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KOVATS Gergely

CENTRALIZACIO ES DECENTRALIZACIO
A MULTINACIONALIS CEGEK
HR TEVEKENYSEGEBEN

A dolgozatban a szerzé azt vizsgalja, hogy a multinacionalis cégek HR gyakorlata miként valtozik a
globalis és lokalis megfelelés egyidejii kényszerének hatasara, valamint hogy mindez milyen hatassal van
a kozpont és a leanyvallalatok viszonyara. A vizsgalodas soran roviden osszefoglalja azokat a tényezoket
(elméleteket), amelyek hatassal vannak arra, hogy egy-egy kozponti szabalyozas vagy best practice meny-
nyiben vihet6 at egyik orszagbol a masikba. Ezek kozé a globalis kornyezeti hatasok, a befogado és szar-
mazasi orszag hatasai tartoznak. A dolgozat utolso részében olyan eszkozoket azonosit be a nemzetkozi
irodalom alapjan, amelyek hozzajarulnak a multinacionalis vallalat 6sszehangolt miikodéséhez, és biz-

tositjak a megfelelé kontroll és koordinacios mechanizmusok miikodését.

A XX. szazad masodik felében végbemend globali-
zalédas és informacidtechnoldgiai fejlédés uj kihiva-
sok elé allitotta a multinacionalis vallalatokat, azaz
azokat a cégeket, amelyek egyszerre tobb orszagban
termelnek vagy nyujtanak szolgaltatast. A kihivasok
mogott a vilagszinten osszehangolt miikodés (a globa-
lis megfelelés) és a toredezett munkaerd- és fogyasztoi
piachoz val6 alkalmazkodés (azaz a lokalis megfele-
1és) ellentétes kényszere all (lasd példaul Schuler et al.,
2000).

A globalis megfelelés a mérethatékonysag elérését
és a nagy, nemzetkozi ligyfelek igényeinek kielégitését
jelenti. Ez nagyfokd standardizaltsaggal, egységes
irdnyelvek és rendszerek révén biztosithatd, amely
centralizaciot igényel. Fontos kérdés, hogy mennyire
homogenizalhatdak €s standardizalhatdak az alkalma-
zott gyakorlatok, illetve hogyan érhetd el, hogy az
egyes lednyvallalatoknal ténylegesen ugyanazt a gya-
korlatot kdvessék (kontroll).

A lokdlis megfelelés kozéppontjaban a helyi piac-
hoz torténd rugalmas igazodast all, ami nagyfoku de-
centralizaltsaggal érhetd el. A kozpont f6 dilemmadja
ekkor az egyes leanyvallalatok kozotti koordinacio
biztositasa. Alapvetd kérdés, hogy hogyan helyezhe-
téek el az erSforrasok — beleértve az emberi eréforra-
sokat — a hatékony mikodés érdekében.

A kovetkezOkben e két ellentétes erd tiikrében ki-
sérlem meg bemutatni a kdvetkezd kérdéseket:
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1) Hogyan valtozik a kozponti HR szerepe a globalis
és lokdlis megfelelés egyideji kényszerének ha-
tasara? Milyen hatassal van ez a kdzpont és a ledny-
véllalatok viszonyara?

2) Milyen tényezOk befolydsoljak a vallalat egészére
vonatkozd véllalati gyakorlat megvaldsitasat, illetve
az alkalmazott legjobb gyakorlat (best practice-ek),
szabalyozdsok egyik orszagbol a masikba torténd vi-
telét?

3) Milyen eszkozokkel jarulhat hozza a kozponti HR
a multinacionalis vallalat 6sszehangolt mlikodésé-
hez? Mivel biztosithatéak a megfelelé kontroll és
koordinacids mechanizmusok?

A kozponti HR funkciojanak valtozasa

A Development Dimensions International (DDI)
tanacsado cég mintegy kétszaz, tobbségében amerikai
cég korében készitett felmérést a globalizalédé HR-t
ér6 kihivasokrol (Rioux et al., 2000). A felmérés ered-
ményét az 1. tabldzat tartalmazza.

A kihivasok tobbsége a globalis és lokalis alkal-
mazkodas egyideji megvaldsitasanak sziikségsze-
riségére vezethetd vissza (a koordinicié fontossiaga
példaul a lokdlis tényez8k sulydnak novekedését
mutatja). Ennek eredményeképpen a vallalatok egy-
szerre torekednek kontrollra és koordinaciora, centrali-
zaciora és decentralizaciora (Novicevic — Harvey,
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Kihivasok a globalis HR-rel szemben
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1. tdbldzar talasi fazisaban keriilnek teritékre még
olyan esetekben is, mint a vallalati 6sz-

szeolvaddsok vagy felvasarlasok.

Nem Mérsékelt | Rendkiviili Az egyideji globdlis és lokalis
kihivas | kihivas | Kihivas | o ofelelés olyan G feladatot teremt a
HR tevékenységek koordindldsa tobb kozponti HR szamara, amely nem te-
kiilonb6z48 helyen 9 47 45 ; % / / . . c
: lepithet6 lednyvéllalati szintre, és a
A valtozd, globélisan versengd kornyezet i1lal . imara h 4ad ‘
megértése 8 50 42 véllalat egésze szdmdra hozzdadott ér-
Globalis tudatossag kialakitasa minden tekkel bir: a vallalat kiilonbozo rész-
HR osztalyban/részlegben 10 49 40 egységei kozotti kapcsolat megteremté-
Multikulturdlis HR csapat 1étrehozasa 10 55 35 se. A DDI mar idézett felmérése szerint
A/HRdS?r?}iéinek és feleldsségeinek 0 s 35 a konzisztens HR gyakorlat megterem-
ujr/a e,n.u? asa, S— _ téséért a nemzetkozi véllalatok 80%-a
A cég céljainak és vizidinak megfeleld 1 1 g ” s
HR stratégia kialakitdsa 9 62 29 tesz kiilonbozd erdfeszitéseket, ame-
A helyi kultura figyelembe vétele a HR lynek a legfébb Célja a kozos vallalati
gyakorlatok kialakitdsa sordn 12 61 26 kultara kialakitasa (Rioux et al., 2000).
A HR képviselSk felkészitése a valtozd
csoportokban val6 munkdra 20 59 20 A konzisztencia kialakitasa érdeké-

Forrés: Rioux et al., (2000), 11. old.

2001). Az ellentétes er6kre a HR és marketingfunkcidk
— példaul a pénziigyi dontésekkel ellentétben — kiilo-
nosen érzékenyek, mert sokkal nagyobb a helyi koriil-
ményekhez vald igazodas kényszere’. Ebb6l adédéan a
HR funkcié sokkal nagyobb szélsGségnek és igy bi-
zonytalansagnak van kitéve a multinaciondlis véllala-
tok alkalmazkodasi folyamatdban. Ennek soran a szer-
vezetek bizonyos teriiletek decentralizaldsaval és mas
teriiletek centralizaldsaval a centralizalt (erés kozpont,
végrehajto leanyvallalatok) és decentralizalt modellek
(autoném leanyvallalatok) megfelelé keverékét igye-
keznek megtaldlni. A DDI felmérésében részt veve
130 nemzetko6zi cég kevesebb mint tiz szdzaléka mii-
kodott tisztan centralizdlt (5%) vagy decentralizalt
(4%) moddon (Rioux et al., 2000).

A centralizalt médon mlik6d6 vallalatok esetében a
kozpont feladata olyan vallalati politikak és szabalyza-
tok kidolgozasa, telepitése és betartatasa, amely biz-
tositja a vallalat egységes miikodését. A leanyvallala-
tok elsésorban a megvaldsitaisban mlikodnek kozre, a
rendszerek, szabalyok kialakitasara gyakorolt befolya-
suk kicsi.

A decentralizalt (nagy leanyvallalati autondmidval
rendelkez3) cégek esetében, a kdzponti HR szerepe
tobbnyire homalyos, nem jol definidlt, sokszor felesle-
gesnek tlinik. A lényeges HR kérdések a lednyvéllala-
tokndl ddlnek el, a kozponti HR tobbnyire biirok-
ratikus megkett6zése a leanyvallalati funkcidknak
(Novicevic — Harvey, 2001), és ez igen gyenge legiti-
mitast ad a kézponti HR funkcionak. Ebb6l adéddan a
vallalati HR stratégia csak a globalis stratégia szar-
mazéka. A HR kérdések csak e stratégia implemen-

ben a kozponti HR egyrészt kozos rend-
szereket €s politikakat dolgoz ki a val-
lalat egésze szamara (mint a centralizalt modellben),
ugyanakkor ezeknek megvaldsitasa, a gyakorlatba va-

16 atiiltetése és a helyi viszonyokra val6 adaptaldsa a

leanyvallalatok feladata (mint a decentralizalt modell-

ben). Uj elem, hogy az egységes vdllalati szabdlyozds

a leanyvdllalatok bevondsdval (tehat a helyi szempon-

tok figyelembevételével) késziil. Ennek lehetSsége a

leanyvallalati vélemények bekérésétél a nemzetkozi,

multikulturalis teamek kialakitasan 4t a kozponti HR-
ben dolgozdk nemzetiségének tudatos keveréséig

(inpatrialds, részletesen lasd késdbb) valtozik. Emellett

azonban a kozpont olyan HR rendszerek felépitésére és

tudatos miikodtetésére is torekszik, amelyek nem
pusztan a leanyvallalati HR feladatok globélis megfe-
lelSi, hanem elssorban a teljes vallalatcsoport szint-
jén értelmezhetdek. Ezek kozé tartozik (Schuler et al.,
2000; Scullion — Starkey, 2000 alapjan):
o Egységes emberier6forras-tervezés, amely biztosit-
ja, hogy a kritikus eréforrasok (menedzserek,
kutatdk, fejlesztok stb.) a megfelel6 idoben a meg-
feleld helyen rendelkezésre dlljanak. Ezen beliil:
= a sikeres nemzetkdzi menedzserek kulcskompe-
tencidinak €s sikerkritériumainak megallapitasa,

= amenedzserek vezetési potencidljanak minél ko-
rabbi felmérése,

= a nemzetkozi karrierre késziildk elkotelezettsé-
gének fenntartésa,

= az iizleti és globdlis, illetve regiondlis HR stra-
tégiak Osszekapcsoldsa.

e Személyzeti politika és karriertervezés, amely a
bels6 munkaerdpiac megteremtésével a kulcserd-
forrasok aramlasat szabalyozza, igy példaul azt,

VEZETESTUDOMANY
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hogy a leanyvallalatok felsd- és kozépvezetSi pozi-
cioit helyi, anyaorszagbeli vagy harmadik orszag-
bdl szdrmaz6 munkaerdvel toltik fel.

o Teljesitményértékelési és kompenzacids rendsze-
rek, amelyek biztositjak, hogy az értékelés €s 6sz-
tonzés a globalis stratégianak megfeleld dimenzidk
mentén torténjen.

o Képzés és fejlesztés, amely a szervezeten beliili
munkaeré-aramlast is figyelembe véve timogatja a
dolgozdkat, hogy valtozatos kulturdlis kornyezet-
ben is jo teljesitményt nydjtsanak. Emellett bizto-
sitja a tehetséges fiatal menedzserek szdmara a ta-
pasztalatszerzést és fejldést.

A haéldézatos mikodés eredménye egy kétszintl
munkamegosztas kialakuldsa:

1) A helyi munkaerd felvétele, képzése, kezelése
domindns médon a helyi HR feladata (bar a szak-
szervezetekkel és a munkavallaléi szovetségekkel
valé targyalds sokszor konfliktus forrasa a kzpon-
ti HR és a leanyvallalat kozott).

2) A kulcsszereplSk kezelése megoszlik a ledny és
kozponti HR kozott. Az egységes szabalyozas ala
vont teriiletek koz¢ tartozik tobbnyire a (véllalat-
csoporton beliili) nemzetk6zi dramlas és a képzés.
A teljesitményértékelésre és javadalmazasra vonat-
kozoan a kozpont szintén gyakran fogalmaz meg
egységes irdnyelveket, ezeknek a helyi szintre vald
tiltetése azonban gyakran a helyi HR hataskorébe
tartozik.

A kétszintii munkamegosztas kialakuldsa nem
értelmezhetd pusztan centralizacidoként vagy decentra-
lizacioként. Ennek oka, hogy az egységes szabalyoza-
sok tartalma és gyakorlati megvaldsitisa mindig
szervezeti alku eredménye. Ebben az alkufolyamatban
a lednyvallalatok targyalasi ereje abbdl fakad, hogy a
kozpont szamara 8k interpretaljak, kozvetitik a helyi
piac sajatossagait, és ezért ugy tudnak érvelni a be-
vezetendd rendszer ellen, hogy annak valdsagtartalma
nehezen kérdgjelezhetd meg. A lednyvallalatok kép-
viselGinek hitelességét a korabban elért eredményeik
igazoljak vagy vonjak kétségbe (Ferner, 2000).

Még a kozpontilag jol definidlt szabalyok is na-
gyon sokféleképpen valdsithatok meg, ami a leanyval-
lalatok szdméra nagy mozgdsteret biztosit. Eppen ezért
nem lehetséges a vallalati gyakorlatot (,,best practice”-
eket) pusztan a lednyvallalatokra erészakolni. Mind-
inkabb elfogadott tehat a leanyvaéllalatok bevonasa a
szabalyalkotasi folyamatba. Ennek egyik gyakori
modja a nemzetkozi teamek vagy a kettds posztok létre-
hozasa (példaul a regiondlis vezetd egyben a kdzponti
HR tagja is). Ezek a megoldasok ugyanakkor rela-
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tivizaljak a kozpont és a lednyvallalat hatarat. Tovabbi
érdekes kérdés a kozpont és leanyvallalatok viszo-
nyaban a regiondlis irdnyitdsi szint megjelenése. Ez a
tendencia az egységesiilé eurdpai piacra igen jellemzd.
Az elmondottakbdl adddik az a kovetkeztetés, hogy
a kozponti HR miikodését a rendszerek kidolgozasa és
mikodtetése helyett/mellett leginkdbb a szervezeti
politika hatja at. A centralizacié-decentralizacié tehat
nem pusztan a kiils6 kornyezet véltozasara adott racio-
nalis valasz eredménye, hanem egy oszcillald szerve-
zetpolitikai folyamat. Mas szavakkal: a (de)centraliza-
cio a kozpont és a leanyvallalatok (vagy mas koztes
szintek) kozotti alku eredménye, ami az egyes leany-
vallalatok és a vallalat egészének sikeressége szerint
valtozik. Ebben az alkufolyamatban a leanyvallalati
vezet8k és HR vezetGk nélkiilozhetetlen szerepet jat-
szanak (Ferner et al., 2004). Szerepiik fontossaga az
orszagok eltéré kulturdlis és szabalyozasi helyzetébdl
adodik, ami jelentds hatdssal van az iizleti gyakorlat
kozvetithetGségére. A gyakorlati megolddsok bemu-
tatdsa elStt roviden ezekre a tényezdkre térek ki.

A HR gyakorlatok atvihetosége,
a cél és befogado orszag hatasa

A multinaciondlis cégek kornyezetét két, egymas-
sal ellentétes iranyu folyamat hatdrozza meg. A globa-
lizaci6 hatdsara az iizleti szervezetek és megoldasok
konvergélnak. Az informaciétechnoldgia fejlédésének
kovetkeztében a multinaciondlis szervezetek hatarok
nélkiiliek (borderless) lesznek, és maguk a cégek is
orszagrol orszagra vandorolnak. Az orszagnélkiiliségét
(stateless) az is biztositja, hogy a cégek felsé vezetése
sokféle orszagbol verbuvalddik. Ennek kovetkeztében
az ilyen vallalatok mikodését a technoldgiak és a glo-
bélis lizleti kdrnyezet valtozasa hatdrozza meg, nem
pedig bizonyos orszagok jellemzdi (Pinnington — Ed-
wards, 2000).

Léteznek azonban a konvergenciaval ellentétes ten-
dencidk is: a multinacionalis vallalatok az altaluk fog-
lalkoztatott munkaer$ jelentés hanyadat hazajukban
foglalkoztatjak, a részvényeiket a hazajuk t6zsdepia-
can adjak és veszik, és a fels§ vezetésiik Osszetételé-
ben tobbnyire tobbségben vannak a hazai menedzserek
(2. tabldzat).

Ebbdl adédéan a multinaciondlis vallalatok a
valdsdgban sajat hazajuk iizleti rendszerébe agyazdd-
nak, és miikodésiiket hazajuk iizleti kornyezete ¢és
rendszere (country-of-origin effect) jelentés mérték-
ben formalja. Ezért a sikeresnek tartott gyakorlat meg-
honositasara torekszenek a leanyvallalatoknal is, bele-

i értve a kontroll és koordinacids mechanizmusokat is.
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2. tablazat
A 100 legnagyobb multinacionalis cég jellemzoi

50%-nal | 50%-nal | Nincs
tobb kevesebb | adat
kiilfoldi kiilfoldi
Az eszkozok megoszlasa 36 46 18
A board dsszetétele 8 92 0

Forras: Pinnington — Edwards, 2000, 248. old. idézi az ENSZ World
Investment Report 1998-as kiadasat.

A 80-as és 90-es évek japan sikerei példaul az uj
modszerek mellett azzal is magyardzhatéak voltak,
hogy a japan ledanyvallalatokhoz sokkal nagyobb
aranyban érkeztek vezet6k az anyaorszagbdl, mint az
amerikai multinaciondlis cégek esetében, ilyen médon
a japan vallalatok sokkal erésebb személyes feliigye-
letet gyakoroltak a leanyvallalatok felett (Pinnington —
Edwards, 2000; Ferner — Quintanilla, 1998). Ez ter-
mészetesen kiegésziilt a sajatos japan termelési mdd-
szerek meghonositdsanak kisérletével (mindségi ko-
rok, lean production, just-in-time rendszerek stb.).

Az amerikai (és tdgabban az angolszasz) vallalatok
ugyanakkor jobban tamaszkodnak a biirokratikus, jol
formalizalt és standardizalt rendszerekre, mint ver-
senytarsaik, és kevésbé torekednek a kozép- €s felss-
vezet6i pozicidk ,sajat” menedzserekkel vald feltol-
tésére (Schuler et al., 2000). A munkavallaldi kapcso-
latok kezelését tekintve az amerikai vallalatok kiilo-
nosen centralizaltak. (Az egyik lehetséges magyarazat
a szakszervezeti tagsaggal kapcsolatos hagyomanyos
amerikai ellenérzésre vezeti vissza ezt a magatartast).

Az ,eurdpai modell” — amelynek kutatdsa még nem
nyulik vissza hosszi idére — sokkal heterogénebb
képet mutat. Az azonban megéllapithatd, hogy az eurd-
pai vallalatok decentralizaltabban miikodnek amerikai
és japan tarsaiknal (Pinnington — Edwards, 2000), a r6-
vid tavu szemlélet helyett jellemz&bb a hosszi tava
gondolkoddsméd és az eurdpai vallalatoknal nagyobb
a torekvés a munkavallalok bevondsdra (annak ko-
szonhetden, hogy Eurdpdban a szakszervezetek szere-
pe fontosabb).

A hazai bevalt gyakorlatok azonban a befogadé or-
szag eltérd lizleti rendszere miatt csak részben valosit-
hatéak meg (host-country effect). Igy példdul az an-
golszasz vallalatok annak ellenére miikodtetik német
leanyvallalataikban a vallalati tanacsokat, hogy arra a
német torvények nem kényszeritik 6ket. S6t, egy kér-
déives vizsgalat tanulsaga szerint az angolszasz multi-
naciondlis vallalatok német leanyvallalatainal nagyobb
aranyban taldlhatok vallalati tanacsok, mint a helyi

német vallalatoknal (Schimtt — Sadowski, 2003: 420. !
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p.). Egy lehetséges magyardzat erre a ,tilalkalmaz-
kodasra”, hogy a vallalati tanacsok 1éte erGsebb legiti-
maciot biztosit a leanyvallalatoknak a német piacon és
a munkavallalok szemében.

A korlatozé tényez6k kozé tartozik példaul a mun-
kavaéllalékra vonatkozd torvényi szabalyozds (bér,
munkaid4 stb.), a munkavallaléi érdekképviselet
intézményesiilése (szakszervezetek léte, ereje), a kép-
zési és felsGoktatdsi rendszerek fejlettsége. Altaldban
véve a befogadd orszdag iizleti rendszerének nyitottsa-
ga vagy zartsaga hatarozza meg, hogy az érkez8 multi-
naciondlis cég képes-e meghonositani sajat gyakor-
latat. Zart, merev intézményi strukturdval rendelkezd
tizleti rendszerek esetén el6fordulé HR megoldas a
vallalati szocializacid erdsitése, ,,enklavé” 1étrehozasa:
ilyenkor rovid szakszervezeti multtal rendelkezd fiata-
lokat, gyakran ndket alkalmaznak nagyon erés mene-
dzseri kontroll mellett (Pinnington — Edwards, 2000).

Nemzetkozi személyzeti politika

A kozponti HR ujszer( feladatai koziil a belsé mun-
kaeré-aramlas, és azon beliil is a nemzetkozi kikiilde-
tésben részt vevd menedzserekre vonatkoz6 megolda-
sok kaptak jelentSs figyelmet. Ennek oka, hogy a jo
vezetd olyan kulcser6forrds, amelynek elhelyezése
meghatarozza mind a lednyvallalatok, mind pedig a
vallalat egészének sikerességét. Nem véletlen, hogy a
belsd aramldsra vonatkoz6 megoldasok kore az elmult
id6szakban jelent6sen véltozott és bdviilt, ezért a ko-
vetkezSkben ezt a teriiletet mutatom be részletesebben.

A multinacionalis véallalatok belsé munkaer6-aram-
lasi rendszerei hosszu idén keresztiil a sajat orszaguk-
bdl szarmazd menedzserek (a tovabbiakban expatrialt
menedzserek) nemzetkozi kikiildetéseinek, és az ezzel
kapcsolatos kivalasztasi, illetve felkészitési folyamatra
vonatkoztak. Ebben a felfogasban a felsévezetdi pozi-
ci6 megszerzésének a feltétele gyakorlatilag a nem-
zetkozi kikiildetés véllalasa volt. E gyakorlat hatteré-
ben féként az aldbbi két feltételezés allt:

1) A leanyvéllalat folotti kontrollt nagyobb megbiz-
hatésdggal végzi az, aki a kozpontban dolgozdkkal
azonos nemzetiségi és veliik egy vallalati kultira-
ban szocializalodott. Ebben a felfogdsban a mene-
dzser nemcsak a kozpont érdekeinek védelmezdje,
de egyben a vallalati kultdra terjesztdje is.

2) A vallalatok nemzetkoziesedésével a kiilfoldi ki-
kiildetés egyre vonzobb lesz, és ezért egyre tobb
hazai munkavallal6 akar ebben részt venni. Ez biz-
tositja a terjeszkedéshez sziikséges szamu ember
rendelkezésre alldsit.
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Az expatridltak alkalmazdsdnak azonban a véllalat
szamara komoly koltségei is vannak: a hosszabb kikiil-
detések nagy anyagi megterheléssel jarnak. A Merck
vallalat becslése szerint egy allas betoltése haromszor
annyiba keriil expatrialt, mint helyi munkavallaloval
(Roberts et al., 1998). Egy masik vallalat becslése sze-
rint egy-egy nemzetkozi kikiildetésen 1évé ember
négyszer-6tszor annyiba keriil, mintha ugyandt otthon
foglalkoztatnak (Forster, 2000). Emellett a kudarccal
végz6do kikiildetések aranya igen magas, az USA-ban
példaul ezt 20-40%-ra becsiilik (Harvey et al., 2001:
900. p.). A kudarc tovabbi kozvetett (példaul piacvesz-
tés) és kozvetlen (példaul 4j ember kivalasztasa és ki-
nevezése az adott poziciora) koltséggel jar. A kudarcok
szervezeti és személyi okokra vezethetéek vissza
(Forster, 2000):

e A kikiildetéssel és a kulturavaltassal jaro stressz
csokkenti a teljesitményt. Egy felmérés szerint a
kiilfoldi alkalmazkodés kétszer olyan hosszu ideig,
12-24 hénapig tart, mint egy belfoldi dthelyezés.

e A csaladi élet valtozasa tovabbi stressz forrasa (kol-
tozkodés, a gyerekek elhelyezése, illetve a hazas-
tars munkahelyvaltasa, esetleg karrierjének felada-
sa). A kikiildetés soran a hazastarsnal rendszeresen
magasabb stresszt mutatnak Kki.

e Szervezeti okok koziil Iényeges, hogy a lednyvalla-
lat munkavallaldi sokszor bizalmatlanok az ,,ide-
gen” menedzserekkel szemben, kiilonosen, amikor
nagy a kulturdlis tdvolsag kozottiik.

Ezeknek a faktoroknak a jelentsége novekvo:

e A nyugati tarsadalmakban a néi esélyegyenléségi
mozgalmak hatdsara egyre elfogadottabb a nék kar-
rierambicidja, €s ezzel parhuzamosan az olyan pa-
rok, ahol mind a férfi, mind a nd karriert épit (dual-
carreer couples). Az expatridlds soran a csaladi fe-
sziiltségek is ndnek.

e A 90-es évekig az expatrialas keretében a mene-
dzserek fejlett tarsadalmakbdél (USA, Nyugat-
Eurépa, Japan) fejlett tarsadalmakba mozogtak.
Kelet-Eurépa és a Tavol-Kelet megnyildsaval
azonban a koltozéssel hirtelen sokkal nagyobb kul-
turdlis (és fejlettségbeli) tavolsagot kell athidalni,
mint kordbban. Ez a tény nemcsak a bevalast,
hanem mar a kikiildetésre jelentkez8k szamat is
csokkenti (Harvey et al., 1999), mert az 4j piacok
vonzereje kisebb.

A helyi (lokdlis) igényekhez vald alkalmazkodas
szempontjabol az expatrialt menedzserek nem jelentik
az idealis megoldast, mert a helyi viszonyokkal maguk
sincsenek tisztaban. Bizonyos helyzetekben ugyanak-
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kor — példaul rosszul teljesitd vagy kritikus feladatot
végz6 leanyvallalatok esetében — az expatridlds bi-
zonyulhat a legjobb megolddsnak. Eppen ezért az
expatridlds alternativdi mellett érdekes lehet az is,
hogy hogyan lehet javitani a menedzserek nemzetkozi
kikiildetésének sikerességén. A kovetkezdkben e kér-
désre térek ki.

A nemzetkozi kikiildetések
sikerességének javitasa

A nemzetkozi kikiildetés folyamata harom sza-
kaszra bonthat6 (Linehan — Walsh, 2000). Az els§ sza-
kasz a kikiildetést megel6z6 idészak. Ebben a szakasz-
ban keriil sor a kivdlasztasra, ami magaban foglalja a
lehetséges jeloltek beazonositasat és az alkalmassaguk
felmérését. A szakirodalomban szamos dimenziot és
kivalasztasi kritériumot lehet taldlni®.

Ugyanakkor Harris és Brewster (1999) esettanul-
manyokra épiilé kutatdsuk alapjan arra hivjak fel a
figyelmet, hogy a valdsagban a multinacionalis cégek
a legritkabb esetben keresik szisztematikusan a
megfelel§ jeloltet. Ehelyett a ,kdvéautomata-kiva-
lasztas” mechanizmusa mikddik, amelynek a Iényege,
hogy a kivalasztasban illetékes személy a sajat szlik
kornyezetébdl (a kavéautomata melletti beszélgetések-
bdl) kap tippeket arra, hogy ki lehet alkalmas a
kikiildetésre. Az alkalmassagot tobbnyire a szaktudds-
sal azonositjak, feltételezve, hogy az univerzélisan al-
kalmazhaté. A kivalasztasi beszélgetés ezt kovetden
nem az alkalmassag mérésérél szol, hanem pusztan al-
kudozds a feltételekrdl. A formalis tesztek és mérések
vagy a csaladtagokkal folytatott beszélgetések a fel-
mérésben részt vevd cégek korében ritka volt’.

Az alkalmas jeloltek szisztematikus felkutatdsa egy
lehetséges megoldds, ha a lednyvallalatok vezet6i a
sajat kornyezetiikben 1évé tehetséges fiatalokrdl re-
gionalis megbeszéléseken szaimolnak be. A regionalis
szervezés lehet8séget ad a kulturdlis kiilonbségekbdl
adddoé torzitasok kikiiszobolésére, valamint sulyt ad az
ajanlok szavanak (Robert et al., 1999).

A megfeleld jelolt kivalasztasat segitheti az alkal-
massagrol szol6 beszélgetés és a feltételekrdl sz4o1o al-
ku szétvalasztasa, valamint a beszélgetések mellett
formalis mérések, pszicholdgiai és egyéb alkalmassagi
tesztek alkalmazdsa is.

A kikiildetés eldtti id6szak masik fontos eleme a
kivalasztott jelolt felkészitése. Ezek koziil a leggyako-
ribbak a kulturdlis kiilonbségeket tudatositd (cultural
awareness vagy cross cultural) tréningek, noha a cégek
még ezeket is tobbnyire csak lehetéségként kinaljak

i fel. A kulturalis alkalmazkodas gyorsasagat, sikeres-

XXXVIL EVF. 2006. 2. SZAM

19



ségét a jelolt elézetes varakozdsai nagyban befolya-
soljak, ezért lényeges, hogy a tréning relevans infor-
macidkat hordozzon. Igy azok tartalmat célszerti minél
inkabb az adott személy helyzetére szabni (varosba
vagy vidékre megy, nds vagy nétlen, vezetdi vagy
mérndki pozicioba megy stb.) (Caligiuri et al., 1999).
Figyelembe véve, hogy a nemzetkozi kikiildetésen 1¢-
vé teljesitményét nagyban meghatdrozza a csalddja
helyzete is, a vallalatok novekvé szamba vonjak be a
felkészité programjaikba a jelolt hozzatartozoit is
(Scullion, 2001).

A cross-cultural tréningekre akkor is sziikség van,
ha a jelolt beszéli az adott orszag nyelvét (példaul
amerikaiak Nagy-Britannidban). Ebben az esetben a
sztereotipidk lekiizdése segithet a nem kivant beillesz-
kedési nehézségek elkeriilésében (Caligiuri et al.,
1999).

A kikiildetést kozvetleniil megel6zd iddszakban
nagy segitséget nyujthat a poziciot kordbban betoltd
személlyel vald taldlkozas, a helyszini megfigyelés
vagy a kovetéses technika (shadowing) lehet&vé tétele
(amikor a jelolt a helyszinen folyamatosan megfigyel-
heti elédjét) (Scullion, 2001).

Erdemes azt is megemliteni, hogy a potencialis
jeloltek felkészitése megkezdddhet sokkal korabban is.
Roberts és szerzGtarsai amerikai vallalatoknal végzett
felmérésiik kapcsan szamolnak be az tugynevezett
tudatossag-épitd kikiildetésekrdl (awarensess building
assignments). Ezek olyan rovid ideig (3—12 hénapig)
tarté utak, amelyre a tehetséges fiatal menedzsereket
kiildik a karrierpalydjuk elején. Célja a diverzitas irdn-
ti tolerancia erdsitése, a kulturalis alkalmazkodoké-
pesség javitasa és a globalis 1latdsmdd erdsitése (Ro-
berts et al., 1998).

A nemzetkozi kikiildetés folyamatdnak mdsodik
szakasza maga a kikiildetés.

Az 4j koriilményekhez valé alkalmazkodas jelen-
ségét ,kultir-sokk”-nak szoktak nevezni. Az uj kor-
nyezetbe érkezd elGszor lelkesedik az tjdonsagokért,
majd depresszidba esik, és hidnyozni kezd a kordabban
megszokott kdrnyezet. Ezt kdvetden all be a ,,rendes”
allapot, amikor az 0j helyzet elényei €s hatranyai is
objektiven értékelhetok. A kultur-sokkal jaré érzelmi
hullamzas fiigg az egyén pszicholdgiai stabilitasatdl és
az elGzetes felkészités hatasossagatol. A korabbi lakhe-
lyével, illetve az anyavéllalat kozpontjaval vald kap-
csolattartas timogatasa tompithatja az érzelmi kilengé-
seket.

A kikiildetésb6l vald visszatérés (harmadik sza-
kasz) menedzselése az eddigiekben nem volt a kikiil-
detési folyamat szerves része. Egy hosszabb kiilfoldi

kikiildetést kovetéen a visszailleszkedés legalabb
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olyan nehéz és problematikus, mint a kiutazas volt.
Ennek csak részben vannak kulturdlis okai (forditott
kultur-sokk), a problémdk nagyobb része szervezeti,
ezért szorgalmazzak tobben, hogy a repatridldst tuda-
tosan illesszék a nemzetkozi kikiildetések folyamataba
(Forster, 2000).

A problémak egy része abbdl adddik, hogy a szer-
vezetek tizenete a nemzetkozi kikiildetések céljaval, és
az utana kovetkezd lehet6ségekkel kapcsolatban tobb-
nyire ellentmondasos (Roberts et al., 1998). Sok
szervezet munkavallal6jaban még mindig az az elkép-
zelés él, hogy a nemzetkozi kikiildetés a raglétran valo
haladas elengedhetetlen feltétele. Ugyanakkor a szer-
vezetek nem képesek a novekv szamu hazai vagy mas
nemzetiségli, nemzetkozi kikiildetésben részt veve ve-
zetének vagy szekértének eldrelépést biztositani. Gya-
kori probléma, hogy az expatrialtak a k6zpontba visz-
szatérve — még az esetleges elSléptetés esetén is —
kisebb autondémiaval rendelkeznek, amit visszalépés-
ként érzékelnek. Tovabbi probléma, hogy a kikiilde-
tések alatt az expatrialtak konnyen elveszitik a kapcso-
latot a kozponttal, ezért nem tudnak visszailleszkedni
az anyavallalatba, nem talaljak a helyiiket a megvalto-
zott szervezeti koriilmények kozott.

A nehézségek jelentOs része az elézetes varakoza-
sok és a megtapasztalt valdésag kozotti kiillonbségbdl
adddik, ezért érdemes a munkavallalot a visszatérés
utani helyzetr6l minél tobb informacidval ellétni,
beleértve kikiildetés utani lehetségeket és esélyeket is
(Forster, 2000). A visszailleszkedési folyamatot segitd
megoldas lehet még a kiilfoldi kikiildetésre jelent-
kezdk kivalasztasiaba és mentoralasaba valé bevonas.

Erdemes azt is megemliteni, hogy Scullion és
Starkey (2000) felmérése szerint a repatridlas sokkal
nehezebb a decentralizalt HR-rel miikodé szervezetek-
ben, mert ott kevesebb a lehet8ség a vallalati szinten
Osszehangolt utddlas- és karriertervezésre.

No6i nemzetkozi karrierek

Az eurdpai orszagok véllalatai kis belsd piacuk
miatt mar novekedésiik korai fazisaban rakényszeriil-
hetnek a nemzetkozi terjeszkedésre. Ugyanakkor az
élesedd verseny és az eurdpai demografiai folyamatok
miatt egyre nagyobb verseny folyik a kikiildetésre val-
lalkoz6 alkalmas jeloltekért (war for talent). A képzési
és kivalasztasi rendszerek finomitdsa mellett a kordb-
ban elhanyagolt demografiai csoportok bevondsa is
sz€lesitheti a jeloltek meritési bazisat. Ebbdl az okbol
is érdemes roviden bemutatni a néi nemzetkozi karrie-
rek 1ényeges pontjait.

1995-6s becslések szerint a vilagszinten kiilfoldi
kikiildetésben 1évé menedzsereknek mindossze 3%-a

VEZETESTUDOMANY

20

XXXVIL EVF. 2006. 2. SZAM



volt né (Harris, 1995-6t idézi Linahen—Walsh, 2000:
178.p.). Hasonlé aranytalansdgot tapasztalhatunk az
egyes orszagokban és régidkban is. Az USA-ban pél-
daul a belfoldi menedzserek 43%-a n3, mig a nemzet-
kozi kikiildetésben mindossze 14% az aranyuk (Scul-
lion, 2001). Eurépaban az északi orszagokban a leg-
magasabb az expatrialt n6k aranya.

Limehan és Walsh az eurdpai n6i nemzetkozi karri-
erekre irdanyuld vizsgalatdban az el6zéekben elmon-
dottak mellett a kovetkezd jellemzen elGforduld ne-
hézségeket, problémakat azonositotta. A nék szamara
nagyobb nehézséget jelent a kinevezésre vald alkal-
massag bizonyitdsa: a korabban bemutatott kivalasz-
tasi gyakorlatot figyelembe véve a nemzetkozi karrier-
hez fontos a megfelel6 pozicioba keriilés. Gyakran
mar otthon is fels§ vezetének kell lenni ahhoz, hogy
mint potencidlis jelolt az adott ndi vezet§ egyaltalan
szoba keriiljon, ami maga is akadalyokba {itkozik,
mert a férfi vezet6khoz képest gyakran tobbet kell tel-
jesiteni az azonos pozicid eléréséhez. A kinevezésrol
nehezebb meggydzni a felettest, mert a nékkel kapcso-
latban a csalddot gyakran erdsebb akadalynak vélik,
mint a férfiak esetében. Emellett a néi vezet6k tobb-
nyire nem rendelkeznek azzal a személyes, informalis
héldzattal, ami a férfiakat segiti (nincs ,,0reg fiik”
klub). A hazai szervezetben a ndéi vezet6k nagyobb
figyelmet vonzanak (mivel tobbnyire kevesebben van-
nak), az elkovetett hibak nagyobbnak tlinnek, ami
nagyobb stresszt jelent. Emellett a hagyoményos kar-
riertervezési moédszerek férfiakra ,,irddtak”, és nem
szamolnak gyerekkel, sziiléssel stb. A kikiildetés kii-
Ionosen sok konfliktus forrasa lehet, ha a hazassagban
and lesz a f6 kenyérkeresé és/vagy a férjiik is karrier-
palyan van, és azt fel kell adnia.

Eppen ezért a ndi kikiildetések esetén fokozott fi-
gyelmet kell forditani a tamogatd szervezeti hattér biz-
tositasara. A Linehan-féle kutatds tovabbi tanulsaga,
hogy nemzetkozi kontextusban a mentoralds szerepe
még fontosabb, mint hazai kornyezetben (Scullion,
2001).

Alternativ személyzeti politikak

A leanyvéllalatok vezet6i pozicidinak hazai me-
nedzserekkel vald feltoltése koltséges és csak részben
jarhat6 ut. Eppen ezért masféle bels6 dramlési gyakor-
latok is elterjedni latszanak. Ezek koz¢ az alabbiak tar-
toznak (Roberts et al., 1998; Harvey et al., 1999;
Forster, 2000):

o SWAT-teamek’: olyan nagy mozgékonysagi szak-
értéi csapatok, amelyek alapvetGen technikai (te-

hat a kulturalis kornyezettdl fiiggetlen) probléma-
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kat oldanak meg. A legjobb gyakorlatok terjesztése
¢és a kultardk kozotti kiilonbség tudatosoddsa tobb-
nyire csak mellékterméke a konkrét problémak meg-
oldasanak vagy projektek lebonyolitdsanak (Roberts
et al., 1998). Amennyiben azonban a megoldandd
feladat a kulturalis kiilonbségekben gyokeredzik
vagy erGsen kotédik a helyi kontextushoz, ugy a
SWAT-teamek nem jelentenek hatékony megoldast.

Virtualis megoldasok: a tavkozlés fejlédésével le-
het&ség nyilik a kontrollra és a koordinaciora tele-
fonon, konferenciabeszélgetésen, belsé haldzaton
keresztiil is (Roberts et al., 1998). Ugyanakkor,
amikor a személyes jelenlét hatasa sziikséges, ez a
megoldds nem alkalmas.

Ingdz6 menedzserek: ez 1ényegében a kikiildetési
idd leroviditését jelenti, ami lényegesen csokkenti a
bevaldst gatld okokat. E gyakorlatnak példaul Eu-
répédban lehetiink tanui, ahol a kis tavolsagok lehe-
tové teszik az allando ingdzast és a régidban meg-
talalhaté leanyvallalatok gyakori felkeresését anél-
kiil, hogy ahhoz a feladatot ellaitd menedzsernek
hosszu tavon koltoznie kellene (Scullion — Brews-
ter, 2001; Forster, 2000).

Hatdrok nélkiili karrierek (aspatial carreers): nagy
mobilitasi személyek, akiknek karrierttja nem egy-
egy orszaghoz, hanem szamos kiilonb6z6 orszaghoz
kotédik. A kiilonbség az expatridlt menedzserekhez
képest az, hogy az 6 tekintélyiik, befolydsuk nem
pusztan abbdl ered, hogy a kozpontot képviselik.
Ilyen munkavallalék a vilag barmelyik orszagabol,
barmely leanyvallalattol kikeriilhetnek, és ezek a me-
nedzserek barmelyik lednyvallalathoz keriilhetnek.

Inpatridlas: a lednyvéllalatoknak helyt add orsza-
gokbdl szarmazé menedzsereket hivunk meg a koz-
pontba. Ennek tobb 1ényeges elénye is van (Harvey
et al, 1999). Egyrészt az inpatrialt menedzserek is-
merik sajat orszagukat/régidjukat, ezért a kozpont-
ban a stratégia, illetve a kiilonboz6 HR rendszerek
kidolgozasakor azonnal lathatéak azok nehézségei
és buktatéi. Képesek tovabba a fogadd orszag
kulturaja szerint elfogadott médon kapcsolatot tar-
tani mind a leanyvallalat vezet§ivel/dolgozdival,
mind az adott orszag tobbi jelentds szerepldjével
(példaul a kormanyzattal, helyi versenytarsakkal
stb.). Ebbdl addéddan képesek a stratégia megfeleld
¢és hatékony kommunikaldsara. Harmadrészt, annak
koszonhetSen, hogy az inpatridlt menedzserek
alapvetéen a kozponthoz tartoznak, de a sajat or-
szagukkal, régidjukkal folyamatosan kapcsolatban
vannak a fels§ vezetés nem vesziti el a kapcsolatot
sem a leanyvallalatokkal, sem azok vezetdivel.
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Negyedrészt, a kdzpontba hozott munkavallalok
tamogatasa (beilleszkedés, kulturalis kiilonbségek
athidaldsa, csaldd segitése, gyerek elhelyezése)
hatékonyabbd tehetd, mert a gyakori ismétlodés
miatt érdemes e folyamat intézményesitése (az ex-
patridlas soran azonban az egyes leanyvallalatoknal
kiilon-kiilon kell kiépiteni a tdmogatd infrastruk-
tarat vagy poziciot)’.

Osszefoglalas, tanulsagok

A multinaciondlis cégek sikeressége ma azon
mulik, hogy mennyire képesek egyszerre centralizalni
és decentralizdlni a mikodésiiket. Ez latszdlag ellen-
tétes folyamat, valdéjdban azonban a feladatok egy
része centralizalhatd, masik része decentralizalhatd. A
(de)centralizacié mértéke és folyamata alkufolyamat
eredménye, melyben a lednyvallalatok képvisel6i a
helyi viszonyok kozvetitdjeként érvelnek. Ennek alap-
ja, hogy a vallalati gyakorlatok (best-practice-ek) koz-
vetithetGségét a helyi viszonyok nagymértékben befo-
lyasoljak (jogalkotds, szakszervezetek stb.). A kozpont
feladata nem pusztan a leanyvallalati funkcidk val-
lalati szintre torténé leképezése, hanem a véllalati
egységek kozotti kapcsolat megteremtése példaul
belsé munkaerdpiac létrehozdsaval és miikodtetésével.
A bels6 aramlas kordbban f6leg a kozpontbdl kikiildott
menedzserek gyakorlatara épiilt (expatrialas). Ennek a
folyamata mara szamos elemmel gazdagodott (repat-
ridlds, ndi menedzserek sajatossdgai). Ugyanakkor
megjelentek az alternativ technikdk is: ingdzé me-
nedzserek, a leanyvallalatoktdl a kézpontba hozott me-
nedzserek (inpatridlas), a virtudlis megoldasok, a hata-
rok nélkiili karrierek és a SWAT-teamek.
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Labjegyzetek

' A cikk az Eurépai Humén Erdforrds Fejlesztéséért Alapitvany
tamogatdsdval késziilt a HR Innovdcié Kutatdsi Projekt
keretében. A projektben a Budapesti Corvinus Egyetem
Vezetéstudomanyi Intézetének és az OD Partner Kft. munkatar-
sai vettek részt. A cikk megirdsahoz nyujtott segitségért
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szeretnék koszonetet mondani Bokor Attilanak, a kutatdsi pro-

jekt vezetGjének és Szabd Katalinnak, doktori témavezetémnek.
> Eppen ezért lehet a HR funkci6 kiilondsen gazdag terep azon
elméletek szamara, amelyek a gyakorlatok kozvetithetGségét, a
befolyasolasi tényezS8ket vagy altalanossagban a lokalitds és
globalitds dilemmajat vizsgaljak.
Egy vallalati megkérdezésen alapuld felmérés soran példaul a
valaszoldk az aldbbi 6t kompetencidt tartottdk nélkiilozhetetlen-
nek a nemzetkozi kikiildetésekhez: nemzetkozi targyalokészség,
globdlis figyelem (global awareness), nemzetkozi stratégia,
nemzetkozi marketing ¢és kulturdlis empatia. (Birchall et al.,
1995 idézi Harris—Brewster, 1999).
Harris és Brewster (1999) tipizalta a kivélasztasi rendszereket.
Négy kategoriat allapitottak meg két dimenzid mentén. Az egyik
dimenzi6 a lehet6ségek nyilt vagy zart korben torténd meghirde-
tése, a masik dimenzid a kivalasztasi eljaras formalis vagy infor-
malis voltara vonatkozott. Cikkiikben amellett érvelnek, hogy az
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alkalmas jeloltek leginkabb a nyilt/formalis rendszerek segit-
ségével valaszthatdak ki.

A SWAT-team kifejezés az amerikai rendérség készenléti, gyor-
san bevethet§ erdit jelenti.

Harvey és tarsai (1999) négy beilleszkedési stratégiat azonosi-
tottak: az integracid sordan a cél, hogy a beilleszkedd megtartsa
sajat kulturajanak lényegi vonasait és ekozben atvegye a fogado
kultdra néhany jellemzgjét. Az asszimildcid arra iranyul, hogy a
beilleszked§ feladva teljes korabbi identitdsat elsajatitsa a vél-
lalati kultarat. A szeparacid 1ényege, hogy a beilleszked§ meg-
tartja a sajat identitasat, és ekozben elutasit minden kapcsolatot
a fogadd szervezet tagjaival. Végiil, az individualizaldédés soran
a beilleszkedd elvarja, hogy ne mint egy csoport tagjat kezeljék
a fogado szervezetben, hanem mint egy egyént, €s maga is igy
viszonyul a tobbiekhez. Harvey és szerzétarsai (1999) mind a
beilleszkedd, mind pedig a fogadd szervezet kovetheti barme-
lyik stratégiat, és amennyiben ezek eltérnek egymastol, gy kon-
fliktus alakul ki.
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A Vezetéstudomany a Budapesti Corvinus Egyetem
Gazdalkoddstudomanyi Kar havi folydirata. A lapban a
vezetési, és tudomanyteriiletekhez kapcsolddd téma-
korok elméleti és gyakorlati kérdéseit elemzd és vizsga-
16 irasok jelennek meg. A szerkesztGség (robert.becsky
@uni-corvinus.hu elektronikus formaban kéri az ira-
sokat. A cikkeket elektronikus levélben vagy magnesle-
mezen (MS Word f4jl formatumban) lehet a szerkesz-
téséghez eljuttatni.

A lap tudomanyos folydirat, ezért szovegkozi forras-
hivatkozasok és ezek jegyzéke nélkiili irdsokat nem je-
lentet meg. A Vezetéstudomanyban megjelentetni szan-
dékozott kéziratok szerzGitdl az alabbi kovetelmények
figyelembevételét kérjiik:

A cikkek szokdsos terjedelme a hivatkozasokkal,
abrakkal és tabldzatokkal egyiitt 20-24 oldal, 1,5-es
sortavolsaggal (12-es betiméret, Times New Roman be-
titipus). A cikkek elsd oldaldnak aljan tiintessék fel a
szerz$ foglalkozasat, munkahelyét beosztasét, és elektro-
nikus levelezési cimét, a tanulmany elkészitésével kap-
csolatos informdacidkat és az esetleges koszonetnyilva-
nitdsokat.

A kézirathoz csatolandé egy magyar nyelvi és le-
het&ség szerint egy angol nyelvil rovid osszefoglald
(200 sz6t nem meghaladd terjedelemben), valamint a
cikk 6 témakoreit megnevezd kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez félkovér és dglt betl hasznalhatd, ala-
huzas nem. Jegyzeteket lehetSleg ne haszndljanak,
amennyiben azok feltétleniil sziikségesek, szovegvégi
jegyzetként adjak meg.

A tablazatoknak és abraknak legyen sorszama és
cime, valamint — atvett forrds esetén — pontos hivatko-
zasa. Az abrakat és a tablazatokat a kézirat végén, kiilon
oldalakon, sorszdammal és cimmel ellatva kérjiik csatol-

ni, helyiiket a szovegben egyértelmtien jelolve (pl. ,,Ké-

rem az 1. tablazatot kb. itt elhelyezni!)”.

A szovegkozi bibliografiai hivatkozasokat zardjel-
ben, a vezetéknév és az évszam feltiintetésével kérjiik
jelolni: pl. (Veress, 1999); szé szerinti, idézGjeles hivat-
kozas esetén kiegészitve az oldal(ak) szamdval (pl.
Prahalad—Hamel, 1990: 85). Amennyiben egy hivatko-
zott szerzének tobb bibliogréfiai tétele van ugyanazon
évben, ezeket 1999a, 19990 stb. mddon kell megkiilon-
boztetni. A felhaszndlt forrasok cikk végén elhelyezett
jegyzékét abécérendben kérjiik, a kovetkez6 formaban:

Szerz$ (évszam): Cim, kiadas helye: kiado, illetve
forras.

1) példa (konyv): Porter, M. E. (1980): Competitive
Strategy; New York: The Free Press.

2) példa (folydirat-cikk): Prahalad, C. K. és G. Hamel
(1990): The Core Competence of the Corporation;
Harvard Business Review, majus-junius, 79-91.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett,
un. ,Harvard” rendszerérél (mas néven ,szerz6/év”
vagy ,,név/datum’ hivatkozdsi mddszerrdl) részletes ta-
jékoztatast nyujtanak a Vezetéstudomany WEB-cimén
(www.bsm.hu ,publications/Vezetéstudomany/Szerzdink-
nek” meniipont) megadott forrasok.

Havi folydirat 1évén és a megjelenés atfutdsi idejé-
nek csokkentése érdekében a Vezetéstudomany kefele-
vonatot nem kiild, elfogadds el6tt azonban a szerz8k-
nek egyeztetés céljabodl elkiildi a cikk szerkesztett valto-
zatat.

2006. januarjatol az uj lapszamok cikkeit és 2004-ig
visszamendleg az 6sszes korabbi kiadas publikacidit —
kiilon kivansdgra — elektronikus véltozatban is hozza-
férhet6vé tessziik.

A szerkesztéség
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