsak kihivasai

A sokpiacos médiaelérés lehetdsége

Forras: Cavusgil, S.T.- Knight, G.-Riesenberger, J.R. (2008): International Business. Strategy, Management and the
New Realities. Pearson-Prentice Hall, Uppers Sidle River (NJ): 318 nyoman
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S Perimutter nemzetkozi stratégiai

Ll Etnocentrikus Policentrikus Régiocentrikus Geocentrikus

Jellemzok

Szervezeti anyaorszagi fogado orszagi regionalis globalis

kultira

Pénziigy a profit a profit fogado ujraclosztas a ujraelosztas
anyaorszagba orszagban torténd | région beliil globalisan
torténo repatridldsa | tartasa

Stratégia globalis integraci6 |nemzeti regionalis globalis integracio,

rugalmassag integracio €s nemzeti
nemzeti rugalmassag
rugalmassag

Marketing a termékfejlesztést |a helyi tigyfelek a région beliil globalis termékek
elsésorban az igényein alapuld | egységes a helyi valtozatokkal
anyaorszagi helyi termékfejlesztés
igyfelek igényei termékfejlesztés
hatarozzak meg

HR az anyaorszagiak | a helyiek a sajat arégiohoz barmelyik orszagbol
kulcspoziciokban | orszagukban tartozok a legjobb emberek
vannak barhol a vannak kulcspozicidokban | vannak
vilagon kulcspoziciokban | vannak a régioban | kulcspoziciokban

Forras: Perlmutter, H.V. (1969): The Tortuous Evolution of the Multinational Corporation. Columbia
Journal of World Business, January-February: 9-18. és Chakravarthy, B.S.-Perlmutter, H.V. (1985):

Strategic planning for global business. Columbia Journal of World Business, Summer: 6.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment




INemzetkéziesedés stratégiai tipologiai

a5as Geocentrikus Regiocentrikus

Globalizacio

elonyei

(standardizacio) , :
Ethnocentrikus Polycentrikus
Alacsony
Alacsony Lokalizacio Magas
elonyei
(differencialas)
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Bartlett-Ghoshal nemzetkozi stratégiai modelljei

A
Nagy Globalis Transznacionalis
stratégia stratégia
Koltséghatékonysag
(Globalis integracio)
igénye
Nemzetkozi Multinacionalis
stratégia stratégia
Kicsi
Kicsi Nagy

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment

Lokalis reagalas
igénye
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globalis és lokalis ellentéetparjai

Globalis Lokalis
Koltség Arbevétel
Hatékonysag Helyi reagalas
Centralizacio Decentralizacio
Szabvanyositas Adaptacio
Glokalis?

Forras: Buckley, P.J. (2004): The Challenge of International Business. Palgrave Macmillan, New-
York: 133.
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"Uzletagi stratégiak

Terulet
Globalis Nemzeti
Tobb szegmens/
M,agas pla}c1 » Globalis piacvezetod
részesedés « Globalis  Helyi piacvezetd
koltségvezetd
* Globalis
Piaci differencialas
szegmentalas
* Globalis rés
+ Koltségvezeto » Helyi piaci rés
Egyetlen szegmens/ « Differencialas stratégia
Alacsony piaci
részesedes

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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x Porteri versenystratéegiak jellemzoi

Versenystratégiak
Jellemzok Termékdifferencialas | Piaci szegmentalas Kulcstertiletek
Koltségelony Alacsony ar Nem tomegart piac | Termelés €s logisztika
Differencialas Kiilonleges jellemzd | Magas Kutatas ¢s fejlesztes,
ertekesités €s
marketing
Fokuszalas Alacsony ar €s az Kevés Barmelyik tertiilet

egyediseg

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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. z utobbi éevek meghatarozo strategiai modelljei

Modellek | Porteri modell (’80-as évek) Hamel ¢és Prahalad Brown ¢és Eisenhardt
kulcskompetencia modellje

Jellemzok modellje

Jovo Az iparagat ugy tekinti, mint A céget tobbféle Az iparagat olyannak
aminek stabil szerkezete van. kompetenciaval tekinti, mint ami gyors

rendelkezonek tekinti. ¢s kiszamithatatlan
valtozaso(ko)n megy
keresztiil.

Célok Kialakit egy védekezo Fenntarthato Folyamatosan
poziciot. elényoket alakit foglalkozik az

ki. elényokkel és a
lehetdségekkel.

Hajtoerdk Az iparag szerkezete donto. Kizarolag a cég A valtoztatas képessége

kompetenciai jelentik a | a legkritikusabb
kulcsot a sikerhez. tényezo.

Stratégia Kivalaszt egy iparagat; kivalaszt | Elképzelései/vizioi Gondosan iitemezett €s
egy stratégiai poziciot; vannak; kiépiti, majd bevezetett stratégiaval
hozzéigazitja a céget. felhasznalja a jut versenyelényhoz és

kompetenciakat ezen alakit ki olyan

elképzelések ,,viszonylag koherens”

megvaldsitasara. stratégiai viziokat,
amelyek kovethetok.

Siker Nyereség Hosszi tavli dominancia | Folyamatos invenciok,

ujitasok

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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kivan maradni

Siemens tovabbra is integralt technologiai cég

Szemelvény:A Siemens tovabbra is integralt technologiai cég kivan maradni

A legutobbi iddszak korrupcios iigyeitol jelentésen megtépazott Siemens vilagcég igazgato tandcsdnak
elnoke, Peter Loscher 2007. november 29-én tartott sajtotdjékoztatojan a kovetkezoket nyilatkozta: ,,
Erositeniink kell az integraciot, ezert a kordbbi szervezeti strukturaban meglévo nyolc tizleti teriiletet
haromba (ipar és infrastruktura, energia és egeszségiigy) vontuk oOssze. Az ujonnan kinevezett vagy
poziciojukban megerdsitett vezetoket az amerikai Debevoise & Plimpton jogi cég ellenorizte.” A korabban
mar idezett elnok ugy véli, hogy az elkovetkezé idészakban nem varhato jelentosebb akvizicio. Helyette
inkabb sajat erobol novekednek. Természetesen ez nem azt jelenti — vélekedett az elnok -, hogy kisebb
akviziciokra és leépitésekre nem keriil sor.

Forras: FAZ (2007): Siemens bleibt ain Mischkonzern. Frankfurter Allgemeine Zeitung, 30 November:
17.nyoman.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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VNV stratégiak a régiéban

Igen gyakori modja volt az itteni terjeszkedésének hogy viszonylag jo
szervezettséggel ¢€s regiondlis kapcsolatokkal rendelkezd helyi cégeket
felvasaroltak a kiilfoldi multik. Erre mutat be egy példat a kovetkezokben
olvashat6 szemelvény.

Masik terjeszkedési mod volt, hogy a helyi cég ugyan nem volt erds, de jelentOs
piaccal igy a terjeszkedés szempontjabol fontos volt a megvasarlasa. Ez foleg
a fogyasztasi cikk iparban volt kiilonosen jelentos.

Stratégia szempontbol fontos esetekben a kiilfoldi cégek Kkivasarolta a
korabban vegyes vallalati formaban miikodo vallalatbol a viszonylag gyengebb
pénziigyi helyzetben 1évo helyi partnerét.

A kelet-eurdpai piacralépésben szamos esetben valasztottak a nemzetkozi
vallalatok a zoldmez0s beruhazasi format.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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Lek szloven gyogyszergyar
nemzetkoziesedéséenek utja

Szemelvény: A Lek szlovan gyogyszergyar nemzetkoziesedésének ttja

A Lek dllami tulajdonu szlovén gyogyszergyar 1991-ben alakult at részvénytarsasagga, 1992-ben pedig
a tarsasag részvényeit bevezették a Ljubljanai tozsdére. A vallalat jelentos kooperdcios tevékenységbe
kezdett a 90-es évek végén a nemzetkozi jelenlétének fokozdasa érdekében. 2000 janudrjaban a Sanofi -
Synthelabo csoporttal kozos franciaorszagi céget alapit a Lek készitmények forgalmazasara. Még ue. év
juniusaban, regiondlis kozpontot alapit Macedonia fovarosaban Szkopjében, tovabba kereskedelmi
irodat nyitott a lettorszagi Rigaban. Az Enalapril ACE inhibitor elven hato, vérnyomas csékkento
gyogyszerét 2000 augusztusaban sikeriilt bevezetni az amerikai piacra bevezetni. A rakévetkezé évben
felvasarolta a cég a roman PharmaTech gyogyszeripari vallalatot, amely segitségével Romdniaban az
antibiotikumok eladasdban vezeté poziciora tett szert. Ugyancsak 2001 - ben megvasarolja a cég Argon
S.A., lengyel gyogyszergyar 89,45%-at, amellyel a lengyel piacon kivan erdsiteni pozicioit. A Lek
azonban 2002-ben ismét uj stratégiai palyara all, miutin a tulajdonosi strukturaja alapvetéen
megvaltozott azzal, hogy stratégiai befektetokeént a Baseli székhelyii Servipharm A.G. felvasarolta a cég
részvényeinek csaknem 100%-at. Ez az akvizicio azonban csak kozvetito lépés volt. A valodi befekteté
igazaban a vilag masodik legnagyobb gyogyszergyara svajci Novartis Pharma AG volt, amely a
kovetkezo év végére megszerezte a 2.300 fot foglalkoztato és a 2001-es évben kozel 380 millio dollar
arbevételt elert Lek 100%-os részvénypakettjét. A szlovén Lek céget megvdsarlo svajci Novartis éves
arbevétele 24,9 milliard dollar. A Novartis a vilag gyogyszeriparaban az origindlis kutatasok teren is
vezeto szerepet jatszik, ami tovabb segiti az esetleg hatasos molekula tesztelésének finanszirozasat. A
kutatasi siker kockazatat a cég a K+F intenziv tamogatasaval, és az elmult idoszak legnagyobb
szintén minimalisra csokkentette. Ebbe a csoportba keriilt a Lek is. A Lek K+F koltségkerete szintén
nem valtozott a Novartis belépése utan. Az arbevételéhez viszonyitott arany 11-13 % koriil mozog ma is.

Forrds: Duducz P.-Hacsik J.-Penczinger Cs. (2007): A Lek gyogyszergyart6 vallalat bemutatasa. Sellye
Janos Gazdasagtudomanyi Kar. Rév-Komarom.nyoman.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment



S Egy helyi osztrak takarékpénztarbol egy sikeres
regionalis bank

Szemelvény: Egy helyi osztrak takarékpénztarbol egy sikeres regionalis bank

Az osztrdak Erste Bank elodjét kozel 188 évvel ezeldtt 1819-ben alapitottak. A jelenlegi Erste
1997-ben. A mai bank torténetének egy donté momentuma volt, hogy 1997-ben bevezették a
bécsi tozsdere. Az elmult 10 év alatt a régio 8 orszagaban 10 pénziigyi intézményt vasarolt az
Erste Bank. A felvasarlasok megkezdése idején a banknak alig 1,5 millio iigyfele volt, mara,
2008 juliusara ez a szam megtizszerezodott. A gyors novekedés alapja a kévetkezo harom
stratégiai cel alapozta meg:

o A lakossagi bankiizletagban névekedni.

o A kulcsnovekedési teriilet Kozép-és Kelet-Europa.

e Novekedés fontos feltétele a megvasarolt pénzintézeteke hatékonysaganak a névelése.
A bank mehetne az egyre nagyobb lehetoségeket biztosito kinai piac fele, de a legujabb hirek
szerint, 2008. juliusaban kisebbségi részesedest vasarolt egy orosz bankban.
Forras:Erste Bank (2008): Strategie. http://www.erstebank.com.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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strategiai IHRM ot fo lépése
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./ kcioorientalt letszamtervezési tabla

Valtozasok Valtozasok
., Magyarorszag Csehorszag Osszesen
Akcidk el © I~ To) © N~ To) © N~
o o o o P o) o ) o) (Mao. +
o o @ ) o =2 o 2 2 Cseho.)
Indulé létszamok 1000 850 800 500 400 380 500 450 420 800
Leépités -150 -200 -100 -100 -50 -100
Kétnyelvii személyzet ) 30 >0
Uj1SO 20 10 10
Uj logisztikai rendszer = A A g A 9
Ertékesitési halézat &l 20 L e 20 8
Zaro létszamok 850 800 850 400 380 407 450 420 443 850
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munkakori struktura atalakulasa a hazai
nemzetkozi leanyvallalatoknal

Valtozasban I€vo MegsziinG,
Uj munkakorok régi munkakorok kiszervezendé munkakorok
Alacsony képzettséget igényld
Ertékesités Termelés termeldi €s admmisztrativ tevekenységek
Marketing Miiszaki Kisegitd és kiszolgalo teriiletek
Controlling Logisztika
Bér- és munkaiigy

Uj elvarasok: idegen nyelvtudas, szamitogép kezelés, tigyfélorientacio

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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" HRM/IHRM tervezés és stratégia leanyvallalati
modellje

Kozponti - Helyi’él'talénqs ter\’/ezési
,,Fehér konyvek” strategla, elllie,pzelesek,
szamitasok

HRM stratégia ¢s terv:

- - c¢lkijelolés
- helyzetértékelés (GYELV)

- - alternativak
- megvalositas

Visszacsatolas,
modositas, egyeztetés

t

Javaslat

Elfogadott terv, stratégia

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment



Rendszeres jelentésforma a tervek
megvalosulasarol

Emberi eroforras helyzet és statisztika

Az informatika helyzete

Piaci helyzet és statisztikai

Termelés és statisztikai

Pénziigyi helyzet és statisztikak

Altalanos 6sszefoglald

...Leanyvallalat...

...Havi vezetoi...

200...

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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Globalis munkaero trendek és elorejelzések

= Népesség, gazdasagi fejlettség

s Foglalkoztatasi struktura

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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' 'Kinai sajatos demografiai szabalyozas
kovetkezmeényei

Szemelvény: Kinai sajatos demografiai szabalyozas kovetkezményei
Kina , kis csaszarai”, az orszag egy-gvermekes politikajanak utodai, lassan felnonek, és
kirepiilnek a csaladi fészekbol. E csaladok szama egyre névekszik. Mar jelenleg is koriilbeliil 265
millio, negyven és hatvan év kozotti kinai van, akinek nincs eltartott gyermeke. 2008-ban ez d
szam meég koriilbeliil hét millioval, az elkovetkezendo tiz évben pedig koriilbeliil 6tven millioval
novekszik. Szamuk tehat évente, dtlagosan 1,8 szazalékkal no, dsszehasonlitva a népesség
novekedésével, amely mindossze 0,2 szazalékos. Azokban a csaladokban, ahonnan mar kirepiilt d
gyermek, tébbet tudnak sporolni. Clint Laurent, a Global Demographics hong-kongi szakértdjd
szerint egyre tobb anya vallal ismét munkat, és jovedelmiik noveli a csaladi kasszat. A legtébh
csalad haztartasaban mar ma is megtaldalhatok az alapveté haztartasi eszkozok, mint példaul d
televizio, a hiitogép, és a mosogép. Akkor tehat mire koltik a pénziiket? Részben sajat magulg
kényeztetésére. Azok a csaladok, ahonnan mar kirepiiltek a gyerekek, nagy piacot jelentenek d
szépségipar, az egészségiigyi termékeket gydarté cégek, és az éttermek szamdara. Es vijabban mar
utazasra is tudnak kolteni. Sokan elsésorban a sajat orszagukat akarjak felfedezni (egyre tobb
két,- és harom csillagos szallo épiil és viragzik), de a vilag is kinyilt elottiik.

Forras: The Economist (2008): No Kids, More Money. The World in 2008. The Economist 82.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment



Etnocentrikus

Policentrikus

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment

| Személyzetbiztositasi politikak

Regiocentrikus

/

N

Globalis/transz-
nacionalis
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S Kiilfoldi kikildottek szerepe

a Kozvetlen ellendrzo kiilfoldi kikiildott, akinek mas szerepe nincs, mint kézponti
emberként mindenrdl tudjon €s biztositsa, hogy minden a kozponti elvarasok szerint
torténik. Ez a szerep er0sen etnocentrikus jelleglinek mondhato.

o Baratkozo kiilfoldi kikiildott, akinek az a szerepe, hogy sikeresen adja at a kozpont
ertékeit, szokasait. Természetesen, ahogy mar kordbban utaltunk rd, ezeknek a
szokasoknak ¢€s ertékeknek az erdltetett atadasa inkabb negativ hatast valthat ki.

o Kilfoldi kikiildott, mint halézat-(network) épitoé, akinek a szerepe az, hogy
hatékony haldzat €piiljon ki, amely, ha eltavozik, konnyen atadhaté az 6t kdvetdnek.
Az ilyen halozatépitd betolthet lobby szerepet is. Haldzatépitd tevékenysegevel
befolyast szerezhet a cég szamara fontos politikai korokben.

o Kiilfoldi kikiildott, mint nyelvi kapcsolattarto, olyankor fordul eld, amikor egy expat
hosszabb kiilfoldi kint tartozkodasa utan nagyon jol megtanulja az adott nyelvteriilet
nyelvét, ahol dolgozott, majd késobb visszakeriil a kozpontba. Példaul, ha ez a
kulfoldi kikiildott nagyon jol megtanult spanyolul, a dél-amerikai és a mexikoi
kollégak esetleg késObb ot keresik, neki kiildik meg ellenOrzésre az angol nyelvii
anyagokat.
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Sajétos kihivas egy ujonnan erkezett kulfoldi
kikuldott szamara

Szemelvény: Sajatos Kkihivas egy ujonnan érkezett kiilfoldi kikiildott szamara

A Levi Strauss (LS) a vilag legjelentosebb védjegyzett terméket eléallito vallalata. A cég 1996. évi
arbevétele meghaladta a 7,1 milliard dollart. A vallalatcsoport az egész vilagon 37 ezer fot
foglalkoztat, ebbdl 28 ezret Eszak-Amerikaban, 7 ezret Eurdpdban, 1800 fét pedig az dzsiai és
csendes-ocedni térségben.A politikai rendszervaltas elott is tartott fenn az LS értékesitési és
licenceladasi kapcsolatot a kelet-europai régio orszagaival. A globalis termelést és értekesitést
folytato LS-nek szamos leanyvdllalata van ma régionkban. Magyarorszagi leanyvallalatat a cég
1988-ban alapitotta. 1992-ben az LS kivasarolta helyi partnerei tulajdonrészét a magyarorszagi
vegyesvallalatbol. Az elsé idoszakban a magyarorszagi leanyvallalatot teljesen magyar
menedzsment iranyitotta. Ez a helyzet jelentésen megvaltozott a kivasarlas utan. Az uj
vezetosegben fele-fele ardanyban dolgoznak ma helyi és kiilfoldi menedzserek. A vezetéoség
osszetételenek megvaltozasa kezdetben szamos problémat okozott. A kiilfoldiek nem értették a
helyiek nyelvét, nem voltak teljesen tisztaban a helyi lehetdségekkel és viszonyokkal. A nehézségek
illusztralasara dlljon itt egy példa. Az LS europai kozpontjanak dontése nyoman érkezo elso
kiilfoldi menedzser egy angol hélgy volt. O lett a magyarorszdgi lednyvdllalat pénziigyi
igazgatoja. Nem beszélt magyarul, a munkatarsai pedig nem értettek angolul. Hidba latott nagy
lendiilettel a munkanak, minden erdfeszitése ellenére sem tudott kitorni a mas nyelv és kultura
miatt keletkezett elszigeteltségbol. Gyakoriak voltak a félreértések. Munkatarsai féltek téle. Az vj
pénziigyi igazgatono, akinek ez volt az elsé kiilfoldi kikiildetése, sokat torte a fejét azon, hogyan
torhetne ki ebbdl a kellemetlen helyzetbdl. Veégiil ugy dontott, hogy irdasztaldt a konyvelési osztaly
kozepén allitja fel. Nehany nap mulva azt tapasztalta, hogy oldodik koriilotte a légkor. Beosztottai
tobbszor probadlnak kérdezni tdle és ha nehezen is, de beindult az dsszecsiszolodas ...

Forras: Poor J.- Farkas, F.— Karolinyné Dr. (1999) (eds.): Személyzeti-emberi eroforras
menedzsment. 3. kiadas, Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest. nyoman.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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szervezeti tanulas nemzetkozi korlatai

IHRM teriletek

Negativ tapasztalatok

Tervezés

A stratégiai cél kommunikacidja nem torténik meg
Rovid tavu és statikus tervezési horizont

Tanulasi folyamatok alacsony fontossaga

HR osztaly részvételének hianya

Személyzetfejlesztés

Ro6vid hatarid6 a személyzeti kérdésekben torténd dontésekhez
Gyenge er6forrasokra €pit6 személyzeti stratégia
Vegyesvallalathoz kikiildott emberi er6forras gyenge mindsége
Személyzeti kérdésekben fliggés a partnertol

Tréning és fejlesztés

Kultarakon ativel6 kompetenciak hidnya
Egyiranyu képzési programok

Tanulasra nem 0sztonzo6 karrierstruktira

Tudasatadasi kultira hianya

Ertékelés és Gsztonzés

Rovid tava célok értékelése

Tanulas 6sztonzése nem létezik

Know-how transzfer korlatozott 6sztonzése
Javadalmazas nem kotddik a globalis stratégiahoz

OD (Szervezetfejlesztés)

A tanulas felel6ssége nem egyértelmii
A tanulasi folyamat részekre bontasa
HR osztaly feletti ellenorzést elveszik

crer

Forras: Pucik, V. (1988): Strategic Alliances, Organizational Learning, and Competitive Advantage: The HRM

Agenda. Human Resource Management 27: 77-93.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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HR rendszerek globalis szabvanyositasat es
=shelyi alkalmazasat segito és gatlo tenyezok

(+) segitik

(-) gatoljak

Informéacios €s kommunikacios
technologidk

Kozpontok centralizacids torekvesek
HR szolgaltato/tanacsado cegek

olobalis kinalata

o000

Jogi eldirasok

Kulturalis kiillonbségek
Leanyvallalatok erettsége

HR szolgaltato/tanacsado ceégek helyi
kinalata

Globalis standardizalas

Lokalis alkalmazkodas

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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S HRM gyakorlatok standardizalhatésaganak
lehetosegei

Helyi szervezeti
kultarak )
¢és kornyezetei

Vallalati
kultara

¢ Globalis és lokalis

MNV- ék munkafolyamatai HRM

¢és IHRM gyakorlata

Személyzetmenedzselés

* Iranyitéasi rendszer

Vallalat mérete és
érettsége

Miikodési jelleg

Helyi leanyvallatok
mandatumai

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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Munkakorelemzeés

A munkakor-elemzést egy olyan szisztematikus eljarasnak tekintjiik, amelyek
segitsegevel meghatarozzuk a munkakor elvégzésével Osszefiiggd kovetkezo
informaciokat:

a

Q

a

munkakori azonositokat,

szervezeti viszonyokat (pl. felettes, kozvetlen beosztottak)
feladatokat ¢s felelossegeket,

kapcsolatokat,

lehetdségeket €s hatarokat,

munkakori kovetelményeket (tudas, tapasztalat, keépességek).
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POSITION

((((((

ttttttt

Core_Resoy Gro ¢

Y

M unkakdri profilok
(competency oriented

Eredményorientéalt

munkakori
(result orientation)

leirasok

@re_ Resou Gro ¢

Feladat és tevékeny ség
oreintalt
munkakori leirasok
(task orientation)
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Kompetencia modell

1. Kompetenciak meghatarozasa

2. Kompetencia szétar kidolgozasa

3.  Munkakori profil meghatarozasa

4. Személy profil meghatarozasa

Poor: Nemzetk6zi emberi er6forras menedzsment

5.

Munkakor/személy megfeleltetése
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Kompetencia modell
Munkakori és a személyi profil

RUGALMASSAG ... Munkakor
értékelése:
CSOPORTMUNKA .
FOnok
Masokkal valo egyiittmiikodés egy meghatarozott cél elérése
érdekében. } ) Személy
Munkakér Személy értékelése:
1. Nem szikséges | Q )
Onértekelés
2. Egyiittmiikodés masokkal 0 0 Fonok
Részt vesz a csoportmunkaban, tamogatja a meghozott Beosztott
dontéseket, elvegzi a raeso feladatokat. Vevé
3. ... . - Szallits
4, O N

5. Csapatszellem kialakitasa
Tudatosan hatékony egyuttmikodésre és j6 szervezeti légkor
megteremtésére torekedik. A kitlizott cél szem el6tt tartasaval N -
igazi csapatjatékoskent figyel a tarsakra, prébalja megel6zni a
problémakat, kezeli a konfliktusokat.
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Kompetencia modell
A munkakor és a személy megfeleltetése

Megfelel6 ember a megfelel6 helyen. A munkakor és a személy megfeleltetése a
meglévo tudas, tapasztalat és kompetenciak elemzése alapjan.

=

-1 |

Munkakoér

T v a

[ DA Személy

A\

A \

T N mw
e — B k\\\\\w |
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Kompetencia modell
Javaslatok a kompetenciak fejlesztésére

Munkakor: Személy:
Fontossag Kompetencia szint Erték
Kompetenciak Ala- | Kdze-| Ma- ’ 5 3 4 5 Mur.\.ka- Sze-
csony | pes | gas kor mély

Elkotelezettség X X 0 8 8
Masok fejlesztése X O =P X 6 2
Team-munka NN 3 3
Elemz&készség Fej,esztendé
Innovacio

Kommunikacio

Eredmény-orientacio

Szocialis érzékenyseg

Dontési készseg

Motivacios készseég

Delegacio

Osszesen:

x = Munkakér o = Személy Személy/munkakor %:
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Kompetencia modell

Osszesités
Munkakor: Dolgozo: Felhasznalas:
Fontossag Szint Erték Hatékony
Tudas, kompetenciak | Ala- |Kéze-| Ma- . 5| 3| 4| 5 |[Munka-| Sze- gazdalkodas a
csony | pes | gas ar || s munkaerével
Tudas Kivalasztas
Controlling X 0 8 8 (megfelelé
Marketing 0 T<—PX 6 2 ember megfelels
Projektmanagement NN 3 3 helyen)
Szamitastechnika Foi 5
jlesztendb .
Nyelvtudas Mu ’nkat’arsak
ertekelése
Kompetencia Assessment
Vezetbkészség o—l}x\ center
Ugyfélorientacio N . )
Team-munka Dolgozo Munkakor Fejlesztendd
. tertletek
Rugalmassag . .
meghatarozasa
Osszesen: | 102 105 Karrierterv
Személy/munkakér %: 103% Kulturavaltas
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SIHRM alkalmazasi jellemzék

o Exportalo viszonyrendszerben az anyavallalatnal kialakitott HR
rendszereknek a lednyvallalatok altali valtoztatas néelkiili atvétele a
jellemzd.

o Az adaptalo viszonyrendszerben a helyi leanyvallalatok az anyavallalattol
atvett HR rendszereket igényeik szerint lokalizaljak.

o Az integrativ viszonyrendszerben a HR rendszer eredetétdl fiiggetlentil
minden jo és alkalmazhaté megoldast megprobalnak elterjeszteni €s
alkalmazni a cég minden egységengél.
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SSZaro eset: Savola Group

A Savola Group Szaud-Arabia vezetd ipari vallalatai kozé tartozik. A Kozel Keleten a
legsikeresebb ¢és leggyorsabban fejlodd €lelmiszeripari vallalat. Elsdsorban étolaj, cukor €s
tésztagyartassal foglalkozik. Ezen kiviil érdekeltségei vannak csomagolasban, ingatlan
lizletben és franchisingban. A vallalat erdsen jelen van az arab vildgban Eszak-Afrikaban, és
mar teret hoditott maganak Kozép-Azsiaban is. 2008. juniusaban 12.500 embert foglalkoztat.
A cég tevekenyseget negy fo csoportra lehet osztani. Az egyik az ,.€lelmiszer” szektor, ami a
vallalat 2007-es arbevételének 61 szazalékat tette ki. Ide tartozik az étolaj, €lelmiszerek ¢€s a
cukor eléallitasa. A masik lizletaga a ,kiskereskedelmi” szektor, ami az arbevétel 33 szazalékat
teszi ki. Ide tartozik a Panda (Ko6zel-kelet legnagyobb ¢lelmiszer iizletlanca). Az arbevétel
fennmarado 6 szazalékan az ingatlan, a Savola Plastics (miianyagok) és a franchising tizletagak
osztoznak. (Megjegyzés: A késObbiek olvasasa soran nem feledkezhetiink el arrol, hogy
bizonyos iszlam csoportok nem annyira szabadelviien kozelitenek a mas kultarak iizleti és mas
hagyomanyaihoz, mint ahogy a Savola cég etikai elveiben megfogalmazott. (Higgins, 2008)

A vilagon sok vallalati vezetd szamara a vallalati kultira csak egy eredménytelen
szakzsargon. A Savola szamara a legfontosabb mégis az, hogy a vezetdk ¢€s az alkalmazottak
szeme elott mindig a hossza tava talélés €s boldogulas lebegjen. A | kiegyensulyozott ut”
igyekszik egyensulyt teremteni a 4 f0 etikai alapelv, a 4 belso siker értek és a 4 kiilso siker
ertek kozott:
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| Bevezet6 eset: Pan-vilag strukturak a tanacsado
iparban

BEVEZETO ESET
Pan-vilag struktirak a tanacsadoé iparban

A nagy menedzsment szolgaltatok egyik ismert szereploje az Ernst&Young (E&Y). A cég idén
elhatarozta, hogy a vilag 87 orszagaban levo irodait egy nagy profitcenterré fogja atalakitni. Az
igy létrejott céget kozos menedzsment team iranyitjia majd. A cég vezetoi ettol a lépestol azt
remelik, hogy az eddigenél joval hatékonyabban tudjik kiszolgalni az tigyfeleiket eés a
korabbianal joval eredményesebben tudjak munkatarsaikat koordinalni. A Big Four, beleértve az
E&Y-t - konyvelo cégek eddig nemzeti alapon szervezett partneri szervezetkent mitkodtek. Az
E&Y tervezett atalakulasa nyoman létrejohet a globalis partnerség intéezmenye. A konyvelés és
az audit sajatos jogi szabdlyai azonban behatdrolhatjak a teljes globadlisan miikodtetheto
dtalakuldsok végigvitelét ezen a teriileten. A KPMG — a Big Four cégek masika mar ma is egész
Europat dtfogo cégként miikodteti az oreg kontinens orszagaiban meglévo irodait. Az
Ernst&Young tervezett lépése nagy kihivast jelent, de ha sikeriil, akkor nagyot léphet elore a
ceg..

Forrés: Hughes, J. (2008): E&Y merger wins admiration of its other four rivals. Financial Times,
April 24: 19.nyoman.
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Lassu Eseti
nemzetkoziesedo nemzekoziesedo

(pl. Wall-Mart)
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A Szervezet

Termék
diverzifikalas
kilfoldon

Globalis
termék divizio 07 e, Globalis
) matrix

3
.
.
.
.
‘e
3

‘e
‘e
.

Fejlodési
lehetdségek

b
‘e
.
‘e
3

3

Nemzetkozi ™., Tertleti
divizio divizid
Kiilfoldi értékesités aranya
a teljes ertekesitesben >
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Jellegzetes szervezeti formak (nemzetkozi
divizio)
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Vezérigazgato
Termelés Marketing Pénzigy Személyzet K+F
Hazai Hazai Hazai Hazai Nemzetkozi
divizio divizio divizio divizio divizio




felépiilo)

Felsovezeto

Jellegzetes szervezeti formak (termékelven

| | | | | e sth.
Termelés M arketing Pénziigy Szem élyzeti K & F
| | | | | e sth.
Termékcsoport Termékcsoport Termékcsoport Termékcsoport Termékcsoport
A B C D E
| | |
Eurépa A frika Latin-Amerika Tavol-Kelet

Indonézia
Dél-Korea

Szingapir
Japan

- sth.

M arketing Termelés Pénziigy
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Jellegzetes szervezeti formak (terileti elven
felepilo)

Felsovezeto

| | | | P sth.

Termelés Marketing Pénziigy Személyzeti R&D

| | | | | > sth.

Eszak-Amerika Euroépa Latin-Amerika Kozép-Kelet Azsia

t Egyesiilt Kiralysag

Franciaorszag
Németorszag
Olaszorszag
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SBeiersdorf cég kézponti igazgatésaganak a
szervezeti felépitése

/Igazgatéség elnéke\

Thomas-Bernd Quans
(Véllalatfejlesztés és
kommunikacid)

/ Termék méarkak \ / Ellatasi lanc \ / Pénziigy \ / HR \ /Aterﬁleti egységek\ /A globalis diViZi(’)k\

. [PieterNota Markus Pings Dr. Bernd Peter Klein vezetd vezetdi
(Eryekes.ltes.-marlfetmg (Beszer.zes, Fem}eles, O e Schmidt
és paicfejlesztés) logiszutika és Pénzii HR &
mindségmenedzsment) ( enzugy, . ( e
kontrolling, jog és tudédsfenntartds)
IT)

\ J N\ J J J J /
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Nemzetkozi matrix struktura

Ugyvezeté igazgatd

Termék csoport

X’ Termék menedzser
,» Y régidban
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Standardizacio
koltseg-
csokkentés

Magas

Alacsony

Globalis strategiak és szervezeti vonzataik

Globalis stratégia Transznacionalis stratégia
(Globalis termék divizid) (Globalis matrix)
Nemzetkozi stratégia Multinacionalis stratégia
(Nemzetkozi divizio) (Tertileti divizio)
Alacsony Magas
Helyi alkalmazkodas

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment




Halozati szervezeti modell

C o OO

Leanyvallalat
kozpont

Leanyvallalat
Kozpont

Leanyvallalat
kdzpont

Kozpont

Leanyvallalat
Kozpont

Leanyvallalat
Kozpont

Leanyvallalat
kozpont

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment 13



Haromdimenziés cegmodell

Nemzetkoziesedés szintje

Tertlett dimenziok
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Iranyitasi eszkozok

Iranyitasi eszkozok

Kontroll eszkozok

T

Tervezés/ellenérzés Szabalyozas
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Cégkultura

Személyes eszkozok

/ \

Kapcsolatok
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centralizacio és decentralizacio szintje
nemzetkozi vallalatok esetében

Magas Magas
A Divizi6
hatalom- kdzpont
megosztas hatalmi
szintje pozicidja
Alacsony Alacsony

Holderbank Nestlé ABB HP Roche

Forras: Galbraith, J. R. (2000): Designing the Global Corporation. Jossey, San Francisco: 41
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dClOS eSsz

kozok

Tudas és
legjobb
gyakorlat
megosztasa

Tudasmgnedzsment

Hataron
atnyulo
teamek

Hataron
atnyulo irdnyitd
teamek

Tehetségmenedzsment

Globalis
folyamat-
menedzsment
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S Leanyvallalati szerepek

o Fontossaguk alapjan Bartlett és Ghoshal (2000) megkiilonboztetnek jelentéktelen, helyi, nagy lehetdségii és a
stratégiailag fontos lednyvallalatokat.

O Az innovacidban ¢és a vallalati tudastranszferben betoltott szerepe alapjan Black ¢és szerzétarsai (1999)
megkiilonboztetnek sziget, alkalmazé innovator és integrator leanyvallalatokat.

0 Nemzetkoziesedés €s globalizacio szempontjabol lehetnek ezek a szervezetek: export-importalok, kihelyezok,
regionalis és globalis stratégiai kozpontok (Adler, 1997).

0 A nemzetkozi vallalatok helyi lednyvallalatait, a betoltott szerepiik szerint Csath (2004) az alabbi osztalyokba
sorolja: vamszabadteriileti, forras, kiszolgalo, kozremiikodo, ipari kém és kezdeményezo.

o Betoltott szerep:

e A passziv, reaktiv leanyvallalati magatartast az jellemzi, hogy nem kérdeznek, csak azt hajtjak végre, amit az
anyavallalat javasol. Ebbe a kategoridba sorolhatok a hagyomanyos hazai leanyvallalatok.

e A politikus leanyvallalat szamos javaslatot dolgoz ki, megszerzi ehhez az anyavallalat engedélyét, és ezen
elképzeléseinek megvalositasa nagyban segitheti a ndvekedését.

e Azun. gerilla taktikat folytato lednyvallalatokat az jellemzi, hogy szamos olyan akciét kezdeményeznek,
amelyekkel csak meghatarozott megvalodsitasi/kidolgozottsagi fazisban hozakodnak el6 az anyavallalatnal.

o [Eroltetett fiiggetlenség jellemez egyes leanyvallalatokat, amelyeket mar elhagytak a kiilfoldi kikiildottek,
tiirelmi 1d6t kapott a helyi menedzsment, hogy megfeleld életképes megoldassal rukkoljon ki. Gyakran vezethet
ez a megoldasi mod egyes tevékenységek kiszervezéséhez.
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funkcio helye nemzetkozi vallalatoknal

o Centralizalt HRM-et miikodtetd cég, ahol a kozponti HRM részleg jol strukturalt €s nagy

Iétszamu. F6 feladata a meghataroz6 vezetdi funkcidok (kozponti és leanyvallalati)
folyamatos betoltése, fejlesztése ¢€s utanpotlasanak biztositdsa. Az ilyen vallalatok
szervezete leggyakrabban matrix- vagy terméekelven alapszik. A centralizdlt HRM-et
miikodtetd cégek a szerz0 sajat megfigyelése €s tapasztalata szerint a fentieken kiviil
igyekeznek szamos HRM rendszeriiket (pl. besorolés, 6sztonzes, teljesitményértékelés, stb.)
egységes modon alkalmazni. Ezt rendszeres képzéssel ¢€s kiilsd tandcsadok alkalmazasaval,
Ujabban pedig az internetes HRM portalok segitségével probaljak elérni.

A decentralizalt HRM-et mikodtetd cégnél a kozponti HRM viszonylag kicsi. Ezen forma
keretei kozott a helyi részlegek szerepe és szabadsaga igen jelentds. Az ilyen vallalatok
tipikus szervezeti formaja termék-, vagy teriileti elvli, a matrix megoldas csak ritkan fordul
elé naluk. A szerzd tapasztalatai szerint ezekre a cégekre nem jellemz6 az egységes HRM
rendszerek alkalmazasa, leanyvallalatrol lednyvallalatra eltérd megoldasokkal lehet
talalkozni.

Atmeneti, vegyes megoldast koveté cégeknél a kozponti HRM részleg viszonylag kozepes,
vagy kis létszamu. Nagyon sok feladatot teljesen decentralizaltak. Az ilyen cégek
leggyakrabban termékelvii megoldast alkalmaznak.
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HR fobb szervezettipusai

Dimenzi Funkcionalis- Megosztott szolgaltatasa- Fuggetlen-
centralizalt HR ,,.szendvics” HR decentralizalt HR
Az lizleti szervezet | egy-ilizletdgh diverzifikalt holding
A HR politika a kozpont az alternativak kidolgozoi a kidolgozai és
(elvek, szabalyok) funkcionalis szakértdi kozpont végrehajtoi is az ilizleti
kidolgozdja specialistaja specialistai szervezet funkcionalis
specialistéi
A HR feladatok a kozponti a szakért6i kozpont altal | az lizleti egység szerves
megvalositasa, specialistak felkinalt lehetéségek koziil | részét képezo helyi HR
végzése iranyitasaval valaszt6 helyi HR specialistak
szakemberek iranyitisaval iranyitasaval
A felelGsség(- a vallalati megoszlik az tizleti a helyi iizleti szervezet
visel§je) kozponti HR miikddés és a HR kozott vezetdje
A szolgaltatas a szervezet az lizleti egység igényeihez | minden iizleti egység
orientacioja minden illeszked és a tanulasi és szamara egyedi
egységében megosztasi folyamatokkal szolgaltatasok
egységes egységesiild szolgaltatasok
szolgaltatdsok
Rugalmassag, a bels6 a szakért6i kozpont altal minden tizleti egység
alkalmazkodas er6forrasok vezérelt alkalmazkodas megalkotja, amire
hasznalatanak valésulhat meg sziiksége van
elrendelése
Koltségelszamolas az lizleti az lizleti egységek az az lzleti egységek
egységekre igénybe vett koltségvetésiikbol
terhelik a HR szolgaltatasok utan fedezik sajat HR
koltségeket fizetnek koltségeiket
Helyszin erds kozpont, a helyzet megkivanta kis kozponti HR iroda,
egységekhez helyeken HR stéb az tzleti
telepitett HR egységeknél
generalistak
A HR-esek tervezési és tervezési szakértelem tizleti szakértelem és az
jellemzd végrehajtasi mellett tanacsadoi, tizlet HR technikai
képességelvarasai HR technikai tamogatdi készségek jellegzetességeinek
szakértelem ismerete
Az értékképzés a vallalat HR értékteremtés a az lizleti egységek
kritériuma részvényesi vezetOk, az alkalmazottak, profitabilitasa
értéke a vevok és a befektetok
szdméra
Forras: Booz-Allen Hamilton:,,Getting Shared Services Right:

Capturing

the

Promise”

http:/www.boozallen.de/content/downloads/viewpoints/5K_GettingSharedServ.pdf. alapjan adaptalva in: Ulrich, D. — Brockbank, W. (2005): The
HR Value Proposition. Harvard Business School. Press Boston, Massachusetts, p. 183.
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HR a vallalati szervezetben

VEZERIGAZGATO
KERESKEDELMI MUSZAKI TERMELESI GAZDASAGI HR
IGAZGATO IGAZGATO IGAZGATO IGAZGATO IGAZGATO
Marketing Fejlesztes Termelésiranyitas Pénzugy-szamvitel Kivalasztas
Ertékesités Beruhazas Termelés Controlling TM/TER
Karbantartas Beszerzés Képzés-Tréning
Oszténzés

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment

21




Nagyvéllalatok uzleti és az HR szervezeteinek
osszehangolasa

holding
Az
izleti horizontélisan
szervezet 4iverzifikalt
tipusa
vertikalisan
diverzifikalt
egy-lzletagl
centralizalt megosztott decentralizalt
A HR szervezet tipusa funkcionalis szolgaltatasu fiiggetlen
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HR munka atalakulasa

100%
————— — N Transzformacios,
N atalakito jelleg,
. . N stratégiai feladatok
Tranzakcios, operativ, N
végrehajto, N
adminisztrativ mnnka N
N

— — — — —

A munkavallaldkat tamogatdé munka

A figyelem vagy a munka mennyisége

Mult Jelen Jovo
1do6
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harompilléeru/rétegu HR szervezet

I. HR a vallalti kozpontban
Kompetencia/kivalosag Kozpont
Stratégiai szerep a vallalati kézpontban
HR eszk6z-, mddszer- és rendszerfejlesztés

\k

Decentralizalt HR az Uzleti egység (BU) vezetd kozelében

I11. Kozos HR Szolgaltato Kozpont
Shared Services Centre
e-tamogatasu, vagy e-vezérelte adminisztracio és eljarasmodok
minisztrativ koltségek csokkentése — Belépési szintli HR munkakor

Forras: Dir Buyens, D. (2007): Strategic HRM: The Three Pillar Model: A Blueprint for future
HR. Changes in Organizations and the Changing Role of HRM: Managing International Human
Resources in a Complex World. (CD) The 9-th International Human Resource Management
Conference Tallinn, Estonia, June 12-15.
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Zaro eset: Podravka

0O 0 0o o

0 0 0 0O 0 D

1947: A cég elédje allami tulajdonba kertilt, majd Podravka lett a neve.
1959: Megjelent a piacon a Vegeta, mely egy fontos ételizesitd. (ma tobb mint 40 orszagban van jelen)
1972: Megkezdddott a gyogyszergyartas Koprivnica ipari zondjaban.
1993: A céget privatizaltak és részvénytarsasagként jegyezték be. A maganositast kovetden atszervezték a vallalatot
a nyereséges milkddés biztositdsa reményében.
1997: Egy innovativ, befektetési ciklus vette kezdetét, 130 millié Euro értékben, mely magaban foglalta harom 1j
gyar beinditasat, erdteljes reklamkampany beinditasat és az informacidtechnoldgia fejlesztését.
1998: A vallalat megjelent a zagrabi tézsdén. Kiilfoldi tanacsadd koézremiikodésével atalakitottdk a munkakori
rendszert, a besoroldsokat és 0jfajta 6sztonzési filozofiat probaltak megvaldsitani.
2001: A cég megjelent a magyar piacon és megkapta az ISO 9001:2000 mindsitést.
2003: Beindult a POMAK menedzserképz6 akadémia.
2004: Lengyelorszagban atvehette a cég a legjobb markanak jar6 a Superbrand Polska iizleti dijat.
2005: Oroszorszagba atvehette a cég a legjobb markanak jar6 a Supebran tizleti dijat.
2006: Megvették az EVA markat.
2007: Felvasaroltak lengyel Warzywko i Perfecta élelmiszeripari céget
Podravka sajat vallalkozasai 14 orszagban megtalalhatok. Harom orszagban mukdodtet a cég sajat gyarat:

Horvatorszagban, Lengyelorszagban ¢és Csehorszagban. A Podravkanak sajat értékesitési halozata van, mely az Adriatol
az Eszaki-tengerig huzodik.

Legismertebb markait a Vegeta és a Podravka nemcsak Horvatorszagban, hanem vilag tobbmint 40 orszagaban

forgalmazzak. gy tobbek koz6tt? Szlovénia, Bosznia - Hercegovina, Macedonia, Németorszag, Csehorszag, Szlovékia,
Lengyelorszag, Magyarorszag, Szerbia, Crna Gora, Ukrajna, Romania, Lettorszag, és kontinentalis eloszlasban: Afrika,
Kozel - Kelet Oroszorszag, Ausztralia, Eszak — Amerika valamint Dél- Amerika.

2007-ben a vallalatnal 7500 ember dolgozott.
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S Bevezeté eset: TNK-BP kikiildottek tartézkodasi
engedeéelye ujra meghosszabbithato

BEVEZETO ESET
TNK-BP kikiildottek tartozkodasi engedélye tijra meghosszabbithato

90-es években végen lezajlott orosz pénziigyi valsagot kovetoen bekovetkezett olajar-emelkedés és  nemrégen az elnoki
hivatalat miniszterelnékire cseréld orosz, Putin erokezii kozpontositasanak készonhetéen az orosz gazdasag névekedésnek
indult. Foleg az energia és a kitermeld szektorokban oridasi beruhdzasi projektek kezdodtek meg. Az egyik legnagyobb
beruhazasok kozé sorolhatjuk az orosz TNK és az angol BP cégek altal létrehozott olajipari vegyes vallalatot. ldokézben az
orosz gazdasagban az egyre novekvo olajbevételek nyoman jelentos iranyvaltasra keriilt sor. A dollarboség arra osztonozte
az oroszokat, hogy ahol lehet kivasaroljak a kiilfoldi partnereiket. Ennek érdekében szamos eszkozhoz nyultak az oroszok
Kezdték megneheziteni a kiilfoldi vezetok és kikiildottek be-és kiutazasat, lassitottak a munkavallalasi engedélyek kiadasat.
Birosagi vegzessel letiltottak a TNK-BP ceg 146 kiilfoldi kikiildottje tartozkodasi engedélyének meghosszabbitasat. A BP
vezetoi azt feltételezik, hogy jelzett birosagi dontéssel az oroszok at kivanjak venni az 50-50%-os részesedéssel miikodo cég
folott az iranyitast. A Mikhail Fridman, Len Botvinik és Viktor Vekselberg, a TNK orosz tulajdonosai igy probalnak
nyomast gyakorolni a BP-re, szeretnék névelni részesedésiik éertékét és meghatarozo tulajdonossa kivannak valni cégben. A
leirt modon probaljak eltavolitani a vegyes vallalat élérdl az erdskezii amerikai Robert Dudley. A ,, hol a piros itt a piros
jatek” tovabb folytatodik. Az oroszok ujra megigérték a junius végen lejaro tartozkodasi engedélyek meghosszabbitasat.
Id6kozben a BP is jogi tra terelte a vitat. Ok viszont, dllitélag az oroszok dltal okozott 370 millié dolldros adéssdgot
serelmezik. Egyes vélemények szerint, remélheto, hogy mar szamos alkalommal elhalasztott részvényesi kozgyiilésre
hamarosan sor fog keriilni és el tudjdk oszlatnia az oly nagy hévvel és hirveréssel beharangozott siker vallalkozas folott
gviilekezo felhoket. ldokozben az is kideriilt, hogy az elozéekben leirt helyzet tovabb élezodott a kiilfoldi és az orosz
befektetoi csoport kézott. Az oroszok nem hosszabbitottak meg a ceg vezérigazgatojanak Robert Dudleynak a tartozkoddasi
és munkavallalasi engedélyet. A vérigazgato elhagyta az orszagot és ismeretlen helyrél e-mailen és telefonon keresztiil
iranyitja a cég iigyeit. Idokozben arra is fenyderiilt, hogy a cég masik fontos embere, James Owen Pénziigyi vezérigazgato
helyettes (CFO) szintén lemondott a posztjarol és elhagyta Oroszorszdagot.

Forras: White, G. (2007): Russia Promises TNK-Bp Permit Renewal. The Wall Street Journal, July 3, B2. és Osborn, A.-
Chazan, G. (2008): BP venture in Russia Hit as CFO Steps Down, The Wall Street Journal August, 5.: Al. nyoman.
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o Kivalasztasi modszerek alkalmazasi aranya(%)

» a vezetdk kivalasztasara forditott figyelem kiemelkedéen hangsulyos

» az interju a leggyakrabban alkalmazott technikak éllovasa

* magyar kivetelek: jelentkezési lap - ; grafologia +
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Vezetok Szakalkalmazottak Fizikaiak
Kivalasztasi orszag(ok) orszag(ok) orszag(ok)
technikak g quom g
Magyar KEU Osszes | Magyar KEU Osszes | Magyar KEU Osszes
Panel interju 70 48 61 64 41 50 31 17 25
Interju (paros) 52 57 56 41 64 60 38 51 54
Jelentkezési lap 19 30 43 19 37 49 19 40 47
Pszichol. teszt 25 25 35 20 19 25 8 6
Ertékelé kozp. 11 12 19 10 0 1
Grafologia 14 3 4 2 1 1
Referenciak 42 46 61 29 43 58 8 24 40
v




S Kiilfoldi és hazai kikiildottek aranyainak
altozasa

Kiilfoldi kikiuldottek
Hazai kikiildottek
<
1990 1995 2000 2005
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" Kiilfoldiek vs. helyiek

Kiilfoldi vezetOk, munkavallalok alkalmazasanak elOnyei

o A kiilfoldi vezetOk miiszaki €s vezetO1 tapasztalatokkal rendelkeznek.

o Kiilfoldi vezetok alkalmazasa el0segiti az anya- és leanyvallalat/szervezet
kozotti jobb kapcsolattartast.

o A kilfoldiek jelenléte elonyos a kiilfoldi vagy az anyavallalat arculatanak.

o A kiilfoldi menedzserek megbizasa része a fejlesztési programnak, eldsegiti a
vezetol dontéshozatalt.

A harmadik orszagbeli vezetdk és munkavallalok alkalmazasanak elonyei

o Kozelebb vannak az anyavallalati kultirdhoz, mint a helyiek
O Az 0sztonzesi €s juttatasi csomagjuk kisebb lehet, mint anyavallalati
kikiildotteké

A hazai vezetok €s munkavallalok alkalmazasanak elOnyei

0 A helyi alkalmazottak fizetése altalaban joval kevesebb, mint a kiilfoldieké.

O A helyi alkalmazottaknak nem kell sajat kulturalis kornyezetiikh6z
alkalmazkodni.

o Helyi alkalmazottaknal az eldléptetés elvei nem kiilonboznek més helyi
vallalatokétol.

o Helyi alkalmazottak esetében nincs sziikség munkavallalasi engedélyre.

o Helyi alkalmazottaknal a helyi arculat van el6térben.

o Helyi alkalmazottak helyett kiilfoldiek alkalmazasa, akiknek kiilonleges
munkavallalasi engedély sziikséges, akadalyozhatja a helyiek eldléptetéset,
ezért uitkozik a helyiek egyenld alkalmazasanak lehetdségével.
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is. Ma nem ritkasdg, hogy egy indiai HR igazgato dolgozik Szingapurban vagy egy magasan
képzett szakember ugyanebbol az orszagbol vezetéo poziciot tolt be Shanghaiban, a kinai
Sanchuban vagy eppen Bangkokban. A megelozé dzsiai expat generdcio is szamos kiilfoldi
beosztasban dolgozott a magasabb bér, a jobb elomenetel és életkoriilmenyek remeényeben. A
mostaniak egyben jelentosen kiilonboznek elodeiktol, igen magasan képzettek és nagyon fontos
szamukra a munkatapasztalatok megszerzese. Szamukra a magasabb bér csak kiindulo feltétel.
Allandéan keresik az vjdonsdgot, a nagyobb kihivdst és a nagyobb tapasztalat megszerzésének
lehetoseget. Gyakran valtanak munkahelyet, atlag 15-18 honaponkent. Ezek a kiilfoldi kikiildottek
uj kihivast jelentenek a HR-szakemberek szamdra.

Forrads: Bucknall, H.- Ohtaki, R. (2005): Mastering Business in Asia Human Resource
Management. Wiley, Singapore: 62.
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hatranyai

R Eltéré személy-kivalasztasi politikak elényei és

kapja az allast

informalis
menedzsment halozat
kiépitése

Személyzeti filozofia | Alkalmazott stratégia Ervek Ellenérvek
Etnocentrikus Nemzetkozi képzett vezetdk toltik helyi vezetdk
kulcsfontossag be az allasokat ellenérzései
tengerentuli poziciok megvalosul a globélis | kulturalis
hazai vezetokkel kultara szliklatokorliség
torténd betoltése kulcsfontossag munkavallalasi
kompetencidk ataddsa | korlatok
koltséges
Policentrikus Multinacionalis, de a csokkenti a kulturalis korlatozza a karrier
kulcsfontossagti helyi piac 4ltal er6sen | sziiklatokoriiséget mobilitasat
tengerentuli poziciok | meghatarozott olcsé elszigeteli a
helyi vezetokkel megvalosithatosag kozpontot a
torténd betoltése tengerentuli
alkdzpontoktol
Geocentrikus Globalis és emberi er6forrasok koltséges
a poziciora transznacionalis hatékony felhasznaldsa | munkavallalasi
legalkalmasabb jelolt erds globalis kultira és | korlatok

Forras: Evans, P. - Pucik, V. - Barsoux 1. L. (2002): The Global Challenge. McGraw-Hill, Irvin:

120.
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Hosszu

Kikiildetés
idohossza

Rovid

kulfoldi kikiuldottek szerepei

Anyavallalati Kompetencia
keépviseld fejlesztése
Probléma Karrier
megoldasa fejlesztése

Kereslet-alapu
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Tanulas-alap
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kulfoldi kikulldetés fobb szakaszai

Kivalasztas

El6-
készités

Kikildetés

Vissza-
térés

—>

\

Felkésziilés tjabb
kikildetésre

Foglalkoztatas a
kozpontban
Kilépés,
elbocsatas
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nemzetkozi (globalis) kikuldetes kivalasztasi
olyamata

A kikiildetés A szamba johetd
kovetelményeinek jeloltek korének
elemzése meghatarozasa
A 4
A jovobeli kikiildetési
kovetelmények
meghatdrozasa
A 4
A sikeres jeloltek
kivélasztasa és
fejlesztése
Forras: Black, J. S. - Gregersen, H. B. - Mendenhall, M. E. - Stroh, L. K. (1999): Globalizing
People Through International Assignments. Addison Wesley-Longmans Inc. Reading, Mass: 76.
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I 4 -

francia expat-ok kikiildetési motivacioi

Rangsor Motivumok Gyakorisag
l. Viltoztatasi igény 77,7 %
2. Mas kultura megismerése 75,3 %
3. JovObeli elomenetel lehetOseége 49,8 %
4. Nagyobb jovedelem 37,8 %
5. Azonnali elomenetel 18,3 %
6. Elkertilni a felmertiild gazdasagi és 16,2 %
szocialis problémakat
7. Mas szocialis problémak megoldasa 6,2 %

Forras: Cerdin, J.L. (2002): L’expatriation. d’Organisation, Paris: 65.
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'Kilfoldi kikiildottek fontosabb jellemzéi

Anyaorszagiak - PCN (42 %) |Helyiek - HCN (16 %)
Harmadik orszagbeliek - TCN (42 %)

Nem Férfi — 82 % N6 — 18 %

Eletkor (év) 30-49 — 60 % 20-29 - 17 %

Csaladi allapot Hézas — 65 % Egyediilallé — 26 %

Kiséro csaladtag Feleség — 86 % Partner — 9 %
Gyerek — 59 %

Kikiildetés id6hossza 1-3¢év—-52% Rovidebb — 9 %

Kikiildetés helye Eurdpaba — 35 % Azsiaba — 24 %

Kikiildetés alapvetd indoka | Pozici6 betdltése
El6z6 id6szaki nemzetkozi |30 %

tapasztalat
Forras: GMAC-GRS (2002): GMAC-Global Relocation Services, Global Relocation Trends. US National Foreign Trade
Council and SHRM Global Forum Survey Report.
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globalis menedzser kompetenciai

A globalis menedzser kompetenciait az alabbi hét pontban foglaltak 6ssze
(Beamish et al., 2000):

globalis stratégiai képessegek fejlesztése ¢s alkalmazasa,
valtozasok (atmeneti helyzetek) menedzselese,

kulturalisan sokszinii munkaerd menedzselése,

valtozo (rugalmas) szervezeti viszonyok kialakitasa és iranyitasa,
team-ben vald gondolkodas és munkavégzeés,

hatékony interkulturalis kommunikacio,

a tanulas ¢és a tudasatadas keépessége.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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HA kilfoldi kikuldetesre valo alkalmassag
jellemzoi

Tudas és vezetoi képességek

Motivaciok és elképzelések

Szocidlis viszonyok kezelése

Erettség és stabilits

Csaladi tényezok

Helyi sajatossagok

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment

19



S Kulturalis alkalmazkodas folyamata

A
Adaptacio “ 4 szakasz 4. szakasz
szintje ) ,,adaptacio”
,turista”
3. szakasz
,,emelkedés”

2. szakasz
,.kulturalis krizis”

1d6
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8 Koreai vallalatok globalis tehetségeket keresnek

Szemelvény: Koreai vallalatok globalis tehetségeket keresnek

A Dél-Koreai vallalatok valaha, csaknem kizardlag koreai nemzetiségiieket alkalmaztak
felsovezetoi és mernoki poziciokban. A koreai cégek nemzetkoziesedésével egyre tobb kiilfoldi
alkalmazottal kivanja betolteni az dllasokat, nemcsak a helyi leanyvallalatokndl, de azok koreai
anyavallalatanal is. Az LG Electronics, Korea vezeto haztartasi késziilek gyartoja, nemrégiben
részt vett egy oroszorszagi toborzo vasaron, hogy vonzza az orosz tehetségeket az R&D
kozpontba. ,,A fiatal tehetségek felfedezése mar nem valasztas kérdése” - dllitia a vallalat
vezetosége. ,,Ez most mar a tuléléshez sziikséges”. A koreai kormany sajatos vizumot ajanl,
amely a képzett kiilfoldiek szamara lehetove teszi a harom éven beliili tobbszori belépést, és ezzel
megkonnyiti a munkavallalasukat. A dél-koreai vallalatok a tengerentuli fiokvallalataikhoz is
vonzzak az igem magas szinti szakértelmet igenylo, kiilfoldi munkdsokat. Példaul 27 LG
kozpontbdl 12 kiilfoldon van, olyan orszagokban, mint India, Oroszorszag és Kina.

Forras: Shenkar, O.-Luo, Y. (2008): International Business. Sage Publication, Thousand Oak
(CA): 472
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S \Kivalasztas alapelveinek hagyomanyos és Uj

=Sl aradigmai

Sorszam Kivélasztasi alapelvek
Hagyomanyos Uj
1. Munkakdoralap Feleldsség alapu
2. Munkakori feladatok meghatarozasa | Kompetencidk meghatarozasa
3. Legjobb jelolt meghatarozasa A legjobb ¢s kiilso ¢€s belso er6forrasok
meghatarozasa
4. A technikai tudas domindl a A megfelel6 technikai tudas mellett
kivalasztasban egyéb kompetencidk is fontosak
5. Domindans a kivalasztési interju Tobb kivalasztasi modszer (pl. interju
ertekeld kozpont, teszt stb.)
kombinalasan alapul
6. Teljes allast munkakorbetoltot Teljes és részmunkaidds jeletek
valasztanak ki kombinalasa

Forras: Kessler, R (2008): Competency-Based Performance Reviews.Career-Press, Franklin

Lakes.:44.
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SKivalasztas a kavéautomata elétt

Szemelvény: Kivalasztas a kavéautomata elott

Tim: Sam, hogy vagy?

Sam: Nagyon jol, de most el vagyok ,,havazva” Jimmy betegségével. Tudod, akit tavaly kiildtiink
ki Mumbay-ba (India).

Tim: Na, mi tortént vele?

Sam: Sulyosan megbetegedett. Valakit azonnal kell talalni helyette.

Tim: Ne gyotord magad ezzel! Emlékszel Simonra, az otodiken, a feleségével tavaly Indidban
nyaraltak és nagyon jol éreztek magukat.

Sam: Nem ugrik be. Aha, mar rémlik valami. Tényleg olyan jol érezték magukat a szabadsaguk
alatt?

Tim: Azt hiszem, megfelelne...

Forrés: Harris, H. - Brewster, C. (1999): The coffee machine system: How international selection
really work, International Journal of Human Resource Management, 488-500 ¢és 10.nyoman.
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Korai K6z¢pso Késoi Karrier
karrier karrier karrier vége
Hazai >
Nemzetkozi >
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kulfoldi kikilldetés a palyafutas elején és a mar
s hosszabb tapasztalatszerzés utan
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NEgy igazi vilagutazo expat Punkésdi kiralysaga a
MALEV élén

Szemelvény: Egy igazi vilagutazoé expat Piinkosdi kiralysaga a MALEV élén

A kozelmiltban wjélag privatizalt MALEV i orosz tulajdonosa gy dontott, hogy egy igazi
vilagutazo expatra bizza a cég halaszthatatlan dtalakitdasat.

Lloyd Paxton, az ujonnan kinevezett angol allampolgarsagu vezérigazgato az igen hosszu expat
palyafutasa alatt 48 kiilfoldi dllomashelyen dolgozott. A legutobbi sikeres kikiildetését a
kazahsztani Air Asatan megszervezése és nyereségessée tetele femjelezte. Az uj vezérigazgato nem
is nagyon tudta, hogy hol van Kazahsztan, amikor odarepiilt, hogy megszervezzen egy
légitarsasdagot. Amikor eljott, a cég nyeresége 33 millié dollar volt. A MALEV-ndl az elsé
lépésben nullszaldot kivan elérni, aztan, mint minden mas vallalkozdasnak hasznot kell hoznia. A
vilagutazo expat nem kivanja a csaladjat idehozni, minden idejét a cég rendbetételére szanja.
Szalloddaban fog lakni, hogy ne kelljen fozéssel, vasaldssal, takaritassal bibelodnie és otthon is
tudjon dolgozni. Mivel fo hangsuly a munkdn lesz, nem nagyon hiszi, hogy lesz ideje a fovarosunk
és orszagunk szépségeinek megismerésere. (Megjegyzés: Azota mar tudjuk, hogy ez a vilagutazo
expat, alig egy honapot birt ki a Malévnal. Tole egy orosz-magyar kettos allampolgarsagu
személy Leonov Péter vette dt a cégvezetését.)

Forras: Nagy A. (2007): Lloyd Paxton 47 év 49 varos. Horizon, 8: 6-7. nyoman.
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N Kiilfoldi kikiildetésre valo kijelélés szempontjai
szazalekos megoszlasban

Beosztasok Ugyvezetd Egyéb Miiszaki | Technikai

Kritériumok (%) vezeto szakember | személyzet
(%) (%) (%)

Villalati tapasztalat 83 68 58 37
Vezetoi képességek 96 86 16 18
Kezdeményezés, kreativitas 85 82 82 52
Technikai tudas 79 91 89 68
Erettség, érzelmi stabilitas 95 98 75 86
Fogado orszag nyelvének ismerete 26 52 25 56
Az 0j kornyezetbe valo 83 76 56 62
beilleszkedés
Csalad és hozzatartozok 61 63 50 59
beilleszkedése

(Megjegyzés: A szazalékok azokra a valaszadokra utalnak, akik fontosnak tartottak az adott

kritériumot.)

Forras: Tung., R. L. (1981): Selection and Training of Personnel for Overseas Assignments.

Columbia Journal of World Business, Spring: 75.
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Nok delegalasa

Szamos altalanos tévhit terjedt el a szakirodalomban a ndok kiilfoldi
kikiildetésével kapcsolatosan. Ezek 1ényege Shenkar (1995: 71) nyoman
az alabbiakban foglalhatok ossze:

a A ndk nem akarnak kiilfoldon dolgozni.
a A cegek tobbsege nem szivesen kiild noket kiilfoldre.

o Szamos orszagban a helyiek jelentds elditeletekkel viseltetnek a
kiilfoldiekkel szemben.
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S Kivalasztasi tesztek

o A kivalasztds soran hasznalt tesztek kozé tartoznak a személyisegprofil
meghatarozasat segitd modszerek:
o MMPI-t (Minnesota Multiphasic Personality Inventory),

o MBTI-t (Meyers-Briggs Type),
o CPI-t (California Psychological Inventory),
o OPQ-t (Occupational Personality Questionnary).

a A keépességvizsgalat céljara hasznaljak az intelligencia tesztet, a szimulaciot,
az esettanulmany modszert és az Ertékeld Kozpontot (Assessment Center)
o Az EIP (Early Identification Program) modszer
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=Példa a kiilfoldi kikildéttek személyzeti
makezikonyvenek felépitéseére

Jellegzetes témakorok

l. Kikiildetes eldtti feladatok (Pre-expatriation)

2. Kikiildetés (Main assignment)

3. Kikiildott 6sztonzési csomagja (Foreign Service
Compensation)

4. Adokiegyenlitési program (Tax Equalization Program)

5. Juttatasi program (Benefit Program)

6. Visszateres (Repatriation)

7. A foglalkoztatds, munkaviszony megsziinése
(Termination of Employment)

8. Fiiggelék (Appendix)

Forras: Poor J. (ed.) (1996): Nemzetkozi emberi erdforras kezikonyv. Kozgazdasagi €s Jogi
Konyvkiado, Budapest.
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Lokalizacio

Helyiek kinevezése
meghatarozo (kulcs)
poziciokba

Helyiek kinevezése
nem meghatarozo
poziciokba

1-200K
Euro

Helyiek bevonasa
stratégiai
dontésekbe

0-3 év a felvasarlasoknal

3-5 év a zoldmezos beruhazasoknal

A lokalizacio lezarult a régio vallalatai tobbségeénél
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termelo és szolgaltato tevéekenyseégek
=arelokacioja Nyugatrol Keletre

Shared Service Centers

Tudasalapt >

Munkaerdintenzi tevékenysége

1988 2001
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I \Kivalasztasi tanacsadéi dijak az éves brutté
s alapfizetes szazalekaban

Szam Fizetési kategoriak Az éves alapbér/fizetés
szazalékaban

1. 10,5 mull10 forint alatt1 fizetés esetén 12,5 %

2. 12,6 milli6 forint felett fizetés esetén 15.%

3. Nemzetkozi keresés esetén 20%

Forras: GRS (2008). Global Recruitment Solutions. (belso publikacio)
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“\Globalis személyzeti politika kritikaja

o Igazaban csak a sziikre szabott feladatra valasztanak ki
munkatarsakat ezek a cégek.

. Ugy vélik, hogy a nemzetkozi cégek olyan helyi kiszolgalékat
(lokalis elit) biztositanak a maguk szamara, akik magasabb
bérért dolgoztatjak az adott orszag beosztott dolgozoit

o A Nemzetk6zi Munkaligyi Szervezet (ILO, 2005) kozelmultban
megjelent tanulmanya szerint tobb mint 12 mullid6 ember
dolgozik kényszermunkasként a viiagon.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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, eset: Vodafone

Eredetét tekintve a Vodafone csoportban haromféle vallalat tipus
talalhato meg. A tisztan vagy tobbseégi Vodafone tulajdonban tortént
alapitasuak, a Vodafone altal teljes egészében vagy tobbségi tulajdoni
részben megvasaroltak és a jelenleg 1s kisebbségi Vodafone tulajdonban
1évok.

Mieldtt a cég nekivagott a nagy kulturavaltasi projektnek a vezetok,
valamint a jovObeni potencidlis vezetdk fejlesztese teljes egészeben az
egyes vallalatok hataskorébe tartozott.  Egyetlen kezdeményezése
létezett a koordinalt, globalis megkozelitésnek, az akkor meg csirajaban
jelen lévo globalis fejlesztési program a jovo potencidlis vezetd1 szamara.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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Jelen anyag a Nemzetkozi emberi eroforras
menedzsment c. konyv 7. fejezetének prezentacios
anyaga.

Készitette

Poor Jozsef, egyetemi tanar
bejegyzett menedzsment tanacsado

E-mail:poorjf@t-online.hu
Phone:06-20-464-9168
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SBevezeto eset: A hazai beidegzédés nem mindig

eredmeényes a tudastranszferben

BEVEZETO ESET

A hazai beidegzodés nem mindig eredményes a tudastranszferben

A japan Shiseido parfiimgyarto cég mar régota probalt betorni a francia piacra. E piacon
jelen lenni rangot és globalis elismerést jelent minden cég szamara. Ezért eloszor 1984-ben
japan tigyvezeto igazgato iranyitasaval létrehoztak a franciaorszagi Europai Termékfejleszto
Koézpontjukat. Minden erdfeszitésiik ellenére ez a probdlkozasuk akkoriban nem hozott
eredményt. Nehany évvel késobb, 1991-ben teljesen mas megoldadssal probalkoztak. Egy
hazai, ismert parfiimfejleszté szakembert (not) biztak meg az ujonnan létrehozott Nemzetkozi
Szépiszétei Kozpont (Beaute Prestige International) franciaorszdgi leanyvallalat vezetésével.
A helyi francia szakember korabbi kapcsolatait felhaszndlva igen gyorsan ismertte tette a
japan céget. Az altala toborzott szakembergardatol sokat tanultak az ide delegdlt japan
szakemberek. A japanok szamara szokatlan megolddassal hamarosan két uj parfiimmarkat
(Eau d’Issey és a Jean Paul Gultiert) tudtak sikerrel piacra dobni. A tuddsmegszerzésben a
helyiek nagyon sokat segitettek a leirt esetben a japan kézpontnak.

Forras: Peng, M.W. (2006): Global Strategy. Thomson-South Western, Mason (OH).nyoman.
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allalati szemeélyzetfejlesztés egy lehetséges
modellje

MUNKAKOR MUNKAKORBETOLTO
A 4 A 4
Pontos munkakori specifikacio (szerepleiras) Meglévé tudas, kompetenciak felmérése
- Célok - Onértékelés
- Elvarasok - 360 fokos értékelés
- Teljesitménymutatok - Assessment/Development Center
- Kovetelmények

Munkakéri kovetelmények < meglévo tudas,
kompetenciak Osszevetése

A 4
A

A 4
Fejlesztési program 0sszeallitasa

Fejlesztés: Tréning, oktatas

A 4

Eredmények mérése
- Hatékonysagjavulas
- Szervezeti kultura valtozasa
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=== Treningek szervezésének és lebonyolitasanak o6t
=salapveto kerdeéese

Miért? Miért keriil sor a tréningre?

Mi a résztvevok célja?

Mit kellene a résztvevOknek elérni a tréning végére?

Mit? Mit fogunk csindlni a rendelkezésre allo 1d6 alatt?

Milyen intellektualis szinten akarjuk a tréninget megvaldsitani?
Milyen audio-vizudlis eszk6zoket akarunk hasznalni?

Kinek? Elemezziik a résztvevoket ¢életkor, tapasztalat, nemzetiség, nyelv, elvarasok,
értékek, hiedelmek szerint!

Mikor? Milyen id6szakban kivanjuk lebonyolitani a programot?

Hol? Milyen kornyezetben akarjuk megrendezni a programot?
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treningek strategiai kihatasa és az
elokeszilletekre forditando ido nagysaga

Nagy Fejleszto és innovativ
tréning

Interperszonalis
Problémamegoldé

tréning

Stratégiai

kihatas Munkakér/ technikai

tréning
Technikai
tréning
Alacsony >
Kicsi ..
Elokészitési 1d6 Hossza
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g kommunikacio alacsony és magas kontextusu
= kulturakban

Kommunikaci6 jellemz6i Alacsony kontextus Magas kontextusu
Altalanos kozelités Direkt/explicit Indirekt/komplex
Pontossag Pontos/meghatarozott Kortilbeliili/relativ
Bérek jelentosége Magas Alacsony
Non-verbalitas jelentdsége Jelentéktelen Fontos

Hallgatas

Negativ, szegényes, gyenge
kommunikacio

Pozitiv, j6 kommunikacio

Figyelem a részletekre

Magas

Alacsony

Ertékek fontossaga

Alacsony

Magas

Forras: McFarlin, D.B. - Sweeney, P.D. (2003): International Management. Houghton Mifflin

company, Houghton: 196.
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jellemzoi

monokronikus és polikronikus idokozelités

IdOkozelités
Monokronikus (nyugati) Polikronikus (keleti)
O egy idoben csak egy dolgot csinal, O egy idében tobb dolgot csinal,
o feladatorientalt, o személyorientilt,
0O a rovid tava viszonyokat részesiti| O a hosszii tavi kapcsolatokat részesiti
eldnyben, eldnyben,
o tervalapu, 0 gyakran valtoztatja a terveit,
2 belsO orientacio o kiilso orientacio

Forras: McFarlin, D.B.-Sweeney, P.D. (2003): International Management Houghton Mifflin

Company, Houghton: 151.
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kovetkezo okokbol vegeznek tréningsziikseglet

S olemzést

- a tréning sziikségessegeének megallapitasara,

- a gyenge teljesitmény okainak meghatarozasara,
- a tréning tartalmanak és céljanak kijelolésére,

- az elérmi kivant veégeredmény meghatarozasara,
- a meéres alapjainak biztositasara,

- a menedzsment tamogatasanak elnyerésére.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment 10



Altalanos és nemzetko6zi kompetenciak

1. Nemzetko6zi
alkalmazkodoképesség

Uzleti kapcsolatok

kiépitése

0 Személyes
kapcsolatok

“Szerzédéses kapcsolatok

Az akcidk alapjai
O Tervezés
“Végrehajtas

A hatalom gyakorlasa

O Centralizalt
hatalom

“Résztvevo vezetése

Forras: Mohacsi G. (1996):

Konyvkiado, Budapest.

Kompetenciak

2. Univerzalis kompetencidk

Elmélyiilés-elemzés

O Atfogd
vizsgalddas

O Analitikus
gondolkodas

O Konceptualis
gondolkodas

“Utmutatas

Az elkotelezettség
kiépitése

O A szervezet
megeértése,

O Jo
itéloképesség,

O Odafigyelés
és reagalas

0 Team vezetés

“Hatas és befolyas

Osztonzés a sikerre-Motivacio

O Intuitiv 6nbizalom
O A teljesités igénye, sziikséglete
| Szocialis felel6sség

Y Akciok kezdeményezése

Kompetencia modell jellemz6i és alkalmazasa nemzetkozi
kornyezetben. Poor J.: Nemzetkoézi emberi erdforrds menedzsment. Kozgazdasagi és Jogi

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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kulturalis adaptivitas, alkalmazkodo kéeszseéeg
kompetenciai

Uzleti kapcsolatok kiépitése
Kolcsonos tisztelet S Objektivitas
Kapcsolatépités
Az akcidk alapjai
Racionalis tervezés Vs + Kezdeményezés
Az emberek megitélése
A hatalom gyakorlasa
Team vezetés \S » Autokratikus vezetés

Forras: Mohacsi G. (1996): Kompetencia modell jellemzdi és alkalmazasa nemzetkozi
kornyezetben. Poor J.: Nemzetkdzi emberi erdforrds menedzsment. Kozgazdasagi €s Jogi
Konyvkiado, Budapest.
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Interkulturalis tréningprogramok résztvevoinek
informacios igénye

Mag
igél

v

Interkulturalis igény

Alacsony
igény
6 honappal 4 honappal 2 honappal ;4145 2 honappal 4 honappal 6 hénappal
indulas eldtt indulés eldtt indulas elott indulas utan induléds utan indulés utan

Forras: Gudykunst, W.B.-Hammer, M.R. (1983): Boric Training Approaches to Intercultural
Trainings. In: Landis, D.-Brislin, R.W.: Handbook of Intercultural Training Vol. Issues in Theory
and Design. New-York: 145.
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Nemzetkozi tréning programok tervezese

- Flemezni kell a  wvallalat nemzetkoziesedésébol,
globalizalodasabol fakado tréning igényeket!

- Segiteni kell a vallalat vezetését abban, hogy attekintse ¢&s
meghatarozza az tlizleti tevekenység nemzetkozi és globalis
kiterjedésének 1genyeit a szemelyzetfejlesztéssel ¢s a
tréningekkel szemben!

- Ki kell dolgozni a nemzetkozi tréningekre vonatkozo
utasitasokat és szabalyokat!

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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SR Tipkus programok

= Elozetes latogatas

= Nyelvi — kommunikaciés tréning

Tréneri tréning (Train the Trainers)

Tovabbképzési program

Kulturalis alapoz6 program

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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SEgynapos kulturalis megalapozé program

Témak
A vallalat nemzetkozi kiildetéseének bemutatasa.
A piacokban bekovetkezett valtozasok attekintese.
A nemzetkozi versenyhelyzet bemutatasa.
A hatékony vezetési stilus elemzése kiilonbozo
kornyezetben.
5. |A résztvevok elemzik sajat  szerepliiket a
nemzetkozi/globalis folyamatban.
6. |Ravilagitan1 egyes alkalmazottak szerepeére
nemzetkozi/globalis helyzetben.
Forras: Odenwald, S.B. (1993): Global Training ASTD-Business One
Irwin, Homewood: 69.

B WD =
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| Kétnapos interkulturalis alapozé program

Elsd nap Masodik nap
Modul 1. | Nemzetkoziesedés / globalizéacio Modul 3. | Interkulturalis kommunikacié
F6 cel Bemutatni a nemzetkdziesedés 6 Fo cél Azonositani €s athidalni az
trendjeit és hatdsait interkulturalis kommunikacidbol
adodo kiilonbségeket
Témak 1. Nemzetkoziesedés hatasai Témak 1. Eltérd valaszok
2. Kulcs versenytarsak 2. Kommunikacios folyamat
3 Uzleti élet nemzetkozi 3. Interkulturalis helyzetek
kornyezetben kezelése
* Marketing és értékesités
Modul 2. |Kulturakézi alapok Modul 4. | Interkulturélis egyiittmikodés
F6 cél Felismerni az eltérd kulturélis kézeg | FO cél Megfeleld iizleti képességek
hatasait alkalmazasa interkulturalis
helyzetekben.
Témak 4. Sokszinliség hatasa Témak (] Kultira és menedzsment
5. Kultara-szimulator [1 VezetO1i magatartés
6. Mi a kultira? 0 A kilfoldi kikildott
- Hatékony valaszok elterd sikerének alapjai, feltételei
kulturalis kézegben.

Forréas: Odenwald, S.B. (1993): Global Training, ASTD-Business One Irwin, Homewood: 70-71.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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SN Kiilfoldre torténs kiutazas elétti felkészitések
madan vallalatoknal

Felkeszitési modok

Nyelvi képzés (kikiildott)

Kikiildetés el6tti helyszini latogatas (kikiildott)
Munkakori trénig

Kikiildetés el6tti helyszini latogatas (hazastars-partner)
frasos tajékoztatd anyagok

Nyelvi képzes (hazastars-partner)

Hazatert kikiildottekkel valo talalkozas

Interkulturalis tréning

Nehany cég semmiféle tréninget nem tartott

Forras: Gertsen, M. C. (1992): Intercultural competence and expatriates. International Journal of
Human Resource Management 3: 341-362.

N
o
=
a
=
o

R
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Kultara

Felfedezo

Ninterkulturalis tréningek csoportjai

I1.

Kultara

Technika

I1I.

Magyarazo

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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IKirkpatrick tréning értékelési modellje

Nagy 1
Magatartas
Szenezeti
kihatas @
Kicsi .

Ertekelési alapok ]
Egyszeri Bonyolult

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment 20



tudasmenedzsment folyamata

Tudaseloallitas

Tudashozzaféres

Tudastranszfer

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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Magas

Tudasatveétel
mas egysegtol

Alacsony

kilonbozo leanyvallalatok szerepe a
matudastranszferben

Alkalmazo6

Integralo

Helyi barkacsolo

Globalis innovator

Alacsony

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment

Tudas megujitas
és atadasa mas

leanyvallalatnak

Magas
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Tudasmenedzselés lépései és problémas esetei

Tudasmenedzsme |Problémas esetek
nt Iépései
Tudasbeszerzés |Nem osztjuk meg a tudast.
Tudasmegosztds |A munkatarsak tavozasaval a tudas is
elmegy a cegtol.

Tudasbefogadas |[Miért vegyem at, hiszen nem itt talaltak
ki?
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tudastranszfer evolucioja nemzetkozi vallalatoknal,
hazankban és a kelet-euroépai régiobhan

Ko6zpont -—
Kikiuldottek Hely Kozosteamek|
tanacsadok inpatriotak intranet
Helyi leanyvallalat
Ko6zos teamek

\ 4

Hely inpatriotate

Kiilfoldi kikiildottek, kiilsd tanacsadok

1990 1995 2000

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment 24



tudasosszeadas altalanos séemaja

Kn

\

K +Ks+....+Kn

v

Cselekves
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" Tipikus TM esetek

o A tudasmenedzselés teriiletén gyakran fordulnak eld a leirt alabbi esetek:

a

Fuggés: Kezdetben a helyi leanyvallalatnak alapvetden a piaci
pozicid megerdsitése, valamint az ertekesitési haldozat kiépitése
volt a kulcsfeladata. Ebben jelentds segitseéget kapott az Egyesiilt
Kiralysagban 1évo eurdpai kozponttol.

Helyiként vald miikodés: Miutan az elObbiekben leirtakat a
hely1 ceég sikerrel teljesitette, a helyi ligyvezetd iranyitasaval
viszonylag fiiggetleniil végezte tovabb a munka;jat.

Kozponti kontroll novekedése: Az eurdOpar kozpont erds
kontroll ala vette a hely1 leanyvallalatot.

Vezetés-iranyitas atvétele: A  kozponti termékdiviziok
fokozatosan atvették az egyes termekek folotti iranyitas jogat. Igy
a helyi iranyitas inkabb csak formalissa valt.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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/ "Zar6 eset: VW-Skoda

A cseh autdgyar 1989-ben bekovetkezett politikai valtozasokat kovetden - az (1 gazdasagi
¢s piaci koriilmények hatasara - 1j, tOkeerds kiilfoldi partner utan kezdett kutatni, hogy a vallalat
miikédését hosszutavon biztositani tudja fennallasat ¢és Gjra nemzetkozi szerepldvé valhasson.

A hagyomanyos cseh-német szembenallds miatt szdmosan a francia Renault autogyarat
lattak volna partnerként szivesen. A privatizacios versenytargyalasra négy cég a BMW, a Honda,
a Renault, a Toyota és a Volkswagen (VW) nyujtott be ajanlatott. Napjaink cseh elndke Vaclav
Klaus, aki akkoriban pénziigyminiszterként regnélt nem szivesen tamogatta a szakmai befektetd
kiilfoldi megjelenését, helyette inkabb mas privatizacios megoldast latott volna jonak. Végiil a
cseh kormany 1990 decemberében a Volkswagen német autogyarat valasztotta a Skoda
partnerének. VW eldszor a vallalat 30%-t vasarolta be kb. 330 milli6 eurdért. Az Gjonnan
létrehozott Skoda Rt. vegyes vallalat  1991. aprilisdban megkezdte is miikodését. A német
partner 750 milli6 eurdért megvasarolta a vallat cseh kézben 1évd vagyonanak fennmaradd 70
szazalékat.

A vallalat kozpontja és menedzsmentje megmaradt a cseh fovaros kozelében talalhato
Mlada Boleslavban. Jelentdsen atalakult a cég termékeinek profilja. A korabbi évtizedek siker
autoja a Felicia 1994-re megujult és 1996-ben legordiilt a gyar futdszalagjarol az elsé 1) Skoda
Octavia. A privatizacio ota a Skoda Autogyar altal gyartott 6tmilliomodik 1,6 literes benzines,
75 kW teljesitményli Skoda Octavia Ambiente 2005. november 1-jén 13:00 orakor gordiilt le a
Mlada Boleslav-i gyar futdszalagjarol.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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Bevezet6 eset: Egy szokatlan TM megbeszélés
egy esos delutan

BEVEZETO ESET

Egy szokatlan TM megbeszélés egy esos délutan
Richard Hoffmann egy montreali (Kanada) olajipari cég alkalmazottjat harom évre a vallalata
kikiildte kérnyezetvédelmi tanacsaddi beosztasban Venezuelaba. A kiérkezése utan Richard a
fondkétdl kapott e-mailbdl megtudta, hogy a helyi partnere egy francia mérnok lesz, egy
bizonyos Jean Pullan. A féndke arrdl is tdjékoztatta Richardot, hogy 20 évig élt francia
Guayanaban és most mar kozel 15 éve Venezuelaban dolgozik. Az e-mailt elolvasvéan, a Kanada
francianyelvil részébdl érkezett Richard nagyon megdriilt ennek a hirnek. Miutan berendezkedett
irt egy e-mailt Jeannak, hogy mik lennének a legfontosabb célok, amit kozdsen el kellene érnitik.
Richard iizenetét, a cégnél szokésos angol helyett francidul irta meg. Miutan néhany nap mulva
sem kapott valaszt az elkiildott lizenetére Richard két értekezlet kozott megprobalt beszélni
Jaennal. Richard azon kérdésére, hogy mi a valasza a neki elkiildott célkitiizésekre, Jean csak
annyit felelt — ,,Nagyon el voltam, de nem kell nagyon tiirelmetlennek lenned, megbeszélem a
célokat a munkatarsaimmal”. Ahogy teltek multak a napok Richard egyre tlirelmetlenebb lett.
Egy pénteki napon megvarta Jeant a cég étkezdjének eldterében és megkérdezte tble, mi tortént a
neki elkiildott célok tovabbadasaval. ,,Minden rendben, mindent megbeszéltem kollégaimmal”.
Amikor Richard azt kérdezte tdéle, hogy mikor tudndnak leiilni a cégnél szokasos TM
megbeszélésre. Jean lakonikusan csak annyit valaszolt, hogy Richard hivja fel a titkarndjét. Es
kiilonben 1s 60 mar elkiildte a TM jelentését Montrealba Richard fonokének. A szokatlan
beszélgetés utdn, kilépve az esdbe, Richard vissza gondolt azokra a kellemetlen megbeszélésekre,
ami kozte és Jean teamje kozott zajlottak az elmult idészakban. Hosszas toprengés utan ugy
dontott, hogy felhivja montreali fonokét €s beszamol Jeannal valé kellemetlen tapasztalatairol.
Forras: Dowling, J.P.-Festing,M.-Engle,A. (2008): International Human Resource Management.
Thomson-South-Western, London.p. 283. nyoman
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teljesitménymenedzsment elemei

UZLETI TERVEK
Elofeltétel CELOK, STRATEGIAK, AKCIOK
CELKIJELOLES )
TM kezdete (teljesitménytervezés) Vallalat
VISSZAJELZES TELJESITES
TM vége / Teamek

ERTEKELES

Inputok, mas emberi eroforras
menedzselési funkciok szamara

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment



Ugyfél Ugyfél Szallitok

Szallitok
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MNV globalis stratégiaja
és céljai

nemzetkozi vallalati TM komponensei

Leanyvallalati célok

A 4

Munkakorelemzés

Egyes munkavallalok
(PNCs, TNCs , HCNs)

A\ 4
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értekelés




X Jellegzetes celok

o Ertékelési célok:
a Visszacsatolas nyUjtasa az alkalmazottnak €s fondkének a célok teljesitésérdl.

a Megfeleld adatok szolgéltatasa a bérezési, jutalmazasi és munkakori eldléptetési
dontések szamara.

a Tamogatni a vallalat vezetését abban, hogy megfelelden tudja a jo, illetve a nem
megfeleld teljesitményt elbirdlni és annak alapjan a sziikséges személyi
konzekvencidkat (eldléptetés, visszahivas, esetleg atiranyitas) levonni.

o Fejlesztési célok:

a Segiteni a vezetoket beosztottaik teljesitményének javitasaban €s fejlesztésének
tdmogatasaban.

Eldsegiteni a jovObeni karrierdontések minél jobb megalapozésat.
a Azonositani szervezeti és egyéni problémakat.

Q El6segiteni egyéni, csoportos €s szervezeti szintii tréningigények meghatarozasat.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment



Teljesitménymenedzsment kiilonb6zé
kulturakban

Témakor USA Szaud-Arabia Dél-Korea
Célja Adminisztrativ Elédmenetel, A fonok-beosztott
dontések szervezetfejlesztés viszony fejlesztése
megalapozasa,
személyzetfejlesztés
Végzi Kozvetlen felettes Tobb szinttel feljebb Mentor és felettes

1€v6 felettes, aki
ismeri az értékeltet

Ertékeld hataskore

A felettesi poziciobol
adodik

Reputacio, presztizs,
amit képzettsége,
tapasztalata, életkora
alapoz meg

Az értékels sokéves
munkaviszonya a
szervezetben

Ertékelés folyamata

A felettes vezeti az
értékelt altal adott
valaszok és
észreveételek alapjan

Az értékeld autoritasa
dontsd, soha nem
mondja, hogy ,.én
nem tudom?’

A felettes vezeti az
értékelt altal adott
informalis valaszok és
¢észrevételek alapjan

Gyakorisag Altalaban évente Evente egyszer, de Szem¢élyzetfejlesztést
egyszer folyamatos szolgalo értékelés
tevékenység évente egyszer, az Uj
gazdasagi év elso
hoénapjanak végén
Alap Az értékeld A szubjektiv értékelés Szubjektiv értékelés a
objektivitasa és személyes dontd, nincs formalis
kapcsolat a kritériumrendszer
legd6ntEbb
Visszacsatolas Az értekelés kozlése Az értekelés kozlése Az értékelés kozlése
(Feedback) direkt, kozvetlen, nem koézvetlen, irasos nem kozvetlen,

egyes esetekben irasos
formaban

kozlés kizart

esetleg szobeli kifejtés

Elismerés, jutalmazas

Kozvetlen jutalmazas,
esetleg irasos

Kozvetlen jutalmazas,
esetleg szobeli

A beosztott nem kap
informaciot az

koszonet k6szonet értékelésrdl, ritkan
jutalmaznak
Ertékelés kozlése Egyénileg Egyénileg Csoportosan
Motivacio Pénz, eldléptetés, Lojalitas a céghez Pénz, eldléptetés,
karrierlehetbség lojalitas a f6nokhoéz
Forras: Shenkar, O. (1995): ,.Global Aspect of Human Resource Management. IRWIN,

Boston:29.
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'Két fontos kérdés

A nemzetkozi vallalatoknal folyo teljesitménymenedzsmenttel Osszefliggésben az aldbbi
kérdéseket celszerli mérlegelni:

o Egész vs. rész: Gyakran fordul el6, hogy egy adott piacon a nemzetkozi cég helyi
lednyvallalata veszteséges, de mivel olyan feladatokat végez, ami az egész cég
szempontjabol fontos, csak a helyi pénziigyi eredmény alapjan értékelni nem célszerti .

0 A nehezen dsszemérheto adatok gyakran illuzorikussa tehetik egyes esetekben a pénziigyi
mutatok alapjan torténd osszehasonlitast.
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Mas TM velemények

Tegylink kiilonbséget a megbizatas nehézségi szintjei szerint! Példaul nem egyforman nehéz Kinaban
vagy Anglidban kiilfoldi vezetonek lenni.

Hasznaljunk tobbforrasu értékelést! Nagyobb sullyal vegyiik figyelembe a mitkddési orszagbol, mint
az anyaorszagbol szarmazo6 informaciok forrasait!

Ha az értékeld anyaorszagbeli, kérjiink segitséget olyan munkatéarstol, aki jol ismeri a miikodési
orszag aktualis viszonyait!

Modositsunk a teljesitménykritériumokon és azok sulyozasan és igazitsuk az adott orszag
jellemzéihez!

Ne csupan mennyiségi — profit, piaci részesedés — kritériumok alapjan értékeljiink! Ezért a fizikai
mutatok (pl. iigyfelek szama) alapjan torténd dsszehasonlitas sokkal célravezetdbb

A nemzetkozi kornyezetben meglévo rizikok arra Osztonzik ezeket a cégeket, hogy ne mereven
alkalmazzak a TM modszert.

A tavolsag és az iddeltolodas miatt nehéz a kapcsolattartas a helyi menedzserekkel. A legfejlettebb
technikai eszk6zok mellett is fontos a személyes talalkozas. Ezek az alkalmak lehetévé teszik a TM
szempontok megbeszélését.

A helyi leanyvallalat érettsége szintén befolyasolja, hogy milyen TM modszert célszerti alkalmazni.
Nem ¢érdemes a kezdeti fazisban 1évo, helyi leanyvallalat termelékenységét a legfejlettebb
leanyvallalatokéival dsszehasonlitani. Viszont célszerli egy hosszl tavu tervet felallitani abbdl a célbol,
hogy mit szeretnénk elérni 1, 2 vagy 3 év mulva.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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S TM jellegzetes szintjei

A 1. 2. 3. 4, 5.
Egyszer Folyamatos Kompetencia Holisztikus Kultura
Szervezetre egy évbeni alapu valtozas
gyakorolt csemeny
hatas
o

[lleszkedés mértéke mas folyamatokhoz
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TM eltéeréesek

Amikor a kiilfoldi kikiildottekrdl szolunk, nem szabad
elfeledkezni arrol, hogy tobbféle kategoriajuk kiilonboztethetd
meg. Ezek a kovetkezok:

o a hagyomanyos expat-ek, akik hosszabb ideig tartdzkodnak
egy-egy leanyvallalatnal,

a a rovidebb idore Kkikildottek nem expat statuszu
kikildottek.
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TM celok és idohorizontjai

Rovid tav

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment

Hosszu tav
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Secsoportjai

RKiilfoldi kikiildottek jellegzetes értékels

Célorszagbeliek Célorszagon kiviiliek

ErtékelSk csoportjai Szazalékos megoszlas | ErtékelSk csoportjai Szézalékos megoszlas
Ugyfelek 1 % Szponzor 7 %

Beosztottak 7% Ko6zponti HR 17 %

Azonos beosztasu 10 % HR szakemberek 23 %

kollégak Régiobeli fonokok 41 %

HR szakemberek 12 % Felettes 45 %

Sajat maguk 39 %

Felettes 75 %

Forras: Briscoe, D.R. - Schuler, R. (2004): International Human Resource Management. Routledge,

London: 364.
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TER beszélgetés nem megfelelé6 médon és
ormaban

Szemelvény: TER beszélgetés nem megfelel6 médon és formaban

Istvan (értékelt): Szervusz Laci, a titkarnod jelezte, hogy szeretnél velem beszélni
Laci (értékelo): Igen, igen. Szervusz, gyere be. Mikor érkeztél haza?
Istvan (értékelt): Tegnap délutan jottem haza kocsival. A csalad mar egy hete itthon van. Ok

repiilovel jottek.
Laci (értékelo): Tudod néhany nap mulva le kell adnom a kiilféldén dolgozo beosztottaim, igy a
tiedet is - éves teljesitményértékelo lapjait a Kikiildotti szerviz kézpontnak. Elore kell

bocsatanom, hogy nagyon elégedett voltam a teljesitményeddel. Mindig szamithattam rad.
Istvan (értékelt): Ezt jo hallani téled.

Laci (értékelo): Keérlek mondj valamit az év befejezéserol. Volt valami kiilonos, emlitésre mélto.
Tudunk most beszélni.

Istvan (értékelt): Igen. Nem volt semmi kiilonés. A szokasos modon sikeriilt az évet befejezni. A
dolgozok harom hét szabadsagra mentek, majd januar 10-én kezdiink.

Laci (értékeld): Ha nincs semmi kiilonds, akkor elkészitem a papir munkdt és a TER értékeld
napot aldirhatod a titkarnomnél az uj év elsé munkanapjan. Nem kell aggodnod. Jogosult leszel
az elozetesen kialkudott prémiumra és a legmagasabb fizetésemelésre javasollak.

Istvan (értékelt): Nagyon készonom.

Laci (értékelo): Az ajtom mindig nyitva all a szamodra. Barmikor, ha sziikséged csak irj egy e-
mailt vagy hivjal.

Forras: Poor J. (2004a): ,,Orokség” - A nemzetkozi vallalatok leanyvallalatai szerepének és
fejlodésének HR vonatkozasai Magyarorszagon. Mercer Human Resource Management,
Budapest.
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kornyezetbhen?

Szemelvény: Mennyire sikeresek a magyar vezetok nemzetkozi kornyezetben?

Erdemes a jelzett témaval kapcsolatban felvetni a kérdést: Mennyire sikeresek a magyar vezetSk
nemzetkozi kornyezetben? Egy kozelmultban késziilt Roland Berger felmeérés szerint a magyar
,paprika” nem nagyon lett sikeres. Itt nem a kozelmult paprika botranyara gondolnak a jelentes
készitoi, hanem ennéel sokkal prozaibb okokra: a magyar vezetoknek a kezdeti sikerektol valo
elbizakodottsagara, a nem kulcstéemdakra valo koncentralas és nem utolso sorban a magyar atokra,
a kishitisegre...

Forras: Banyar L. - Briickner G. (2004): A menedzser, ha magyar. Manager Magazin, No. 5.:24-
29. nyoman.
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Killonb6z6 amerikai generaciok TER jellemzdi

Jellemzok Veteranok Baby boomeerek X generacio Y generacio
(1922-1945) (1946-1964) (1965-1980) (1981-2000)
Alapértékek Hatalomtisztelet | Optimizmus Szkeptikus Rugalmassag
Konformizmus Részvétel Vidamsag Hit
Fegyelem informalitas Vidamsag
Munkaerkdlcs Kitarté munka Munkamania Onmegvalositas | Kovetkezd
Hatalomtisztelet | Személyes Sajat célok feladat
Elsd a szolgalat | dicsOsség eldtérbe Parhuzamos
Szabalykovetés | Mindség helyezése feladatvallalas
Hatalom Villalkozo
megkérdojelezése Tolerancia
Munka jelentése | Kotelesség Erdekesség és Kiugras Minél eldbb
valtozatossag Szerzddéses befejezni
viszony Teljesitmény
Kommunikacié | Formalis levél Személyes lizenet | Direkt és e-mail és voice
azonnali mail
Visszajelzés ¢s Nincs kiilonds Pénz nem minden | Fontos az Amit akarok azt
Kommunikacio hir az a j6 Fontos a cim és Onmegvalositas megteszem
Kozvetlen az elismerés Ertelmes munka
Motivalo ,,Az On tudasa ,,Ertékeljiik a »legye, ahogy ,,Akarsz okos és
tizenetek elengedhetetlen a | munkajat és gondolj, felejtse | értelmes
szdmunkra” sziikségilink van | el a szabalyokat” | emberekkel
Onre” dolgozni”

Forrés: Kessler, R (2008): Competency-Based Performance Reviews.Career-Press, Franklin

Lakes.:95.
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iGlobalis TM kritikaja

Karoliny (2006) ugy latja, hogy ,,a kiilfoldi felmérésekben nem taldltak egyértelmli bizonyitékot
arra, hogy a teljesitményértékelés valdban hozzajarul-e a szervezeti teljesitmény javitasahoz.
Arra azonban igen, hogy az egyének szdmara hathatés segitséget jelenthet a szervezeti szerepeik
megértésében, értékelésében. A vizsgalatok eredményei alapjan, a teljesitményhez kotddd
bérezés motivacios eredménye megkeérddjelezhetd, hiszen hatasa a jol teljesitokre a legnagyobb, a
kozepesekre kevés, a gyengékre pedig gyakorlatilag semmi.”

A nemzetkozi vallalatok egy részének javara irando, hogy a hazai kozszféraval vagy szamos
hazai nagyvallalattal szemben, a TM-et rugalmasabban kezelik

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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: Ford

A Ford Motor Company a székesfehérvari Alba lizemének 1991-es megalapitasakor az amerikai
menedzsment az empowerment vezetési gyakorlati megvalositasa mellett dontott. A dontésiikben
egy olyan vezetési filozofia megvaldsitasa vezérelte a vezetést, amely hosszabb tavon biztositja az
lizem versenyképességét, illetve egy sikeres megvalositas példaként alljon a tobbi lizem eldtt. A
jelzett vezetési modszer lényege, hogy a dolgozok sokkal tobb oOnallésaggal, befolyassal.
dontéshozatali lehetdséggel, felelosséggel vannak felruhazva, mint a hagyomanyos szervezeti
formak kozott. Egy ilyen szervezetben a csoportok nagyfoktl 6nallésagot €lveznek €s a megadott
keretek kozott maguk hozhatnak meg szamos olyan dontést, amit hagyomanyos szervezetben a
vezetOség tart fenn maganak, ezért az egyes dolgozoi kollektivakat Onigazgatd, autonom
munkacsoportoknak is szoktak nevezni.
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Nemzetkozi emberi eroforras
menedzsment

9.
Javadalmazas
nemzetkozi kornyezetben

Dr. Poor Jozsef

Budapest
2009.



Jelen anyag a Nemzetkozi emberi eroforras
menedzsment c. konyv 9. fejezetének prezentacios
anyaga.

Készitette

Poor Jozsef, egyetemi tanar
bejegyzett menedzsment tanacsado

E-mail:poorjf@t-online.hu
Phone:06-20-464-9168
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Bevezeto eset: Munkaero elkotelezése - globalis
HR felmeéreés kovetkeztetései

BEVEZETO ESET
Munkaeré elkotelezése — globalis HR felmérés kovetkeztetései

Tower Perrin (réviden TP) globdlis HR tandcsado cég a kozelmultban publikdlta 18 orszdgra
kiterjedd felmérésének eredményét. A 90.000 munkavallalo valaszait értékeld vizsgalatban arra
keresték a valaszt, hogy melyek a munkaerd elkotelezésének tipikus jellemzoi, milyen probléemdak
és tapasztalatok vannak ezen a téren és milyen jo megoldasokkal javithato ez, a nagyon nehezen
befolyasolhato kérdéskor. A vizsgalat altalanos kévetkeztetése volt, hogy az elkotelezettség
novelesével jelentdsen javithato az tizleti eredmény. A TP kutatoi osszessegében a kovetkezdket
dllapitottak meg:
— A vizsgalt munkavdllalok alig egyotode teljesen elkotelezett a vallalat céljai és tevékenysége
irant. A vizsgadlt dolgozok kézel 40%6-a, teljesen, vagy részben nem elkotelezett a cége irant.
A dolgozdi elkotelezettség foka nagyban kihathat a fluktudciora.
A megkérdezett dolgozok a kévetkezd ot tényezdt tartottak kiilondsen fontosnak:

e Megfelel6 arany biztositasa a munkahely és a csaladi élet kézott.
A munkahely hosszu tavu biztonsaga.
Maximalizalni a pénzbeli és nem pénzbeli javadalmazast.
Erdekes és kihivé munka biztositdsa.
MegfelelS védelem és biztonsag nyujtasa a dolgozo és csaladja szamara.
A kovetkezd tiz tényezdt tartottak fontosnak globdlis szinten a megkérdezett dolgozok:
A felsovezetés elkotelezettsége a dolgozok jolétének novelése érdekében
A személy készségeinek és képességeinek javitasa
A cég ismertsége, reputdcioja

Bevonas a részleg/szervezet dontéseibe

Hatékony iigyfélorientacio

Hatékony HR standardok

Karrierlehetdségek

Erdekes és kihivé munkalehetSségek

Jo kapcsolat a kozvetlen felettessel

Innovativ szervezeti kornyezet

Forras: TP (2008): Towers Perrin Global Workforce Study. Global Report, Towers Perrin
www.towersperrin.com ¢&s Montafi, J.-Senkowsky, H.-Anglidou, D. (2008): Employee
Engagement: Driving Performance through People. Global Ingsiht in People Management,
Annual Conference, Cranat-Cyrus Human Resource Association, 21-22 May, Nicosia. nyoman.
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vallalati 0sztonzés modellje

HRM stratégia,
személyzeti menedzselés

* Munkaerpiac Szervezeti kultira

e Tulajdonos

o Kozvélemény Munkakor sulya,

o Jogi szabalyozas besorolasa

» Adozas R jutt)f;t’és’ Dolgozok elvarasai
elismerés

Kollektiv szerzodés,
munkaszerzodési rendszer

L_F

Osztonzési gyakorlat
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vallalati 0sztonzés osszetettségének alakulasa

A teljes javadalmazas hagyomanyos A teljes javadalmazas modellie A telies javadalmazas jovébeli
modellie napjainkban becsUit modellje
ot ez Com? Comp1 | Comp2  Compd | Comp4 | Comp5 || Conp1 Comp2 Conp3 Compd Conp5 Compé
Comp 1: Alapfizetés Comp 4: Comp 3 + hosszl tavil 6szténzok
Comp 2: Comp 1 + garantalt kifizetések Comp 5: Comp 4 + Comp 4 + juttatasok
Comp 3: Comp 2 + éven bellli valtozd bér Comp 6: Comp 5 + karrierrel kapcsolatos kiadasok
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- Nemzetkéziesedéssel kapcsolatos osztonzeési
kerdesek

Az 0sztonzéssel kapcsolatosan szamos gyakorlati kérdéssel szembesiilnek a cégek, amikor
kilépnek a nemzetkozi porondra:

o A kikildottek fizetése orszagrol orszagra kiilonbozzek, vagy a vilagon mindeniitt
ugyanolyan legyen? Ha egy amerikai, egy holland ¢és egy magyar dolgozik egy kiilfoldi
lednyvallalatnal  hasonldé  beosztasban, munkakortol fliggd  fizetéseik  teljesen
megegyezzenek, vagy a sajat hazajukbol hozott eltérd bérek alapjan fizessiik oket?

o Milyen megoldas a célravezetd akkor, amikor egy kiilfoldrdl visszatért japan menedzser
fizetése a hazai standardnak megfelelden hirtelen a felére csokken?

o Milyen orszag gyakorlatat vegyék alapul, amikor egy-egy munkatars juttatasi programjat
tervezik: hazai, célorszagbeli vagy valami mas megoldas a célravezetd?

o Lehet-e egyetlen nyugdijprogramot nyQjtani a kikiildotteknek, vagy munkahelyvaltas esetén
Ujat célszeri alkalmazni?

o Milyen modon lehet a legkedvezobb tarsadalombiztositasi €s adozasi feltételeket
biztositani?
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B befolyasoloi

munkavallaloi teljesitmeény altalanos

Munkavallalo1
teljesitmény =

Kepesseg (know-how)

Motivacio (energidk €s vagyak)
Er6forrasok (eszkozok €s tamogatas)
Iranyitas (celkitlizések)
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= Tipikus kiilonbségek a legnagyobb és
=Slegalacsonyabb jovedelmek kozott

400
300
200 +
100 +

USA EU Japan Szocialista
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Alap- és valtozo jovedelmek szazalékos aranyai

samunkakori kategoriakkent

100

O Alap
m Valtozo
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Osztonzésmenedzselés jellegzetes stratégiai

0 Hagyomanyos nemzetkozi vallalat esetében nagyon korlatozott az informacidaramlas
Osztonzésmenedzselés terén. Az O0sztOnzésmenedzselés gyakorlatat helyben alakitjak ki.
Jelentések a fizetési kiilonbségek a kiilfoldi kikiildottek és a helyiek kozott. Altalaban a
kikiildottek otthoni fizetéseiket hozzak magukkal 0j helytikre.

O Az Un. sokorszagos (multidomestic) vallalat eset¢ben az 06sztonzésmenedzselés
gyakorlatat helyben alakitjak ki. Ebben a modellben kevés az expat, ezért nem okoznak
gondot a helyiek ¢€s kikiildottek kozotti jelentds jovedelemkiilonbségek.

o A globalis vallalatok esetében az Osztonzésmenedzselés keretei €s alapelver teljesen
egységesek, ettdl nem nagyon térnek el. Az anyavallalattol és a kivalosagi kozpontoktol
erkezett kikiildottek és a helyiek bére kozott jelentOsek a kiilonbségek. A globalis vallalatok
gyakran a kozpont vagy a globalis szinten jellemzo fizetéseket alkalmazzak kikiildotteik
esetében.

O A transznacionalis cégek esetében is 1éteznek globalis 0sztonzésmenedzselési alapelvek,
de ezek kerete1 kozott a helyi viszonyok altal megkivant modon el lehet térni.
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C")sztt'inzési programok kulcskomponensei
munkavallaloi csoportonkénti bontasban

Teljes javadalmazasi csomag Munkavallal6i csoportok
Féelemek Részelemek PCN TCN HCN
1. Alapbér Eves alapbér X X X
2. Garantalt Etkezési hozzajarulis X X X
készpénfizetések Kozlekedési hozzajarulas X X X
Gépkocsi-hozzajarulas X X X
Szakmai, vezet6i potlékok X X X
Ipari koriiiményekkel 6sszefliggd potiékok X X X
Miiszak- és tllora potlekok X
Orszag veszE€lyességi potlékok X X
3. Eves bonusz, jutalék Egyéni, csoport, vallalati X X X
Nyereség v. profitrészesedés X X X
Részvényopcio, részvénytulajdon,
korlatozott részvény, készpénz és
4. Hosszi tavi 6szt6nzok fantomrészvény X X X
5. Juttatasok Rugalmas (valaszthato béren kiviili)
juttatdsok X X X
Gépjarmil, egészségiigyi szolgaltatasok,
baleseti, élet/személybiztositas, nyugdij, egyéb
mobiltelefon, internet kapcsolat, tidiilés,
szakmai és sportklubtagsag, kdleson, vallalati
hitel, albérlet, szolgalati lakés,
kedvezményes termékvasarlas X X X
Lakhatasi timogatas X X
Kiutazasi és hazalatogatasi timogatas X X
Iskolaztatasi tamogatas X X
Attelepiilési tamogatas X X
Hézastarsi tamogatas X X
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Negy kiillonb0zo 0sztonzesi stilus a vilagon

Szocialista

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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Besorolas és beér

A korrekt besorolas alapozza meg a bérrendszert

E ,
F LLMI Beosztott I F c \a

Beosztott I
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Szervezet - besorolas - ber - teljesitmeény

W

LA_WJLA

3 O3 3

Szint
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Szervezet
leképezése

Besorolasi
rendszer
kialakitasa

Bérek
tervezése

Teljesitmény
menedzselése
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SN Kiilfoldi kikiildottek jellegzetes 6szténzési
T\ 8 modelljei

“

Merleg elvi
(Balance sheet based)

”~

Anyaorszagbel
(Home-country based)

Fogado orszagbeli
(Host country based

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment 17



Anyaorszagi alapu 6sztonzées modellje

Brutt6 alapfizetés (anyaorszagi)
+ Kikdildetési potlek

+ Veszélyességi potlék

= Brutt6 fizetés

- Hipotetikus otthoni ad6

= Netto otthoni jovedelem

+ Netto ¢letszinvonal potlek

+ Nett6 lakhatasi potlek

+ Nett6 iskolaztatasi potlék

= Célorszagbeli jovedelem

Forras: Horner, M. (1991): Konzepte der Entgeltbemessung fiir eine Tatigkeit im ausland. in:
Berthel, J.- Groenwald, H: Nachlieferung 5, Teil IV: 13.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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Fogado orszagi osztonzés modellje

Brutto6 alapfizetés (célorszagi)
+ Integracios potlék

+ Iskoléaztatési potlek

= Brutt6 jovedelem

- Ado (fogado orszagi)

= Célorszagbeli jovedelem

Forras: Horner, M. (1991): Konzepte der Entgeltbemessung fiir eine Tatigkeit im Ausland. in:
Berthel, J.-Groenwald, H.: Nachlieferung, 5: 11.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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Merlegelviu vagy éeletszinvonal alapu kozelites

Brutt6 alapfizetés (anyaorszagi)

- Ado6 (anyaorszagi)

- Tarsadalombiztositasi hozzéjarulds (anyaorszagi)
- Lakhatasi koltségek (anyaorszagi)

= Rendelkezésre allo nettd jovedelem (anyaorszagi)
+/- Vésarloerd kiegyenlités

+ Kikiildetési potlék

+ Lakésbérlés koltsége

= Netto jovedelem a fogadd orszagban

+ Tarsadalombiztositasi hozzajarulas

+ Ado

= Célorszagbeli jovedelem

Forras: DGFP (1990): Von Erfahrungen Profitieren. Deutsche Gesellschaft fiir Personalfithrung,
Diisseldorf: 78.
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' ‘Mas tipusu modellek

Keretosszeg: ezt a modszert a mérlegelvii 0sztonzeés til nehézkes volta miatt alkalmazza
egyre tobb ceég.

Osztonzés lokalizacioja: erre akkor keriil sor, ha egy kiilfoldi kikiildott egyediilalld és
karrierjének a kezdetén van, vagy mar nagyon hosszu ideje van ugyanazon a helyen €s nem
akar onnan elmenni, akkor a helyiekéhez kozel hasonld 0sztonzési csomagot ajanlanak fel
részere.

Cafetéria tipusu 0sztonzés: ezt a nagyon draga ¢és koltséges kikiildotteknél alkalmazzak,
amikor egy meghatdrozott keretosszeget ajanlanak fel vagy teljes, vagy korlatozott
valasztasi lehetdséggel.

Regionalis 0sztonzési modell: ezt akkor alkalmazzak, amikor egy-egy kikiildott elkotelezte
magat egy régio irant, €s azért, hogy a région beliili megfelel aranyokat fenn tudjak tartani.
Globalis modell: bizonyos teriileteken ma mar csak globalis munkaerdpiac 1étezik. Ekkor

két kategoriat alakitanak ki: a helyit és a globalisat. Az utdbbi legtobbszor a kdzpontéval
egyezik meg.
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Megeéelhetési killonbségek meérése

= COLA-moédszer
= Hatékony Vasarléero Kosar (Efficient Purchaser Index) moédszer
= Diplomaciai szervezetek moédszere

= Big Mac index

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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o Adokiegyenlitési modszer (tax equilization), ami annyit jelent, hogy a cégek
akkora 0sszeget, amit az anyaorszagban szokasos, levonnak a kikiildott fizetésébol,
¢s minden egyeb adot a célorszagban fizeti meg a kikiildott. Minden tovabbi
tamogatast ¢€s juttatast adomentesen kapnak a kikiildottek, ezek adojat a cég vallalja
magara.

o Adovédelem (tax protection) keretében a kikiildott befizeti az anyaorszagban
szokasos jovedelme utdni adot, ha a teljes ado kisebb a célorszagban, mint az
anyaorszagban, akkor a kiilonbozetet is be kell fizetnie.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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Helyiek 0sztonzese

0 Helyi adaptiv, amelynek keretei kozott a nemzetkozi cég a lehetd legnagyobb meértekben
idomul a helyi viszonyokhoz. Ennek a stratégidnak eldnyei a helyi szakszervezetekkel és
politikai erdkkel folytatott egyeztetés soran egyértelmiien bizonyithatd. Viszont fennall a
veszélye annak, hogy az 0sztonzési magatartas nem teszi lehetdvé a kohéziot, gondot okoz a
megfelelo atlathatosaga is.

o Exportalo, ami az ,,egy vilag, egy stratégia” elvét koveti. Ez a kozelités az egész vilagon
egységes 0Osztonzési gyakorlat megvalositasat hangoztatja. Ennek a gyakorlatnak nagy
hatranya az, hogy merev ¢és nem teszi lehetdveé az egyes helyi sajatos Ujitasok, fejlesztések
beépiilését a rendszerbe.

0 Globalis (integrator), az egész vilagon megprdobalja alkalmazni egyseéges rendszerét, de
megengedi a helyi sajatos megoldasok egyiittélését az altalanos, szabvanyos keretekkel.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment

24



LegfelsGvezetdk és a dolgozok fizetése
kozotti arany az Egyesiilt Allamok cégeinel
Evek Atlagos Harom kulcsvezetd

1936-1939 55 75
1940-1945 50 60
1946-1949 42 50
1951-1959 41 49
1960-1969 35 40
1970-1979 35 40
1980-1989 54 73
1990-1999 130 190
2000-2003 128 320

Reich, R.B. (2007): Super capitalism. Alfred A. Knopf, New York:109.
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izetése kozotti killonbsegek (1930-2003)
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kategoriakban (2003-2005)

T Fizetésemelés atlagos szazaléka a vilag jelentosebb
regioiban és hazankban, kiillonb6z6 munkavallaloi

2003-2005
No. Régiok, orszAgok Felsovezetdk (%) | Menedzserek(%) | Professzordlis (%) | Admin/technikai(%%) Fizkai (%)
1. |DéAnerika (21 orszig) 8,0 79 74 7,0 72
2. |Amia (14 orszig) 5,7 58 59 59 5,1
3. |Nyueat Eurdpa (17 orszig) 3,9 3,7 3,5 34 33
4. |Kelet Burdpa (15 orszig) 84 8,7 85 84 84
5. [KozlKelet és Afika (4 orszag) 6,2 6,3 6,4 6,2 6,3
6. |71 osAgatiag 6,5 66 63 6,2 60
7. |Magyarorszig 83 83 78 7,7 7,7
Forras: Mercer (2005b): Global Compensation Planning Report. Mercer Human Resource
Consulting, Geneva nyoman.
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NSokszinii munkaeré
Eltéro juttatasi igények

Egészségellatas,
nyugdij

Itéro életszakaszok

Nyugdijas
program

Ujséag, biztonsag,
éni gazdasagi tanacsady, ..

Nyugdijba-
menés

Nyugdij el6tti
életszakasz

Csaladi allapot
valtozasa

Vallalati kocsi,
sportolasi lehetéseg,
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Eletciklus

Gyereknevelés

Munkaba
allas

Tovabbi
tanulmanyok

Hazassag

Fiiggetlenség
feladasa
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#\Globalis 6sztonzés kritikaja

1 A nemzetkozi cégek altalaban a helyiek munkaerdpiaci atlaga f6lott fizetnek. Ez az allitas
altalaban igaz a kezdeti id6szakban. Mihelyt a helyi vallalat megszilardult és bekeriilt a
globalis korforgasba, azaz a helyi cég teljesitmeényet a globalis hatékonysagi meércével
mérik, sziikiiloben vannak a helylr menedzsment fizetésemelési lehetoségei. Napjainkban
tapasztalhatd, hogy a nagy amerikai nemzetkozi vallalatok helyi cégeik fizetésemeléseinek
szintjét a nyugati kornyezetben tipikus szazalékokhoz (3-5 %) probaljak kapcsolni. A jelzett
allitas masik tipikus kritikdja, hogy a jelzett atlag folotti fizetéseket igen gyakran
tulmunkaval kiegészitett tobblet munkaidd alapjan fizetik.

o Gyakran lehet tapasztalni a helyi leanyvallalatok vezetdi ¢s munkavallalol részérdl, hogy a
kilfoldi tulajdonos résziikre biztosit vezetdi részvényhez jutasi lehetoséget. Nagy
nemzetkozi cégeknél az ilyen részvényprogramba bekeriilni csak hosszii munkaviszony és
szerencsés felvasarlasi szituacio esetén van lehetdség.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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eset: MOL

Tobb atszervezés utan az OKGT jogutodjaként 1991-ben létrejott a Magyar Olaj- és Gazipari
Részvénytarsasag, melynek szervezeti keretei kozott miikodik ma a magyarorszagi kdolajipar. A
MOL életre hivasa soran sikeresen megvalosult a teljes szén-hidrogénipari vertikum integracioja,
amit atgondolt szelekcio kovetett. Az OKGT 1991-ben megsziint, és kilenc olaj- €s gazipari
tagvallalata Magyar Olaj- €s Gazipari Rt. (Mol Rt.) néven részvénytarsasagga alakult, atvéve a
kiskereskedelmi funkciokat addig ellatd Afor (Asvanyolaj-forgalmi Vallalat) tevékenységét is.

A tobbleépcsds, 1993-ban kezdddott tézsdei privatizacid, tovabba a zartkori értékesités
eredményeként a 25 szazalékban az APV Rt. tulajdonaban 1év6 tarsasag tobbségi tulajdona ma
kiilfoldi befektetok kezében van, részvényeit a budapesti mellett tobb kiilfoldi tézsde is
forgalmazza.

A MOL Rt célja, hogy Kozép-Eurdpa legjelentésebb multinacionalis olajipari tarsasagava
valjon. A régiot stabil novekedés jellemzi. Az EU csatlakozéas tovabbi gazdasagi és strukturalis
fejlodést general. A privatizacio allamilag feliigyelt, a piaci liberalizacié kiilonb6zo fejlettségi
fokon 4ll, valamint a regiondlis kereskedelem novekszik. A nemzeti olajcégekben valtozo
aranyban van az allami tulajdonrész, nagy aranyban jarul hozza a GDP-hez ¢s a
foglalkoztatashoz, €s a liberalizaci6 ellenére még mindig vezetd szerepiik van a hazai piacokon.
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X Bevezeto eset: Starbucks

BEVEZETO ESET
Leépités a Starbucksnal

A kozel multban jelentette be Starbucks, hogy bezdrja 500 amerikai kavézojat és leépiti
dolgozoinak 7%-at. A vallalat a 80-as évek végi alapitasa ota igen gyorsan fejlodott. A Seattle-i
székhelyii ceg kozel 11.000 kavézot hozott létre a vilag kiilonbozo részein. Ma a vallalat
osszlétszama meghaladja a 172.000 fot. ldokozben megvaltozott a versenyhelyzet a kavéhazi
ipardgban. Jelentls versenytdrsak jelentek meg. Igy tobbek kozétt egyre nagyobb étvagyat mutat
ez irdnt az tizleti teriilet irant a McDonald étteremlanc. Az elhizodo kavéehazi kiszolgadlasi ido és
szamos étteremben tapasztalhato hosszu sorok tobb iigyfelet riasztottak el a Starbucks-tol.
Szamos amerikai nagyvarosban (New York, Chicago, Los Angeles stb.) igen megnovekedett a cég
kavéhazainak stiriisége. Napjainkra csokkenni kezdett a cég amerikai arbevétele és tobb ujonnan
alapitott kavéhdza kong az iirességtol. Ezek a jelenségek arra osztonozték a cég vezetését, hogy
bezarjanak az utobbi idoben alapitott kavézokbol 350-et, tovabba még 150-et a réegebben
nyitottak koziil is. Ez a racionalizdlas a cég kozel 12.000 dolgozojat érinti. A jelzett dtszervezes
valosziniileg megorvendezteti a Wall Street befektetoit. Jelentosen csokkentik az USA-ban
megnyitando uj kavézok szamat. Viszont erdteljes novekedést terveznek a vilag mas részein, ahol
a piaci kilatasok sokkal kedvezobbek.

Forras: Adamy, J. (2008): Sturbucks to Shut 500 More Store, Cut Jobs. The Wall Street Journal,
July 2, Bl.nyoman.
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isszatereés lehetséges tipusai

Anyaorszagi
orientalas Reszocializald Proaktiv
visszatérés visszatérés

Elutasito

visszatérés

v

Fogadé orszagi
orientalas

Forras: Adler, N.J. (1986): International Dimensions of Organizational Behavior. Boston: 207.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment



hazaterés-visszateéereées legfontosabb feladatai

o Koltozeés: a kikiildott felszamolja a célorszadgban fizikai jelenlétét, csaladjaval, vagy anélkiil
elbucstizik munkatarsaitol. Ezt a folyamatot ma mar erre specializadlodott cégek segitik
(Foster, 1994). (Megjegyzés: Nalunk is megtalalhatdo szamos ilyen szolgaltatast nyajtod cég
magyarorszagi leanyvallalata.)

o Koltozés utani atmeneti allapot: ennek keretében a hazatelepiilt kikiildottet, foleg az
Egyesiilt Allamokban, atmeneti szallason, hotelben helyezik el. Szamos kikiildtt hosszt
1ddre kiadta lakasat, ezért elengedhetetlen szamukra a segitseg.

o Akklimatizalédas: amennyiben a kikiildott nem kap wjabb kiilfoldi feladatot, ekkor kell
megbaratkoznia a kozpontban tortént valtozasokkal, ¢és felkésziilnie jovObeli Uj
munkakorére.
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visszatereés és bheilleszkedés egyeéni
szempontjai

Egyéni szempontok
Nincs megfeleld munkakor
Kikeriil a kozpont latokorébol
Karrier Valtozasok a hazai munkahelyen
Munkakdrrel Munkahelyi kapcsolatok
kapesolatos Munkahelyi Felajanlott munkakor
tényezok alkalmazkodas Kiilfldi tapasztalat leértékelddése
Uj szerepbe Alkalmazkodasi problémak
valo beilleszkedés Kiilfoldi kiemelt statusz €s fizetés elvesztése
Csaladtagok visszailleszkedési problémai
Korabbi tarsadalmi kapcsolatok visszaallitdsa
Szocialis Partner/feleség munkahelyi eldémeneteli lehetéségeinek
tényezok Csalad kapcsan felmertiilé problémak
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=S Nemzetkozi cegek sajatos valaszai a visszateres
=aes beilleszkedés eseteire

Nemzetkozi cégek valaszai
Megfelelo munkakorok biztositasa a

visszaterOknek

Munkaerdbiztositas Megfelelo elbocsatasi folyamat ki€pitése
Megtértiles (Return of |Draga kikiildottek leépitése

Invetsment = ROI) Ko6ltség-haszon elemzes

Tudastranszfer Kulcsmunkaerd megtartasa
Tudas- ¢€s kompetencia-transzfer

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment



Hazatelepﬁlés utani cegelhagyas tipikus okai

Sorszam | Tipikus okok
1. Uj kihivasok

Hazatérés utani bizonytalansagok
Rossz banasmadd a hazatérés alatt és utan

2. Uj, mas jellegii feladatok
3. Karrierlehetdségek

4. Kiils6é megkeresés

5. Nagyobb fizetés

6. Eldrelépés

7.

8.
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YHasznos tanacsok hazatelepilo kikiuldotteknek

Sorszam Tanacsok

Mar a kikiildetés elfogadasakor gondoljunk a hazatérésre is.

Az anyavéllalat tAmogassa a hazatérést.

Szamoljunk a nehézségekkel.

Legyen megfeleld kapcsolat a kikiildott és a vallalati kozpont kozott.
A kikiildott legyen rugalmas.

Ne feledkezziink meg a csaladtagok sajatos igényeirdl.

SN o

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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VAtszervez és attelepit az IBM

Szemelvény: Atszervez és attelepit az IBM

Meérete és pénziigyi ereje eddig megkimélte az IBM-et attol, hogy a drasztikus létszamleépités
eszkozéhez nyuljon. A régebbi EU tagorszagokban tapasztalhato gazdasagi lanyhulas nyoman az
IBM is rakényszeriilt az dtszervezésre. A létszamot foleg Nemetorszagban, Franciaorszdagban és
Olaszorszagban csokkentik. Kiilonféle szolgaltato tevekenységeiket a magas bérszinvonalu
orszagokbol attelepitik az olcsobb bérii orszagokba. Terveik szerint Budapesten kézel 700 fovel
bovitik kapacitasaikat. A kinai Lenovo szamitogépgyarto ceggel hozta kézelmultban teto ala azt
az tizletét az IBM, amelynek keretében eladta a szamitogepgyarto iizletagat. A jovoben foleg az
informatikai szolgaltatasokra és a vallalatiranyitasi tandcsaddsra fog koncentralni a cég. Ezek a
valtozdsok nagyban névelhetik a cég versenyképességét nagy konkurenseivel, az amerikai Dell és
az indiai Tata cégekkel szemben.

Forras: Népszabadsag (2005b): Olcsdbb orszagokba tart az IBM. Népszabadsag, majus 10.: 12.
nyoman.
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Szolgéltatés outsourcing elonyei és hatranyai

Szemelvény: Szolgaltatas outsourcing elényei és hatranyai

Meglepoen hangzik a szolgaltatdasok kiszervezésétol harsogo vilagunkban, hogy kézel 300.000
call-center-bol, amelyek tobb, mint 18 millio fot foglalkoztatnak, csak 250 telepiilt Indidba, ahol
33 ezren dolgoznak. Miért ilyen kevés, miért nem nagyobb ez a szam? A 90-es évek elejéen az
American Express és a GE helyezte at Indidaba adminisztrativ szolgaltato tevékenységét. Azota
szamos cég kovette Oket. Napjainkra kialakult a kévetésre alkalmas modell. Nem érdemes
tulkomplikalt tevékenységeket kiszervezni mas kontinensre. Fontos a fokozatossag. Az indiai
viszonylag alacsony 2400 dollaros atlagbér, ami tizede az amerikai call-center béreknek, nem
szabad hogy félrevezesse a kiszervezésre keriil6 cégeket.

Forras: Rao, M.R. (2004): How to tap opportunities for outsourcing. Financial Times, August
25.:7.nyoman.
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, eset: Viseton Alba

A 90-es évek vegén vilagossa valt, hogy a Ford Motor Company, kovetve hasonld nagy
autogyarak gyakorlatat, gazdasagossagi €s versenyképességi szempontok kovetkeztében le fogja
valasztani magarol az autdalkatrész gyartast. 2000 jiniusaban az autdalkatrész gyartast a Ford
levalasztotta az alaptevékenységérdl ¢€s Visteon néven a Ford Motor Company-tol teljesen
fiiggetlen alkatrész gyartd vallalat jott Iétre a cég itt mikodd Alba gyaregysegebdl
Székesfehérvaron. A szétvalast kovetd idoszakot a hatékonysag nodvelese illetve az Europai
Unidhoz val6 csatlakozasra valo felkésziilés jellemezte. A vallalat céljainak megvalositasaban
stratégiai szerepet jatszott a HRM.

A Visteon hivatalos megalakulasa utdn nagyon gyorsan nyilvanvalova valt, hogy a
szeétvalas igen jelentos hatassal van az Alba lizem tevékenységére.
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L N Bevezetd eset: Globalis szervezkedés - az amerikai
seacelipariak 6sszefognak az angol szakszervezetekkel

BEVEZETO ESET
Globalis szerveszkedés — az amerikai acélipariak osszefognak az angol szakszervezetekkel

A kozel 800.000 dolgozot tomorito Amerikai Acélipari Szakszervezet szovetségre (Workers
Uniting) lépett a kétmillios angol acél, kozlekedési, olaj-és papiripari dolgozot tomorito angol
szakszakszervezettel. Leo W. Gerard az amerikai szakszervezet vezetoje ugy nyilatkozott — hogy
ezzel, lepéssel egy kozel 2,8 millio szervezett dolgozot osszefogo uj szervezodés alakult az
Atalanti Ocedn két partjan. Két szervezet megtartja sajat szervezetének ondllésdgat, de a két
szovetseget egyarant érinto kérdésekben kozosen fognak fellepni. A nyilatkozott szakszervezeti
vezeto ugy vélte, hogy nemcsak a multiknak kell globalizalodniuk, hanem a szakszervezetek sem
dughatjak a fejiiket a homokba, ki kell lépniiik a hagyomdnyos nemzeti kereteik koziil. Az uj
szovetseg tagjai egyiitt szeretnének miikodni a kollektiv szerzodeések megkotésenél. Kepviseleteket
kivannak létrehozni olyan fejlodo orszagokban (pl. Libéria, Kolumbia stb.) ahol mindkét
szovetséghez tartozo dolgozok dolgoznak nagyobb szamban. James J. Brudney, a Ohioi Egyetem
Jogi Karanak munkaiigyi kapcsolatok kérdeseivel foglalkozo professzoranak véleménye szerint a
jelzett konfoderdcio megalakitasa fontos valasz a termelo vallalatok globalizalodasara.

Forras: Greenhouse, S. (2008): Steelworkers Merge With British Union. The New York Times,
July 3, nyoman.
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Atlagos heti munkaidé az EU-ban (munkaéra)

Orszagok Mindenki [Nk Férfiak

Lettorszag 43,6 42,5 44,8
EK 43,3 40,6 44,9
Romania 41,8 41,4 42 1
Szlovakia 41,8 41,4 421
Lengyelorszag 41,6 39,9 431
Szlovénia 41,6 41 42
Csehorszag 41,2 40,4 41,9
Bulgaria 41,1 40,8 414
Esztorszag 41,1 40,4 41,8
Gorégorszag 41 39,7 41,9
Magyarorszag 40,9 40,3 41,5
Malta 40,4 38,7 41,1
Spanyolorszag 40,4 39,5 41
Portugalia 40,3 39,2 411
Ausztria 40 39,9 40,1
Cyprus 40 39,6 40,4
Németorszag 39,9 39,2 40,3
Svédorszag 39,9 39,6 40,1
irorszag 39,5 37,7 40,7
Livania 39,5 38,5 40,5
Luxemburg 39,5 37,9 40,3
Belgium 39,3 38,3 39,7
Finnorszag 39,2 38,2 40
Dania 39,1 37,7 40,1
Hollandia 38,9 38,1 39,1
Olaszorszag 38,5 36,4 39,8
Norvégia 38,5 37,6 39
Franciaorszag 37,7 36,9 38,2
EU 15-6k atlaga 40 38,6 40,8
Ujonnan belépdk atlaga 41,4 40,2 42.4
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I Munkajogi kérnyezet

o Leényeges kérdes annak tisztazasa, hogy ki a munkaltatdo? Ennek
fogalmat ¢s interpretalasat nagyban befolyasolja a vallalkozas tipusa
¢s formaja, a termelési folyamat jellege ¢€s a helyi leanyvallalat
kapcsolata a vallalat kozpontjaval.

o A masik tisztazando kérdés, hogy ki a munkavallalo? Ezzel
osszefliggesben fontos megallapitani a munkavallalé nemzetiségét €s
a munkavallalas tényleges formajat.

o A harmadik ¢és az eldbbi két kérdéssel szorosan 0sszefiiggd szempont
annak eldontése, hogy melyik munkajog alkalmazhat6? Az
anyavallalaté, a fogado orszagé vagy mas orszage?
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. z alkalmazando munkajog eldontendo esetei

Helyi munkavallalo
helyi
leanyvallalatnal

Helyi munkavallalo
Anyavallalat munkajogi nem helyi

kornyezete leanyvallalatnal

Kiilfoldi munkavallalo
helyi
leanyvallalatnal
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nemzetkozi munkajog legfontosabb forrasai

- a Nemzetkozi Munkatigy1 Szervezet (International Labor
Organization) normai €s ajanlasai,

- a GATT (Vilagkereskedelmi Szervezet) megallapodasai,

- regionalis szervezetek és az OECD hatarozatai,

- regionalis szervezetek, pl. az EU ajanlasai.
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¥Szakszervezeti modellek

Egy vallalaton belul tobb szakszervezet modellje

Vallalatvezetés

Szakszervezet 1. Szakszervezet 2. Szakszervezet 3.

Egy vallalat — egy szakszervezet modellje

Vallalatvezetés

Vallalati szakszervezet

| |
Dolgozok Dolgozok Dolgozok
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kinail szakszervezetek béremelést kérnek

Szemelvény: A kinai szakszervezetek béremelést kérnek

Napjainkban Kindban 770 millio a foglalkoztatottak szama. Zhang Minggi, a Kinai Orszagos
szervezeti Foderdcio elnoke szerint a foglalkoztatott munkaero tobbmint 26 szazaléka (190 millio
f6) 5 éve mar nem kapott fizetésemelést. Ezt azért tarjak kiilonésen sulyosnak, mivel egyrészrol a
kinai gazdasag az utobbi években atlag 10 szazalék feletti névekedést ért el, masrészt az inflacio
mértéke az élelmiszerarak jelentos draguldasa miatt a 2007-es évben meghaladta a 8,7 szazalékot.
Kina egy legjelentosebb kozvéleményt formalo szervezete a Tudomanyos Akadeémia
Tarsadalomtudomanyi Intézetének a legujabb kiadvanya szerint a munkaero koltségek aranya az
elmult 15 évben az 1990-es 53,4%-rol 2006-ra 41,4%-ra csokkentek.

Forrés: Fn, I (2008): Union calls for regular wage rises. China Daily, March 15-16:1.nyoman.
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¥ 8orszagokban

e Dolgozék szervezettségi aranya az osszes
oglalkoztatottak aranyaban az USA-ban és mas fejlett

Szervezettségi arany (1970-2001)

Orszagok 1970 1975 1980 1985 1988 1989 2001
USA ) n.a. 23 23 18 16 16 17
Kanada 31 34 35 36 35 33 n.a
Ausztralia 52 51 50 46 42 41 n.a
Franciaorszag 22 23 19 16 12 11 10
Németorszag 33 37 37 37 34 33 30
Olaszorszag 36 47 49 42 40 47 35
Japan 35 34 31 29 27 26 22
Swvédorszag 68 74 80 84 85 84 78
EU 45 48 51 46 42 41 39
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isszaszoruloban az amerikai szakszervezetek

Szemelvény: Visszaszoruloban az amerikai szakszervezetek

Nagyon sok amerikai dolgozo szamara a szakszervezetek nem tudnak igazi alternativat nyujtani a
globalizacio negativ hatasai ellen. A szakszervezetek nem sokat tudnak tenni a gyarak Kinaba
vagy a szintén joval olcsobb  kelet-europai  orszagokba  torténd  attelepitésének
megakadalyozasara. Az amerikai cégek tobbsége ma fejlett HRM modszereket alkalmaz. Nagyon
sok cég kiilonbozo dolgozoi kedvezményekkel és rugalmas oOszténzési (cafetéria) programjaval
sikeresen kifogja a szelet a szakszervezetek ugymond kivansag hajojabol.

Legmagasabb a szervezettségi szint az amerikai kézszolgalatban, orszdagos szinten eléri 40,7
szazalékot. Ettol joval elmarad a maganszektor, ahol szervezettség alig éri el a 8,6 szazalékot. A
maganszektorban a koziizemi szolgaltatok korében a legmagasabb a szervezettség és a
legalacsonyabb a pénziigyi agazatban.

A munkaképes ferfi lakossag alig 15 szdazaléka, mig a munkaképes néi lakossag 12,5 szazaléka
szakszervezeti tag az USA-ban. Az amerikai fekete lakossag kérében magasabb a szervezettségi
szint (16,7 %), mint a feher (13,5 %), az azsiai (12,7 %) és a latinok (11,4 %) kozott.

Forrés: Fields, G. - Aeppel, T. - Maher, K. - Adamy, J. (2005): Reinventing the Union. The Wall
Street Journal, July 27: Bl.nyoman.
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Az erdekegyeztetés szereploi és legkore

Orszagok Erdekegyezteté partnerek Erdekegyeztetés légkore
Pragmatikus, gazdasagi érdekeken

USA Helyi szakszervezetek és a menedzsment alapuld megkozelités
Eurdpa: pl.
Németorszag, Munkaadoi szervezetek €s az agazati Id6szakos fesziiltségek, de végiil is jellemz6 a
Svédorszag szakszervezetek megegyezes

Vallalati szakszervezetek és a helyi
Japan menedzsment K6z06s célért valo munkalkodas
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Munkai'lgyi kapcsolatok és a nemzetkozi vallalatok

o Vertikalis kapcsolat a kozpont ¢és a cég leanyvallalatai kozott: a szoros kapcsolatok miatt
ndé a fliggdség a leanyvallalatok kozott, ezért az ilyen esetekben a kodzponti kontroll is
nagyobb a kollektiv szerz6dés megkotésében és végrehajtasdban.

o Az adott nemzetkozi cég eredete, az anyaorszag szarmazasa: ennek a tényezonek jelentds
befolyasa van erre a teriiletre.

o A cég IHRM-jének orientiaciéja: a nagyon erds etnocentrikus kozelités elébb-utobb
megbosszulja magat. A nagyobb szabadsagot jelentd policentrikus, vagy transznacionalis
orientacidé nagyobb szabadsiagot biztosit a helyi menedzsmentnek, amely jobban tud
alkalmazkodni a munkatigyi kapcsolatok helyi adottsagaihoz.

0 A leanyvallalat jellemzdi: Ezek a tényezok szintén befolyasoljadk a nemzetkdzi cég
munkaiigyi kapcsolatait. Ha a helyi lednyvallalat stratégiai fontossadgu és kulcsszerepet tolt
be, de pénziigyi teljesitménye nem megfeleld, akkor az anyavallalat feltehetdleg
kritikusabban viszonyul a munkatiigyi érdekegyeztetéssel kapcsolatos feladatokhoz (Hamill,
1984; Enderwick, 1984; Rosenzweig-Nohria, 1994).

o A helyi piac mérete: szintén jelentds befolyassal van a nemzetkozi vallalatnak a munkatigyi
kapcsolatokhoz val¢ illeszkedéséhez. Kicsi, hazai piac esetén erds a késztetés arra, hogy a
fogado orszagok rendszerei és mechanizmusai legyenek a meghatarozoak (Marginson et al.,
1993).

o A vezetésnek a szakszervezetekkel szembeni mentalitasa: szintén kihat a munkaiigyi
kapcsolatok cégen beliili alakitasi folyamatdra. Az amerikai cégek szakszervezet-
ellenessége az orszag ilyen iranyt torténelmi adottsagédban keresendd. Megfigyelhetd
ezeknél a cégeknél, hogy igyekeznek az EU-n beliili normakat maximalisan 4tvenni.
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SNemzetkézi cégek szakszervezetekkel szembeni kritikai

= Bérek befolyasolasa
n Létszamleépités

s Szuboptimalizacid és a szakszervezetek
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szakszervezetek nemzetkozi cégekkel szembeni kritikai

0 atokeeros nemzetkozi cégeket helyi kezdeményezésekkel nagyon nehéz sarokba szoritani;

0 a globalis termelés tervezése lehetdve teszi a nemzetkozi cégek szamadra, hogy a sztrajkok
kovetkezményeit viszonylag gyorsan kiheverjék;

O az orszagok kozotti gyors atcsoportositas lehetdveé teszi ezen cégek szamara, hogy az
allamilag nem tamogatott kornyezetbol atvigyék a termelést egy szamukra kedvezObb
helyre;

O a dontési pontok nehéz kitapinthatdésaga, ami azt jelenti, hogy ugyan a szakszervezeti
kérdésben a helyi menedzsment a targyaldpartner, de az igazi, jelentds dontési partner
valahol mashol talalhaté meg;

o a termel6helyek nagyon sok helyre telepitése, ami nagyon erds globalis mozgast biztosit
ebben a tekintetben a nemzetk6zi cégeknek;

0 jelentds tudassal rendelkeznek a nemzetkozi cégek az ipari érdekegyeztetés teriiletén: a sok
helyre telepiilt cégek jelentOs tapasztalatot tudtak felhalmozni ezen a teriileten;

o a cég termeldhelyei elobb-utdbb elavultta valnak, de az érintett cég kizardlag csak a globalis
profitnovelési szempontok alapjan hajlandé inveszticidkra.
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multik foglalkoztatasi gyakoriatanak sajatos
jegyei

Szemelvény: A multik foglalkoztatasi gyakorlatanak sajatos jegyei

A millios birsagok sem rettentik el egyes nemzetkozi kereskedelmi lancokat attol, hogy ne tartsak
be a hazai foglalkoztatasi szabdlyokat. A munkaiigyi ellenorok leggyakrabban emelt kifogdsai
kozé tartozik, hogy nem foglaljak irasba a munkaido kezdetét és végét. Gyakran elofordul, hogy
12 oras munkaidot rendelnek el a tulzottan alultervezett létszam miatt, vagy azt is kifogadsoltik a
munkatigyi ellendrék, hogy nem fizetik ki a tulorat és nem adjak ki a kételezé pihendidoket sem...
Forras: DN (2005): Rabszolgak a multik aruhazaiban. Dunantuli Naplo, szeptember 23: 1,
6.nyoman.
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S Nemzetkézi kezdeményezések a multik befolyasolasara

. szakszervezetek helyz, valamint nemzetkozi
Osszefogasai €s akcioi,

» nemzetkozi szervezetek szabalyozasai,

. regionalis integraciok szabalyozasai
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Ferfi es noi foglalkoztatas aranyainak valtozasa
s2az EU-ban (%)
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' 'EU 2003-ban specialis iranyvonalai

aktiv €s preventiv intézkedések a munkanélkiiliek és inaktivak szamara,

munkahelyek teremtése €s a vallalkozoi szellem fejlesztése,

a valtozasokhoz val6 igazodas €s az alkalmazkodoképesség tdmogatasa a munka vildgaban,
az emberi toke fejlesztése és az életen at tartd tanulds tAmogatasa,

a munkaerd-kindlat emelése és az aktiv idOskor tdmogatésa,

nemek szerinti egyenloség,

L 0o 00000

az integracid tamogatasa ¢és a fogyatékossagokkal ¢l6 emberek diszkriminalasa elleni
kiizdelem a munkaerdpiacon,

(]

legyen kifizet6dd a munka, és teremtsiink megfeleld 0sztonzést,

(M

a nem bejelentett kereso tevekenyseg atvezetése a szabalyozott foglalkoztatasba,
0 aregionalis foglalkoztatdsi egyenldtlenségek megsziintetése.
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== Zaro eset: Lenovo

A Lenovo egy nemzetkozileg terjeszkedd technoldgiai
vallalat, amely a Lenovo Group ¢s az IBM-PC iizleti
teriilletének Osszefonddasabol jott Ietre. Ez volt az elsd
vallalat Kindban, amely az otthon1 szamitégepgyartas
otletével jelentkezett. ElsOdleges tevékenysegi korébe a
védjegyével ellatott szemely1 szamitogépek ¢€s informatikai
eszk0zok gyartasa €s forgalmazasa tartozik.
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Bevezeto eset: Munkaero-kolcsonzobol altalanos
HR tanacsadoceg

BEVEZETO ESET
Munkaeré6-kolesonzobdol altalanos HR tanacsadocég

A Trenkwalder munkaero-kolesonzo vallalatot 20 éve alapitotta Richard Trenkwalder osztrdk
mérnok az ausztriai Bécsben. Ez az iizletag, amikor a vallalatot alapitottak még igen
gyverekcipoben jart. Napjainkra viszont a HR-tandacsadas egyik legdinamikusabban fejlodo
teriileteve valt. A Trenkwalder mara vezeté europai szolgaltatokent, 18 orszagban — beleértve
hazankat — tart fenn irodakat. Mara a munkaero-kolcsonzeés (fizikai és szellemi munkakorok,
integracios lizing, kihelyezett menedzselés és outsourcing) mellett egyre komplexebb HR
szolgdltatasokat nyijt a cég az iigyfelei szamdra. Igy tobbek kozott: munkaerd-kozvetités, és
vezeto-kivalasztas, HR tanacsadas, HR-outsourcing, pszichologiai tesztek, értekelo/fejleszto
(AC/DC) kozpontok és tréningek teriileten.

Forras: Trenkwalder (2008): A siker kulcsa az ember. (vallalati kiadvany) Trenkwalder-
Multiman, Budapest. nyoman.
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Tanacsadas
Egy specialis olyan szolgaltatas........

m amelyet el lehet adni, és meg
lehet vasarolni,

mde nem lehet a kirakatba
kitenni.

=
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Tanacsadas
Miért is nem lehet a kirakatba kitenni?

FUGGETLEN

TANACSADAS

Ember/tudss Meghatarozo a
intenziv nem anyagi
tevékenys tevekenysegek

e Diagnozis
o Alternativak
e Megvalositas

Intenziv kapcsola Nehéz l

a szolgaltato standardizalni
és ligyfele

kozott TANACSADAS

NEM FUGGETLEN

Poor: Nemzetk6zi emberi er6forras menedzsment



Tanacsadas
Reszesedése a szolgaltatasok kozott

» A kulonféle szolgaltatasok kinalata egyre bévul a vilagon
— fejlett orszagok  60-75%

— hazank 63%
m A tanacsadas részesedése a GDP-ben
— USA 1%
— Németorszag/EK 0,5%
— EU atlag 0,4%

— Magyarorszag 0,38%

Forrasok: FEACO, KSH, és OECD,
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s Tanacsadas

S  Szolgaltatasok és azok hatasai
o

Informacio

Tanulas | H “HH

K epes Nagy ha>
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tanacsadasi megbizasok kiadasa és lebonyolitasa terén

az alabbi jellegzetes esetekkel

Centralizalt HRM: ezekben a szervezetekben a HRM meghatarozo szerepet tolt be. A
dontési jogkor €s a kiillonb6zé HRM projektek kivitelezéséhez sziikséges anyagi keretek
folotti rendelkezés joga a HRM kezében van. A HRM szervezetnek viszonylag nagy
szabadsaga van. A HRM, kiilonb6zd rendszerekkel és projektekkel kapcsolatos tervezd és
szervez0 munkdkban kezdeményezd szerepet tolt be. A tandcsadasi megbizasokat
meghatarozott 0sszeghatarok kozott teljes szabadsaggal végzi. Ahogy novekszik a
kiilonboz6é vonalbeli €s funkcionalis menedzserek HRM szaktudasa ¢€s tapasztalata, ugy
novekszik az igény a teriiletiiket érinté HRM projektekben valo aktiv részvételre.

HRM mint partner: az ilyen szervezetekben a HRM megfelelé szakmai kompetenciaval
rendelkezik, de a funkciokozi (cross-functional) HRM projekteket a sikeres megvaldsitas
érdekében ecleve mar az érintett teriiletek bevonasaval, kozos elhatarozassal és team-
munkaban valdsitjdk meg. A tandcsaddi megbizdsok kiaddsat minden esetben tobbszords
egyeztetés utan végzik el. A megvaldsitasban a HRM csak az egyik résztvevdje az ilyen
projekteknek.

Els6szami vezeté altal iranyitott: kisebb szervezeteknél, valamint a nemzetkozi cégek
nem nagy létszamu helyi irod4indl a HRM munkat az els6szamu vezetd tartja kézben. Ilyen
esetekben a tandcsadasi megbizasok természetesen rajta keresztiil bonyolithatok le.

HRM a beszerzési kozpont (buying center) kozremiikodésével: egyre tobb nemzetkozi
cégnél figyelhetd meg, hogy mindenfajta beszerzést, igy tobbek kozott a HRM tanacsadok
kivalasztasat is kozpontositottdk. A vallalati beszerzé kozpont (buying center) a HRM
szervezet szakmai inputjai alapjan bonyolitja le a tanicsadok kivalasztasat. A szakmai
munka tovéabbra is a HRM szervezet kompetencija marad ebben a felallasban is.
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Tanacsadas
Jellegzetes tipusal

Szokvanyos eljaras Egyedi eljaras
Hangsuly a végrehajtason Hangsuly a diagnoézison

Szoros kapcsolat
a beteggel

Apolénd Pszicholégus
Kozvetlen

kiszolgalas

Laza kapcsolat
a beteggel

Hattér munka a Patikus Agysebész

beteget csak az
eredmény érdekli

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment 10
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Tanacsadas

A nemzetkozi tanacsado cégek tipusai

Guruk
*Porter
*Drucker
*Maister

Niche-cégek

*Hay <i
*Bain

AN

Ve

Hagyomanyos
cégek
PA
*Berger
*Bossard
*Mercer

Poor: Nemzetk6zi emberi er6forras menedzsment

Uj generacio
*Gemini

*IBM

*Deutsche Bank
«.cOM cégek

Konyvelok
*KPMG
*KPMG
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HR tanacsadas kiilonb6zé szolgaltatasok kozétt

A tanacsadas

kulcstertiletei Régio-orszag 1999 (2000 [2001 {2002 |2003 |2004 (2007

?:;Sletek (stratéaia, 1T, [E0OP2 (O55765) 194 |94.6 955 |89.3 [89.8 |89.2 |88

milkodés-termelés €s

outsourcing) Magyarorszag (82 79 82.1 |76 80 79 93
Eurdpa (0sszes) |6 54 |4.5 10.7 |(10.2 |10.8 |12

HRM Magyarorszag |18 21 17.9 |24 20 21 7
Eurépa (6sszes) [100 (100 100 (100 |100 (100 |100

Osszesen Magyarorszag (100 100 (100 |100 |100 100 |100

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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reszlegek

" \Legnagyobb eurépai HR tanacsadé cégek vagy

5|Deloitte 434 7% igen igen
6| Towers Perrin 200 3% igen Nem
7[Hay Group 198 3% igen igen
8|Aon Consulting 148 2% igen igen
9(IBM 141 2% igen igen
10{Ernst & Young 132 2% igen igen
11|Hewitt 126 2% igen igen
12(Buck Consultants 64 1% igen Nme
13|Other 1994 33%

Total 6040 100%

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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S Kiilsb professzionalis szolgaltatok aranya

(Magyarorszag=97, Kelet-Euré6pa=864; Osszes

Mrésztvevo=7952) (Cranet)

Kiilso professzionalis szolgdltatok aranya

Orszdigok ) Tréning és Leépités,

Osztonzeés | Juttatas | Nyugdij fejlesztés outplacement | HRIS
Magyarorszag 45.20 48.40 37.00 86.20 45.20 78.70
Kelet-Europa 45.80 47.50 35.60 86.20 40.00 69.10
Osszes résztvevé| 59.20 64.00 67.30 88.60 57.10 74.30

Forras: Farkas F.- Karoliny M-né - Po6r J. (2007b) Human Resource Management in Hungary in

Light of Eastern European and Global Comparison. EBS Journal, 2: 19-36.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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X Tanacsadok foglalkoztatasanak jellegzetes
teruletei a hazai HRM-ben (1998-2001)

Fontossdgl 1998 1999 2000 2001
sorrend
1. Személyzetbiztositas Személyzetbiztositas Személyzetbiztositas Személyzetbiztositas
) isﬁségiﬁzzmdmrek Személyzetfejlesztés és tréning Személyzetfejlesztés és tréning Személyzetfijlesztés és tréning
, . g Osztonzés-juttatasi rendszerek Osztonzési-juttatasi rendszerek Szervezeti kultira és belsd
Személyzetfejlesztés €s tréning ) ) D
3. €s survey és survey kommunikacio
Személy és munkakdor HRIS (EEM-Informacios HRIS Osztonzési- juttatasi rendszerek
4. megfelelés Rendszer) s survey
S. Szervezeti kultira Belsé kommunikacio Belsé kommunikacio HRIS

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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A beérpiaci felmérések (survey) elemei

Kategoriak | Tipusok | Jell ol Magyarorszagi megjel
<Bleee Altalgn’o S Nincs megkétés a résztvevok korére. 1990
felmérés
fSplxeqiéJis Egy meghatarozott vallalati/intézményi 1990
S korre terjed ki (azonos agazat, terilet,
munkakori csoport, meghatarozott
beosztas).
Modszertan &/Iunkakoro El6ére rogzitett besorolasi értékekkel vagy 1990
. munkakor-értékeléssel.
besorolasa .
Ugyfél(ek) altal meghatarozott minta
munkakorok besorolasi értékei alapjan.
Kerdbiv A tanacsado altal szolgaltatott kerdsivvel. | 1990
Egy vagy tobb tgyfél altal javasolt kérddiv
strukturaval.
Qdatgyuﬂe Papiralapu kérdéivvel 1990
Elektronikus adathordozén 1996
Interneten 2000
Feldolgoza Szokasos statisztikai eszkozok (atlag, 1990
St tisztikai median, kvartilisek, decilisek) tablazatok
statisztikal és grafikon formajaban.
apparatus
Eredmények |Jelentés Papiralapt jelentés 1990
Elektronikus adathordozén 1998
Interneten 2000

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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Egy felsovezetoi jovedelemszint vizsgalat
tartalomjegyzéke

Szemelvény: Egy fels6vezetdi jovedelemszint vizsgalat tartalomjegyzéke
TARTALOM
1. BEVEZETO 7
2. GAZDASAGI FOLYAMATOK - 2006 9
3. HOGYAN HASZNALJUK A JELENTEST? 11
3.1 A Mercer pozicio-értékelési moédszere 11
3.2 A fels6vezetdi munkakorokrol 12
3.3 A Mercer javadalmazasi koncepcidja 12
3.4 Statisztikai fogalmak attekintése 14
3.5 A jelentésben szerepl6 elemzések tipusai 14
4. A FELSOVEZETOI FELMERESBEN RESZTVEVO VALLALATOK 19
4.1 A tulajdonos/anyaintézmény nemzetisége 19
4.2 Eves forgalom 19
4.3 Munkavallalok szama 19
4.4 |Iparagi megoszlas 20
4.5 A résztvevé vallalatok listaja 20
5. FELSOVEZETOI FIZETESI POLITIKA ES GYAKORLAT 21
5.1 Fizetési politika (szabalyzok) 21
5.2 Fizetésemelés 21
5.3 Valtozo készpénz-alapu juttatasok 23
6. FELSOVEZETOI JUTTATASOK 26
6.1 Gépjarmu juttatas 26
6.2 Vallalati hitelek 27
6.3 Valaszthatdé béren kivili juttatasi rendszer (Kafetéria) 29
6.4 Egészségugyi célu juttatasok 30
6.5 Onkéntes nyugdijpénztari juttatasok 32
6.6 Biztositasok 33
6.7 Egyéb juttatasok 34
7. BERPIACI TREND ELEMZES- RESZTVEVOK TELJES KORE 35
8. FUNKCIONALIS BERPIACI TREND ELEMZES 43
9. POZIiCclO ALAPU BERELEMZES 51
10. A MERCER BEMUTATASA 77
MELLEKLET: VALLALATI ADATOK ELEMZESE
Forras:Mercer (2006b): Mercer FelsGvezetd6i Javadalmazas Felmérés. Magyarorszag — 2006.
Mercer Human Resource Consulting, Budapest.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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A valtozasmenedzselés kongruencia modellje

Inform alis

"\

Form alis
szervezet

Input / szervezet
Kornyezet
Miikodeési
Eréforrasok | |Stratégia rendszer
Milt
\ Emberek

“

Output

Rendszerek

Egységek

Egyének

Poor: Nemzetk6zi emberi er6forras menedzsment
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Lehetséges valtozasmenedzselési modok

Megel6z6 Finomhangolas Iranyvaltozas
(inkrementalis) (radikalis-szakaszos)

Reakt iv Alkalmazkodas Nagyjavitas
(reaktiv) (megel6z663 )
© )

Valtozas mértéke
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Valtozas-tanacsadas egy lehetséges modellje

1. Szervezeti attekintés és diagnozis

STRATEGIA
Szervezet

Szervezeti atvilagitas
Menedzser- interjuk

Csoport megbeszélések

Prezentacio a legfontosabb megallapitasokrol

2. Alternativak felsorakoztatasa

Alternativ javaslatok

Prezentacié a javasolt alternativakrdl

3. A kivalasztott alternativak bevezetése

A valtoztatasra iranyuld kezdeményezések

Végso értékelés

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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Zaro eset: Nestlé

Az 1860-as ¢években a csecsemohalalozasi rata még igen magas volt Europaban- legfoképpen egy
megfeleld anyatej-potlo termék hidnya miatt. A svdjci Henri Nestle az Gjszilotteknek készitett
tapszerrel vivott ki nemzetkozi elismerést az 1860-as években. Faradozasait siker koronazta: 4
"Lactous Farina Nestlé" 1867-ben kertilt piacra és jelentds profitot hozott az 1866-ban alapitott
cégnek.

Az alapitast kovetéen a Nestlé sorra vasarolt fel €s egyesiilt mas, Ujitdsokban Uttord
szerepet betolto ¢lelmiszeripari cégekkel. Igy kertiltek a Nestlé tulajdondban olyan termékek, mint
Daniel Peter tejcsokoladéja vagy Julius Maggi zoldséglevesei €s leveskockdi. Nagy elérelépést
jelentett a cég ¢életében a Nescafé 1938-as bevezetése. Az 1960-as években a felvasarlasokkal uj
termekek és iizletagak felé nyitott a cég, amely koziiliik is kiemelkednek az dsvanyvizzel (Vittel,
1969 - Perrier Vittel;), és az allateledellel (Carnation, 1985 - Friskies;) kapcsolatos akviziciok. A
cég ¢lelmiszeriparon kiviili teriiletekre is kiterjeszette a tevékenységét, 1974-ben részesedést
szerzett a L’Oreal kozmetikai cégben, majd felvasarolta az Alcon gyodgyszeripari céget.

A Nestlé ma nyolcvan orszagban kozel 500 gyaregységet lizemeltet. Az ujabb és ujabb
termekek fejlesztésérdl kutatasi és fejlesztési kdzpontjainak nemzetkdzi haldzata gondoskodik.
Mivel a cég a kezdetektdl élelmiszerrel foglalkozik, a Nestlé folyamatosan figyelemmel kiséri a
fozési €és étkezési szokasokat, €és megolddsokat keres a kiilonleges étkezési igényekre ¢&s
problémakra, mikdzben 0j irdnyzatokat indit el, vagy ezekkel Osszhangban miikddik - ilyen
jelenség példdul a novekvd otthonon kiviili fogyasztas is. A cég mara avildg legnagyobb
¢lelmiszeripari vallalatava nétte A 130 éves Nestlé jelentds piaci részesedéssel rendelkezik 4
vilagon az élelmiszerek és tditoitalok terén. Tovabba, ahogy korabban jeleztiik jelen van a
oyoOgyaszat s akozmetikumok teriiletén is.. A vallalat kozpontja a svajci Vevey-ben talalhato.
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Nemzetkozi emberi eroforras
menedzsment

13.
Magyar vallalatok
HRM/IHRM vizsgalata
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Jelen anyag a Nemzetkozi emberi eroforras
menedzsment c. konyv 13. fejezetének prezentacios
anyaga.

Készitette

Poor Jozsef, egyetemi tanar
bejegyzett menedzsment tanacsado

E-mail:poorjf@t-online.hu
Phone:06-20-464-9168
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x Fejezet eleji uzenet

Az THRM nagy keérdéseit, ahogy a korabbi fejezetkben olvashattuk nem a nemzetkozivé lett
magyar vallalatok a multik itteni leanycégei dontik el. De az se elhanyagolandd, hogy a nagy
nemzetkozi versenyben mi magyarok megtalaljuk-e a szdmunkra leghelyesebb megoldasi
modokat. A kovetkezO idézet arra vilagit ra, hogy nem konnyli ma j6 szakembert keresé
vezetonek vagy HR szakembernek lenni Magyarorszagon: ,,A magyar gazdasag munkaerdpiaca
nagyon bonyolult. 2013-ra a magyar gazdasag szakmunkahidnyat haromszazezerre becsiiljiik, €s
ez dontden a kozeépfokl szakmunka hiadnyat jelenti. Lehet, hogy ez a szam nem teljesen pontos, de
ha csak a fele igaz, akkor is ijesztd. Ehhez csatlakozik az a ténymegallapitds, hogy a magyar
iskoldkban tal sok az elméleti tudas, tehat a mainal sokkal gyakorlatorientaltabb képzésre volna
sziilkség. A hallatlanul felgyorsult verseny kozepette az a gazdasag igénye, hogy azonnal
hasznosithatd6 munkaer6t kapjon. Ugyanakkor azt is latjuk, hogy a munkaerdpiac is differencialt.
Mas egy multinacionalis nagyvallalat ¢s egy kisvallalkozo iparos igénye” (Budai, 2006).

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment 3



Bevezeto eset: Egy nemzetkozi HR tanacsadoceg
hazai fejlodése és regionalizalodasa

BEVEZETO ESET
A nemzetkozi HR tandcsadocég hazai fejlodése és regionalizalodasa

Az amerikai HayGroup 1990-ben alapitotta Hay Menedzsment Tanacsadok Kft. névvel a
budapesti irodajat. A 90-es évek elején féleg bérpiaci jelentéseket (survey) készitettek
nemzetkdzi cégek magyarorszagi leanyvallalatai szamara. Az iroda masik f6 bevételi forrasa volt
munkakor-elemzési és munkakor-értékelési megbizdsok teljesitése. Az ilyen tanacsadasi
projektek egyik f6 alapelve volt, hogy egyszerlisddjon a vizsgalt vallalat munkakori struktirdja.
Fontos cél volt az is, hogy a tanacsadok segitségével elérjék a hagyomanyos feladat orientalt
munkakdri szerepek atalakitast un. feleldsségalapuva (ismert angol szoval accountability). Az
iroda életében jelentds attorést jelentett, hogy a legnagyobb, akkor még allami tulajdonban 1évo,
hazai cégek (pl. MOL, MATAV, energia vallalatok) szintén elkezdték a Hay modszer
bevezetését. A kilencvenes évek kozepén szamos kiilfoldi cég kdzpontja kereste meg a Hay
Briisszelben 1€v6 eurdpai regionalis irodajat, hogy egész Eurdpara, beleértve hazankat, kiterjedd
HR konzultansi projektek (pl. kompetenciaértékelés, értékeld kdzpont stb.) megvalositasaval.
Az 1j évezred elején anyavallalat 6sztonzésre elkezd6dott a tanacsadasi és a survey tizletag teljes
szétvalasztasa. Az utdbbiakban emlitett teriilet irdnyitasat teljesen kivették az egyes orszagok, igy
a magyar ligyvezetés kezébdl. A magyar survey iizletagat ezen til mar nem Magyarorszagrol,
hanem Briisszelbdl koordinaltadk. Ez a szervezeti struktira hosszu ideig fennmaradt. A 2007-es
évtol ujabb szervezeti valtozast hajtott végre a HayGroup. A kozép-eurdpai orszagok
(Csehorszag, Szlovakia és Magyarorszag) iroddinak tandcsadéasi részlegeit egy regionalis
divizibba vontdk 0Ossze. A helyi ligyvezetd igazgatok posztjadt megsziintették, de vezetd
tanacsadoi beosztasban tovabb dolgozhattak. A harom iroda ligyvezetd igazgatdja posztjat az
amerikai allampolgarsdgii cseh tligyvezetd igazgatd vette at. A helyi operativ iigyekkel
Osszefiiggd alairasi jogokat a pénziigyi vezetOkre ruhdztak at.

Forras: A fenti 6sszefoglalas Poor Jozsetf személyes tapasztalatai alapjan késziilt.
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S Kiilfoldi vallalkozasok szama a Magyarorszagon
mukodo vallalkozasok kozott 2003-ban

Megnevezések

Magyar
tulajdont
vallalkozasok

Kilfoldi
érdekeltségii
vallalkozasok

Osszesen

A kulfoldi
érdekeltséglick az
Osszes szazalékaban

50 6 alatti
Magyarorszagon
miikodo

vallalkozasok szama
(db)

852.136

23511

875.647

2,7%

50-250 6 kozotti
Magyarorszagon
miik6do
vallalkozasok szama

(db)

4.434

1.443

5.877

24,5 %

250 £6 feletti
Magyarorszagon
mikodo
vallalkozasok szama

(db)

179

800

979

81,7 %

Osszesen

882.503

25.754

882.503

100 %

Forras: KSH (2002): Magyar statisztikai évkonyv 2003. Kézponti Statisztikai Hivatal, Budapest:

288-291.
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HR kutatasban résztvevo céegek fobb jellemzoi

(1997-2004)

Tulajdonforma Szervezeti méret Bérkoltség Szektor (%-ban) HR helye (%-ban) | Igénybevét
kdzepes HR
Résztvev nagy <100 mill. strtatégia| EIs6 |2-3. szint
cégek <1 mrd Ft| Nagy | Ftés 50 Mas van (%- | iranyitasi | vagy az Kiils6
Ev széma | Hazai | Kulfldi | és 250 f6 | kozepes f6 30%< >30% lpar | agazatok [  ban) szint alatt |tandcsado
2004 27 40.0 60.0 67.0 33.0 0.0 70.0 30.0 34.0 66.0 60.0 59.0 41.0 63.0
2002 112 35.0 65.0 45.0 47.0 8.0 0.0 0.0 38.0 62.0 68.0 63.0 37.0 0.0
2001 46 39.0 61.0 100.0 0.0 0.0 80.1 19.9 42.4 57.6 75.6 46.1 54.9 88.6
2000 54 34.0 76.0 98.0 2.0 0.0 86.9 13.1 56.1 43.9 89.5 61.1 38.9 87.0
1999 27 26.0 74.0 97.0 3.0 0.0 72.0 28.0 44.0 56.0 81.5 65.4 34.6 85.2
1998 71 25.6 74.5 87.0 13.0 0.0 90.0 10.0 60.0 40.0 62.0 49.3 51.7 63.4
1997 72 21.0 79.0 98.0 2.0 0.0 86.0 14.0 50.0 50.0 65.0 61.0 39.0 60.0
7év
atlaga 58 32 70 85 14 1 81 19 46 54 72 58 42 64
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Fejlett nyugati orszagok és a hazai benchmark
HRM adatok osszehasonlitasa (1)

¢és adminisztrativ
dolgozok aranya

HR 6 HR jellemzdk Nyugati fejlett Magyarorszag
jellemzdk orszagok
1. Altalanos HR fontossaganak 61 % 45 %
jellemzdk clismerése az
értékteremtésben
HR inkabb 39 % 60 %
tranzakcios és
operativ szerepet
tolt be
HR stratégia 50-79 % 72 %
megléte
HR stratégia fontos, ,,hatékonyabban ..z mindennek az
mivel.... hasznaljuk a alapja...”
rendelkezésre allo
er6forrasokat”
HR az elsé szamu 62 % 1. 57
operativ vezetdnek %%
(CEO) vagy az
elndknek jelent
Egy HR 85-110 6 113-130 6
szakemberre jutd
munkavallalok
szama
HR professzionalis 1:1 vagy 2:1 1:3

HR létszam
szakszervezettel
rendelkezd
vallalatnal

Nagyobb, mint a nem
szakszervezettel
rendelkezd vallalatnal

Nagyobb, mint a
nem
szakszervezettel
rendelkezd
vallalatnal, fleg az
allami tulajdonu
cégeknél

HR létszam
novekedése

Nem jellemz6, féleg
az adminisztrativ
1étszam csokken

Nem nd a létszam

HR professzionalis

Nincs dominans

Vegyes, nincs

munkatarsak szakma dominans szakma
szakmai hattere
HR koltségvetés 72 % 70 %

allokaciojaban
dontd a HR szerepe

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment

(1000-30.000
létszamu cégeknél)




Fejlett nyugati orszagok és a hazai benchmark
HRM adatok osszehasonlitasa (2)

Kiils6 tanacsadok
alkalmazasa

Szinte 100 %-o0s az USA-
ban kicsit alacsonyabb
Nyugat-Eurépaban

64%

Sokszinliség kezelése

a USA: A viallalatok
jelentSs része
felismerte a
sokszinliségben rejlé
lehetdségeket

o Nyugat-Eurépa: A
sokszinliség csak
részben kiemelt
kérdés a cégeknél

Hazankban a
sokszinliséget nem
tekintik jelentos
versenyelénynek

Gazdasagi visszaesés
hatasa az HR-re

A visszaesés a
vallalatokat a HR
koltségvetés
csOkkentésére 0sztondzte,
féleg a tréning kereteket
érintette

A lanyhulas ellenére a
vallalatoknal
jelentésen nétt a HR
részlegek szerepe és a
HR koltségvetés

HRIS (HR informatika
hasznalata)

USA-ban az Internet
alapti HRIS nagyon

91 %
(de nem mindenhol

elterjedt integralt HRIS)

HR atalakulasban, 58 % n.a.
vagy tervezik az
atalakitasat

A HR-ben, vagy az 59 % n.a.

egész szervezetben
megindult valtozas,

mint a HR
atalakulasanak a
motorja
HRIS szoftverek Bérelszamolas és a Bérelszamolas a
hatékonysaga juttatasi szoftverek a tipikus
leghatékonyabbak
Kevésbé hatékonyak a
TM, a

személyzetbiztositas és
tréning modulok

Elégedettség a

Leginkabb a juttatasi

Leginkabb a

kiszervezéssel terulet, a bérszamfejtés
személyzetkeresés és személyzetkeresés

és HRIS teriiletén elterjedt teriiletén elterjedt

Tevékenység- 1-5 1-2
kiszervezés tevékenység/ tevékenység/
szervezet szervezet
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1. szakasz 2. szakasz
Megalakulas Novekedés

3. szakasz 4. szakasz
Megszilardulas Visszal/tovabbfejl6dés
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kutatas modellje

Kiilsé tényez6k

* Kérnyezet

* |parag

* Versenyhelyzet
* Globalizacio

Cég céljai

Mandatum
Belépési eszkozok Stratégia-controlling
* Export-import Késoi Marketing
* Franchise- és licens: / belépd T&Telecom.
* Képviselet / HRM
* Vegyesvallalat bﬁérzg K+F |Log. |OperJErtékes.
* Teljes tulajdonu cég Mg, Ms, My, My, My, M,

]

* Piacszerzés
* Forrasbiztositas
* Diverzifikacio

Cégfejl6dési fazisok

IHRM véltozék

* Ceg eredete

* Tudas és
kompetencia transzfer|

Belso tényezok !
* MNV stratégiai Cég jellemzok
* Cég érettsége * Tulajdon

* Méret
* Cégkultdra

| Privatizacio

| MNV belépése

| Atalakulas és tanulas

[ Gazdasagi Visszaesés

| Maradas

* Kulfoldiek és helyiek

* Lokalizacio

* KP és a helyi HR
kapcsolata

* Klilébnb6z6 HR terlletek
* Létszam és HR

* HR szerepek és komp.
* Klls6 eréforrasok

* Egyéb

AMrErmMTEOC

Személy,
csoport és
vallalati
teljesitmény

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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kutatasi minta és a hazai vallalati és
oglalkoztatasi adatok

Résztvevd cégek

Cégek szama Osszes cég
Tulajdonforma Magyarorszagon szazalékaban Minta elemszama Minta szazalékédban
Helyi 882 503,00 97% 0 0
Kiilfoldi tulajdont 25 754,00 3% 42 100%,
Osszesen 908 257,00 100% 42 100%
Valaszaddk neme
Aktiv
foglalkoztatottak Aktiv

szama foglalkoztatottak
Nemek Magyarorszagon szazalékaban Minta elemszama Minta szazalékéaban
N6 1 901 400,00 46% 23 54,8%
Férfi 2265 000,00 54% 19 45,2%
Osszesen 4 166 400,00 100% 42 100,0%

Valaszadok életkora
Aktiv
foglalkoztatottak Aktiv

szama foglalkoztatottak Minta
Eletkor Magyarorszagon szazalékaban Minta elemszama szazalekaban
15-19 36700 1% 0 0%
20-24 373700 9% 0 0%
25-29 634600 15% 3 7,1%
30-39 1090300 26% 13 31,0%
40-54 1662100 40% 20 47,6%
55-59 281200 7% 6 14,3%
60-74 87800 2% 0 0%
Osszes 4166400 100% 42 100%

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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vizsgalt cégek eredete

Eredet Gyakorisag Szazalékos megoszlas
(%)
USA 14 33,3
Német 8 19,0
Francia 4 9.5
Brit 3 7,1
Holland 3 7,1
Sveéd 3 7,1
Osztrak 2 4.8
Dél-Afrikai 2 4,8
Finn 1 2,4
Sviéjci 1 2.4
Izraeli 1 2,4
Osszesen: 42 100,0

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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S HR alrendszerek kialakitasa és miikédtetése

Sorrend | HR teriiletek Kozponti befolyas
1. Vezetdi kivalasztas 97,70 % nagy
2. Vezet6i 0sztOnzés 97,60 %
3. Vezetdi tréning €s személyzetfejlesztés | 97,60 %
4, Vezetdi toborzas 96,30 %
5. Dolgoz6i 0sztonzés 64,40 % kozepes
6. Létszamtervezés 57,90 %
7. Dolgozo6i tréning és 56,10 %
személyzetfejlesztés
8. Dolgozo6i toborzas 38,60 % kicsi
9. Dolgozo6i kivalasztas 36,80 %
10. Munkatigyi kapcsolatok, 36,80 %
szakszervezetek

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment



IHRM valtozok a vallalat létszama és a ceg

eredete fuggvényéeben

Kilfoldi kikiildottek szama HR szakemberek szama HR szakemberek
SS SL TL SS SL TL Eletkora | Neme
ss ,443%* ,347**
s (,003) (,025)
= 349%**
= SL ’
=. (,024)
§
§\ 10 ,670%* ,338%*
B (,000) (,028)
Cég eredet, alacsony -, 318%* -,334%* -,428%* -,306*
kontextusu kultirabol (,040) (,031) (,005) (,049)

Magyarazatok: TL= atalakulas-tanulas, SL= globalis-visszaesés, SS=napjaink

*= 5% szignifikancia; **= 10% szgnifikancia

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment




kutatasban résztvevo hazai (n=97), kelet-europai (864) és

Agazati megoszlas (%) Szektoralis megoszlas (% Létszam megoszlas (%)

Kelet  |Osszes Kelet  [Osszes Kelet  [Osszes

Sorszam | A gazat Hazai Eurépa |orszag |Szektor Hazai Eurépa |orszdg |Kategoéridk (f6)|Hazai Eurépa |orszig
1. |Mezdgazdasag 0.00%| 2.20%| 7.08%]|Magan 64.50%| 71.60%| 70.62%]250< 37.06%] 42.70% 33.40%
2. |Ipar 46.20%| 52.60%]| 42.56%|Kozt+vegyes| 25.80%]| 23.90%| 25.23%]251-1000 35.60%)| 43.20% 42.84%
3. [Szolgaltatas 39.80%| 39.70%| 41.81%|Egyéb 9.70%| 4.50%]| 4.15%]1001-5000 20.80%| 12.70% 17.46%
4 Egyéb 14.00%|  5.50%| 8.55%| Osszesen | 100.00%]| 100.00%| 100.00%]>5000 6.54%]  1.40% 6.30%

Osszesen 100.00%] 100.00%| 100.00% Osszesen | 100.00% | 100.00% | 100.00%
CRANET

Poor: Nemzetk6zi emberi er6forras menedzsment

az osszes orszag (n=7954) résztvevoinek néhany jellemzoje
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HR helye és szerepe a hazai (n=97), kelet-eurépai (n=864)
€s az osszes orszag (n=7954) résztvevo szervezeteinél

Honnan jott a HR vezetd
HR vezetd | HR vezet6 (%) bevonasa Stratégiak 1étezése (%)

Orszagok| Személyzeti | az IT-ben %- a stratégia | Altalanos

régiok | koltség %-a a Kiilsé | Bels6 | késztésébe (%) | stratégia | HR stratégia
Hazai 28% 44% 46% | 54% 59% 58% 80%
Kelet-
Eur6pa 19-27% 53-65%  |35-45%|55-65% 40-59% 47-70% | 65-90%
Osszes
orszag 20-64% 40-70%  |40-70%[30-60% 38-73% 26-80% 50-80%

CRANET

Poor: Nemzetk6zi emberi er6forras menedzsment 16



HR részlegek nagysaga a hazai (n=97), a kelet-europai
= (n=864) es az 6sszes orszag (n=7954) résztvevo
W Sszervezeteinel

Orszagok

LétszZm(f6) |Hazi Keleteuropai  |Osszes orszig
0| 8,50% 5,90% 0,79%%
1-5  4740% 62,20% 49,.93%
6-10] 2210% 15,60% 27,36%
11220  10,10% 9,40% 15,69%
>0 11,90% 6,90% 6,23%
Osszesen 100% 100% 100,00%

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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HR nemenkénti megoszlasa a hazai (n=97), a kelet-
S europai (n=864) és az 6sszes orszag (n=7954) résztvevo
W Sszervezeteinel

HR létszam megoszlasa
Orszagok,
régiok Férfi N6 Osszesen
Hazai 41,70% 58,30%| 100,00%
Kelet-
Europa 44.86% 55,14% 100%
Osszes orszég 46,11% 53,89% 100%

CRANET

Poor: Nemzetk6zi emberi er6forras menedzsment



HR alkalmazottak nemenkénti szamat és az
osszletszamat mutato

HR alkalmazott férfiak |HR alkalmazott n6k  |Osszes HR alkalmazott
Pearson korrelacio 1 ,366(**) S15(*%)
HR alkalmazott férfiak |Szg. 0.001 0
Pearson korrelacio ,366(**) 1 ,986(**)
HR alkalmazott nék Szig. 0.001 0
Pearson korrelacio S15(C%%) ,986(**) 1
Osszes HR alkalmazott |Szg. 0 0

Poor: Nemzetk6zi emberi er6forras menedzsment

CRANET
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Formalis teljesitményeértékelo rendszer alkalmazasa a
Ehazai (n=97), a kelet-europai (n=864) és az 6sszes orszag
W N(n=7954) resztvevo szervezeteinél

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment

Formalis teljesitményértékeld rendszer
alkalmazasanak aranya (%)
Orszagok, Vezetok, Professzionalis

régiok menedzserek munkakorok Adminisztrativok [Fizikaiak
Hazai 80,00% 80,00% 71,00% 52,50%
Kelet-
Eurépa 62,70% 59,10% 60,70% 53%
Osszes
orszag 72,50% 72,70% 71,03% 63,80%

CRANET
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trening napok szama a hazai (n=97),a kelet-europai
(n=864) es az 6sszes orszag (n=7954) résztvevo
szervezeteineél

Poor: Nemzetk6zi emberi er6forras menedzsment

Tréningnapok szama
Orszagok, [Vezetdk, Professzionalis
régiok menedzserek munkakorok Adminisztrativok |Fizikaiak

Hazai 5,9 6,2 3,7 43
Kelet-

Europa 2,5 2,5 2,2 2,0
Osszes

orszag 6,1 6,1 4,0 4,2

CRANET
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Mszervezeteinél

A szakszervezeti tagok aranya a hazai (n=97), a kelet
sreuropai (n=864) és az osszes orszag (n=7954) résztvevo

Szakszervezeti Hazai Kelet- Osszes

tagok aranya (%) Europa orszag
0 34,70% 32,80% 20,23%
1-10 8,40% 6,70% 11,86%

11-25 11,60% 7,90% 9,81%
26-50 16,80% 15,00% 11,49%
51-75 17,90% 19,50% 14,33%
76-100 6,30% 10,00% 21,89%
Nemtudja 4,20% 8,10% 10,39%
Osszesen 100,00% | 100,00% | 100,00%

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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Orszagos/iparagi kollektiv alku jelenléte a fizetések
meghatarozasaban a hazai (n=97) résztvevo szervezeteknél

Hatas Vezetés Professzionalis Adminisztrativok Fizikaiak
munkakorok
Gyakorisag| % | Gyakorisdg | % | Gyakorisag| % |Gyakorisag| %
Nincs 89 91,8 87 89,7 86 88,7 88 90,7
Igen 8 8,2 10 10,3 11 11,3 9 9,3
Osszesen 97 100 97 100 97 100 97 100

Poor: Nemzetk6zi emberi er6forras menedzsment

CRANET
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kiillso szakmai szolgaltatok hasznalata, hazai (n=97), a
kelet-europai (n=864) és az 6sszes orszag (n=7954)
résztvevo szervezeteinél

Kiils6 szakmai szolgaltatok hasznédlatanak mértéke (%)

Orszag, |Bérszamfejtés | Juttatasok | Nyugdij | Személyzet- | Kiszervezés HRIS
régiok fejlesztés
tréning

Hazai 45.20% 48.40% 37.00% 86.20% 45.20% 78.70%
Kele,:t- 45.40% 35.30% 47.60% 86.40% 39.40% 68.80%
Europa

Osszes 59.20% 63.10% | 6720% | 89.70% 57.00% | 74.30%
Orszag

Poor: Nemzetk6zi emberi er6forras menedzsment

CRANET
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tablaja

vizsgalt kutatasi programok 6sszehasonlito

2. HR részlegek Tobbségnél Tobbségnél Tobbségnél Tobbségnél

3. HR részlegek 1étszama Csokkent Csokkent Nem csokkent Csokkent
Tulnyomo

4. HR stratégiai szerepe Tobbségnél Tobbségnél tobbségnél Tobbségnél

5. HR hataskore HR kérdésekben |Nem kizarélagos Nem kizarélagos Nem kizarolagos Nem kizarolagos

6. Tréning koltségvetés 3,3% 1,5% n.a. 3,5%

7. |Dolgoz6i kommunikacio Novekszik Utobbi 1-2 évbennd  |Utobbi 1-2 évben nd Utobbi 1-2 évben nd

8. Teljesitménymenedzsment Tobbségnél Hagyomanyos Vegyes Hagyomanyos

9. Szakszervezetek szervezettségek | Csokkent Csokkent Csokkent Csokkent

10. |Bérmeghatarozas Vegyes Besorolas alapu Besorlas alapu Vegyes

11. |Outsourcing Jelent6s Adminsztrativ teriileten |Adminsztrativ teriilleten ~ |Nem jelent6s

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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I' eset: HR helyzete hazai kkv-knel

A kutatds harom iddszakot 6lel fel: a vallalkozasok megalakuldsanak idészakat; a megerdsodesi
folyamatot; €s az EU-csatlakozas utani helyzetet elemzi. A kutatasban 112 vallalkozés vett részt

crer

foldrajzi kornyezet reprezentéalja az orszagos helyzetet (Poor-Kiss, 2005 és Poor et al., 2008).

A kutatas elméleti hatteréiil, a konyv ue. fejezetében leirt életciklus modell szolgalt, annak
legfontosabb kovetkeztetéseivel a valaszadok informacioi alapjan.

A 2005 jaliusa és 2006 februarja kozott lezajlott vizsgalat leird jellegli volt, kérddives
vizsgalati modszert alkalmaztunk, amit kiegészittetiink interjukkal. A kutatas 39 kérdéscsoportot
magaba foglald kérdéiven alapult, amely harom {6 részbdl allt:

o Elsé rész: a felmérésben résztvevo szervezetek tevékenységének 10 jellemzdit vizsgalta.
O Masodik rész: a szervezetek megalakulasanak korszakara kérdezett ra.

0 Harmadik rész: a szervezetek megerdsodésének folyamatat vizsgélta, valamint a 2004
majus 1. utdni idoszak valtozasait elemezte a vallalkozasokkal kapcsolatosan.

A kérddiv részben a korabban mar alkalmazott menedzsment (Podr, 2006) és az eldzd
alpontban mar emlitett CRANET eurdpai HR kutatas eszkoztaran alapult.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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Jelen anyag a Nemzetkozi emberi eroforras
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Phone:06-20-464-9168
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8 Bevezet6 eset: A brit gazdasag csak kepzett
dolgozokkal lehet sikeres

BEVEZETO ESET
A brit gazdasag csak képzett dolgozokkal lehet sikeres

Az angol alsohaz (House of Common) 2008. juniusaban tartott iilésen arrol hallgatta meg
Gordon Brown miniszterelnékot, hogy milyen stratégiai elképzelései vannak a munkdsparti
kormanynak az orszdag jovojét illetoen. A pénziigyminiszterbol lett kormanyfo ugy vélte, hogy
amikor Kinaban napjainkban a személygépkocsik szama évente 10 szazalékkal novekszik és mar
ma a 33 millios gépjarmii dallomany. Tovabb amikor az dzsiai orszag 100 repiiloteret és 1000
szanni az atomenergianak, a megujulo energia forrdasoknak és az energiahatékonysagnak.A
miniszterelnok kiilon hangsulyozta az innovativ ipardgak szerepének a novelését. Ez azonban
csak akkor lehet sikeres — vélte a miniszterelnok-, ha megfeleléen kepzett munkaeré dall az orszag
rendelkezésére. Gordon Brown szerint a brit gazdasag nem munkanélkiiliségtol szenved, hanem 6
millio olyan munkdsuk van, akinek a képzettsege messze elmarad kivanalmaktol.

Forras: Brown, G. (2008): Gordon Brown’s Hearing in House of Common.. C-Span-TV, julius
S.nyoman.
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. vilag 10 legnagyobb GDP-jével rendelkez6 orszagainak
srangsora 1992-ben és 2020-ban

1992 2020
1. USA Kina
2. Japan USA
3. Kina Japan
4. Németorszag India
3. Franciaorszag Indonézia
6. India Németorszag
7. Olaszorszag D¢l-Korea
8. Egyesiilt Kiralysag Thaifold
0. Oroszorszag Franciaorszag
10. Brazilia Tajvan

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment



Kinai es az Indiai fejlodési modell jellemzoi

Sorszam Jellemzok Kina India

1. Politikai rendszer Korrupt kommunizmus Kiegyensulyozatlan demokracia

2. Gazdasagi rendszer Tervgazdasag Piacgazdasag

3. Fesziiltség gocok Tibet és a politikai ellenzék Kasmir ¢és Pakisztan

4. Lakossag Oregedd-stagnalo Fiatal-novekvd

5. Termelékenység Alacsony Magas

6. Er6forrasigény Energia és eszkozigényes Inkabb toke intenziv

7. Gazdasagi novekedés Evente 10% Evente 8%

8. FDI Igen nagymérvii Kozepes mérvii

9. Versenyelony alapja Alacsonykoltségili termelés | Alacsonykdltségii engineering az

a hagyomanyos gazdasagi | Uj Gazdasag dgazataiban (pl. IT,
teriileteken outsourcing stb.)

10. Uj tipust Autd Tanacsadas
exporttermékek

11. Uj termel? és Kina belso tertiletei Alacsony jovedelmi rétegek
fogyasztasi teriiletek ellatasa autoval és IT

eszkozokkel
12. Kornyezetvédelem Elhanyagolt Kozepes
13. Idosek ellatas Altalaban csaladi alapon Nem probléma
megoldott
Forras: Engardia, P (2006): CHINDIA. How China and India Are Revolutionizing Global Business.
BusinessWeek-McGraw-Hill, New York nyoman
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8Kinai és az Indiai fejlodési modell jellemzoi

Sorszam Jellemzok Kina India

1. Politikai rendszer Korrupt kommunizmus Kiegyensulyozatlan demokracia

2. Gazdasagi rendszer Tervgazdasag Piacgazdasag

3. Fesziiltség gocok Tibet és a politikai ellenzék Kasmir és Pakisztan

4. Lakossag Oregedd-stagnald Fiatal-novekvo

5. Termelékenység Alacsony Magas

6. Er6forrasigény Energia és eszkdzigényes Inkabb téke intenziv

7. Gazdasagi novekedés Evente 10% Evente 8%

8. FDI Igen nagymérvii Kozepes mérvil

9. VersenyelOny alapja Alacsonykoltségii termelés | Alacsonykoltségii engineering az

a hagyomanyos gazdasagi | Uj Gazdasag agazataiban (pl. IT,
teriileteken outsourcing stb.)

10. Uj tipusu Autd Tanécsadas
exporttermékek

11. Uj termeld és Kina bels6 teriiletei Alacsony jovedelmii rétegek
fogyasztasi teriiletek ellatasa autoval és IT

eszkozokkel
12. Kornyezetvédelem Elhanyagolt Kozepes
13. Iddsek ellatas Altalaban csaladi alapon Nem probléma
megoldott

Forras: Engardia, P (2006): CHINDIA. How China and India Are Revolutionizing Global Business.
BusinessWeek-McGraw-Hill, New York nyoman
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- .

Népesedési trendek a vilag kiillonb6zo régioiban (millié
fo)

Evek Azsia Afrika Europa Eszak- Latin- Oce4nia
Amerika Amerika ¢€s
a Karibi
térség
2003 3.823 851 726 326 543 32
2050 5.222 1803 632 448 768 46

Forras: UN (2002): UN Population Prospects. United Nations, New-Y ork.
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A vilag jelenlegi lakossaganak fogyasztasi piramisa
jovedelmi kategoriak szerint

Egy f6re jut6 GDP Lakosok szdma
20. 000 USD <

4-500 millio {6

1.800-20.000 USD

1,5-1,75 millidrd 6

1.500-1.800 USD

4 milliard {6

1.500 USD >

Forras: Prahalad, C.K. (2005): The Fortune at the Bottom of the Pyramid. Wharton School of
Busines, Upper Sadle River.
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Az olajban gazdag orszagok éves netto tokeexportja és
osszes kilfoldi erdekeltsége (milliard USD,2007)

Kalféldi
Netto érdekeltségek

Sorszam Orrszagok tékeexport nagysaga
1 Szaudi Arabia 95 723
2 Oroszorszag 74 811
3 Norvégia 63 794
4 Kuwait 61 381
5 Arab Emiratusok 39 964
6 Algéria 28 118
7 Iran 28 109
8 Libia 21 143
9 Nigéria 19 71
10 Venezuela 17 167
11 Quatar 13 115
12 Indonézia 10 100

Osszesen 468 4496
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Milliomosok szama vilagon

Millimosok

No Orszagok, régiok |szama szazalék aranyuk
1|Eszak-Amerika 3,300,000 32.67%
2|Eurdpa 3,100,000 30.69%
3|Azsia-Oceania 2,800,000 27.72%
41Latin Amerika 400,000 3.96%
5|Ko6zép-Kelet 400,000 3.96%
6|Afrika 100,000 0.99%
Osszesen 10,100,000 100.00%
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Kinai,
indiai,
(MNV-ék orosz
korszakai) MNV-ék
Eurdpai
MNV-ék
Japan
MNV-ék
Amerikai
MNV-ék
60 70 80 90 jovo
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i INemzetkozivé valé ismertebb kinai

és indiai vallalatok

No. Név Iparag Arbevétel Létszam
(milliard USD) (f6)
1. |Legend-Lenova Group |szamitastechnika 3 10 000
2.  |Haier Group fogyasztasi cikk 9,7 30 000
3. |Guandong Galenz fogyasztasi cikk 1,3 20 000
4.  |Wahaha Group ¢lelmiszer 1,2 10 000
5. |Ting Hisin Group ¢lelmiszer 1,9 10 000
6. |Tata Consulting IT tanacsadas 3 36 000

Forras: Sull, D.N.- Wang, Y. (2005): Made in China. Harvard Business School, Boston.
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Paradigmavaltas az azsiai vallalatoknal

Sorsz |Hagyomanyos Uj iizleti gyakorlat

am |lzleti gyakorlat

1. Ipari Teljes termelékenység
termelékenység

2. Feliilmulni a Kiilonbozni a masiktol
masikat

3. Eszkozorientacié |Ertékképzés
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Modernséeg és hagyomany keveredése egy arab vallalat
irodajaban

Poor: Nemzetk6zi emberi er6forras menedzsment
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Lehetseges multi magatartasok

o A hagyomanyos kizsakmanyolé multi magatartast kovetéknek azt javasoljak, hogy
hasznaljak ki az ad6do lehetdségeket, de szamoljanak annak a kovetkezményeivel.

o Az un. tranzakciés magatartias kovetd multiknak azt ajanljak, hogy tovabbra is
tiszteljék a Nemzetkozi Munkaiigy Szervezet (ILO) eldirdsait és tartsdk be a helyi
munkatigyi szabalyokat.

o Az elére tekinté multik figyelmébe ajanljak a McKinsey tandcsado cégnek 2006-ban
publikalt tanulményat, amiben a tandcsado cég egyik kutatasuknak az eredményeképpen
ramutatnak arra, hogy a megkérdezett nemzetkézi cégek felsdvezetdinek és
mendzsereinek 84 szdzaléka novekvd szamban tartjdk fontosnak a megfeleld arany
fenntartasat a részvényesi profitmaximalizalas €s a tarsadalmi érdekek kozott.

o A példamutatok szamara az idézett szerzok azt javasoljak, hogy ruhézzanak be olyan
termékekbe is, amelyek igazan csak a fejlodo vilag szamara hasznosak.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment



A helyes vallalati magatartas tiz parancsolata

Kérdéskorok Javaslatok

Emberi jogok 1. Aziizleti életnek be kell tartani az emberi jogokra
vonatkoz6 nemzetkozi eldirasokat

2. Minden iizleti vallalkozasnak figyelni kell arra, hogy nem
sérthetik meg az emberi jogok alapvetd eldirasait.

Munkaiigyi szabalyok 3. Aziizleti vallalkozdsoknak megfelelden biztositani kell a
dolgozok szervezkedési szabadsagat és tisztelni kell a
kollektiv megallapodasokat.

4. Tartézkodni kell rabszolga munka minden forméd;jatol.

5. Keriilni kell a gyermekmunka minden formaéjat.

6. Keriilni a kell diszkriminacié barmilyen formajat.

Kornyezet 7. Tamogatni kell a kérnyzet mindenfajta védelmét.
Segiteni kell a kornyezetvédelmére iranyuld programokat.
9. EI6 kell segiteni a kornyezetbarat technologidk terjesztését.

g

Korrupci6 elleni 10. Az tizleti vilagnak kiizdeni kell a korrupcié minden formaja
kiizdelem ellen.

Forras: Bartlett Ch.-Ghoshal, S. —Beamish, P. (2006): Transnational Management. McGraw-Hill-
Irwin, Boston: 738.

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment



munkamegosztas alapjainak valtozasa

Ma

Jovoben

javadalmazas a munkakoreért

javadalmazas a feladatért

besorolas alapt

tag besorolasi savok

képzetts€g €s tapasztalat alapu

elkotelezettség €s kompetencia

munkakori leiras

munkakori profil

munkakorre specializalt, munkakor betolto
(specialis)

altalanos képzettség

iranyitott team

Oniranyito team
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Altalanos HRM jovéje

o Az elsd csoport az un. allandéan boviiloket tartalmazza. Ezek a szakemberek a kiilonb6zd
befolyasolo tényezOk (pl. technologia, kultira, szabalyozok stb.) valtozasaval
Osszefiiggésben ujabb és ujabb teriiletek irdnyaba terjesztik ki a HR tevékenységeket. Ha
példaul valtozik a HRM altal hasznalt informacids technologia, akkor ma mar nem a
szamitogéppel tdmogatott HRM-r6l és IHRM-r6l, hanem e-HRM-r6l és e-IHRM-rdl
célszerl beszélni (Ulrich, 1998).

QO Az ovatosak, a visszahuzodok csoportja tgy veéli, hogy sok teriileten a menedzserek €s az
alkalmazok HR tudasa miatt elvesziti 1étjogosultsagat az IHRM ¢és beépiil a menedzserek
mindennapi tevékenységébe.

o A jovot kutatdé szakemberek harmadik csoportja ugy fogalmaz, hogy a befolyasolé
tényezok egy olyan mindségi valtozdson mennek at, ami nyoman sziikség van a HR
szerepvaltasara. Ebbe a szerepvaltasba beletartozik az is, hogy az 0j helyzetben nemcsak a
HR szerepe, hanem a technologidja is megvaltozik (Pfeffer, 1995; Brewster, 2005).

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment



SSIHRM elérejelzések (1)

o Dowling-Welch (2004) ¢és Dowling et al (2008) az IHRM 1j témai kozott emliti meg az
etikai kérdéseket (relativ = behodold; abszolutista = otthoni; univerzalista = 4ltaldnos
értékek ¢€s kulturdlis eltérések), a nemzetkdzi cégek ilyen irdnyd belsd szabalyozasanak a
fejlédését, a kiilonbozo tulajdonu cégek, szervezetek (KKV-€k, csaladi vallalkozasok, non-
profit szervezetek) IHRM-mel 6sszefiiggd sajatos igényeit.

o Briscoe-Schule (2004) gy latjak, hogy egy sor 0j téma jelenik meg napjainkban vagy a
kozeli jovében ezen a teriileten. Igy tobbek kozott kiemelik a globalitast (szakszervezetek és
érdekegyeztetetés, HR rendszerek, outsourcing, eHR, munkaszerzddések, foglalkoztatas és
krizismenedzselés), a nagyobb fokuszalast a fejlesztésre és a képzett és kvalifikalt
HR/ITHRM szakemberek szaménak gyarapodésat.

O Brewester és szerzOtarsai (2004, 2004a) az europai HRM és IHRM igényeinek sajatos
megjelenési formaira hivjdk fel a figyelmet, tovabba hisznek egy globalis, integralt HR
diszciplina 1étrejottében.

0 Evans és szerzoétarsai (2002) a nemzetkozi cégek stratégidjanak és IHRM gyakorlatanak a
még jobb és még hatékonyabb 6sszekapcsolasat emelik ki.

0 Roehling és szerzdtarsai (2005) ugy vélik, hogy az IHRM {6 feladata a globalis cégeknél az,
hogy minél tobb és jobb felkésziiltségli globalis menedzser alljon rendelkezésre e cégek
fejlodésének biztositdsdhoz. A masik kulcskérdésnek tartjak, hogy az egyre globalisabb
kornyezet jogi €s mas kihivasainak a cégek HR szakemberei meg tudjanak felelni.
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SIHRM elérejelzések (2)

0 A nemzetkdzi cégek szdma, ahogy mar a kdnyv bevezetdjében jeleztem, véleményem szerint tovabb fog ndvekedni. A
maindl még tobb Uj szerepld jelenik meg a piacon és ebben fontos szerepet fognak jatszani az Un. feltorekvo orszagok
multijai.

a Még inkdbb eldretor a kultara és az interkulturalis egyiittmiikodés fontossaga. Az 0j multik a korabbi évtizedekben a
japan cégekhez hasonldan, gyakran nem fogjak respektalni a helyi kultarat, de hosszabb tavon ezeknél a cégeknél
kialakul az interkulturalitasnak egy megfeleld szintje.

0 A globalis HR rendszerek térnyerésével szabvanyosodnak az ilyen rendszerek, de a helyi munkajogi szabalyok miatt
egy sor terilileten sziikséges lesz tovabbra is a helyi alkalmazkodas. Novekedni fog az IHRM tanacsadd, kulturaépito,
valamint integralo szerepe.

a A jovo szempontjabdl az sem elhanyagolhatd tény, hogy milyen szerepet kapnak a belsd (instrintic goals — jo
kapcsolat, személyes fejlddés, kozdsségi szellem), illetve kiilsé célokat (excentric goals — pénz, statusz,
exhibicionizmus) kovetok.

o Tung (2006) Ggy véli, hogy a jovo feltdorekvd multinacionalis cégei a kiilfoldi vezetd tapasztalatok hidnya miatt nem
biztos, hogy ki tudjak hasznalni a hazai piacon elért jelentds sikereiket. Az emberi eréforrds szakirodalom egyik
legnépszeriibb témaja az un. legjobb szakemberek megszerzésének (war for talent) kérdéskore. Ez a témakor
valosziniileg nem keriil le az IHRM ,,top-témainak™ lathatatlan versenytabldjarol. Hogy tudjak a vildg munkaerére
¢hes orszagai (pl. Kina, USA, Nyugat-Eurdpa stb.) igényiiket kielégiteni a jovében? Kinaban igen jelentés a
munkaeréhiany nem piacorientalt vezetokben és képzett fizikai munkasokban. A jelzett hiany nemcsak a vilag
legnépesebb orszagara lesz jellemzd a jovOben. Kordbban mar emlitettem, hogy a ,,baby boom” generacié nyugdijba
vonulasaval jelentés munkaeréhiany fog fellépni a vilag egyetlen szuperhatalmanal. Egyes vélemények szerint ez a
hiany potolhatd az USA-ban tanuld és ott maradd végzett kiilfoldi hallgatokbol és a bedraml6 nagy létszamu latin-
amerikai emigransokbol (Tung, 2006). Japan feltehetdleg konnyiteni fog a kiilfoldi munkaerd foglalkoztatasanak
korlatozasan. Kina feltehetdleg egyre erdsebben fog tdmaszkodni a kiilfoldon €16 kinaiak hazafias alapon torténd
hazahivasara. Jogosan meriil fel a kérdés, mi lesz hazdnkban? Ennek megvalaszolasa egy tjabb dolgozat megirasat
igényli. Itt csak néhany gondolatot fogalmazok meg a felvetett kérdésekkel 6sszefiiggésben. Hazankban is feltehetdleg
oldédni fog a nemcsak magyar nemzetiségli munkaerdvel kapcsolatos elutasitdé hozzaallas. A kiilfoldre tavozott
magyar munkavallalok koziil valoszinlileg szamosan visszatérnek hazankba.
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/ eset: Tata Holding

Tata Group egy, az India legnagyobb ¢€s leginkabb tisztelt iizleti vallalkozasai koziil, bevételei
2006-2007-es 1dOszakra vonatkozodan elértek a 28,8 milliard dollart, amely az orszag GDP-jének
3,2%-at teszi ki, valamint 2007. november 29-én a piaci értéke elérte a 66,3 milliard dollart. A
Tata 0sszességében a vilag 85 orszagban 0sszességeben 290.000 fot foglalkoztat. A holding egyes
vallalatai a vilag tobb mint 80 orszagba exportdlnak termékeket és szolgaltatasokat. A Tata
Csoport, hét tizlet szektorban (informacios rendszerek ¢€s telekommunikacid, gépgyartas,
alapanyaggyartas, szolgaltatd szektor, energiaipar, fogyasztoi agazat, és vegyipar) van jelen €s 98
tényleges ipari tevékenységet kifejto tarsasagot foglal magaba.

A vallalatcsoportot Jamsetji Tata alapitotta a 19. szazad kozepén. A ceg alapitoja €s
kovetoi lelkes hivei voltak az indiai fiiggetlenségi mozgalomnak. India 1947-es lett fiiggetlen. Ez
a lépes jelentds lehetOsegeket teremtett az indiai nagytokéseknek beleértve Tat Holdingot is. A
cég Osszhangba hozta az lizleti lehetOségeket az allami fejlesztési célokkal. Ez a felfogas a mai
napig jellemzi a Csoport erkolcsi vilagképét.
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x Fejezetben olvashato mellékletek

Cel, felelosseg €s kovetelmény elemzd lap

Munkakori leirasi példa

Munkakorok szintezése benchmark munkakori definiciokra
Jellegzetes munkakorcsaladok az iparban

Egyszerlsitett kompetencia szotar elemei

Ertékeld és Fejleszté Kozpont elemei

Esemény interji modszer (BEI)

Pé¢lda a fizetés/javadalmazas modellezésre

Kompetencia alapu vezetésfejlesztési tréning forgatokonyve
Oktatas €s tréning programok lebonyolitasanak ellenorzo listaja
P¢lda egy HR audit kérdGivre

HR valtozasi programok megvalositasanak alapelvei.

OO0 000 00D D0 O O
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S Munkakori célmondat

= Miert letezik egyaltalan ez a munkakor?

= Munkakorre jellemz0, nem egy altalanos
Kijelentés

= Egy mondat
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Munkakori leiras peélda

MUNKAKORI LEIRAS Gyarto6 Kft.

Munkakor neve: Marketing menedzser
Munkakor betoltéje: Kovécs Gyula
Felettes munkakor: Marketing igazgato Munkakoért betolté alairasa / Datum
Felettes neve: Kiss Julia
Kod: MM-34
Ditum: 2003.01.15. Felettes alairdsa / Datum
Dimenziok Kozvetlen beosztottak:

Létszam: 316 e 2 junior marka (brand) menedzser

Eves terv: 700 milli6 forint o | marketing asszisztens

Raébizott markak arbevétele:

- brutté

- netto
Ugynokségek szama: 7

MUNKAKOR CELJA

A rabizott markakkal kapcsolatos valamennyi marketing tevékenység tervezésének és megvalositasanak iranyitasa és feliigyelete
a tervezett piaci részesedési és eredménycélok elérése, illetve tulteljesitése érdekében. A rabizott markakkal kapcsolatos
valamennyi marketing tevékenység tervezésének és megvalositasanak iranyitasa és feliigyelete a tervezett piaci részesedési és
eredménycélok elérése, illetve tulteljesitése érdekében.

MUNKAKORI FELELOSSEGEK

Piackutatis
Gondoskodas a kijelolt markakkal kapcsolatos piaci informéciok megfeleld gyiijtésérol, elemzésérdl és feldolgozasarol

(értékesités, versenytarsak tevékenysége, keretfeltételek, tigynokségek, stb.), szoros egyiittmiikddésben a piackutatassal és
a kiilsé tigynokségekkel annak érdekében, hogy a marketing tevékenység tervezéséhez és lebonyolitasahoz optimalis
informacidbazis alljon rendelkezésre.

Marketing terv

A marketing stratégia keretein beliil miné: és mennyiségi informécidkat tartalmazé marketing terv kidolgozasa a
feliigyelt markakra, a marketing-mix kialakitasa és tovabbfejlesztése. A terv egyeztetése a felettessel és sziikség esetén a
kozponti marketinggel.
Budgeting és controlling
Kozremitkddés a marketing terv megvaldsitasahoz sziikséges koltségkeret tervezésében a felettes itmutatasa alapjan, a terv
egyeztetése a felettessel. A terv megvalosulasanak folyamatos figyelemmel kisérése, eltérés esetén megfelel6 intézkedések
meghozatala a kéltségkeretek optimalis felhasznalasa, valamint az éves terv betartasanak biztositasa érdekében.
Marketing koncepciok, megvalositas
A kijelolt markékra vonatkozoan a marketing terv, valamint az elfogadott terv keretein beliil az eredményes és a
veszteséges termékekkel kapcsolatos koncepciok —kialakitasanak és megvalOsitasanak iranyitasa, feliigyelete, szoros
egyiittmiikodésben az iigynokségekkel. Nemzetkdzi markaknal egyiittmiikodés a kozponti marketinggel is.
Ugynikségek
Az tigynokségek megbizasdhoz szakszerli tajékozatok (briefingek) Osszedllitisa vagy Osszeallittatasa. Az tgynokségek
tevékenységének feliigyelete ¢s értékelése a felettessel egyiittmikddve annak érdekében, hogy teljesiilienck a
megallapodott szolgaltatasi és szerzédéses feltételek, tovabba megfeleld intézkedéseket lehessen hozni eltérések esetén.
Mirka PR
A markakkal kapcsolatos PR tevékenység megvalositasanak tervezése, iranyitasa és feliigyelete a belsé és a torvényi
szabalyozas figyelembevételével, a PR és a jogi teriilettel egytittmiikodésben. Mindezt annak érdekében, hogy rovid tavon
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Piackutatas
Gondoskodas a kijelolt markakkal kapcsolatos piaci informéciok megfeleld gyiijtésérdl, elemzésérdl és
feldolgozasardl (értékesités, versenytarsak tevékenysége, keretfeltételek, tigynokségek, stb.), szoros
egylittmiikodésben a piackutatassal és a kiilsé tigynokségekkel annak érdekében, hogy a marketing
tevékenység tervezéséhez és lebonyolitasdhoz optimalis informaciobazis alljon rendelkezésre.

Marketing terv
A marketing stratégia keretein belill minéségi és mennyiségi informaciokat tartalmazd marketing terv
kidolgozasa a feliigyelt markakra, a marketing-mix kialakitidsa és tovabbfejlesztése. A terv egyeztetése a
felettessel és sziikség esetén a kdzponti marketinggel.

Budgeting és controlling
Kozremiikodés a marketing terv megvalositasahoz sziikséges koltségkeret tervezésében a felettes ttmutatasa
alapjan, a terv egyeztetése a felettessel. A terv megvaldsulasanak folyamatos figyelemmel kisérése, eltérés
esetén megfeleld intézkedések meghozatala a koltségkeretek optimalis felhasznalasa, valamint az éves terv
betartasanak biztositasa érdekében.

Marketing koncepciok, megvalositas
A kijelolt markékra vonatkozoan a marketing terv, valamint az elfogadott terv keretein beliil az eredményes és
a veszteséges termékekkel kapcsolatos koncepciok kialakitasanak és megvalositasanak iranyitasa, feliigyelete,
szoros egyiittmiikodésben az tigynokségekkel. Nemzetk6zi markaknal egyiittmiikodés a kozponti marketinggel
is.

Ugynokségek
Az ligynokségek megbizasahoz szakszer(i tajékozatok (briefingek) Osszeallitisa vagy Osszeallittatdsa. Az
tigynokségek tevékenységének feliigyelete és értékelése a felettessel egyiittmiikodve annak érdekében, hogy
teljesiiljenek a megallapodott szolgaltatasi és szerzédéses feltételek, tovabba megfelel6 intézkedéseket lehessen
hozni eltérések esetén.

Mirka PR
A markakkal kapcsolatos PR tevékenység megvalositasanak tervezése, iranyitasa és feliigyelete a bels6 és a
torvényi szabalyozas figyelembevételével, a PR és a jogi teriilettel egyiittmiikodésben. Mindezt annak
érdekében, hogy rovid tavon kiegészitsiik az egyéb marketing tevékenységet, kozéptavon pedig tapasztalatokat
szerezziink a potencialis hirdetési tilalmak megel6zésével kapcsolatban, tovabba gazdagitsuk a marka PR-el
kapcsolatos eszkoztarat.

Marketing - értékesités
Kozremiikodés a rendszeres marketing-értékesitési értekezletek elokészitésében, tovabba a szakteriiletek
kozotti rendszeres informacidcserében, kiilonds tekintettel az aktualis értékesitési ciklus kozéppontjaban allo
markakkal kapcsolatos célok, intézkedések kozos kidolgozasaban és koordinalasaban. Az értékesitési teriilet
szamara szikséges marketing anyagok rendelkezésre allasanak biztositasa a trade marketinggel
egylittmiikodésben.

Beosztottak iranyitasa és szervezés
A beosztott munkatarsak iranyitasa, timogatasa, motivalasa és fejlesztése a felettessel, tovabba személyiigyi
teriilettel egyeztetve. A felel6sségi teriiletén beliil hatékony szervezet és folyamatok kialakitasa és
tovéabbfejlesztése.

MUNKAKORI KOVETELMENYEK

Szaktudas és tapasztalat: A pozicid betoltése felséfoka végzettséget és a vallalat termékeire, piacaira vonatkozo
éves gyakorlatot, tapasztalatszerzést igényel. Targyaloképes angol nyelvtudas engedhetetlen a munkakor betoltéséhez.

Magatartas kompetenciak:




Besorolasi rendszerek kozotti konverzio modelilje
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definiciokra

Peldak marketing benchmark munkakori

Munkakér neve

Jellemz6

gyakorlat (év)

Munkakori

szint !

Jellemzd feladatok, felelésségek

Felettes

Beosztott

Kategria
menedzsment
vezets

8-10

Vi

Iranyitia a kategoria menedzsment stratégiat
&s viziot az Uzleti tervek és prioritasok
tamogatasa érdekeében. Felelds a kategéria
stratégia és tervek megalkotasaért és
végrehajtasaért az atfogé és egyedi marketing
65 értékesitési terveknek megfelelGen.
Tovabba, olyan kategéria menedzsment
stratégiat hoz létre, amely informéciot
szolgaltat a marketing és értékesitési tervek
sz4méra és fejleszti azokat. Kategoria kutatasi|

folytat, amelyek
promécids és kereskedelmi stratégiakat és
It it és

marketing vezetkkel dolgozik a kategdria,

koordinalésa érdekében, valamint bels
tanacsadokent vagy vezetd kategdria

A kategéria menedzserek csapatat irényifja.

Vallalatvezetd

Kategoria
menedzser

5-8

Fejleszi a kategéria- és csatornakereskedelmi
65 promocis stratégiat a marketing és
srtékesitd csapatokkal egyiitt. Elemzi a
promocuo halékonysagal és lelhasznaua ezt
sajét kategor
65 az egyedi markenng o erkes
programok tervezéséhez. Felelds a
kategériajan beliili kereskedelmi és termék-
elhelyezési programok fejlesztéséért az
eqyed tigyfeleknél az iigyfél-, értékesitési és
brand stratégianak megfelelcen

marketing és
osztéllyal a markaknak (brand), ugyveleknek
65 csatornaknak megfeleld marketing
anyagok elkészitésében. Teljes felel6sséget
vailal a kategdria elemzésért és a promocios
anyagok viszonteladokhoz idSben trténG
eljuttatasaért a kategoria elemzok s
asszisztensek segitségével. A marketing és
az értékesitési osztaly kozotti
kapcsolattartoként dolgozik.

Kategdria
menedzsment
vezets

Piackutatas
vezetd

5-7

&s specialls pi
tervezése, koordinalasa és feliigyelete. A
piackutatasi eredmények interpretécioja,
valamint a marketing vezetd tamogatésa a
marketing stratégia kialakitasaban és
megvalésitasaban. Fontos, Iényeges

stratégiai tervezési folyamatban.

vezetd

i részleg

Piackutaté

4-6

és koordinalasa, ideértve a promacios
teriiletek hatasvizsgalatat, a kiilor 6
termékek/markak piaci részesedését, az arak
|Gsszehasonlitasat, stb.

Piacelemz6

2-3

Marketing tanulmanyok készitése,
meghatérozva egy vagy t6bb termék piaci

Piackutatés
vezets vagy

belsé vagy kiilsé
forrésokbdl nyert adatok alapjan. Sziikség
esetén hirdetésekkel, promdcios
programokkal, vagy a versenyképesség
[avitéséra iranyulo erdfeszitésekkel
készitése.

1A fenti tabliban kizolt besorolisi szintek fiktivek, nem korreldlnak egyetlen ismert besorolisi rendszer (pl. Hay, Mercer, Wyatte stb.) értékeivel.
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Munkakorcsaladok megnevezeése

Sorszidm Munkakércsaladok megnevezése
Magyarul Angolul

1. Pénziigy, szamvitel és kontrolling Finance and accounting

2. Szémitastechnika Information technology

3. Emberi er6forrasok Human resources

4. Jog Legal

5. Marketing Marketing

6. Ertékesités Sales

7. Ugyfélszolgalat Customer service

8. Kutatés és fejlesztés Research and development

9. Miiszaki/mérnoki munkakor Engineering

10. Termelés Production/operations

11. Logisztika/beszerzés Logistics/supply chain

12. Irodai/adminisztrativ munkakor Office/clerical service

13. Kisegité6 munkakor Support service

14. Kiilkapcsolatok Public relations

15. KémyezFWédelem és Environmental/health & safety
munkavédelem

16. Karbantartas Maintenance

17. Mindségbiztositas Quality assurance

19. Altalanos vezetés General management

20 Kiskereskedelem Retail operations

21. Epitészet Construction

22, Beruhéazas Investment

23. Etkeztetés Food service

24. Biztonsagtechnika Security service

25 Belsd ellendrzés Internal audit

26. Véam Customs

27. Egyéb Others
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Példa kompetencia szoéotarra

1. Kommunikéci6 és befolyas Fontossag: Magas / Kozepes / Alacsony
Meghatarozas: Hatékonyan viszi at a gondolatokat és kifejezi az otleteket, felhasznalva a
meghallgatasi és meggy6zési készséget, hogy masokat befolydsoljon, vagy megszerezze a
tamogatasukat.

2. Tervezes és szervezés Fontossag: Magas / Kozepes / Alacsony
Meghatarozas: A folyamat modszeres felallitdsa sajat és/vagy masok szamara, hogy biztositsa
egy meghatarozott feladat elismerését, és az elsdséget, a forrasok hatékony felfedésével.

3. Csapatmunka Fontossag: Magas / Kozepes / Alacsony
Meghatarozas: Készségesen egyiittmiikodik masokkal, és olyan megoldasra torekszik, amely a
csapat minden tagjanak haszndra valik, azaz részt vesz a csapat elé kitlizott feladatok
megvalositasaban.

4. Doéntéshozatal Fontossag: Magas / Kozepes / Alacsony

Meghatarozas: Atgondolt, ésszerti dontéseket hoz, felhasznalva a tudast, tapasztalatot, és minden
informéci6 tényleges értékelését.

5. Masok iranyitasa €s fejlesztése Fontossag: Magas / Kozepes / Alacsony

Meghatarozas: Hatékonyan iranyitja masok kozremikodését, tervezi és szervezi az eréforrast,
fejleszti az egyént, és elkotelezettséget vallal a csoport elképzeléseinek és céljainak iranyaban.
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' Kompetencia értékelo tabla

Sorszam Fontossag Egyes Kettes | Harmas | Csoport
csoport | csoport | csoport | atlag
Kompetencia | Alacsony | Kozepes | Fontos
) 3 )
1. Kommunikacid
¢s befolyas
2. Tervezés és
szervezes
3. Csapatmunka
4. Dontéshozatal
5. Iranyitas és
masok
fejlesztése
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iFeljegyzeés a postafiok gyakorlathoz

1.

1. FELJEGYZES
Datum: 2003. julius 5.
Cimzett: Janosik Hrubos
Masolat: Horst Kirsch — Eurdpai Alelnok
Kiildi: Helmuth Schmidt — Eurépai Termelési Igazgato
Targy: Cseh gyaregység
Janosik!

Ahogy megigértem, mellékelten kiildom a cseh gyaregységre vonatkozd atfogd értékelésem
Iényeges pontjait. A teljes anyagot levélben kapod meg. Az alabbiakban olvashatoértékelésemet a
kozelmultban megkapott tanacsadai jelentés alapjan fogalmaztam meg.

Udvozlettel:
Helmuth

A cseh gyaregység mar hosszabb ideje stlyos minéségi problémakkal kiiszkodik. A vasarloktol
beérkezett rengeteg panasz a butorok mindségére és a szallitasi késedelemre, a gyaregység
vezetdségét gyokeres valtoztatasokra kell, hogy késztesse. Az Ertékesités szerint a visszaesés 6
oka a rossz mindség, a Termelési részleg viszont az Ertékesitési Irodat okolja a problémakért,
mivel nem veszik figyelembe a termelési kapacitas eldrejelzésiiket. A termelésben foglalkoztatott
dolgozok nincsenek felkésziilve tovabbi tilmunkara és ennek eredményeként az altalanos

munkamoraljuk alacsony.”
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Kompetencia és feladat/gyakoriat matrix

Gyakorlatok Postafiok Prezentacié Interja Szerepjaték
Kompetenciak
UZlet- és tigyfélorientacio X X )
Iranyvonal kijelolése X
Véleményalkotas X X (0:9)

Onbizalom és integritas X X
Holisztikus szemlélet X X X
Osztdonzd vezetés (5:9) X X
Fejlodésre valo torekvés X X X
Masok fejlesztése Xx) X X
Kapcsolatépités (0:9) X
Csoportmunka Xx) X

Halozatépités és -hasznalat

X)

Tapasztalatbol val6 tanulas

X)

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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S\Egy tipikus BEI folyamat

| 1. 1épés

| Interju el6tti felkésziilés

U

| 2. 1épés

| Bevezetés

U

| 3. 1épés

| A Kkarrier torténet leirdsa

U

| 4. 1épés

| Viselkedés esemény 1

U

| 5. 1épés

| Viselkedés esemény 2

U

| 6. 1épés

| Viselkedés esemény 3

U

| 7. 1épés

| Viselkedés esemény 4

U

| 8. 1épés

| Az interju lezarasa

U

| 9. 1épés

| A tesztek adminisztraldsa

U

| 10. 1épés

| Az adatok kodolasa

U

| 11. 1épés

| A jelentés megirasa

Poo6r: Nemzetkozi emberi er6forras menedzsment
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Poor:

' Fizetés modellezo grafikon
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Pelda kompetencia fejleszto program
idobeosztasara

Beosztas Téma Sziikséges | Felelos
eszkozok
9.00-9.20. o Milyen elvarosokkal jottem a|Flip chart KZ
programra?
o Milyen tapasztalatai vannak a
kompetencia teriiletén?
9.20-9.40 o Menedzser szemlélet sziikségessége | Flip chart Kz
a kozigazgatasban
9.00- o Kihivasok és valaszok
10.30 9.40-10.10 0 Supertanker Esetjatek GB
Megbeszélni a teamtagok
munkakorét és a sziikséges
munkakoéri kovetelményeket,
tulajdonsagokat
10.10-10.30 o Kalyha: a munkakér Adatlap a KZ és GB
munkakor
elen ¢l
10.30-10.50
11.00-11.40 o Kompetencia alapu HR KZ
menedzsment rendszerek
o Egy hatékony és integralt vallalati
kompetencia rendszernek?
a A kompetencia alapii rendszerek
el6nyei, buktatoi
a A kompetencia szemlélet
bevezetése
0 Hogyan integralhaté a kompetencia
10.50- rendszer a mér mikods HR
12.30 rendszerekbe?
o A szakmai és vezet6i kompetenciak
elfogadasanak, megértésének
nehézségei a kiilonbozé vezetdi
szinteken
11.40-12.00 o Milyen sajatos magatartas Film KZ és GB
jellemzok fontosak a filmben latott
dolgozo esetében?
12.00-12.30 0 Hogyan épitink  kompetencia | Esettanulma | KZ
modellt? ny
o A kompetencidk meghatarozasanak
folyamata
o Alkalmazzuk az esettanulmanyra
12.30-13.30
13.30- 14.00-14.15 o Kompetencia alapu  kivalasztasi KZ
15.00 rendszer és munkaer6 aramlas
a Kovetelményprofil és alkalmassagi
profil. értékelés és a kivalosag a
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