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Absztrakt

A stratégiai edlnyok, amelyek a vallalatok nemzetkozi terjeszkedglgarnak, Uj dimenzidkat
nyitnak meg a munkatérsak f&jése, karrierje étt. A kihivasokra valé felkésziléssel, azok
lekiizdésével az emberi ¢dorras szerepe a vallalat értékteremtésében nokeksgy
tapasztalatok etsorban a kilfoldi kiktldetések, a javadalmazasdszerek és a folyamatos
képzés, tudasatadas koré csoportosulnak, ezekostudazelése hangsulyt érdemel. Az
ezekkel kapcsolatos nemzetkdzi szakirodaldibf hangsulyait mutatja be szintetizalva a
tanulmany.

Kulcsszavak:
Emberi eé6forras, kuolfoldi  kikildetés, nemzetk6zi vallalat,avpdalmazas, képzeés,
tudadsmenedzsment.

Abstract

The international expansion of companies bringstegic advantages that open new
dimensions for the personal development and caoféeemployees. If the consequent
challenges are appropriately prepared for, humaonurees play an increasingly important
role in the value creation of companies. Experiestaavs that key emphasis should be made
on foreign assignments, international remuneraggstems, and continuous training and
knowledge sharing. This study provides a synthekihe key points found in international
literature on the subject.

Human resource management in international compang
- special problems and opportunities with humaouwese management in international companies -

Keywords:
Human resources, international assignments, irtierma companies, remuneration, training,
knowledge management.

Ez a tanulmany a Budapesti Corvinus Egyetemen atkthiemzetkdzi vallalatgazdasagtan diszaktargy
tananyagfejlesztéséhez késziilt.

Kdszénet Dozmati Eszternek és Tolnai Attilanak rkitaés lelkes segitségikért, amellyel a tanulmany
elkészltének teljes folyamataban tAmogattak muakam



Kozma Miklés:

Emberi er 6forras gazdalkodas nemzetkézi vallalatoknal

- avagy a nemzetkozi vallalatok sajatos problémmdebetségei az emberi éorrasokkal
kapcsolatban -

Bevezetés
Egy nemzetk6zi szintérre l@pvallalat emberi éiforrds menedzsmentje a félezetk

szdméra kihivasokat jelent az adott orszagon, tanitbelll nikodé vallalat emberi éiforras
menedzsmentjének gyakorlatdhoz képest. E kihivasak eddigi tapasztalatokbdl
koérvonalazédo problémak koré szervedkesikeres kezelésiuk Uj leldsegeket ad a vallalat

kettos ertékteremtéséhez. E problémakat és dskgeket tekintjik at ebben a tanulmanyban.

Kulturalis sokszin diség
Az emberi ebforras menedzsment nemzetkdzi kérnyezete mas digdkétt jelent a hazai

viszonyokhoz képest. Az egyes orszagok kulturdgéelmasok a helyi szokdsok, az emberek
munkardl alkotott elképzelései és elvarasai iséékf Masként hatnak-e az embeififerras
menedzsment hazai kornyezetben alkalmazott eszl@zsmzetkodzi feltételrendszerben?

Vannak-e tobbletfeladatok a nemzetkoziséginodoan?

A kulturalis sokszifiség megértése a hatékony nemzetkézi menedzsmadtléipontja. E
sokszitiseg 0Osszetettebbé teszi a menedzsment egyes &fladat benne rejl
hatékonysagnovelési lelisegek kiaknadzasa a félezebk szamara egy tanulasi folyamaton

keresztll valésithaté meg. Lassuk hogyan, miértezaigy.

A munkahoz valé hozzadllas.Empirikus kutatasok igazoltak, hogy eliéaz emberek
munkahelyi viselkedése a kuilonlBonrszagokban, régidkban. Azt, hogy pontosan miben
ragadhatd meg ez az eltérés, tobbféleképpen keétzékit Kilonbség mutathatd ki az egyes
orszagok munkahelyi kultaraja kozott példaul abbéwogy mekkora tavolsagtartassal
viszonyulnak a vezék a beosztottakhoz, mennyire kockazatk@til dontéshozdk, a
férfiakra vagy a 6kre jellemz értékek kapnak-e nagyobb hangsulyt a szervez#tirkban,
illetve milyen mértékben szeretnek és képesek tisapadolgozni, €s mennyire hosszu tavu

szempontokat mérlegelnek munkajuk kapcsan az ekfidddstede, 1983). Egy-egy konkrét



munkahelyen, konkrét munkatarsak viszonylatabark ezedltalanos ¢sszefliggések ugyan

nem minden esetben érvényesek, a kulfoldi kikikkké nemzetkdzi munkafolyamatok

elokészitésekor mégis célsttarzeket figyelembe venni. A kulturalis sokd@ég befolyasolo

szerepe a munka hatékonysagaban ezaltal tudatos&kbhelhet lesz. Egy sikeres veZet

kénnyen megbukhat egy mas kultirdju orszagban, ayitesn nem készil fel arra, hogy

megszokott stilusa és vedet eszkozei

eltér fogadtatasban

részesulhetnek az Uj

kornyezetben. Az eldb fakad6 feladat nagysagat illusztralja a munkadelymegjelet

ertékvalasztasbeli, kulturdlis szé&dg€gek egymas mellé allitasaval az 1. tablazat.

1. tAblazat: Kulturdlis kilonb6zéségek

Az eredményeket egy magasabbiien
hatalom vagy a sors befolyasolja

p|

Fatalizmus vagy sajat iranyitas

Az egyének iranyitjak sajat sorsuka

Az embereknek alkalmazkodniuk kell

természethez

Harménia vagy uralom

A természet egy éforras, amelyet az

emberek hasznéalnak

A hagyomanyt tiszteljik és a ma

szamara tanulsagokkal szolgal

Hagyomany vagy valtozas

A véltozas a legtdbb esetben kivanatos

Elj a manak

Jelen vagy jo&

Tervezd a joot

Az id6t haszndljuk a kapcsolatépités

Hogyan hasznaljuk ihket

Az idét hasznaljuk diforrasok

szerzésére

Tiszteljuk a kort

Kor vagy fiatalsag

A fiatalsag érték; az itbeket nem

becsiljuk

A hibak arcvesztéssel jarnak

A hibak lehefsége

A hibak mutatjak, hogy valaki torekv

Talaljuk meg a médjat a harmonikus
egylttrmikddésnek

Hogyan viszonyulunk masokhoz

Mondjuk meg amit gondolunk, akkor is

ha ez masnak faj

Burkoltan kérdezziink, hogy ne

legylink durvak

Hogyan kérdezziink

Legyunk egyértelritek; azt kérdezzik
amire kivancsiak vagyunk

Kerdljiik a konfliktusokat

Hogyan kezeljik a konfliktusokat

Vallaljuk kdzvetlenil a konfliktusokat

Az informéci6é a kontextusban és a

szavakban rejlik

Hogyan adjuk at Gizeneteinket

A szavak hordozzak a jelentést

Figyeliink és megjegyezzik

Hogyan tanulunk

Aktivan részt vesziink hogy tanuljun

Forras: valogatas Thiedemann (1991) alapjan



Egy Philadelphidba kikuldott olasz ve&eelss munkanapjan az (] titkasfenek kezébe
nyomott egy adag levelet, és utasitotta, hogy ¢&pkel a nap végéig. Legnagyobb
megrokonyddésére délutdn nem kapott semmit sem, eZs igy ment napokig.
Kétségbeesésében egy régota ott dolgozo olasgi@léoz fordult tanacsért, aki a kovetkez
magyarazatot adta: ,Az Egyesilt Allamokban a titk&et jobban elismerik, mint
Olaszorszagbarkérnedkell, ha szeretnéble valamit, nenutasitani Az amerikai vallalatok
szervezete nem annyira hierarchikus, mint az olasztt inkabb egyeiség van”. A vezét
masnaptél kedvesen szolt a titkéinbz, és meg is kapta a legépelt leveleket. (A@ed1, p.
267.)

A munkatarsak igényei. A véllalat fel$ivezetésének a munkatarsakkal kététt pszicholdgiai
szerddése szamos hallgatdlagos megallapodast tartalmamelyek  kulturalis
beagyazottsaguak. Mennyi az elvarhaté murikamennyi beleszélast kapnak a beosztottak
az 6 munkajukat éririt kérdésekbe, szamithatnak-él@ptetésre a vallalaton belll — szamos
(kGlbnosen tudasigényes) terlleten ritkdn rogzfilddaul ezeket a kérdéseket szamon
kérhet, részletes jogi szabalyozassal a munkagdésben. E hallgatélagos megallapodasok
hatékonyak, amennyiben részbedrelnem latott, esetlegesemigenyes alku targyat kepéz
feltételeksl gyorsan stabil megoldasokat eredményeznek. Halek fugyanakkor eltér
kultaraju kornyezetl szarmaznak, e kérdések tobb elemét tudatosiehikmegallapodas
érvényesithésége érdekében meg kell vitatni. Még a munka ésaganelet szétvalasztdsa
sem magatoél értétls, amennyiben példaul a kulfoldi kikildetésre kiwaimtt munkatars

csaladjanak elhelyezésérigényeil is meg kell allapodni.

Ezt példazza, hogy ,... az amerikaiak szaméara a neyagh javak — mint az elismertség,
flggetlenség vagy a tekintély — 6szténEnyesk lehetnek ugyan, de a pénzbeli dijazas
messze a legfontosabb. Mas kulturak dolgozéi szamegalabb olyan fontos lehet a tisztelet,
a csalad, a biztos éllas, a kiegyensulyozott mdggné tarsadalmi elismertség, vagy az
elérelépési lehétségek. Az egyénkdzpontl orszagokban, mint az E¢y&kdimok, a fizetést
az egyéni teljesitmény és az eredmények hataromeék A kdzosségkdzponta orszagokban,
példaul Japanban és Taiwanon, nagyobb hangsulgtfek a bels ertékekre és a személyes

igényekre.” (Dwyer, 1999)

Hatékonysag a sokszifiségben.A soksziriség menedzsmentje tdbbletfeladatokkal jar. Az
eblBl kovetked nagyobb figyelem a munkatarsak személyes igénygjyanakkor magéaban
hordozza annak lehitégét, hogy a menedzsment tajékozottabban tudjadikéini a



vallalaton bellli munkavégzést. Az egyes munkakarsaemélyes céljairdl, igényéir

alaposabb ismerettel rendelkezve jobb déntéselddidani.

A kulturalis sokszifiséglél adédd nagyobb kulonbégég az alkalmazottak elvarasaiban,
képességeiben ugyanakkor nagyobb mozgasteret adékohy menedzsment szamara. A
munkakoronkeént eltérkovetelmények a szakmai i&loképességre, bérezési mddra és egyéb
munkakorilményekre nézve mas-mas ember szédmaratnéghevonzoak. Ez a

hatékonysagnovelés a soksdég menedzsmentjének egyikcelkitiizése.

Hogyan novelhét a vallalati nfikddés hatékonysaga a kulturdlis sokégzéy alapjan? A
munkaeépiac globalissa formalddasaval lebstg nyilik arra, hogy a legjobb képedség
emberek ott véllaljanak munkét, ahol a legnagyatékét tudjdk a vallalat szamara nyujtani.
A kulturalis kilonb6dség miatt rdadasul eltéraz is, hogy az egyes orszagok kultardja
milyen a munkaban hasznosithaté képességeldésgének kedvez. A tudatos vallalatvezetés
ennek alapjan dont arrdl, hogy hova helyezze ahalegyes tevékenységeit, amelyek éltér
képességeket szikségeltetnek. Mashol lesz példatdrraekek tervezése, amelyldg
szaktudast és kreativitadst igényel, és méashol azedzerelés, amelynél nagyobb hangsulyt

kap a hatékony munkaszervezés és az alacsonyriérszi

Erdekes tény a nemzetkozi hatékonysagnovelés sdminek illusztralasara, hogy egy
1999-es kutatas szerint (Windham International &ideal Foreign Trade Council: Global
Relocation Survey) a kulféldre kikildottek mindéssiZ3%-a 6, pedig aranyaiban pontosan
annyian akarnak nemzetk6zi karriert, mint férfigdks rdadasul szamos o6ehyel
rendelkeznek hozzajuk képest. Még mindig ritkarednstanak kulfoldi kikuldottként, ezert
a kilénbod Uzletfelek kivancsiak rajuk, az élsalalkozas utan nem felejtik éket. Tobbet
és keményebben hajlanddak dolgozni, valamint azadkys képességuk &lyt jelent a
kulturdlis sokszitiséglél ered konfliktusok kezelése soran. (Czinkota - Ronkaindfoffet,
2003, p. 485.) A kikuldott 6k 97%-a raadasul sikerrel tért haza a kikuldetéslekbessler,
2000, p. 627.)

Osszefoglalva, a kulturalis sokstigég a vallalatok nemzetkozi terjeszkedésének vé|aja
Az ebldl szarmazo tbbbletfeladatok tudatos tervezeése, dzsngentje a kulonbdzszinti

vallalati célok elérését magasabb Gségben teszi elérliaté.



Nemzetk6zi munkakorok kialakitasa, kulfoldi kiktlde tések

A vallalatok nemzetkozi terjeszkedése felveti adkét, hogy a hazai munkatarsak koézal
célszeti-e hosszabb ideig kulféldon dolgoznia valakinekgyh@z Uj orszagbeli fikbdés a
menedzsment elvarasainak megfeel torténjen. A valasz nem magatol édét tobbféle
szempontot kell mérlegelnink. A kiklldetés sziksédghet, amikor nincs vagy csak
koltséges képzéssel allna rendelkezésre megfaleldsi munkatars a pozicid betoltésére.
Mésrészt a nemzetkdzi véllalat képzésének, kuluféjlesztésének is eszkdze lehet a
kiklldetés.

A vallalatok eddigi tapasztalatai elgondolkodtatolai kilféldi kikildetésre kerdl sor, nagy
az esélye annak, hogy a kikuldetés nem lesz siké&rdghivas leklizdéséhez mit érdemes

végiggondolnunk?

Emberi eréforrds politikdk mint a nemzetkozi kikildetések medpatérozoéi. A vallalatok
nemzetkozi mkodésének stratégiai megkozelitései lekégeek az emberi éforras
politikdkban. Vannak vallalatok, amelyek az anyaagbeli vezdiket kildik ki a kulfoldi
leanyvéllalatok élére, vannak amelyek a helyi mtdnsak kinevezését helyezikedrbe, mig
megint masoknal akar harmadik orszagbdl is érkeavetzat.

Nincs altalanos recept arra nézve, hogy melyik riuggoa legjobb, noha dsszevetésik feltarja
egymashoz képest vettéaleiket és hatranyaikat (2. tablazat). Egy adolialsd esetében
szamos konkrétum vizsgalata dontheti el, hogy rkedyiberi eforrds politikatol varhatjuk a
legjobb eredményt: a vallalat nemzetkdzi stratégiaj tevékenység altal étorban érintett

orszagok kore, a kulturalis kulonkis2g meértéke stb.



2. tablazat: Az emberi ebforras menedzsment politikdk 6sszevetése

A politika neve Mely nemzetkézi stratégiai Elényei Hatranyai
megkdzelitéssel van
0sszhangban
Etnocentrikus Nemzetkozi » Megoldas, ha nincs » Elégedetlenséget szl a
megfeleb tudasu helyi fogado orszagban
vezed
* Kulturdlis rovidlatashoz
« Egységes kultira vezethet
* Segit kozvetiteni a
Iényegi képességeket
Policentrikus Multilokalis * Megoldas a kulturalis * Korlatozza a kulfoldi
rovidlatas lekuizdésére karrierlehetségeket
* Nem koltséges « Elszigeteli a kdzpontot a
megvaldésitani kalfoldi
leanyvallalatoktol
Geocentrikus Globélis és transznaciondlis « Hatékonyan hasznositja * A helyi bevandorlasi
az emberi diforrast szabalyok korlatozhatjél
L . , a végrehajtast
« Elésegiti az dfs kultdra
épitését és az informalis « Koltséges
vezebi halozatokat

Forras: Hill (2003), p. 611.

A politikak kozul célszdr mindemellett valasztani, s kovetkezetesen alkatmakivalasztott
politikat. A vallalatnal dolgozd6 munkatarsak életgba kulféldi kikildetéseknek ugyanis
olyan nagy jeleriisége van, hogy az ezekkel kapcsolatos varakozasshiit kovetkezetes
politikaval lehet mederben tartani.

A gyakorlatban alkalmazott megoldasok nem feltétletieszkednek a fent vazolt elvi
sémaba. A Coca Cola példaul egy multilokalis vatlakézpontja ugyan Amerikaban van,
mégis a markanak helyi arculatot prébal kialakitamihden orszagban, ahol jelen van. A
vallalat hatarokon atnyulé menedzsmentjének fildgafa ,gondolkodj globalisan, cseleked]
lokalisan” elvre épil. Felhatalmazzak a helyi vézéget, hogy a piacnak megfélehddon
végezze a tevékenységeket. Ezzel parhuzamosanakiyara vallalat megprébal egy kdzos
gondolkodasmaodot kialakitani, amellyel minden muékaazonosulni tud. Lekesteg szerint
helyi alkalmazottakat foglalkoztatnak. Egyik vejék szavai szerint: igyekszink
csokkenteni a kalféldon dolgozé munkatarsak szamétt a helyi emberek alkalmasabbak

arra, hogy a hazai kérnyezetben lzleteljenek”. Kokidiekre ugyanakkor két célbol mégis



szilkség van: a hianyz6 helyi készségek potlasaamimat a vezdéik nemzetkdzi

tapasztalatainak gazdagitasa végett (Foley - Amigen).

A kikuldetések kihivasai. A kikildetések bukdsanak nagy esélye miatt atgdségbt
igényel a kikuldetésre szant emberek toborzasaldsetasa. Ennek illusztracidjaként az 1.
abra bemutatja azt a hét alagv&bmpetenciat, amelyekkel egy empirikus kutatasiszea
nemzetkozi kornyezetben sikeres vékaendelkeznek (McCall - Hollenbeck, 2002).

A rendelkezésre allo vallalati tapasztalatok alamaszakértelem, a jo Uzleti tudas alafivet
elvaras, hianya biztosan kudarchoz vezet. A proélériszont gyakran személyes, csaladi
eredeliek. Hosszabb kikildetésnél a csaladnak is koltozkéd, ami a hazastars
munkavéllalasanak, a gyermekek iskolaztatdsanaksemgésségét is felveti. Ebben a vallalat
feladata segiteni, mégis a legalapbét kivalasztdsi szempont, hogy az érintett munkatar
hogy érzi,6 és csaladja tudja-e, akarja-e vallalni az ezzet$alatos kihivasokat.

1. &bra: A globalis vezeik képességei

5

Forras: McCall — Hollenbeck (2002) alapjan

A kikuldetéshez nem elég kivalasztani a megéelek tartott munkatérsat, fel is ket
késziteni a varhatd kihivasokra. A koltozést mégfeképzések segitenek az Uj kérnyezetbe
késsbb beilleszkedni, az &le lathatd problémaknak elejét venni.



Az (] orszagban a kikuldott munkatars kiemelt figyet kap: ennek sulyat meg kell szoknia,
teljesitményét az otthoni és a helyi kollégak gydlemmel kisérik. Tudatosan kell kezelni
ugyanakkor a hazatérést is: ekkor cstkkenhet a atark onallé mozgastere, meiysik

kiemelt statusza, nem feltétlentl érzi, hogy ki@l szerzett tudasat a cég otthon

hasznositani tudja, korlatozottnak érezheti haaeiérkilatasait.

John Handel példaul egy amerikai multinacionalialdt kikildottjeként dolgozott 3 évet
Japanban. A munkéat nagy kihivasnak érezte, éstadintt ids alatt sok tapasztalattal lett
gazdagabb, azonban szamos problémaval is meg tk&liedenie. Két tinédzser kora
gyermekének csak a vallalat székhalyéhessze talalt megfelelbentlakasos) iskolat, ezért
csak hétvégén lathatéket. A felesége nem tudott elhelyezkedni patologuskigy egész i
alatt munkanélkuli volt. Az csalédottsaga még nagyobb volt, amikor hazatérdsterult,
hogy ebz6 munkahelye (orvosi egyetem) megst allami tamogatas hianyaban. Nagyobbik
fiat nem vették fel egyetemre, mivel a kiszemetéamény nem fogadta el a japan iskola
bizonyitvanyat. John munkaja nagy aldozatokat lg€ivesaladja részék (Dowling — Welch

- Schuler, 1999, p. 219.)

Nemzetk6dzi csapatmunka.Egy a nemzetkdzi vallalat kilféldi tevekenységéntér tgy

esetében nem feltétlendl kell a munkatarsakat #iiil hogy segitsék a kulféldon dolgozo
munkatarsakat. Az egyes orszagok munkatérsai faldralyzetiik megvaltoztatdsa nélkil is
tudnak csapatban dolgozni. Ennek segitségével mirwimélyes képességeiket, mind a

rendelkezéstikre allo informaciokat hasznositarjatadrallalat.

A munkacsoporton bellli soks#iseg a vallalat szintjén tapasztalt sokézéghez hasonldéan
egyszerre jelent tobbletfeladatokat és lébeget a jobb mifsédi, eredményesebb
munkavégzéshez. A siker érdekében célszamegallapodni a munkavégzés nyelvében,
hasonlo képesség de eltéé hattefi tagokat kell a csapatba kijel6lni, és nyiltan kel k
szamolni az egyes nemzetiségekkel kapcsolatosestif@iakkal. A lehetségesdalydket és

problémakat mutatja be attekden a 3. tablazat.
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3. tablazat: Soksziiség multikulturalis csapatokban

Lehetséges ényotk Lehetséges hatranyok

Nagyobb kreativitas, soksZiatasmod, tobb és jobb dtletek  Bizalmatlansagreatipidk, kulturalis klikkesedés

Kényszer az egymasra valé odafigyelésre Forditasil@mak, lassabb, pontatlanabb kommunikacig

Jobb problémaértelmezés, jobb megoldasok, jobkédékt Fesziiltség, egyet nem értés

Eredményesebb csapatok Osszetartas, 6sszefoggia hian

Forras: Adler (2001, p. 143.) alapjan

A nemzetk6zi csapatok felallitasa nem csupan kanlel@datok megoldasat vihetioeg,
hanem a vallalat egésze szamaréanygbs lehet hatasuk a kultira, a kommunikacioé, a

tudastranszfer feéjlésén keresztil.

Thissen (2006) igy foglalja 6ssze ezzel kapcsolateglatasait: ,A multikulturalis csapatok
legfobb ebnye lehet a nagyobb kreativitas és produktivité&s ackulturalis kilénbdségek
kezelése nélkil ezek azoelok kihasznalatlanok maradhatnak. Egy ausztrdégam sokat
panaszkodott az ilyen csapatokkal kapcsolatos séhétz Egy kilenc tagd munkacsoportot
tajfoldi kollégak nem tudnak 6nalléan dolgozni, zéanyitdsuk a csapatra szand idagy

részét felemésztette.”

A nemzetk6zi szintéren tevékeny vallalat szamaraattekihivAds a sokszin hattefi
munkatarsak alkalmazasa, akar kulfoldi kikildetésn&jaban, akar nemzetkozi (virtualis)
csapat formajaban valésul meg. E kihivaAs a medfelemberek kivalasztasaban,
felkészitésében, feligyeletében all, valamint jllenik tovabbi emberi éforras

menedzsment funkciokhoz kapcsoloddan. Eiddksz sz6 a tovabbiakban.

Teljesitményeértékelés, javadalmazas

A kulféldi kiktldetésekkel, illetve a nemzetkdzi mikacsoportok felallitasaval a vallalatok
megoldast keresnek konkrét feladatokra, valamistzervezeti kultira, a tudas atadasanak
fejlesztését varjak. E vallalati céloknak az egyesnkatarsak személyes céljaival valo
0sszehangolasa a vaéllalatvezetés szamara a tebesitrtekelés és javadalmazas sajatos

kérdéseit veti fel.
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A nemzetk6zi munkatarsak értékelésének dilemmaiA kulfoldi kikuldetések, illetve a
nemzetkézi munkacsoportok felallitasanak céljatélggf hogy pontosan mit var a
menedzsment a munkatarsaktol, s mi alapjan értékelti. Ez ritkhn egyszérkérdes.
Egyrészt a munkatéars konkrét eredményelvarassailszsilhet, kikildetésének példaul lehet
célja az Uj orszagban létrejott leanyvallalat pisgszesedésének kibtt szintre nbvelése.
Masrészt kulondsen vesdebeosztasi munkatarsaknal a kikildetéshez kapdsaticalz az
elvaras, hogy a szervezeti kultira és tudasmenenisigjlesztését thamogassa. Tehat akér a
végeredmény, akar a munkatars mutatott magatart§gagy mindkett) a

teljesitményértékelés alapja lehet.

Nem kelben ebkészitett nemzetkdzi alkalmazas esetén a vallalagbddutkozhetnek abba a
problémaba, hogy a nemzetkozi munkatars teljesiggréak értékeléséhez nem elég informalt
felettest jeldlnek ki. Egy Magyarorszagbol Bulgéaakikildott vezdit a magyarorszagi
felettesei nehézkesen tudnak értékelni, mivel kew#rt és olykor kevéssé relevans
informé&cio jut el hozzajuk a munkatars kilféldonijigtt teljesitményéi. Ujdonsiilt bolgar
kollégéi viszont nehezen itélik meg a magyar Wepttiani szerepvallaldsanak vallalati céljat,
az ertékelést torzithatjak a kulturdlis kulontgegldl ereds félreértések, valamint sajat
szervezeti latAsmaodjuk. A tapasztalatok alapjamtez&llféldon dolgozo vezétértekeléseét
egy értékdl csapatnak célszervégeznie, amelynek tagjai az ideinyaorszagbeli feletteseli, a
célorszagban vele egyitt dolgozé vékets lehebiség szerint egy olyan anyaorszagbeli
vezed is, aki mar részt vett hasonld kikuldetesben,teefesebben latja a feladatkorrel jaro

kihivasok természetét.

Az értékelési rendszer kulturalis meghatarozottsdiyésztralja a Pepsi esete, amely tdbb
mint 150 orszagban tevékenykedik, ezért egy atfaglfesitményértékelési rendszert
dolgozott ki. Ennek egyik kiemelt célja a vallal&tiltira és az adott orszag kultirajanak
0sszeegyeztetése. A rendszer 6t r@sallx azonnali visszajelzés, tanitas, kemeény nakded!
mért eredmény, szakmai fé&jlés, ebléptetés. Az azonnali visszajelzést mindig az adott
kulturdhoz kellett igazitani. Az amerikai Uzlete€lgyorsan porog, igy ott felgyorsitottak a
folyamatot. Azsidban a teljesitményértékelés mirdignény és sokszor ,t@iszinte”, ezért
sosem lehet nyilvanos. A dél-amerikaiaknal ponteignkedje a jellems, mert képesek
keményen vitdba szallni egy-egy negativ értékelegtmSchuler — Fulkerson — Dowling,
1991)
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Bérkulonbségek orszagok kozott és kezelésiuk leliségei.Minden kulfoldi tevékenységbe
kezd) vallalat azonnal szembesil azzal a jelenséggely laa egyes orszagokban dolgozé
munkatarsak javadalmazaséban jeéleneltérések tapasztalhatok (4. tabldzat). Ennek oka
szertedgazo lehet; a legfontosabb okok az egyesagmkban eltér termelékenység,

munkakultura, illetve az emberek életszinvonalalaamunkaltatoval szembeni alkuerejében

megmutatkozo strukturdlis kilénbségek.

4. tablazat: Fizetések (USD) négy kulénb@zvallalati pozicidban, 26 orszagban

Human
Ugyvezet eroforras Konyvelé Uzemi munkas
igazgato
Argentina 860 704 326 874 63 948 17 884
Ausztralia 646 316 235 316 57 129 29 703
Belgium 655 390 286 222 63 883 34 336
Brazilia 597 454 287 683 44 605 10 480
Kanada 742 228 188 070 44 866 36 289
Kina (Sanghaj) 93 393 58 278 14 552 3021
Franciaorszag 540 260 224 112 69 554 34 741
Németorszag 421 622 189 785 61 375 36 934
Hongkong 635 186 211 321 56 711 16 691
Olaszorszag 567 685 254 138 59 388 29 469
Japan 545 233 235 536 59 107 51 997
Malajzia 350 558 130 771 24 522 7 453
Mexiko 648 695 239 028 41 582 14 302
Hollandia 621 153 217 142 48 838 27 892
Uj-zéland 258 114 111 803 38 382 15931
Szingapur 621 871 239 376 51733 16 912
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Dél-Afrika 406 263 179 268 43 234 7974
Dél-Korea 194 421 109 637 41 365 17 904
Spanyolorszag 399 423 196 305 56 332 22 746
Svédorszag 440 265 166 312 43 438 32 564
Svéjc 448 422 175 008 66 121 41 104
Taiwan 179 486 102 491 30 652 11 924
Thaifdld 145173 98 120 19175 6 293
Egyesult Kiralysag 719 665 268 302 107 839 28 874
Egyesiilt Allamok 1 403 899 306 181 66 377 44 680
Venezuela 609 097 272 212 41 192 11 221

Forras: Towers Perrin, idézi: Hill (2003) p. 621.

Kalféldi kikuldetésben dolgozé munkatarsak esetélsn orszagok bérkulonbségének

kérdését kezelni kell, s ennek harashld elvi megkozelitése alakult ki az eddigi tapdant

alapjan. Ezekil ad attekintést az 5. tablazat.

5. tAblazat: A kulfoldi kikildetésben l1éwk javadalmazasanak tipusai

Lényege

Eényei

Hatranyai

A koltségvetési szemlélet

A munkatars minden

=  Fejléds orszago

valé kikuldetéskor a

kba .

koltségét figyelembe veszik
a kilds és a fogado
orszagban, ezeket megtérit
(otthon fenntartott eszkz6K
koltsége, valamint a kinti
fogyasztas a megszokott

életszinvonal biztositasaval

hazai életszinvonal
megtartasat hivatott
garantélni (8leg
gyarmatokon
alkalmaztak korabban)

Igen koltséges a szamas
kiigazitas miatt (pl.
inflacié)
Részletesen kdvetni
kell a munkatars
kiadasait (szoros

ellendrzés érzete)

Helyben nem kaphaté
termékek importja lehe
sziikséges (pl. sajt,
whisky)

A hazai nett6sit6 szemlélet

A szabadon elkodthet
jovedelemnek meg kell

egyeznie az otthon

Az otthon megszokott | =
kiadasok ételre,

ruhazkodasra, haztartasi

Nagy fizetési
kiilénbségeket

eredményez ugyanazon
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megszokottal. eszkdzokre, szabadis lednyvéllalatnal

A hazai nett6 jovedelem tevékenységekre (stb.) ugyanazon poziciéban

. o . biztositva lesz a dolgozdék kozott.
adokkal, jarulékokkal, lakas 9
. s vasarléeb-paritast is .
és autd koltségeivel P = Az elté

figyelembe véve.

csOkkentve (stb.) — munkaeépiaci

targyalasi alap. = Atlathatova teszi a helyzetet nem veszi
kikiildottek fizetését, figyelembe (pl. a jobb
annak okait. helyi fizetési

szinvonalhoz nem

igazodik).

= Atényleges fogyasztast
nem veszi figyelembe,
standard fogyasztasi
mintakbol indul ki
(hogy a tulzott
adminisztraciot

csokkentse).

A helyihez igazit6 szemlélef A kikuldott a = Elkertlhet, hogy a * Fejletlenebb orszagba
fogaddorszagban jellertiz kikiildott vezed kiildés esetén nem
fizetési szinvonalhoz fizetése joval népszel megoldas
igazodo fizetést kap (a alacsonyabb legyen a (alacsonyabb fizetés
szokasos, a névekv helyi beosztottjaiénal. elfogadasaval jarna).

koltségekhez igazodo

téritések mellett).

Forras: Harzing — Van Ruysseveldt (1995) alapjan

Barmelyiket vélasztja is a véllalatvezetés, jelléerz a kikildott nem jarhat rosszabbul,
mintha otthon maradt volna. A béren kivil raaddeufibbi juttatasokat kaphat, amelyek a
koltozéssel, életmodvaltassal, Ugyintézéssel kagoso kellemetlenségek kompenzalasat

szolgaljak (6. tablazat).
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6. tablazat: Egy kulfoldi vezet javadalmazasanak szerkezete (hazai nettositd szeteit)

1. Az otthoni alapfizetés, ado és jarulékok levandizan.

2. A megélhetéshez szikséges kiadasokhoz tovataigsok. Amennyiben a kulfold
lakasbérlés dragabb az otthoninal. Forditott eseth&zont nem szoktak levondst
alkalmazni.

3. Osztoné prémiumok. A koltozéssel, hazautazassal, a feladahézségéve
dsszhangban, altalaban az alapfizetés 15%-anakkabgn (Amerikaban).

4, Segid programok koltségének finanszirozasa. A kéltbagsauto, az oktatas (sth.)

koltségeinek megtéritése.

Forras: Bohlander — Snell (2004), p. 671.

Nézzlnk egy konkrét példat a hazai nettésitd sAdetrdéapjan kalkulélt vezéi fizetésre. Ha

egy magyar felsvezetit Hollandidba kuldink ki, éves jovedelme forintbamamolva

valamivel magasabb lesz a 2. abran lathatdé médon.

2. abra: Kulonbség a vezdii fizetésben kulfoldi kikildetés esetén

Prepared For

Housing

Automobile[s]

Forras: ERI's Relocatiofssessdt

Mame: | Own or Bent: |Rent v] Humber Owned: I1_
Anm.!al Square Feet: 1 240 Total ¥alue: {3 225 280
E arnings: |12 602 880 Family Size: Milez " ear: I1I] ooo
Table | COL Graph | Fie Charts |
| Two City Cost Comparison Baze Citw: Drestination Ciky:
Data As Of: Budapest, Hungary Amzterdam, Metherlands Differentials
apr. 01, 2008 Forint Farirt Farint
Consumables 2.246_288 3.395.076 1.148.788
Transportation 1,171,368 1.783.483 612115
Health Services 343.604 R17.418 173.815
Rent/Utilities/Insurance 5.338.545 4.548. 064 -790. 481
Fesidence: Hungar
ncome+Payroll Taxes b.227.048 b.227.048 0
Mizcellaneous -2.723.972 -2. 723,972 0
Tatal Lostol Living 12,602,880 13.747.116 1,144,236
tokal cost = earnlnﬁs
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Osszefoglaléan, a kiilfoldi kikildetésben résztévewnkatarsak menedzsmentjében kiemelt
kérdés teljesitményik értékelése és javadalmazasdia. Mindkét teriilet kihivasokat jelent
az orszagok és kulturak kulénkiézge okan. E kihivasokra adand6 valaszhoz az eddigi
tapasztalatok azonban segitenek eligazodni, hogwllalati célok és a személyes ceélok

0sszhangba hozhatok legyenek.

Képzés, tudasmenedzsment

Nemzetkdzi szintérre |ép vallalatok munkatarsainak U] készségeket kell j@gania,
amelyek oOsszefliggnek a kulturalis sok#géyggel, a kulfoldi kikildetésekkel, illetve a
hatdrokon atnyulé munkavégzéssel. Sajatos tartaképzéseket szerveznek ehhez a
vallalatok. E képzések kiegésziinek olyan tudasoiesment eszkdzokkel, amelyek
tamogatjak az Uzleti tudas atadasat a vallalatkeggszagbeli tevékenységi#ba masikba.

Ezekel a kialakult megoldasokrol szol az alabbi fejezet.

A nemzetkozi képzések szerepe, tartalmaVannak, akik szerint csak személyes
tapasztalattal lehet a nemzetkdziség kihivasaitmikseges készségeket elsajatitani. Ez
annyiban igaz, hogy a vedetképességek alsorban a kulfoldi munka soran, kevéssé a
képzések altal fejdnek. A nemzetkdzi munkavégzéshez szikséges sgtptmegfontoltsag,
tirelem, egyuttriikddé készség és bizalom a tapasztalat alakulasavabfodik. A felkészid
képzések ugyanakkor segithetik e tanulas hatékgaygd mélységét, amennyiben felhivjak a
figyelmet a kulturdlis kulonbségek Uzleti szempaing, a szemeélykozi sztereotipiak
lekiizdésének szlikségessegeére, illetve targyi tuadistk az orszagrol, az elsajatitando

nyelvrél. A képzések sokféle formét dlthetnek, ezélad attekintést a 3. abra.
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3. abra: A kulturalis kilénboz 6segre felkészit képzések modszerei

A képzés
szigora

Nagy
Munkatapasztalat a helyszinen

.............. Tapasztalati
Szimulaciok

Helyszini latogatas

1;\0‘2"\ Szerepjéatékok
&
«©
@(5\0 Interaktiv nyelvi képzés
Q@é"\ ---------------------------------------- Elemz6
@
N :
w\&\ Erzékenységi képzés

Kulturélis beilleszkedés gyakorlasa

Esettanulmanyok

Zarthelyi nyelvi képzés

Tényszerl
Konyvek
El6adasok

Kis Osszefoglalé a tarségrél

Szimbolikus Résztvevd

Sz6beli Megfigyeld Sz6beli Magatartasi

A képzés fokusza

Forras: Black — Mendenhall (1991) alapjan

A képzések éltalaban koltségesek, s ez gyakométefokozott hasznalatukkal szemben.
Noha rovid tavon egy-egy képzeés elhalasztasanakmieig kdzvetlenll érezhéta hatasa,

a képzések biztositasa a munkatarsak szamara ed#elgserspektivaban értékelénd
Kllondsen a fiatal, torekv munkatarsaknak karrierleléstgeik mérlegelésekor vonzé a
képzések folyamatos biztositasanak igérete. Ezekbaj@it munkaépiaci értékik
novelésének egy kézzelfoghatd eszkozeét latjak. ves®e tapasztalt munkatarsak képzésének
igazi alternativaja a tapasztaltabb 0j munkatafsbiétele lehet. Mindkét szempont ravilagit
arra, hogy a képzések ugyan koltségesek, mégigeathegti kiadasok takarithatok meg velik

(alacsonyabb munkabér letisége, illetve kisebb toborzasi koltségek).

Egy konkrét megoldasra példa a sved ABB gyakorlatavallalat a vildag egyik vezét
multinacionalis energetikai-mérnoki vallalatcsopmrEnnél a cégnél 18-24 hénapos képzés
elé6zi meg az alkalmazottak kulféldre kikildéseét. Akiszités személyre szabott programterv

alapjan torténik. A munkavallalok Gzor egy alapképzésen esnek at: megismerik azgorsza
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nyelvét és helyi sajatossagait. A tanulas ezen aszalban jeleds szerepe van az e-
learningnek, dleg olcsdsdga miatt. Ezutdn a vallalat helyi koz@dwan mentorok &ltal
irAnyitott gyakorlati tréningen vesznek részt, @infolyamatosan ellefrzé6 beszamoldkat
készitenek. A képzés befefezszakaszaban a dolgozok roévid, szoktatdé jélleg

tanulmanyutakon vesznek részt a célorszagban.ddmk— Kodbin, 2007)

A tudasmegosztds modjaiA tudas nemzetkdzi munkatarsak kozti megosztas@ugik
modjat a formalis képzések jelentik. Ezek torténbktegyénileg vagy csoportosan. Az
egyéni képzés lehi&téget ad a testre szabasra, a munkatars képesdegerygfeled
feladatok kialakitasara, mig a csoportos képzésyel hogy a munkatarsak egymastdl is
tanulhatnak, nem csupan oktatéjuktél. Ezen kiviabbyos készségek inkabb egyéni, masok

inkabb csoportos keretek kozott fejleszitket

A tudadsmegosztas egy masik modja az akciotanulaslya esetén a munkatarsak
kiprobalhatjdk magukat Uj tertleteken, 0] feladétamk, amelyre a mindennapi munkdban nem
nyilna lehebséguk.

A tudasmegosztas tovabbi médja a munkafolyamatok&ptsolatos segédanyagok, mintak,
leirdsok, utmutatok vallalati intraneten keresatélo hozzaférésének biztositasa, valamint
ehhez kapcsoléddéan az elektronikus képzések. Azormé#cidos technologia
tudasmenedzsmentben val6 alkalmazésa fokozataged. te

Az IBM esetében példaul ,a megszerzett tudas nyolszazaléka informalis Uton érkezik az
alkalmazottaikhoz. Tiz szazaléka az un. onképzésaa az alkalmazott folyamatosan képzi
magat, olvas, konferencidkra jar, és csak tiz $2kza hagyomanyos oktatas, tavoktatas,
tantermi képzés”. Naluk ,a legfontosabb annak litésa, hogy az alkalmazott, ha barmikor
barmilyen probléméja van, azt egy adott terllekéeédével, mas alkalmazottakkal, mas
hallgatokkal meg tudja beszélni, illetve a tapdartaere megtértenhessen. Lélség van
kilébnb6d  tantermi  konzulticidkra, &hdéasokra, illetve elektronikus, on-line
egyuttmikddésre, példaul: on-line chat, vitaférumok, tud@sbazisok”. (Hidvégi, 2003, p.
8.)
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A nemzetk6zi kdrnyezetben valo feladatvallalashézzkégfejlesztés szikseges, a kulotboz
orszagokban felhalmozddott tapasztalatok egymasm&zd vald elérhésége pedig
ertéknoved hatdsu. Mindkét kérdés jeléstge novekszik; ezek a nemzetkdzi emberi

eréforras menedzsment hangsulyos elemei.

Kovetkeztetések
A stratégiai edlnyok, amelyek a vallalatok nemzetkozi terjeszkedglgarnak, Uj dimenzidkat

nyithnak meg a munkatarsak figjlése, karrierje étt. A kihivasokra valo felkeszlléssel, azok
lekiizdésével az emberi ¢dorras szerepe a vallalat értékteremtésében nokeksgy
tapasztalatok etsorban a kilfoldi kiktldetések, a javadalmazasdszerek és a folyamatos

képzés, tudasatadas kore csoportosulnak, ezelotukizelése hangsulyt érdemel.
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