Az UNCTAD 2003-as jelentése
szerint 65 ezer nemzetkdzi vallalat
és annak 850 ezer helyi egysége
miikodott az elmalt évben a vilagon.
Ezek a szervezetek 1990-hez képest,
amikor 24 milli6 embert
foglalkoztattak, ma tébb mint 54
millié dolgozét alkalmaznak.

A WTO [Hill 2002, Wild et al. 2003]
felmérései szerint a vamok és mas
kereskedelmi tarifak mértéke viszont
a mult szazad eleji 50 szazalékos
mértékrél 3 szazalékra csokkent,
tovabba a nemzetkdzi kereskedelem
nagysaga kozel megtizszerez&dott
az elmult évek alatt.

A vildggazdasagban mutatkozo
legutdébbi valsagjelek és a korabban
emlitett jelentés nyoman az is
megallapithatd, hogy a '90-es
évekhez képest jelent6sen csokkent
az FDI (Foreign Direct Investment)
mennyisége a vilagon.

Allen O. Engle, Sr.,

Poor Joézsef

Mark E. Mendenhall,

A transznacionalis
emberier6forras-
menedzsment makro
és mikro jellemzoi

735 milliard dollar volt az FDI értéke. A cstkkenés legjelentd-

sebb befolyasolé okai k6zott emliti a WTO jelentése a hataro-
kon atnyualé vallalat-felvasarlasok jelentfs visszaszorulasat. Az elmult
évekhez hasonléan a legtdbb kulfoldi t6kebefektetés a vilag legfejlet-
tebb orszagaiba iranyult. Az lzleti élet nemzetkdziesedése azonban a
kulonboz6 visszafogd er6k (pl. haboruk, olajvalsag, globalizacié elle-
nesség stb.) ellenére toretleniil megy el6re, amiben a nemzetkdzi valla-
latok jelent6s szerepet jatszanak.

A nemzetk6ziesedés fogalma szamos maddon definialhatd. Az egyik
tipikus megfogalmazéas szerint e folyamat révén névekszik a cég nem-
zetkozi jelenléte, aminek soran egy hazai cég kiterjeszti a tevékenysé-
gét kulféldi piacokra, és mas orszagokban (j egységeket hoz létre,
aminek kovetkeztében novekszik a hozzaadott értéket termel6 képes-
sége [Galbraith 2000: 35.0ld]. A cégek nemzetkdziesedése altalaban
hosszabb folyamat, a globalisnak szuletett cégek (globaly born) azon-
ban Ugy is kiléphetnek a kilfoldi piacra, hogy nem volt jelentés hazai
értékesitésiik, és nem mentek végig az el6bb emlitett folyamaton. Az
ilyen tipusu cégek a rendelkezésre all6 er6forrasokat és az értékesité-
sliket ugy prébaljak szervezni, hogy tébb orszagra kiterjed6 tevékeny-
ségukkel azonnal versenyel6nyre tegyenek szert. Szamukra az egész
vilag egyetlen piac. (1. abra)

Az elmult évek alatt elfogadotta valt, hogy a véllalatok sikerességé-
ben, hazai és nemzetkdzi versenyképességik megbrzésében és fej-
lesztésében a hagyomanyos termelési tényez6k mellett, egyre fonto-
sabb szerepet jatszik az embpri er6forrasok menedzselése (HRM) is.
[Dreher & Dougherty 2002; ~tCarpliny et al. 2003, Poor & Roberson
2003]

Cikkiinkben a tovabbiakban arra keresiink valaszt, hogy a
nemzetk6ziesedés legmagasabb szintjét elér6 vallalatok - az dn.
transznaciondlis cégek - emberier6forrds-menedzselése milyen saja-
tossagokkal bir.

Q 2000-es 1492 milliard dollarhoz képest 2002-ben mar csupan
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TRANSZNACIONALIS STRATEGIAK

Bartlett & Ghoshal [2000] szerint a tartés globalis

versenyképesség a legtébb cég szamara harom cél-

kitizés egyideji megvaldsitasaval érhetd el:

1. globalis szintli mérethatékonysag - globalis stan-
dardizes;

2. a multinaciondlis cég rugalmas alkalmazkodasa a
helyi feltételekhez - lokalis szintl differencialas;

3. vilagszintd tapasztalatszerzés - az innovacio vilag-
szerte tOrténd elterjesztése.

E harom célkitizésnek és eszkdznek a kombina-
lasaval és egyidejl kiegyensulyozasaval, a ,transz-
nacionalisnak” nevezett stratégiaval a szoéban forgé
cégek radikalisan szakitanak az addigi stratégiakkal,
amelyek a fenti harom céltertlet kdzil csak egy vagy
két tertleten felmutatott er6sségekre és lehet6sé-

gekre alapultak (2. 4bra). Ezek a vallalatok dolgoz6ik
tevékenységét a hagyoméanyos, burokratikus szerve-
zeti kontrollal szemben [Ouchi 1981], els6dlegesen
a szocialis ,klan” eszkdzével feliigyelik. A decentrali-
zalt szovetség, az Osszehangolt szbvetség vagy a
centralizalt kézpontstruktdra ,adminisztrativ 6rok-
ségként” tovabbra is jelen van, és részleges ellen6r-
zési megoldast biztosit. [Bartlett & Ghoshal 2000]

A szervezeti kultura kiemelt szerepe

A transznacionalis cégeknél az els6dleges ellen6rzé-
si eszkdz nem csupan a szervezeti struktura ,anato6-
miajabol”, hanem ,anatémidjanak” (azaz struktaraja-
nak), ,fizioloégiajanak” (azaz a személyes kapcsola-
tok informalis halgjanak), illetve ,pszicholégiajanak”
(azaz koz0s szervezeti kultirdjanak) kiegyensulyo-
zott viszonyabdl fakad. [Bartlett & Ghoshal 2000]
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Ezek a dimenziék egyittesen alkotjak az ,értelem-ér-
ték matrixot”, vagyis azt a szocialis kontrollrendszert,
amely els6dleges ellendrzési eszkdzként miikédik a
transznacionalis cégeken belil. [Engle & Stedham
1998] A nemzetkdzi emberieréforras-menedzsment
rendszerek (IHRMS) eszkézként és szabdalyozéként
is funkcionalhatnak a fokozatos atmenet idején a kul-
turalis valtozds el6segitésére. El6szor az ,egyéni
attid(idok és mentalitasok”, ezt kovetéen az ,embe-
rek kozti viszonyok és folyamatok”, majd végul, szin-
te véletlenszerlen, a ,forméalis strukturak és felel6s-
ségek” megvaltoztatasa terén.

Egyensuly és kett6sség

Bartlett és Ghoshal [2000] utal azokra a potencialis
stratégiai el6nydkre, amelyeket a helyi adaptacio és
a globalis standardizalas kombi-
nacidja, valamint az innovaciok
terjesztése kinal, erre nem is kiva-
nunk kitérni. Bizonyos fokig ez az
egyensuly nemcsak elényés a
stratégiai Uzleti igényekre adando
valaszok terén, hanem szikséges
is a szervezeti ellen6rzés tisztan
helyi, tisztan globdalis és tisztan in-
novativ stratégiainak, struktarainak és formainak, a
természetukbdl fakadd instabilitAsuk miatt.

A legujabb kutatasok megkérd@jelezik a globalis
standardizalas valos esélyeit vagy megvaldsithatdsa-
gat, illetve azt, hogy létezik-e egyetlen szabvanyos
modell az innovéacidk elterjesztésére [Doremus et al
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»A legujabb
standardizalas valés esélyeit vagy megvalédsithatosa-
gat, illetve azt, hogy létezik-e egyetlen szabvanyos mo-
dell az innovacidk elterjesztésére, vagy, hogy beszél-
hetliink-e valtozatlan helyi kultararél.”

1998], vagy, hogy beszélhetiink-e
valtozatlan helyi kultararol. [Geary,
2002], Doremus és tsai [1998]
adatokkal tdmasztjak ala, hogy az
amerikai, német és japan kdzpont-
tal rendelkezd multinaciondlis cé-
gek olyan mértékben kulénbdznek
intézményi alapjaikban, hogy ezek
a szervezetek - barmennyire glo-
béalisnak is latszanak kivilrél - min-
dig meg fogjak 6rizni egyedi, hazai
jellemzéiket.

Elkertlhetetlen, hogy az ennek
alapjaul szolgélé elméletek, vala-
mint politikai és gazdasagi intéz-
ményrendszerek, szarmazasi teru-
letik figgvényében, modszere-
sen eltér6 képességeket hozza-
nak létre,.

Az innovaciés mintdk ugyancsak rendszeresen
kulénboznek a cégek anyaorszagai szerint, igy az in-
novacido az USA-ban, az Egyesilt Kiralysagban és
Franciaorszagban a ,kildetésre” (célokra) fokuszal,
ami 6sszekapcsolja a kormanyokat, tzleti vallalkoza-
sokat és egyetemeket a forradalmian Uj kutatasok te-
rén. Mas orszagokban, Németorszagban és Japan-
ban példaul, az innovacio az ,iparagak kozti kapcso-
latokra” koncentral, a kormanyzat pedig kevéshé je-
lenik meg a megrendel6 szerepkdrében, és igy az
utébbi orszdgokban székhellyel rendelkezd multina-
ciondlis cégek inkabb hajlandéak, illetve képesek a
.Kulfolddn el6allitott technologiak megszerzésére és
gyors adaptalasara”. [Doremus et al 1998: 73. old.]
Ezek a szarmazasi kulonbségek allitélag szisztemati-
kus eltéréseket eredményeznek a strukturaban, afej-

kutatasok megkérddbjelezik a globalis

I6dési palyaban és a nemzeti innovacios rendszerek
eredményeiben.

Geary [2002] torténelmi elemzései alapjan ugy ér-
vel, hogy a kulturdlis identitas sokkal Osszetettebb,
pluralisabb és dinamikusabb dolog annal, mint
ahogy azt szamos modern, 6njeldlt nacionalista ve-



zetd probalja velink elhitetni. A
nemzetek feletti szakmai, osztaly-
beli, foglalkozasi, vallasi és gazda-
sagi tényez6k 6tvozhetbk a regio-
nalis és globalis bevandorlasi mo-
dellekkel, és igy egy tébbdimenzi-
Os identitasérzet johet létre, amely
egyének milliéit érinti.

Ugyanabban az értelemben,
ahogy egy ,A” személy része le-
het az 1. sz. kultirdnak és a 2. sz.
kultaranak, ugyanagy a ,B” sze-
mély részese lehet a 3. sz. kultdra-
nak és a 2. sz. kultaranak. A két
identitas kdlcsdndsen nem zarja ki
egymast, de adott esetben a ko-
rilmények hatarozhatjdk meg, hogy melyik az eré-
sebb. [Geary 2002] A szerz§ itt foglalkozasokrol és
kulturalis régidkrol beszél az V. szazadi Rémai Biro-
dalomban, de a dualis érvrendszer ma is ismerfs
szamunkra a globalis emberier6forras-menedzsment
tertletén. A kulturalis valtozasok komplexitasa egy-
fajta status quo, nem csak egyszerlen az elmult 50
év terméke.

Sokkal inkdbb a mai kulturalis komplexitast mu-
tatja be Tewes [2002], ezuttal az eurdpai egyesités
gondolatkérén beltl, az 1983-1998 kozti idészak
német politikai déntési folyamatainak elemzésé-
ben. Ugy latja, hogy a regionalis eurdpai standardi-
zélas (konvergencia és divergencia) er6i nem egy-
szerlek és egy irAnyba mutatdk, hanem inkabb hal-
mazati dontések reaktiv egyuttesei. A globalis stan-

»A globalis standardizalas vs. helyi adaptacio dualis el-
lentétparja helyett - a homogenitas és stabilitds tiszta
modelljének hidnyaban -, a globalis standardizalas, a
helyi adaptacié és az innovacio elterjesztésének Ki-
egyensulyozott harmas alapelve lehet a legstabilabb
modszer a korabban bemutatott bizonytalansagok ke-

zelésére.”

dardizalas vs. helyi adaptacio dualis ellentétparja
helyett - a homogenitas és stabilitas tiszta modell-
jének hianyaban -, a globalis standardizalas, a he-
lyi adaptacié és az innovacid elterjesztésének Kki-
egyensulyozott harmas alapelve lehet a legstabi-
labb moédszer a kordbban bemutatott bizonytalan-
sigok kezelésére. Ez a kiegyensulyozott harmas

alapelv nemcsak stratégiailag
gyakorlatiasabb is.

relevans, hanem

Eltér6 menedzsmentmentalitasok

A multinacionalis cégek helyi vallalataik iranyitasa-
ban tobbféle orientaciot kovethetnek. A nemzetkozi
szakirodalomban a nemzetkozi vallalatok iranyitasa-
ban és human menedzselésében kovetett felfogaso-
kat [Dowling & Schuller 2004) az aladbbi négy na-
gyobb kategériaba sorolhatjuk. (3. abra)

» Anyaorszagi (etnocentrikus) orientacié: Ez a ko-
zelités azt jelenti, hogy az anyaorszagbeli mene-
dzsereknek nagyobb a szavahihet6sége, mint bar-
melyik kulféldinek, dolgozzon az a kézpontban,
vagy barmelyik lednyvallalatndl. Természetesen
ennyire élesen egyetlen cég sem fogalmaz. Egy

etnocentrikus vezet6 szerint a

bonyolult termékek gyartasat ki-

zarolag az anyaorszagban sza-
bad elvégezni, mig az egysze-
riibb 6sszeszerelést ra lehet biz-
ni a kalfoldi részlegekre. Szi-
kebb témank szempontjabol
példaul kiemelhet§, hogy ilyen
vallalatoknal a kulcspozicidkat
kizarélag anyaorszagi mene-

dzserek toltik be. Jelent6sek a
kuldonbségek a kdzpont és a helyi bérek kdzott az
el6bbiek javara. Altalaban mind a kézponti, mind a
helyi leanyvallalatok menedzserei az anyaorszag-
gal azonositjak a cég eredetét, nemzetiségét.

¢ Helyi-fogad6orszagi (policentrikus) orientacio:
Azon cégek sorolhatdk ide, ahol a k6zpont mene-
dzserei belatjak, hogy a fogadd orszagok uzleti

Emberier6forras-menedzsment 39



kultdrajat a helyiek értik a legjobban. Arra téreked-
nek, hogy a lednyvallalatok lokalis jellegét minél
jobban kidomboritsak. A j6 pénzugyi kontrolling
rendszerre harul az a szerep, hogy a céget egy-
ben tartsa. A policentrikus orientaci6 még nem a
legmagasabb szintje a multinaciondlis kozelités-
nek. A helyi cég kulcspoziciéit az adott orszaghol
szarmazd szakemberek toltik be. A kdzpontba

»A globalis orientacié esetében nem a nemzetiségi ho-
vatartozas dont a kulcspoziciok elosztasanal. A globa-
lis cégeknél a helyi menedzsereket is bekapcsoljak a
és teljesitményértékelési

cég Aaltalanos 0sztonzési
rendszerébe.”

azonban nagyon ritkdn kerlil be menedzser a he-
lyi leanyvallalatoktol.

* Regionalis (regiocentrikus) orientacio: A jelen-
t6s regionalis kot6déssel bir6 cégek sorolhatdk
ebbe a kategoriaba. Hasonl6an a kévetkez6 glo-
balis orientacibhoz a vallalat egészének iranyita-
saba szélesebb menedzserréteget vonnak be. A
regiondlis tevékenység iranyitasaba a helyi mene-
dzsereknek nagyobb a beleszolasuk, viszont csak
elvétve kerul be koézulik valaki a cég kdzpontjaba.

» Globalis (transznacionalis) orientacio: A vallalat
mind helyi és vilagviszonylatban egyarant a leg-
jobb szeretne lenni. Ez a magatartasmaod feltétele-
zi, hogy nem a nemzetiségi hovatartozas dont a
kulcspozicidk elosztasanal. A globalis cégeknél a
helyi menedzsereket is bekapcsoljak a cég altala-
nos 0sztonzési és teljesitményértékelési rendsze-
rébe. Ez utébbiként emlitett magatartdsi mod ko-
vetését szamos tényezd akadalyozza napjaink-
ban. igy tébbek kdz6tt megemlithetjik: a nemzeti
nacionalizmusok Gjraéledését, a globalis struktara
mikodtetésének novekvd koltségét, a sajatos
kommunikaciés nehézségeket és nem utolsé sor-
ban a szikséges menedzser emberanyag biztosi-
tadsanak a nehézségeit.

MAKROSZINTU HRMHATASOK

Fontos kérdés, hogy a transznacionalis stratégia jel-
lemzdinek, 6sszetevbinek és tulajdonsagainak elem-
zése birtokdban milyen hatasokkal szamolhatunk az
emberier6forrds-menedzsment (HRM) terén? Ponto-
sabban: milyen tulajdonsagokkal vagy jellemzékkel
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kell birnia az emberieréforras-menedzsmentnek egy
transznacionalis idealt maga elé t(iz6 cégnél?

Milyen makroszint(i tulajdonsagok vet6dhetnek fel
- gondolunk itt olyan tulajdonsagokra, amelyekre
Schuler, Budwahr & Florkowski [2003] a multinacio-
nalis cégek nemzetkdzi emberier6forrds-menedzs-
mentjének (IHRM) egy A&ltalanosabb keretén beliil
ugy hivatkozik, mint ,kérdéses pontok” és ,funkciék”
-, amelyek ha rendelkezésre all-
nak, lehet6vé teszik szamunkra a
HRM tevékenységeknek a helyi
adaptacio és a globalis standardi-
zes kozti allandd egyensulyban
torténd iranyitasat, pozicionalasat
és manbverezését. Tekinthetlnk
ugy az ilyen makroszintl tulajdon-
sagokra, hogy meghatarozzuk az
elvart képességeket, és a HRM-et egy szélesebb
kontextusba helyezziik.

Célszerl vizsgalni, hogy melyek azok a mikro-
szintli HRM-kérdések, amelyek kritikusak a transzna-
cionalis stratégia megvaldsitisa szempontjabol.
Ezek a folyamatos és rendszeres tevékenységek (pl.
emberieréforras-tervezés, doéntéshozatalt tAmogato
rendszerek, toborzas és kivalasztas, képzés és fej-
lesztés, bérezés és juttatasok) biztositjak a transzna-
ciondlis stratégia megvaldsitasa mogotti hajtoer6t.
Ezekre a mikroszintli kérdésekre ,politikdk és gya-
korlatok” néven hivatkozik Schuler, Budwahr &
Florkowski [2003],

A makroszintli HRM-tulajdonsagok altal biztositott
irAny és a mikroszintl tulajdonsagok altal biztositott
hajtéer6 az, ami végil a HRM-t egy igazi stratégiai part-
nerré teszi a transznaciondlis killdetésben. A fenti mak-
ro-, illetve mikroszintd képlet teljesen 6ésszhangban van
Brewster, Larsen & Mayrhofer [2000] sokkal &ltalano-
sabb stratégiai HRM-képével, amelyben ,a HRM ko6z-
vetlendl részt vesz a formalis stratégiai tervezési folya-
matban” és ,kdzvetett kontrollt gyakorol a folyamat fe-
lett” (ahol a kozvetlen részvétel foglalja magaban a
makroszint(i kérdéseket, mig a kdzvetett folyamatellen-
6rzés a mikroszint(i Ugyeket), de az dsszhang semmi
esetre sem jelenti a két koncepcidé azonossagat.

A TRANSZNACIONALIS STRATEGIAK HRM
ASPEKTUSAI

A nemzetkozi kérnyezetben mikddé vallalatoknal az
emberier6forras-menedzselésnek szamos sajatossa-
ga van. Tobbek kdzo6tt az aldbbiakat emlithetjik:



* A nemzetkdzi emberier6forras-menedzsment az
alkalmazasok nagyon eltérd szinterei, jogi és kul-
turalis kérnyezete miatt, komplexebb és sokkal
tobb tényez6 figyelembevételét igényli az érintet-
tekt6l. [Dowling & Welch 2004]

Az emberier6forrds-menedzselés sok funkcidja
(tervezés, adminisztracié, munkakortervezés) val-
tozatlan, viszont az egyes tevékenységeket ki kell
egésziteni a nemzetkozi tevékenység sajatos igé-
nyei szerint. Ide sorolhaté, hogy nemcsak az al-
kalmazottat, a leendd kikuldottet kell ismerni, ha-
nem a csaladjat is. Van(nak)-e gyerek(ek)? Hany
éves(ek)? Igényel(nek)-e speciélis egészségugyi
ellatast?

« A kulfoldi cégek az esetek tobbségében a helyiek-
nél fejlettebb emberieréforras-menedzselési mun-
kat folytatnak. Az el6bbiek kuléndésen hatékony
modszereket alkalmaztak a munkateljesitmények,
a kommunikacid, az Gjonnan felvettek betanitdsa
és a karriermenedzsment tertletein, mig a helyi
cégek f6leg a kollektiv szerz8déssel és a sztraj-
kokkal kapcsolatos személyzeti feladatokra kon-
centraltak - bizonyitottak Hiltrop [1991] belgiumi
kutatasai.

» A kulénb6zd jogi, intézményi és gazdasagi kor-
nyezetben mdkdédd vallalatok emberieréfor-
ras-menedzselési modellje nem lehet teljesen uni-

LA Kulfoldi cégek az esetek tobbségében a helyieknél
fejlettebb emberier6forras-menedzselési munkat foly-
tatnak. Az el6bbiek kuléndsen hatékony mdédszereket
alkalmaztak a munkateljesitmények, a kommunikacio,
az ujonnan felvettek betanitasa és a karriermenedzs-
ment tertletein, mig a helyi cégek féleg a kollektiv
szerz6déssel és a sztrijkokkal kapcsolatos személyze-

ti feladatokra koncentralnak.”

formizalhaté. Ezért is fontos kiemelni, hogy az
anyavdllalat kornyezetében kialakult gyakorlatot
hozzéa kell igazitani a leanyvallalatnak helyet adé
orszag gazdasagi, jogi és politikai viszonyaihoz,
kultarajahoz.

» A globalis standardizalas, a helyi adaptacié és az
innovacié elterjesztése énmagéban is dinamikus
és Osszetett. Ha az el6ttink &llé valodi feladatot
nemzetk6zi személyzeti szakemberként szeret-
nénk értelmezni - kiilondsen azok, akik az ameri-

kai stratégiai IHRM tertletén dolgoznak -, meg
kell ismernliink az erre vonatkozé irodalom és a
modellek 6sszességét. [Brewster 2003] A globélis
cégek kutatasaval foglalkozéknak meg kell érteni-
Uk a globalis kdrnyezetben el6fordulé kérdésko-
rok, paradigmak és modellek valodi kiterjedését.

Ujradefinialt szerepek
az IHRM-folyamatokban

Egy transznacionalis cégnél a HRM veszi at a struk-
tdra, mint elsédleges stratégiai kontrollmechanizmus
szerepét. Nem a munkakor, hanem a személy az el-
sBdleges elemzési egység. A ,stratégia hatarozza
meg a szervezetet, a szervezet a munkakoroket, az
IHRM pedig gondoskodik a munkakdr bettltésérél”
szemléletr6l at kell térni a ,stratégia hatarozza meg
az IHRM kompetencidkat, és az IHRM képességek
szorosan integralt IHRM folyamatokat eredményez-
nek” (pl. toborzas és kivalasztas, képzés és fejlesz-
tés, HRIS, HR tervezés, valamint bérezés és juttata-
sok) szemléletre. [Stedham & Engle 1999]

Boudreau, Ramstad & Dowling [2003] az egyén
fontossaganak kritikus voltat mutatja be, amikor a
.globdlis tehetség” témakorét feszegeti, mig Nohria és
Ghoshal [1997] az ,elkllonilt halok" elemzése soran
ugyanerr6l a kérdéskorrél ir abbdl a megkdzelitésbdl,
hogy az integraciohoz egyre nagyobb szikség van a
.személyek kozti kapcsolati halé-
ra”. Schuler, Budwahr & Florkowski
[2003] ezekrdl a kérdésekrél az
elegans ,integralt keret” megneve-
zés alatt beszél, amely egyarant
magaban foglalja a makroszintd
.Kérdéses pontokat” és ,funkcio-
kat", valamint a mikroszint( ,politi-
kakat és gyakorlatokat” egyarant;
Galbraith [2000] pedig a ,haldk
kozti koordinaciordl” ir. Az integralt
IHRM folyamatoknak szant vezet6
szerepkoér az IHR szaméara a szere-
pek jelentds Ujradefinidlasat hozza.

Az IHRM, mint integralé folyamat

A transznacionalis stratégidban is megtalalhaté a
szervezet, de csak tamogaté szerepkort tolt be
[Egelhoff 2002] a rugalmasabb halézati kapcsolatok
€s az integracios mechanizmusok mellett (4. abra). A
struktdra és az IHRM szerepkdre kozotti (], forditott vi-
szony nagyon érdekes, és felvet egy igen fontos kér-
dést: ,Hogyan tudja az IHRM kozvetlenll biztositani
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az annyira szukséges integraciot?” Hogyan tudnak az
IHRM-nek atoborzashoz és kivalasztashoz, a képzés-
hez és fejlesztéshez, a HR informatikai rendszerek-
hez, az emberi er6forras tervezéshez, valamint a bére-
zéshez és juttatasokhoz kapcsolédo folyamatai job-
ban fokuszalni az integraciés elvarasokra, és kevéshé
a vertikalis és horizontalis differencialas kérdéseire.

Az érdekszoOvetség! folyamatok iranyaba
tortén6 szocializacid

Szamos elméleti tudés és kutatd - kezdve Bartlett és
Ghoshal [2000] irasaitdl Nohria és Ghoshal [1997], to-
vabba Galbraith [2000] és Egelhoff [2002] munkassa-
gaig - beszél a kulturalis kontroll/szocializacio sziiksé-
gességeérél (Ouchi [1981]: az ,érdekszovetségi kont-
rolly - az (gynokség-elmélet
(agency theory) vagy a kils6 bu-
rokratikus kontroll, mint els6dleges
irdnyitasi eszkdz helyett - ebben a
komplex és turbulens transznacio-
nalis vilagban. Hogyan képes az
IHRM (valamennyi folyamatan ke-
resztil, és nem csak a hagyoma-
nyos kultira eszkozei, azaz a toborzas és kivalasztas,
valamint a képzés és fejlesztés révén) biztositani az
olyannyira kilénb6z6 funkcionalis, kulturélis és mu-
szaki héattérrel rendelkezé alkalmazottak atformalasat?

Eklektikus vs. standardizalt kutatasi
programok

Ismét eljott az ideje, hogy toleranciara kérjik az olva-
sOkat a modszertant illetéen; pontosabban arra szo6-
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litsunk fel mindenkit, hogy legyen
nyitott a maédszertan, a tervezés
és az eszkoztar hasznalata terén a
paletta szélesitésére (legyen ez
akar a kvalitativ kutatds - és itt
Osland [1995 ]kutatasa otlik fel -,
vagy akar a nyugati ,tudas” kiza-
rélagossaganak megszintetése
[Matti 1999]). Ha be tudjuk azono-
sitani az egyes paradigmakon be-
Ul a j6 kutatas jellemz6 attribatu-
mait és tulajdonsagait, majd min-
den egyes kutatasi tevékenységet
az adott paradigma szigoraval
vizsgalunk meg, a tevékenységek
javulhatnak, a tudasanyag pedig
hatékonyabban bdvithet6. Ismét
felidézve Brewster [2003] gondo-
latait az univerzalista és az értelmi 6sszefiiggéseket
keres6 maddszertanrél, azt lathatjuk, hogy ezek telje-
sen egybevagnak a jelzett elképzeléssel.

Metaforak és szimbo6lumok

Végll arra keressiik a vélaszt, hogyan hidaljak at az
IHRM rendszerek a kultiurak és funkciok, valamint a
termékek kozotti kulonbségeket, és hogyan teremt-
senek globalisan integralé kommunikaciés és koor-
din&ciés rendszert. Milyen koncepciot, stratégiat és
gyakorlati tapasztalatot tud az IHRM felmutatni en-
nek a kiléndsen fontos integrativ ,06sszek6td er6-
nek” a fokozasara? [Evans 1992]

A nagyon kilénb6z6 egységek kozotti kommuni-
kaci6hoz erds kollektiv fogalmakra, kdz6és és haté-

»A nagyon kilonb6z6 egységek ko6zotti kommunikaci-
6hoz er6s kollektiv fogalmakra, kdézos és hatékony in-
tézményi szimbdélumokra, valamint kozvetitd csator-
nakra van szukség.”

kony intézményi szimbélumokra, valamint kdzvetit6
csatorndkra van szikség. Engle és Mendenhall
[2001] egy, a transznaciondlis dontéshozatalt tamo-
gatdé rendszerek tulajdonsagairél (DSS) sz6l6 publi-
ral: azok hozzaférhet6ségére, id6szerliségére, to-
vabba az IHRM dontések kulturalis, funkcionalis és
termékdimenzidinak kiegyensulyozott latdsmaodjara
és az egyes kulturadkkal szembeni elfogultsagot mini-



malizalé kultirasemleges mivoltara, valamint azok-
nak a célokhoz igazithaté rugalmasséagéra.

igy nekink, az IHRM kutatéinak és gyakorlati szak-
embereinek (j ,keretek” - azaz ,a szervezési médok
és vilagszemléletek” kialakitdsara és elterjesztésére
kell koncentralnunk, ezek a keretek pedig ,f6leg a
gyakorlati szakemberek és a kutatok egyuttm(ikodé-
sébdl sziletnek”. [Lawler 1985:10. old.] Mitroff [1985]
azzal érvel, hogy a metaforak a nyelv ,alapkovei” és a
vezetéselméleti tudomanyokban az 6sszhang kialaki-
tasanak elsédleges eszkozeként tartjak éket szamon.
A metafordk a szervezeti ,valésag” modelljeinek haj-
téerdi, amelyek egyszerre egyesitenek és osztanak
meg benniunket abban a folyamatban, amelyet Mitroff
[1985: 22. old.] a ,tudomény esztétikai dimenzidja-
ként” ir le.

Gelfand és McCusker [2002] ki
is terjeszti a metaforak jelentfsé-
gét az interkulturalis 6sszhangra
torténd alkalmazasban. Ezekrél a
metaforakrdl azt éllitjia, hogy ,fo-
galmi koroket” aktivalnak, ame-
lyek a tarsadalmi szokasokban és
gyakorlatokban val6 részvétel soran szelektiven fej-
I6dnek ki, aktivalédnak és allandésulnak”. Amennyi-
ben a transznacionalis cégek alkalmazottaival szem-
ben az az elvaras, hogy kognitiv perspektivajuk ter-
jedjen tal a helyi kultdraval, funkcionalitdssal vagy
ipardggal kapcsolatos lokalpatriotizmuson, ez ,ap-
percepciot” kivan, - azaz ,azt a tudatos észlelési fo-
lyamatot, melynek soran valamilyen Ujdonsagot egy
mar ismert dolog alapjan érzékelink”, egy olyan fo-
lyamatot, amelyben ,a jelenlegi és a multbéli tapasz-
talatok kozott keresiink dsszefliggéseket”. [Gelfand
& McCusker 2002: 298. old.]

A transznacionalis cégek vezet6inek le kell kiizde-
nidk a ,mentélis egyformasagot”, amely 6hatatlanul
kialakul a helyi szervezetekben, és Uj, transznaciona-
lis metaforakat és koncepcidkat kell kialakitaniuk.
.Bar a kozos fogalmi kérok kialakitasa magatél érte-
t6do, e fogalmak létrejotte, allandGsulésa, kifejezése
és meggyokeresedése kilonbdzd szimbolikus for-
makban torténik meg, mint példaul a nyelv, a jog, a
mindennapi rutinok és formasagok, a targyak stb.”.
[Gelfand & McCusker 2002: 299. old.] A szimbolikus
formaknak a makroszintl transznacionalis 6sszeflig-
géseken, valamint a mikroszint(i transznacionalis
HRM szerepeken és folyamatokon keresztil torténd
manipuléalasa valdszin(lileg kulcsfontossagu a transz-
nacionalis stratégiak sikeres megvaldsitasaban.

A transznacionalis dontéshozatalt tamogaté rend-
szer, mint ,egyensulyban Iév6é bugécsiga” [Engle &
Mendenhall 2001], valamint a transznaciondlis szere-
peket betdltd személyek, mint ,halraj”, amelyek
0sszehangolt médon mozognak ,a karrier egyre szé-
lesed6 hulldmain” [Engle & Mendenhall 2003], j6
példai az univerzalis, kultirasemleges metaforaknak,
amelyek megkisérlik athidalni atanulmanyi hattérben
és a kulturdlis szocializaciéban fennall6 eltéréseket,
valamint a nyelvi kilénb6z6séget a globalis vallalati
kultdra keretein belll dolgozék kdzétt. A - webalapu
informécids rendszerekhez kapcsoldédoé - IHRM kon-
cepcidk sorozata képes arra, hogy az értelmi matrix
felépitéséhez és fenntartasdhoz szilkséges kulturalis
.0sszekotd er6” egy jelent6s forrasat biztositsa.

»A transznacionalis cégek vezetbinek le kell kiizdeniuk
a ,mentalis egyformasagot”, amely éhatatlanul kialakul
a helyi szervezetekben, és (], transznaciondlis metafo-
rdkat és koncepcidkat kell kialakitaniuk. ”

Az igy kialakulé metaforak ,pszicholdgiai funkciot”
télthetnek be azzal, hogy kognitiv 6sszefliggésekbe
helyezik a problémak és feladatok definialasat, meg-
fogalmazzak és leirjdk az egyittmdkoddési normakat
és vezérlik az érzelmeket. llyen médon megadjak az
alapvet6 teljesitménynormakat és stratégiai értelem-
ben eldontik a feladatok sikerességét vagy bukasat.
[Gelfand & McCusker 2002: 300. old.]

Az ilyen transznacionalis metafordknak ,szocialis
funkcidja” is lehet:

e A kilénbdz8 csoportok ,6ntudatlanul is ugyan-
azon metafora értelmében mikddhetnek. Ez valo-
szin(ibb olyan esetekben, amikor egy kulturalis
csoport egyetlen metaforara hagyatkozik, amelyet
a csoport tagjai kdzos tapasztalatok révén alaki-
tottak ki”.

» De mikoddhetnek ugyanazon ,szimbdlumok be-
mutatasaval is. A szimbélumoknak tevékenysége-
ken at toérténé kommunikacioja segithet meghata-
szubjektiv realitdsban, lehet6vé téve az 6sszehan-
golt, szervezett szocialis tevékenységet - a 'ko-ori-
entacié’ folyamatdban.” [Gelfand & McCusker
2002: 302-303. old.]

A kialakult szervezeti kultara (vezetés) és a frissen
Ujradefinialt transznacionalis HRM 0sszefliggések,
szerepek és folyamatok kombinacioja révén a valla-
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lat dontéshozo6i Uj, stratégiailag relevans, interaktiv
kontextust tudnak létrehozni és mikodtetni. Ponto-
san ez az interaktiv kontextus, és nem a személy al-
kotja meg az adott feladattal kapcsolatos szituacio-
ban a meghatarozd6 kulturalis szimbdlumokat. A kul-
turdlis attitidoket a kontextus és a metafora valtja ki
és stimuldlja, és igy ezek a kontextussal egyutt val-

szerinti, funkcionalis vagy foldrajzi régio) szinten te-
vékenykednek, és elsédleges felel6sségi korik a
transznacionalis cégek szadméara azoknak a helyi tu-
lajdonsagoknak a kiaknazasa, amelyek differencialo
erével birnak, mig masodlagos felel6sségi korik az
innovacié elterjesztésével kapcsolatos tevékenység.
[Bartlett & Ghoshal 2000]

Kbzépvezetd fejlesztd

»A Kialakult szervezeti kultira (vezetés) és a frissen Uj-
radefinialt transznacionalis HRM ¢sszefliggések, sze-
repek és folyamatok kombinaciéja révén a vallalat
dontéshozobi U], stratégiailag relevans, interaktiv kon-
textust tudnak létrehozni és mdkodtetni. Pontosan ez
az interaktiv kontextus, és nem a személy alkotja meg
az adott feladattal kapcsolatos szituacibban a megha-

Tamogat6 koordinatorként ezek a
regionalis vagy globalis szinten te-
vékenykedd trénerek ,tamogatasi
és koordinéalasi feladatokat” végez-
nek, valamint ,a nagyobb vallalat-
nal meglévd er6forrasokat és ta-
pasztalatokat adjdk at a kisebb
szervezeti egységeknek”. [Ghos-

taroz6 kulturalis szimbélumokat.”

toznak, nem pedig a személyhez kapcsoléddan.
[Gelfand & McCusker 2002: 312. old.]

A fenti hat makroszinti elem bemutatasa utan
most a transznacionalis stratégidhoz kdthet6 harom
adminisztrativ szerepkorrél szélunk és felvazoljuk,
hogyan tdmogatjadk a mikroszintli HR-folyamatok
ezeket a szerepkdroket, illetve milyen mas maddon
segitik el6 a transznacionalis tevékenységeket.

TRANSZNACIONALIS HRM-SZEREPEK

Az egyéni attitlidok és a személyek kozti kapcsolatok
kritikus természetét figyelembe véve Ghoshal és
Bartlett [1997] harom Uj szerep-

hal & Bartlett 1997: 214-215. old.]

Ezek az ,6tletbajnok” menedzse-

rek személyes és politikai tAmoga-
tast biztositanak az Uj 6tleteknek, ,el6nyds helyzetet
teremtenek” a véllalkoz6i innovacidknak a kilénbdz8
vallalkoz6i egységekben azéltal, hogy ,06sszekapcsol-
jak a szétszoért erbforrasokat és kozvetitik az egysé-
gek kozt a legjobb gyakorlatot”, egyuttal koordinaljak
az .elkerilhetetlentl felmertld fesziltségeket, ame-
lyek a révid tavu teljesitményre iranyul6 nyomas és az
ambicidzus hosszu tava célkitizésekre iranyuld kihi-
vas kozott feszilnek”. [Ghoshal & Bartlett 1997: 216.
old.] Er6feszitésiik és idejiuk legnagyobb részét tréne-
r és mentori feladatokra forditjak, amelyek soran fel-
tarjak, fejlesztik és tamogatjak az elsévonalbeli vallal-
kozéi tehetségeket. Ez a csoport regionalis vagy glo-

kort vazol fel a transznacionalis
menedzserek szaméra: operativ
szint( vallalkozo, kézépvezet§ fej-
lesztd és felsGszintl vezetd.

Operativ véllalkozo

A helyi gyokerekkel rendelkezd
.agressziv vallalkozok” felel6sek
az Uj lehet6ségek megteremtéseé-
ért és kiaknazasaért, a termelé-

LA felsBszint(i vezetbk feleldsek az iranymutatasért, a
két masik csoportnak és a szervezet tobbi részének az
iranyvonal melletti elkdtelezettségéért, tovabba azért,
hogy a cég szamara célkitlizéseket és lendiletet adja-
nak, hogy a multbéli teljesitmények tokéletesitésén tal-
lépve a vallalat képes legyen 6énmaga folyamatos meg-
Ujitaséara.”

kenység folyamatos noéveléséért az elsd vonalbeli
szervezeti egységeknél azzal, hogy ,kevesebb rafor-
ditassal tébbet érnek el”, és egyduttal ,tevékenységik
az innovacioé révén a folyamatos névekedés iranyaba
mutat”. [Ghoshal & Bartlett 1997: 214. old.] Ezek a
személyek helyi-nemzeti vagy regiondlis (termék
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balis szinten m(ikddik, és els6dleges felel6sségi kore
a vilagszintl tapasztalatcsere biztositdsa, valamint az
innovacidé elterjesztése, mig masodlagos felelésségi
kore a globalis standardizalas és a helyi differencialas
kozti ellentétek tompitasa, illetve ezek kiegyensulyo-
zasa. [Bartlett & Ghoshal 2000]



Fels6szintl vezetd

E kulturalis guruk felel6sek az iranymutatasért, a két
masik csoportnak és a szervezet tobbi részének az
iranyvonal melletti elkotelezettségéért, tovabba azért,
hogy a cég szamara ,célkitlizéseket és lendiletet
adjanak, hogy a multbéli teljesitmények tokéletesité-
sén tullépve a vallalat képes legyen énmaga folya-
matos megujitasara”. [Ghoshal & Bartlett 1997: 216.
old.] Ezek a karizmatikus vezet6k
a tekintélyrombolas és a bizalom-
épités kozott egyensulyoznak az-
altal, hogy ,megkérdéjelezik a ha-
gyomanyos bolcsességeket és a
lefektetett célkitlizéseket, illetve
azok helyébe magasabb elvarasi
szinteket  Allitanak”. Egyuttal
,olyan vdllalati értékeket honosita-
nak meg, amelyek az egyittmiko-
dést és a bizalmat segitik el6”; to-
vabbéa, ami a legfontosabb, ,meg-
teremtik a céltudatossagot és az
ambiciét, ami akar stratégiai célki-
tlizések kialakitasdhoz is vezethet, de ennél sokkal
altalanosabb megfogalmazassal bir’. [Ghoshal &
Bartlett 1997: 216. old.]

Ezek a személyek globalis szinten tevékenyked-
nek, és elsédleges felel6sségik az, hogy megte-
remtsék az érzékeny egyensulyt a helyi differencia-
las, a globalis standardizalas és az integracio kiter-
jesztése kodzo6tt, mig masodlagos felel6sségik a glo-
balis standardizalas. [Bartlett & Ghoshal 2000]

De vajon hogyan tudjak az ,IHR politikak és folya-
matok” tAmogatni ezt a harom szerepkort? A terve-
zés, a globalis kompetenciak, a déntéshozatalt ta-
mogato rendszerek, atoborzas és kivalasztas, a kép-
zés és fejlesztés, valamint a teljes kord javadalmazas
mikroszint(i folyamatai hogyan tudjak megteremteni
az egyensulyt az aktivitAsokban ugy, hogy eleget te-
gyenek mind a globalis standardizalas, mind a helyi
adaptacié kovetelményeinek, és egyuttal fejlesszék
az emberek egyedi kapcsolati halgjat, amely integ-
rélja és terjeszti az innovaciokat az egységek kozott
egy szerteagazo szervezeten belil is.

AZ ELTERO SZEREPKOROK HATASAI

Amint azt a fentiekben bemutattuk, a tervezés, a don-
téshozatalt tamogatoé rendszerek, a toborzas és kiva-
lasztés, a képzés és fejlesztés, valamint a bérezés és

képessége’,

juttatdsok mikroszint(i transznacionalis HR folyama-
tai valdszinlileg elvalnak a jelenlegi IHR szemlélet-
maodoktol és modellektél. A lehetséges Uj, transzna-
cionalis folyamatokat egy példan keresztil szeret-
nénk szemléltetni, a transznacionalis szerepkdrokre
torténd toborzasi és kivalasztasi tevékenység teriile-
térél.

Melyek a toborzasi és kivalasztasi vonatkozasai a
harom transznacionalis szerepkdrnek? Milyen sze-

A sikeres kozépvezetdi fejleszt6k esetében a 'tudas
€s tapasztalat’ terén kivanatos a 'széleskorl szervezeti
tapasztalat’, amely alatt 'az alkalmazottak, mint egyeé-
nek ismerete és a rajuk torténé hatas gyakorlasanak
'a kulénbdz6 csoportok kdzott az egyé-
nek kozti dinamika fontossaganak felismerése’, illetve
'a rovid tavu prioritasokat és a hosszu tavu célkitlizése-
ket 6sszekapcsold célok és eszk6zok viszonyanak is-
merete’ értendd.”

mélyiségjegyek a kivanatosak? A Ghoshal és Bartlett
[1997: 221, 223-224. old.] altal dsszeallitott, a sike-
res operativ szint(i vallalkozok esetében sziikséges
Lattitlidok és jellemvonasok” listdjan olyan tulajdon-
sagok szerepelnek, mint példaul a ,kreativ” és ,intui-
tiv’, ,meggy6z8”, ,rokonszenves”, ,versenyszelle-
m(” és ,kitarté”. A sziikséges ,tudas és tapasztalat"
magaban foglalja a ,részletes gyakorlati ismereteket
az Uzletvitel mlszaki, versenypiaci és ugyfélismereti
vonatkozasaiban, illetve a belsé és kilsé er6forras-
ok”, valamint az ,uzleti tevékenységek részletes is-
meretét”. A sziikséges ,szakértelem és képességek”
ala tartozik az, hogy ,az illet6 képes felismerni a po-
tencidlis lehet6ségeket, és tudja vallalni az elkotele-
zettségeket, valamint képes a szervezetet lendilet-
ben tartani a kihivast jelent6 célkitlizések elérése ér-
dekében”.

A sikeres kozépvezet6i fejleszt6tdl elvart ,attitidok
és jellemvonéasok” kozé a kovetkez6k tartoznak: ,ta-
mogato, tirelmes, egységet kovacsol6 és rugalmas,
valamint fogékony és sokat kévetel6”. Emellett a ,tu-
das és tapasztalat” terén kivanatos a ,széleskorl
szervezeti tapasztalat”, amely alatt ,az alkalmazot-
tak, mint egyének ismerete és a rajuk torténé hatas
gyakorlasanak képessége”, ,a kilénb6z6 csoportok
kozott az egyének kozti dinamika fontossaganak fel-
ismerése”, illetve ,a rovid tavd prioritasokat és a
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hosszu tavu célkitlizéseket 6sszekapcsold célok és
eszk6zok viszonyanak ismerete” értendS. A megfele-
az ,emberek és a kapcsolatok” fejlesztésére torténé
koncentralas, valamint a ,delegalas, fejlesztés és fel-
hatalmazas képessége”, ,a kapcsolatok fejlesztése
€s a csapatépités”, tovabbéa ,a konfliktusok elsimita-
sa, &m egyidejlleg az egészséges nézetkuldonbsé-
gek fenntartdsa”. [Ghoshal és Bartlett 1997: 221.,
224-225. old.] Ez az egyensulyra torekv6 kett6sség,
a rovid tavu probléméak és a hosszu tavu érdekek, a
nézetkilénbségek és a konfliktusok elsimitasa ko-
zOtt, kozponti szerepet télt be Evans, Pucik &
Barsoux [2002] munkajaban is, ami a nemzetkdzi HR
menedzsereknek a ,megosztott fokusz” elnevezési
matrix szerepeir6l szol.

Végezetil, a fels6szintli vezeték jellemzésében el-
mondhatd, hogy 6k ,intézményi gondolkodasmaéddal
rendelkezd latnokok”, akiknek ,attit(idjei és jellemvo-
nasai” kdzé tartoznak a kovetkezék: ,komoly kihiva-
sokat és feladatokat allitanak”, ,nyitottak és igazsago-
sak”, tovabba ,6sztondés megérzésekkel rendelkez-
nek” és ,inspiraldak”. ,Korabbi tudas és tapasztalat”
terén elényods, ha az illetd képes ,a vallalatot annak
Osszefliggéseiben atlatni”, és elvart, hogy a pozicié
birtokosai ,alapos ismeretekkel rendelkezzenek a val-
lalatrél, annak uzletvitelér6l és mikodésérél”, vala-

A potencialis alkalmazott szakmai kapcsolati haldja
négy dimenzi6 mentén mérhetd vagy értékelhetd: az
els6 a szakmai kapcsolatok szama, a méasodik a kap-
csolatok minésége, a harmadik a kapcsolatok intenzi-
tasa, végul a negyedik a kapcsolatok teljes kore.”

mint ,ismerjék a vallalatot, mint szervezeti egységek,
folyamatok és kultirak rendszerét”, és ,széleskor( tu-
dassal rendelkezzenek kiilonb6z6 vallalatokrol, ipar-
agakrol és tarsadalmakrol”. A pozicibban szikséges
.Szakértelem" és ,képességek” terén az illetének meg
kell tudnia teremteni az egyensulyt az ,6sszehangolas
és a megkérdbjelezés” kozott azaltal, hogy ,képes
egy izgalmas és kihivasokkal teli munkakdrnyezetet
Iétrehozni”, ,képes az intézmény és annak vezetfsé-
ge irant bizalmat és hitet teremteni”, végil ,képes 6t-
vOzni a konceptudlis éleslatast és a motivald kihivaso-
kat”. [Ghoshal & Bartlett 1997: 222., 225-226. old.]
Ezekre a képességekre épitve milyen specifikus
munkatapasztalat sziikséges a kulonb6z8 szerepko-
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rokh6z? Az egyre nagyobb irodalommal rendelkez8
képesség- és hozzaértés-tesztelés [Black et al 1999,
Mendenhall & Oddou 2000] globalis kérdéskoéréhez
kapcsoléddéan, hogyan folytathatjuk le a toborzast és
kivalasztast a jel6lt ,szocialis t6kéjére” alapozva
(Kostova & Roth 2003, Raider & Burt 1996]? Hogyan
tudjuk hitelesen megitélni a jeldlt idevonatkoz6 szak-
mai kapcsolatait; azokat a kapcsolatokat, amelyek
egyrészt szerepspecifikusak, masrészt stratégiai fon-
tossaggal birnak a jeldlt személyes kapcsolati héalo-
jan keresztil rendelkezésre all6é kulturalis, funkciona-
lis és termékismeret szempontjabdl? Hogyan alko-
tunk képet, és hogyan mérjuk ezeket a jelenleg oly-
annyira kritikusan fontos tulajdonsagokat?
Kiindulasként a potencidlis alkalmazott szakmai
kapcsolati haléja négy dimenzi6 mentén mérhetd
vagy értékelhet6. Az els6 a szakmai kapcsolatok sza-
ma (amely analog lehet példaul a bankszamlak sza-
maval). A masodik a szakmai kapcsolatok mindsége
(mi a relevancija ezeknek a szamlaknak): a kapcso-
lat kulturdlis, funkcionalis, termék- és/vagy ugyfélis-
merete mennyire vag egybe azokkal a stratégiai kér-
désekkel, amelyekkel a potencialis alkalmazott valo-
szerepkore révén. A harmadik a kapcsolatok intenzi-
tasa (analég a szamlakon lév6 egyenleggel), azaz
milyen energia-befektetésre hajlandé az adott kap-
csolat, er6forrasai mekkora részét
hajland6 rdaldozni a potencidlis (j
alkalmazott kérésére, illetve prob-
[émai megoldaséara. Végul meg-
vizsgaljuk a kapcsolatok korét
(analég a potencialis alkalmazot-
tak tarsadalmi portfolidjanak mér-
legével vagy sokszinliségével). Itt
értékeljik a szakmai kapcsolatok
valamennyi aspektusat, azaz, hogy a képességek
Osszességiikben hogyan viszonyulnak a potencialis
alkalmazott el6tt all6 stratégiai kérdésekhez.

KOVETKEZTETESEK

A fent bemutatott képességek és el6irdsok nem csak
a szllet6ben lévd transznacionalis cégek szdmara
hasznosak, hanem ugyanolyan fontosak lehetnek
akkor is, ha egyes vallalatok HRM gyakorlati alkalma-
zasaval probaljak fejleszteni az elkdlonult féldrajzi,
funkcionalis, termék- és fogyasztéi egységek kozotti
integraciot és koordinaciot. Allitasunk szerint az ilyen
Jfransz” (kozotti) és ,ergo” (tehat) makroszintli 6sz-



szefliggések, valamint mikroszintl gyakorlatok felbe-
cslilhetetlen értéket jelentenek azoknak a cégeknek
is, amelyek aktivan nem térekednek egy transznacio-
ndlis stratégia kovetésére.

A transznaciondlis emberi er6forras iskola” alatt
nem egy hierarchikus parancsuralmi kézpontot,
dontéshozatali akadémiat vagy egy konkrét fizikai
helyet értlink, hanem egy kodzo6s, kollektiv elképze-
Iést (viziot), amellyé a HR fejl6dhet. Iskolanak tartjuk
a sz0 esztétikai értelmében, azaz
kollektiv értékeket és a kilonbo-
z8ségek athidalasa iranti elkoéte-
lezettséget jelent, ami ezzel egyi-
dejlileg értékeli és batoritja is a
kulonbdz8ségek palettajdnak szi-
nesitését. Mindent szdmba véve
ez a transznacionalis cégek azon
értékeinek egy elméleti valtozata, amely a felfede-
zés 6rdme és az igazi kalandvagy révén 6sszehoz
benninket.
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