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Azsiai kozvetlentéke-befektetések
Magyarorszagon: a munkaiigyi kapcsolatok
sokszintisége

SASS MAGDOLNA - S. GUBIK ANDREA,
SZUNOMAR AGNES - SHOBHA KIRAN — OZSVALD EVA

Regiondalis 6sszehasonlitasban jelentések Magyarorszagon az azsiai kézvetlentoke-
befektetések. Az uj modszertan alapjan dsszeallitott statisztikdk szerint a Kindbal,
Indiabol, Japanbol és Koredbol érkezd multinaciondlis vallalatok magyarorszagi
befektetései a teljes FDI-dallomany mintegy tiz szazalékat teszik ki. A cikk alapjaul
szolgalo megkozelités, a kapitalizmusvaltozatok ismertetése utan autoipari és elekt-
ronikai leanyvallalatok interjuira tamaszkodva azt vizsgaljuk, hogy a hazai és a
fogado orszag intézményei, az iizleti és menedzsmentkultura hogyan befolydsoljdk
a keérdéses vallalatok miikodését, elsésorban az emberierdforras-menedzsment te-
riiletén. Kutatasunk a fogado orszdag hatdasainak egyértelmii dominancidajat mutatja
a munkatigyi és a munkavallaloi kapcsolatok és a képzések terén, ugyanakkor bi-
zonyos teriileteken a kiildé gazdasag gyakorlatai is megjelennek. A leanyvallalatok
humaneroforras-menedzsment gyakorlata a hazai és a fogado orszag iizleti kultu-
rajanak kolcsonhatasakeént fejlodik, mindketto elemeit tartalmazza, meghatarozo to-
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vabba egyebek mellett a piacra lépés modja és az idotényezo is; igy minden vallalat
tovabbi szamos egyedi vondssal rendelkezik.*
Journal of Economic Literature (JEL) kod: O15, F23, J53, M54, M14

Bevezetés

Az elmult néhany évtizedben jelentds szamu és nagysagu indiai, japan, kinai,
koreai, tajvani és mas azsiai kozvetlentoke-befektetés (foreign direct investment —
FDI) valésult meg Magyarorszagon. Els6sorban az autd- és az elektronikai iparban,
am mas feldolgozoipari agazatokban és egyes szolgaltatasokban is talalunk azsiai
befektetoket, amelyek koziil néhanyan fontos szerepet jatszanak a magyar gazda-
sagban (KSH, 2018). Példaul a japan Suzuki és Denso, a kinai Huawei €¢s a Wanhua-
csoport, a koreai Samsung és Hankook vagy az indiai Apollo Tyres és SMR jelentds
leanyvallalatokkal rendelkeznek Magyarorszagon, amelyek szamottevéen hozzaja-
rulnak a magyar gazdasag vagy a sziikebb régi6 gazdasagi teljesitménychez.

Az azsiai cégek altalanos és iizleti kultirdja, valamint miikodési médja jelentd-
sen kiillonbozik az eurdpai €s a kelet-kozép-europai vallalatokétol. Ezek a kiilonb-
ségek problémakat okozhatnak a leanyvallalat mindennapi miikodésében (Adler—
Graham, 2009), ha a beruhazas kezdeti szakaszaban nem veszik figyelembe Oket.
Ezen kiviil befolyasolhatjak a vallalat teljesitményét is, azaltal hogy bizonyos tipust
modus operandit tamogatnak egy masikkal szemben (dmbos—Schlegelmilch, 2008).
Igy a tényleges mitkodési mod a helyi tizleti kornyezethez valo alkalmazkodas és a
székhely szerinti orszag bizonyos gyakorlatai megtartasanak egyfajta keveréke le-
het.

A cikk legfontosabb célja, hogy megvizsgalja, vajon a kiildo vagy a fogadd or-
szag intézményei, lizleti és menedzsmentkulturaja befolyasoljak-e jobban a szoéban
forgo vallalatok magyarorszagi leanyainak miikodését, elsésorban a dolgozdi—mun-
kavallaloi kapcsolatok és az emberi eréforrasok menedzselése teriiletén. Azért eze-
ket a teriileteket valasztottuk ki, mert az elemzés alapjaul szolgéald elmélet, a ka-
pitalizmusvaltozatok (Varieties of Capitalism — VoC) részben ezekre a teriiletekre
koncentral, tovabba, mert ezekrdl voltak leginkabb elérhetok az informaciok. Leg-
fontosabb informécioforrasunk: vallalati interjukbol szarmaz6 kvalitativ adatok.

El6észor statisztikai adatok segitségével megmutatjuk, hogy a magyar gazdasag
szempontjabol mennyire fontosak az azsiai befektetések. Majd attekintjiikk elemzé-
siink elméleti keretét &s a kapcsolodo szakirodalmat, ramutatva az dzsiai gazdasagok
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jelentds kiilonbségeire, és igy az Azsiabol érkez6 vallalatok eltéréseire is. Ezutan
bemutatjuk az elemzésben hasznalt adatokat és modszertant, majd kvalitativ kuta-
tasunk legfontosabb eredményeit dsszegezziik. A befejezo rész kovetkeztetéseinket
tartalmazza.

Osszességében harom teriileten szeretnénk hozzajarulni a szakirodalomhoz.
Egyrészt uj adatok alapjan bemutatjuk a Magyarorszagon megvalositott azsiai koz-
vetlent6ke-befektetések nagysagat regionalis Osszehasonlitasban. Masrészt meg-
erdsitjiik a VoC-keretrendszer alkalmazhatosagat az emberieréforras-menedzsment
kiilonbozd teriileteinek elemzésekor a kiilfoldi tulajdonban 1évé multinacionalis
vallalatok helyi leanyvallalataiban. Hozzé4jarulunk a VoC-irodalomhoz is: elem-
zésiink alatamasztja a VoC-irodalom eredményeit azzal kapcsolatban, 1étezik-e a
»kapitalizmusnak™ egységes azsiai valtozata. Eredményeink az indiai, japan, kinai
¢és koreai cégek magyarorszagi lednyvallalatairdl gytjtott informacidk alapjan az
azsiai gazdasdgi modellek sokféleségét illusztraljak. Végiil megmutatjuk, hogy az
azsiai befektetok magyarorszagi lednyvallalatainak a miikodésében a fogado orszag
jellemz6i dominalnak-e a kiildé orszag sajatossagaival szemben.

Az azsiai kozvetlentoke-befektetések jelentdsége Magyarorszagon —
makroadatok alapjan

Az 1j fizetésimérleg-kézikonyv, a BPM6 értelmében a nemzeti bankoknak 1j
moédszertan szerint kell dsszeallitaniuk az FDI-adataikat (IMF, 2009). Az uj mod-
szertan tobbek kozott arra tesz kisérletet, hogy valdsabb képet adjon e befektetések-
rdl, tekintettel arra, hogy a végso, ,.ellendrz6” befektetd sok esetben nem egyezik
meg a kozvetlen befektetovel, s6t nemzetiségiik, szarmazasi orszaguk is eltérhet.
A kozvetlen befektetok mellett tehat az 0 iranymutatas a végsd befektetd orszag
(ultimate investor country, UIC) szerinti besorolast is javasolja, annak érdekében,
hogy a fogadd orszdgban megvalositott befektetést ténylegesen irdnyitd vallalat
szdrmazasi orszaga is beazonosithato legyen (OECD, 2015). A legfrissebb BPM6
szerinti FDI-adatok Magyarorszagra vonatkozoéan a 2016. évre érhetdk el, ezek a
végso és a kozvetlen befektetok szerinti bontasban vannak feltiintetve.

Az I. dbran latszik, hogy az 0j adatok mar sokkal valdsabb képet mutatnak a
négy elemzett orszagbol (€s Hongkongbol, tekintettel arra, hogy a hongkongi befek-
tetések jelentds része valojaban kinai) Magyarorszagra érkezo kiilfoldi kozvetlento-
ke-befektetésekrol. A végsd befektetok szerinti adatok alapjan az elemzett orszagok
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részesedése a teljes FDI-allomanybol — Dél-Korea és Hongkong kivételével — Iénye-
gesen magasabb. Az adatoknak a kdzvetlen €s a végsé befektetok szerinti 0sszeha-
sonlitdsa azt mutatja, hogy mig a dél-koreai befekteték altalaban kozvetleniil a sajat
orszagukbol valositjak meg a befektetéseket, addig a masik harom orszag vallalatai
inkabb harmadik orszagokat hasznalnak kdzvetitéként Magyarorszagon torténd be-
fektetéseikhez. Kiilondsen nagy a kiilonbség a kozvetlen és a végsé befektetdk ko-
z06tt Kina esetében. E nagy kiilonbség jelentds részben a Borsodchemben részesedést
szerz6 Wanhua Group befektetésébdl — amely az eddigi legnagyobb magyarorszagi
kinai befektetési projekt — adodik, mivel azt a véllalat Luxemburgon és Cipruson,
majd egy magyarorszagi leanyvallalaton keresztiil valdsitotta meg, valodi tulajdo-
noslancot hozva Iétre a leanyvallalat és a kinai végs6 befektetd vallalat kozott.

1. abra

A vizsgalt négy azsiai orszaghdl (és Hongkongbol) szarmazé kozvetlentoke-
befektetések allomanya Magyarorszagon 2016-ban
(Bal tengely: millio euro, jobb tengely: a teljes allomany szazalékaban)
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Az eltérés az indiai, s6t a japan befektetok esetében is jelentds. A vizsgalt négy
orszag egyiittesen a magyar kdzvetlentéke-allomany tobb mint 10 szazalékat tudhat-
ja magaénak, ami igen jelentds arany, figyelembe véve a foldrajzi tavolsagot, tovabba
a gazdasagi fejlettségbeli kiilonbséget a vizsgalt kiildo és a fogado orszag kozott
(ktilonosen India és Kina esetében, ahol a fogadd orszaghoz viszonyitva lényegesen
alacsonyabb az egy fore jutdé GDP). Ugyanakkor talan épp a nagy foldrajzi tavolsag
vagy az addoptimalizacid magyarazza e befektetések kozvetett természetét (azaz
kozvetité orszagok és vallalatok igénybevételét a végsd befektetd és a fogadd or-
szag kozott). A BRIC-orszagok esetében tovabbi magyarazo tényezd lehet a befek-
tetés valddi eredetének eltitkolasara iranyuld szandék is (4ykut et al., 2017; Kalotay,
2012), tekintettel arra, hogy a fejlett eurdpai orszagokban e beruhazasokat sokszor
ellenségesen vagy legalabbis fenntartasokkal fogadjak.

2. dbra

Az azsiai FDI a harom visegradi orszagban

(Bal tengely: teljes allomdny, millid6 USD, jobb tengely: egy fore vetitett allomany,
USD)
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Megjegyzés: A legutobbi elérheté adat Csehorszag és Lengyelorszag esetében 2017, Magyarorszag
esetében 2016.

Forras: OECD FDI positions by partner country BMD4: https:/stats.oecd.org/Index.
aspx?Queryld=64220
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A 2. abra az é4zsiai FDI alakuldsat mutatja azokban a visegradi orszdgokban,
amelyekre vonatkozoan az adatok rendelkezésre alltak. Lathato, hogy az azsiai t6-
kebefektetések fogadasa terén Magyarorszag a régioban vezetd szerepet jatszik. Egy
fore vetitve itt a legmagasabb a végsd kozvetlentdke-befektetés allomanya a vizsgalt
orszagok koziil (845 dollar)

Osszességében megallapithatjuk, hogy az adatproblémak a makroszint{i elem-
z¢ést nagymértékben akadalyozzak, kiilonosen a kinai kdzvetlentéke-befektetések
esetében. Ennek ellenére kijelenthetjiik, hogy Magyarorszag az azsiai tékebefekteté-
sek fontos fogado6 orszaga. A négy vizsgalt orszag egyiittes részesedése meghaladja
a kiilfoldi tékeallomany 10 szazalékat, azaz az amerikai, a német €s mas nyugat-eu-
ropai befektetok mogott 6k is fontos FDI-forrasorszagok Magyarorszag szamara. To-
vabba, az itt ismertetett adatprobléma részben azt is magyarazza, hogy kutatasunk
soran miért tAmaszkodunk egy masik adatforrasra: a vallalati interjukra.

Elméleti hattér és szakirodalmi attekintés

A szakirodalom tobbféle megkdzelitést ajanl a munkatigyi kapcsolatok orszagok
kozotti eltéréseinek elemzésére és annak vizsgalatara is, hogy a multinacionalis val-
lalatok hogyan ,,viszik at” a kiild6 orszagban jellemz6 szabalyokat, gyakorlatokat és
értékeket a fogado orszdgokba, és milyen mértékben adaptaljak ezeket a helyi viszo-
nyokhoz, milyen mértékben ,,lokalizaljak™ dket. Az elemzésben leginkabb hasznalt
koncepcidk és eszkdzok harom f6 tudomanyteriiletrél szarmaznak: a nemzetko6zi
humanerdéforras-menedzsment irodalmabol, a kultarak kozotti kiilonbségeket, azok
hatdsat vizsgald irdnyzatbdl, illetve a legfrissebb megkdzelitésbdl: a kapitalizmus-
valtozatok szakirodalmabol. A SAGE Handbook of Human Resource Management
(Hall-Wailes, 2010) definicidja szerint a nemzetk6zi humanerdforras-menedzsment
els@sorban azt vizsgalja, hogy ,,milyen mértékben hoznak létre a multinacionalis
vallalatok hasonl6 HR-gyakorlatot a leanyvallalataikban™ (122. oldal). A kulturalis
eltérések vizsgalata olyan fontos tényezdkkel foglalkozik, mint példaul az indivi-
dualizmus versus kollektivizmus, a hierarchia tiszteletének mértéke, a halézatok és
a munkaerkolcs szerepe stb. (az irodalom attekintését lasd pl. Lopez-Duarte et al.,
2016.). Mindkét megkozelités jelentds eredményeket ért el, és relevans a cikkiink-
ben felvetett kérdés vizsgalataban. Ugyanakkor mi a VoC-megkozelités egy kiter-
jesztett verzidjara tdmaszkodunk, talan az jjdonsag varazsa miatt €s amiatt, mert a
szakirodalomban eddig az adott kérdés vizsgalataban ritkabban alkalmaztak. Most
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bemutatjuk ezt a megkdzelitést, és annak okait, hogy elemzésiink sordn miért ezt
hasznaljuk.

A kapitalizmusvaltozatok-megkozelités

A VoC-megkozelités, amelyet Gjabban az iizleti irodalomban is széles kdrben
hasznalnak (lasd példaul Fernandez—Aalbers, 2016; Schneider—Paunescu, 2012;
Schneider et al., 2010, Witt—Jackson, 2016), olyan intézményi megkozelités, amelyet
a nyugati fejlett orszagok elemzésére dolgoztak ki (Amable, 2000; Farkas, 2011).
Megprobalja megérteni és megmagyarazni a fejlett orszagok politikai-gazdasagi
intézményeinek rendszerszer(i valtozatait. A washingtoni konszenzussal és a ha-
gyomanyos neoklasszikus megkozelitésekkel ellentétben, amelyek a gazdasdgok
konvergenciajat feltételezik, kiilonféle kapitalizmusvaltozatok 1étezését hangstlyoz-
za (Hall-Soskice, 2001), amelyek nagymértékben filiggnek a helyi sajatossagoktol.
Feltételezi, hogy az intézményi struktura hatarozza meg a cégek stratégiajat; a kom-
petitiv elonyok forrdsat és eredetét. A piacgazdasagok két f6 tipusat kiillonbozteti
meg: a liberalis piacgazdasagot (Liberal Market Economies, LME) ¢és a koordinalt
piacgazdasagot (Coordinated Market Economies, CME). A liberalis piacgazdasag-
ban a vallalatok tevékenységiiket elsésorban kompetitiv piaci megallapodasok révén
koordinaljak. A koordindlt piacgazdasdgokban a cégek tevékenységiik szervezésé-
ben és menedzselésében elsdsorban nem piaci tipusu kapcsolatokat hasznalnak.

A VoC-megkdzelités mikroszinten is relevans: az érdekli, hogy a vallalatok ho-
gyan képesek a dolgozoikat és az iizleti partnereiket magas eszkozspecifikus beru-
hazasokra ravenni, amelyek megndvelik a cég versenyképességét a nemzetkozi és
hazai versenyben (Carney et al., 2009). igy a dolgozokkal és a partnerekkel megva-
l6sult interakciok tipusa és jellemz6i befolyasoljak a vallalat azon képességét, hogy
kulcskompetenciait 1étrehozza és kiaknazza, igy novelje a vallalat versenyképessé-
gét. A VoC-megkdzelités az intézményekre koncentral, és részletesen vizsgalja a
cégek és az intézmények kozotti stratégiai interakciok ot teriiletét: a pénziigyi piac,
a munkaerdpiac, az oktatas ¢s szakképzés, a vallalatkormanyzas és a vallalatkozi
kapcsolatok teriiletét. Ez az 6t teriilet fesziti ki azt az intézményi keretet, amely-
ben a vallalatnak meg kell oldania a koordinacios problémait, menedzselnie kell a
tranzakciodit. Hall és Soskice [2001] szerint a vallalatok ugy alakitjak stratégidjukat
és szervezeti gyakorlatukat, hogy a tevékenységiik helyszinén rendelkezésre allo in-
tézményi lehet6ségekbdl profitaljanak; igy az intézményi kornyezet képes kompara-
tiv intézményi eldnyodket nytjtani azoknak a vallalatoknak, amelyek a miikodésiiket

48



Azsiai kézvetlentke-befektetések Magyarorszagon: a munkaiigyi. ..

kornyezetiik lehetéségeihez és az altala kinalt forrasokhoz igazitjak. Erthetd, hogy
ha egy vallalkozas kiilfoldre megy és leanyvallalatait olyan kornyezetben hozza
létre, amely intézményi szempontbol kiilonbozik a székhelyétdl, akkor miikodési
modjat bizonyos mértékig hozza kell igazitania uj kornyezetéhez, amely nagyon ta-
vol lehet a hazaitol. Ezért érdemes a nemzetkoziesedett vallalatok interakcioit és a
kiilfoldi kornyezethez vald alkalmazkodas szintjét tanulmanyozni, hisz’ a kiilfoldi
kornyezet érthetéen kiilonbozik (bar fogadd orszagonként eltéré mértékben) a hazai
tizleti kdrnyezettol.

Igy legfontosabb kutatési kérdésiink az, hogy a Magyarorszagon miikodd azsiai
leanyvallalatok esetében a helyi vagy a kiild6 orszagbeli intézményi hatas dominal-e
a cég miikodésének kiilonbozo teriiletein.

Cikkiink természetesen csak az egyik els6 kisérlet a fenti probléma elemzésé-
re. Projektiink jelenlegi szintjén sok tényezét nem tudtunk vizsgalni. Igy példaul a
vallalat miikodése, foleg ha jelentds vallalatrol van szo, maga is befolyasolhatja a
vizsgalt 6t teriilet (pénziigyi piac, munkaerdpiac, oktatas és szakképzés, vallalatira-
nyitas és vallalati viszonyok) fejlédését, alakulasat. Nem vehettiik figyelembe az 6t
teriilet kozotti, egymast erdsitd vagy gyengitd interakciokat. Mds hatérai is vannak
a VoC-megkozelitésnek, és tobben kritizaltak is, példaul hogy nem veszi figyelembe
az egyes alvaltozatokat, eltéréseket az alapmodellektdl, a politika és a gazdasag-
politikak befolyasold szerepét, az alapvetd intézményi valtozasok magyarazatanak
hianyat (Kang, 2006) vagy azokat a problémakat, amelyeket a véllalati viselkedés
vizsgalataban val6 alkalmazasa vet fel (Carney et al., 2009).

Az empirikus vizsgilatok eredményei

Az elemzés egyik teriiletét illetden az irodalom nem nyujt meggy6z6 bizonyité-
kot a VoC-megkozelités alkalmazhatosagarol az azsiai gazdasagokban. Carney et al.
[2009] szerint nem létezik egyetlen 4zsiai kapitalizmus, hanem tobbféle azsiai kapi-
talizmusmodellt kell megkiilonboztetniink, amelyek alapjaikban térnek el a nyugati
kapitalizmustipusoktol.

Hasonlé megallapitasokat tesz Witt és Redding [2013] abban az elemzésében,
amely mintank mind a négy orszagat — Kinat, Indiat, Japant és Koreat — magaban
foglalja. Szerintiik egyediil a japan kapitalizmusmodell integralhat6 az alapvetd ka-
pitalizmusvaltozatok kozé, és sajatos, kiilonallo valtozatot képvisel. A tobbi azsiai
orszagban miikodo rendszer alapvetden kiilonbozik a nyugati tipust kapitalizmus-
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tol. A szerzOk szerint a két alapveté kapitalizmusvaltozat nem talalhaté meg Azsia-
ban, az azsiai kapitalizmusokat egyetlen eddig megalkotott elemzési keret sem ké-
pes megragadni. Az azsiai kapitalizmusok nem értheték meg a nyugati kategoriak
alapjan (Witt—Redding, 2013, 265. oldal). Ugyanakkor a szerzék 13 azsiai orszag
elemzése alapjan 6t dzsiai kapitalizmusvaltozatot azonositottak: a (poszt)szocialista
gazdasagokat, a fejlett varosgazdasagokat, a feltdrekvé délkelet-azsiai gazdasago-
kat, a fejlett északkelet-azsiai gazdasagokat és Japant. A VoC-elemzésben hasznalt
tényezOk mentén kiemelik az dzsiai gazdasagok kozotti jelentds eltéréseket. Hangst-
lyozzak tovabba olyan fontos €s sajatos lizleti elemek 1étét, amelyek sok dzsiai gaz-
dasagban megtalalhatok, de sem Nyugat-Eurdpaban, sem Eszak-Amerikiban nem
léteznek. igy példaul kiilonbozik az iizleti bizalom s ehhez kapcsoloddan az iizleti
halozatok szerepe, a csaladi ellendrzés jelentdsége, mas az tizleti kultiira és masok
az értékek, magas szintli az informalités. A cikkiinkben elemzett orszdgokat illetéen
Kina és India a posztszocialista kategdriaba tartozik, Dél-Korea a fejlett északkelet-
azsiai gazdasagok koz¢, mig, amint mar emlitettiik, Japan 6nmagaban alkot egy ka-
tegoriat. Mazumdar [2010] Indiat vizsgalva jut arra a kovetkeztetésre, hogy az indiai
kapitalizmus eltér mas kapitalizmusoktol, de torténeti és gazdasagtorténeti elem-
zésnek kell kisérnie azoknak a kiilonféle tényezdknek a vizsgalatat, amelyek meg-
hatarozzak egy-egy orszag besorolasat az egyes kapitalizmusvaltozat-kategoriakba.
Megmutatja tovabba, hogy nem minden kapitalizmusvaltozat-tényez6 elemezhetd
konnyen, és nem mind relevans India szempontjabol. Mas szerzok kiemelik, hogy
vannak tovabbi tényezok, amelyek az azsiai kapitalizmusvaltozatok vizsgalataban
fontosak, példaul Andriesse et al. [2011] szerint ilyennek szamit az azsiai régid kapi-
talizmusvaltozatai és a globalis értéklancok kozotti kapcesolat. Pananond és Giroud
[2016] is hangsulyozzéak az intézményi hattér kiillonbségeit a nemzetkdziesedd azsiai
vallalatok szempontjabol.

Masrészt, ahogyan lattuk, Japan integralhato6 a kapitalizmusvaltozatok ,,klasszi-
kus” vizsgalataba (lasd pl. Amable, 2000), és vannak olyan cikkek, amelyek be tud-
nak helyezni egy (Korea: Condé—Delgado, 2009; India: Sibal, 2014 vagy Mazumdar,
2010; Kina: Witt, 2010) vagy tobb (Hoen, 2013) azsiai gazdasagot vagy a liberalis-
koordinalt piacgazdasag spektrumaba, vagy egy kibdvitett kapitalizmusvaltozat-
modellbe, vagy legalabbis elemzik ezeket a gazdasagokat azon szempontok szerint,
amelyek a kapitalizmusvaltozat-elemzés keretét alkotjak. Ebben a cikkben mi az
utobbit tessziik, €s ebbdl a szempontbol egyetértiink Condéval és Delgadoval [20009,
21. oldal] abban, hogy a VoC-megkozelités ,,...ertékes elemzési szempontokkal szol-
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gal azon keretfeltételek kiilonbozdségeinek elemzésében, amelyekben a kapitaliz-
mus kiilonféle valtozatai megvalosulnak”.

A valtozatokba torténd besorolast tekintve Magyarorszag esete sem egyértelmii.
Kelet-Ko6zép- és Kelet-Eurdpa esetében is megprobaltak a szerzok az atalakulasi fo-
lyamat soran kifejlddott kapitalizmusokat a kapitalizmusvaltozatok kategéridiba be-
sorolni. Azt talaltak, hogy ezek mind a liberalis, mind a koordinalt piacgazdasagi mo-
dell elemeit tartalmazzak, igy egyfajta vegyes modellnek tekinthet6k (Mykhnenko,
2007). Masok azt talaltak, hogy az egyes valtozatok nagymértékben kiilonboznek
egyrészt a volt Szovjetunio, masrészt az Eurdpai Unid U tagallamai esetében, €s
nem integralhatok a liberalis versus koordinalt piacgazdasag kategoriajaba. igy né-
hany szerz6 az elemzési keret tényez6it kovetve a régio orszagaiban uj kapitalizmus-
modellt talalt. Lane—Myant [2007] és Nolke—VIiegenthart [2009] szerint a visegradi
orszagok (Csehorszag, Lengyelorszag, Magyarorszag és Szlovakia) esetében ugyan-
azok az intézményi jellemzdk vannak jelen, és a régioban kiilon kapitalizmusvaltozat
azonosithato: a fliggd piacgazdasagi modell (Dependent Market Economies, DME).
Ezek az orszagok nagymértékben tamaszkodnak a kiilfoldi kozvetlentoke-befekteté-
sekre, és intézményi rendszeriik inkoherens. gy komparativ elényeik specifikusak:
elsésorban a félig standardizalt termékek dsszeszerelésén alapulnak, nem radikalis
vagy inkrementalis innovaciokon (Nolke—Vliiegenthart, 2009; Farkas, 2011; Szanyi,
2012; Rugraff—Sass, 2017). Mas oldalrol Ozsvald [2014] elemzése szerint, habar
ezeknek az orszagoknak a fejlddési utja eleinte nagyon hasonld volt, késébb a rész-
vénypiacok, a t6zsdék fejlédése és a vallalatkormanyzasi mechanizmusok javitasara
iranyul6 folyamatos nyomas alapjan a négy orszagot jabban jelentds intézményi
kiilonbségek jellemzik. Hasonlo kovetkeztetésre jut Allen—Aldred [2011] is.

Fontos megjegyezni, hogy a menedzsmentkutatdsok szerint a régiot sokféle-
ség jellemzi, mivel a kelet-kozép- €s kelet-eurdpai menedzsmentkultura tovabbra
is jelentésen kiillonbozik a nyugat-eurdpai gyakorlattol (Reynaud et al., 2007; vagy
Karoliny et al., 2009 és Kazlauskaite et al., 2013, kifejezetten az emberieréforras-
gazdalkodas szempontjabol). Ezen kiviil sok szerzé rdmutat a VoC-megkozelités
kudarcaira a kelet-kdzép-eurdpai kapitalizmus magyarazataban és leirdsaban, lasd
pl. Bohle—Greskovits [2007]. Ezen ellentmondasok ellenére a kiilonféle VoC-val
kapcsolatos teriiletek jellemz6i mind Magyarorszagon, mind Kelet-Ko6zép-Eurdpa
tobbi orszdgaban egyértelmiiek — tehdt ez a megoldatlan osztalyozési kérdés nem
akadalyozza elemzésiinket.

Tudomasunk szerint csak egyetlen olyan tanulmany van, amely megpréobalta
Osszevetni a kelet-kdzép-eurdpai és az azsiai kapitalizmusokat. Hoen [2013] szerint
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altalaban az eurdpai feltdrekvd orszagok (a volt atalakuld orszagok ¢és az Eurdpai
Unid 0j tagorszagai) 0sszességében, de eltéré mértékben konvergalnak a liberalis
piacgazdasagi modellhez, ehhez a balti orszagok és Lengyelorszag jutottak legko-
zelebb, mig a kozép-eurdpai orszagok, koztilk Magyarorszag valahol kdzépen ta-
lalhatok, és a dél-eurdpai orszagok vannak ettdl a legtavolabb. Az dzsiai orszagok
ugyanakkor a koordinalt piacgazdasagi modell felé mozdultak el, jelentés allami be-
folyassal és erds blirokraciaval. Itt Kina vezet, vagyis ¢ van legkdzelebb a koordinalt
modellhez. A szerzé nem var kozeledést a két orszagcsoport kozott, szerinte a két
kontinens orszédgai a jovében eltéréd modellekhez fognak konvergalni. Noha ezekkel
a kovetkeztetésekkel nem értiink egyet, egyetértiink a dinamikus megkdzelités al-
kalmazasaval, azaz az iddbeli valtozasok figyelembevételével.

A VoC-megkozelités a humanerdéforras-gazdalkodas teriiletén

A VoC-megkdzelités hasznalata ezen a szakirodalmi teriileten nem precedens
nélkiili. Ez a megkozelités eredményesen alkalmazhaté a munkaiigyi kapcsola-
tok ¢és a munkavallaléi kapcsolatok kutatdsaban. Az LME-CME megkiilonbozte-
tés alapjan Hamann és Kelly [2008] kiilonféle teriileteket mutatnak be (példaul a
munkaerdpiaci eredmények, a képzési és joléti rendszerek kiilonbségeinek, a készsé-
gek Osszetétele kiillonbségeinek magyarazatara stb.), ahol a VoC-megkozelités meg-
felel6 elemzési keretrendszerként szolgalhat. Dibben és Williams [2012] kiterjeszti
a VoC-megkozelités hasznalatat azaltal, hogy az elemzési keretrendszerbe beépiti
a feltorekvé gazdasagokat és munkaiigyi kapcsolataikat; bevezeti az informalisan
dominalt piacgazdasag (Informally Dominated Market Economy) formé4jat, és be-
emeli a formalis és informalis intézményeknek a foglalkoztatasra gyakorolt hatasat
a feltorekvd gazdasagokban. Az emberieréforras-menedzsment teriiletén példaul
Wilkinson és Wood [2017] az LME-CME dichotoémiara alapozzak elemzésiiket, hogy
megértsék az egyes orszagok gyakorlatanak hasonlosagait és kiillonbségeit, valamint
azok valtozasait a globalis valsag utan.

Osszességében, bar elismerjitk a VoC-megkozelités gyengeségeit és korlatait,
kiilondsen az azsiai kapitalizmusvaltozatok meghatarozasaban, egyetértiink a fent
emlitett szerzOkkel abban, hogy maga a megkozelités és az 6t kiemelt elemzési terii-
let hasznos tdmpont lehet a kiilonféle ,,nemzeti” kapitalizmusok intézményi ténye-
zOinek és mitkodési gyakorlatainak vizsgalatiban. Ez a megkozelités eredményes
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lehet kdzvetlentoke-befektetések kiildd és fogadd orszagainak dsszevetésében is az
intézmények és a gyakorlatok teriiletén, igy a leanyvallalatok miikodési jellemzoi-
nek vizsgalataban is, kiilonosen a munkatigyi kapcsolatok esetében.

A VoC-megkozelités a magyar és az azsiai orszagok huméaneréforras-
gazdalkodasa teriiletén

A Magyarorszagon jelen 1év0 azsiai kozvetlentdke fobb jellemzdinek feltérképe-
z¢&sét kdvetden elemzésiink a leanyvallalatok menedzsmentgyakorlatara 6sszponto-
sitott. A vizsgalat soran a fébb menedzsmentfunkciok koziil a humaneréforras-me-
nedzsment (HRM) kiilonbdzé teriileteire fokuszaltunk, tekintettel arra, hogy a hazai
¢s a fogadod orszag iizleti kulturaja és intézményei kdzotti interakciok elemzésekor
ez az egyik legfontosabb kérdés.

A VoC elemzési keret elméleti és empirikus eredményeibdl indulunk ki a vizs-
galt azsiai orszagok és a — Magyarorszagot is jellemz6 — DME-modell egyes intéz-
ményi tulajdonsagainak dsszehasonlitdsaban (lasd az 1. tablazatot), az 4zsiai orsza-
gok esetében Witt—Redding [2013] és Carney et al. [2009] elemzéseit felhasznélva,
Magyarorszag esetében pedig Rugraff—Sass [2017] megallapitasaira alapozva. A
szakirodalomban az ,,lizletirendszer-szemlélet” (Whitley, 2000), illetve a ,,nemzeti
iizleti rendszerek” (Morgan, 2001) megkdozelités szerint az egyes intézményeknek
a termékek, a munkaerd és a pénziigyi piacok felett gyakorolt ellendrzési lehetdsé-
gei nemzetgazdasagonként eltérdk. E megkdzelités feltarja a multinacionalis valla-
lat székhelye és a kiilfoldi kozvetlentoke-befektetést fogado orszag intézményeinek
nemzeti hatasait.

Hangsulyozni szeretnénk, hogy — ahogy azt mar korabban is emlitettiik — a négy
vizsgalt azsiai orszag kapitalizmusvaltozatai nagymértékben kiilonbéznek egymas-
tol. Talalhatunk ugyanakkor hasonlosagokat is, példaul a dominans iizleti csoportok
esetében, amelyek az 0sszes elemzett dzsiai orszagot jellemzik. Ezek hazai tulajdo-
nu vallalatok ,,halézatai” (Witt—Redding, 2013). Masrészt, a DME-modellben a gaz-
dasag meghatarozo szerepl6i a kiilfoldi tulajdonban 1évé multinacionalis vallalatok
helyi leanyvallalatai (Nolke—Vliiegenhart, 2009). Tovabbi fontos hasonldésag a mun-
kavallaloi szervezettség alacsony szintje, illetve az alacsony szakszervezeti siirliség
mind az 6t esetben. Egy¢éb teriileteken az 6t orszag jelentdsen kiilonbozik. Példaul az
allami beavatkozas szintje, a munkavallaloi szerzédések és a szakképzés terén is sok
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esetben talalunk eltéréseket. Az allami beavatkozas Kindban a legmagasabb, mig
Japan esetében minimalis. Magyarorszagon az allami beavatkozas szintje relative
alacsony ugyan, de ezen a téren egyértelmiien novekvé tendencia figyelhetd meg
(1asd Mihalyi, 2015; Szanyi, 2016; Sass, 2017).

A munkavallaléi szerz6dések esetében szintén jelentds eltérések tapasztalhatok,
egyrészt a japan tipusu egész életen at tartd foglalkoztatas miatt, masrészt a kinai
¢és indiai gazdasagok kevert jellegébdl adoan, ahol az allami tulajdonti vallalatokat
inkabb hosszl tavu, mig magantulajdonu tarsaikat inkabb révidtavu szerzédések jel-
lemzik (Witt—Redding, 2013). Magyarorszagon a szerzédések jellemzden hosszabb
tavuak, ugyanakkor szamos technika létezik arra, hogyan lehet ezeket a szerz6dé-
seket rovidebb id6tartamuva alakitani (errdl lasd Fazekas—Varga, 2005). A fizetés-
emelés €s az eldléptetés is kiillonbozo tényezoktol, valamint a sziikséges készségek
megszerzeésétol fligg. Japan és Dél-Korea esetében példaul a készségek elsajatitasa
elsésorban a munkaerd-tovabbképzéshez kapcsolodik, mig a masik harom esetben
az allaskeresdknek a munkaerdpiacra vald belépés eldtt (vagy a munkaerdpiacon)
kell megszereznilik azokat. A vallalatok altal nyujtott képzések gyakorisaga is az
el6zd tényez6hoz kapesolddik: Japanban €s Koreaban gyakoribb, a tobbi azsiai eset-
ben ritka, mig Magyarorszdgon viszonylag gyakori, ami részben az oktatds és az
egyes vallalatok altal elvart készségek kozotti aszinkronitasra vezethetd vissza. Még
itt is nagy eltérést talalunk a dominans multinacionalis cégek helyi leanyvallalatai
¢és a nagyobb helyi vallalatok — amelyek tobb képzést nyujtanak —, illetve a ma-
gyar tulajdonban 1évo kis- és kozépvallalatok kozott; utobbiak nem kinalnak ilyen
képzéseket alkalmazottaik szamara. Megallapithatjuk tovabba azt is, hogy bizonyos
teriileteken két-harom orszag hasonlo lehet egymashoz, de Gsszességében nagyon
kevés olyan teriilet van, ahol az dsszes elemzett dzsiai orszag ugyanazt a jellemzot
mutatna.
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Kutatasi kérdések, médszertan és adatok

Miutan a szakirodalom eddigi eredményeit felhasznalva bemutattuk a vizsgalt
orszagok intézményi jellemzdit, cikkiink a kutatas keretében készitett részletes val-
lalati esettanulmanyokat hasznalja fel, amelyekhez az informaciokat félig struktu-
ralt interjuinkbol nyertiik. A vizsgalando teriiletek kivalasztasa utan allitottuk 6ssze
kérdéiveinket, kiilon a menedzserek és a munkasok részére. Osszesen kilenc vélla-
lat dolgozdival készitettlink interjit, mintankban harom-harom japan és kinai, egy
koreai és két indiai vallalat szerepel. A félig strukturalt interjukat 2016 decembere
¢és 2019 oktobere kozott készitettiik (lasd a 2. tablazatof). Az interjuk fél 6ra (mun-
kasok) és két ora (menedzserek) kozotti idétartamtak voltak. Mindegyik interju-
alanyunknak anonimitast igértiink. A valaszokat lejegyeztiik és késobb elemeztiik.
Az interjuk szama és hossza miatt nem alkalmaztunk adatelemzd szoftvereket vagy
kodolasi technikakat.

Meg kell jegyezniink, hogy az interjuk megszervezése, a vallalatokkal valé kap-
csolatfelvétel nem volt problémamentes. A kapcsolatfelvétel sok esetben igen hosszl
idot vett igénybe (sokszor valamilyen kozvetitd, példaul iparagi szervezet vagy mi-
nisztériumi szakember bevonasaval). Néhany esetben csak egyetlen interjura nyilt
lehetéségiink. Az adatgyijtés e nehézségei magyarazzak, miért hiizodott el ennyire
az interjuzas. Mind a kilenc vallalat az autdiparban és/vagy az elektronikaban mi-
kodik, amelyek az azsiai kdzvetlen kiilfoldi befektetések vezetd hazigazdai (KSH,
2018). Az 6sszpontositas erre a két, egymassal szorosan dsszekapcesoldédo iparagra
segitett kisziirni az iparagi hatasokat, amelyek egyébként az elemzett teriileten je-
lentdsek lehetnek (A/khaldi et al., 2015). Mind a kilenc vallalat sajat orszaguk vezetd
beruhazo6 vallalatai kozott van Magyarorszagon. A vallalati interjukbol szarmazo
informaciokat a vallalatokrol nyilvanosan elérhetd informaciokkal (honlap, mérleg-
beszamold) egészitettiik ki.
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A kutatasban készitett vallalati interjuk részletei

2. tablazat

e X . :
< < ! - &
D3 )3 . E g g 53 3
. g2 cT % 7 RS 83 =
S S$&¢ SEo 2 VD 238 8 2
=1 g & E ] 0 =< = =2 g oD
= S Qs s 5% ] @s o 29 5 2 5
R ik @ £27% EES E &
2500 allando | (HR-mene-
1. harom 1989 Zo6ldmez6s + 500 szezo- 2017. aprilis 12.
nalis dzser)
330 (fehér-
. ... 4 (mene-
%(?IIIZEZ,Zi:J-at dzserek: HR, 4 alkalom 2016.
2. harom 2005 Z6ldmez6s totgt) 42500 marketing PR, tél és 2017. aprilis
(kékgalléros j9gif logisz- kozott
indirekt) tikai)
3000 allandé 2 menedzser
3. egy 1991 Z6ldmez06s +200 szezo- (HR ésalta-  2017. aprilis
nalis lanos)
4 interji me-
. . nedzserekkel
4. négy ;8?69’ 2011 Barnamezds 2400 és 5 interji 2017. januar
kékgalléros
dolgozokkal
5. négy 2006 Barnamezds 850 4 menedzse}r 2016. december
¢és 4 dolgozd
6. cay 2017 Felvasarlas 2000 2 menedzser, 2019. aprilis—ma-
’ 1 dolgozo jus
7. egy 1998 Z6ldmez06s 650-700 1 menedzser  2019. majus
Barnamezds (a
telephely egy ko-
8. egy (2012) 2017 Z:g;fggiﬁﬁs 260 3 menedzser  2019. szeptember
keriilt a vallalat-
hoz)
9. egy 1997 Z6ldmez6s 4000 2 menedzser  2019. oktdber

Forras: Sajat 9sszeallitas a kutatas keretében elkészitett interjuk alapjan.

Kvalitativ kutatasunk igazolja, miért tdamaszkodunk a vallalati interjukra: a

munkavallaloi kapcsolatokrdl és a szakképzésrél mélyrehatd informaciokat csak

igy lehet megszerezni. Az 4zsiai cégek magyarorszagi lednyvallalatainak vezetd-

ivel, munkatarsaival készitett interjuk soran Osszegyujtott informaciokat a harom

elemzett teriileten mutatjuk be és hasonlitjuk 0ssze: munkaiigyi kapcsolatok, mun-

kavallaloi kapcsolatok és szakképzés. Itt megvizsgaljuk, hogy a leanyvallalatok ese-
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tében a fogadd vagy a multinacionalis vallalat székhelye szerinti orszadg gyakorlata
dominans-e.

Az altalunk hasznalt médszertannak az eldnyei mellett természetesen hatranyai
is vannak. Fontos eldny, hogy részletes kvantitativ és kvalitativ adataink vannak a
vizsgalt teriileteken, és képet kapunk ezek idébeni alakuldsarol is. Mivel hét véllalat
esetében tobb interjut is készithettiink, ezeknél 0ssze tudtuk hasonlitani a mene-
dzserek és a munkasok véleményét egy-egy teriiletrél — ugyanakkor a kiilonbségek
nem voltak nagyok. Ezzel egyiitt modszertanunk sajatossagai miatt eredményeink
csak koriiltekintden altalanosithatok — ez az egyik legfontosabb hatrany.

A székhely vagy a fogadé orszag hatisa dominal-e a munkaiigyi
kapcsolatokban? Az 4zsiai vallalatok magyarorszagi leanyvallalatainak
elemzése

A fenti elemzési teriiletek alapjan két kérdéssort allitottunk 6ssze, ezek alapjan
folytattuk le a kilenc vallalat képviseldivel és munkatarsaival az interjukat. Az inter-
jukat vallalatonként szamos személlyel készitettiik (1-10 interji vallalatonként, ahol
csak egy interjura volt lehetdség, ott azt a cég egyik vezetdjével beszéltiink). Ezekbol
a félig strukturalt, kérddives interjukbol nyert informaciok alapjan allitottuk 6ssze
a 3. tablazatot.

Mindenekeldtt arra kerestiink valaszt, hogy az elemzett azsiai orszagok kozott
az egyes teriileteken tapasztalt kiilonbségek Osszhangban allnak-e az empirikus
irodalom arra vonatkoz6 megallapitasaival, hogy 1étezik az azsiai kapitalizmusnak
egy egyedi, kiillonallé forméja. Ahogyan Carney et al. [2009] vagy Witt és Redding
[2013] is megallapitja, a kiillonbségek sokkal nyilvanvaldbbak és erésebbek, mint a
hasonlosagok. Mindez jol lathatd azokban az eltérésekben, amelyeket példaul az itt
dolgozo kiilfoldi munkaerd szamaban, az tizemi tanacsok I1étében vagy az oktatasi
szint eltéréseiben tapasztalunk.
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Eredményeink azt mutatjak, hogy szamos teriileten a fogad6 orszag jellemzoi
nagymértékben meghataroztak a helyi vallalati mikodési sajatossagokat, mig né-
hany mas teriileten a hazai hatas dominal. Példaul ugy tlnik, hogy a kiilféldi mun-
kavallalok ardnya (expatok) nagymértékben fligg a hazai (vagyis a kiild6 orszagbeli)
hagyomanyoktdl: a kinai és a japan vallalatokban viszonylag magas a kiilf6ldi mun-
kaerd szama (a japan gyarakat régen alapitottak, és a kiilfoldiek szama csokken, de
tovabbra is a legmagasabb a csoportban). A masik véglet, hogy a koreai és az indiai
cégekben jelentdsen kevesebb kiilfoldi munkavallalé dolgozik (ez igaz a mintankban
szerepld mindkét indiai vallalatra). Az expatok szama Osszefiigg a vallalat megszer-
zésének a modjaval is. A z6ldmezds beruhazassal 6sszefiiggd teenddk miatt indokolt
lehet a nagyobb aranyu személyes jelenlét, mig a felvasarlas sok esetben csak alig
befolyasolja a kialakult menedzsmentgyakorlatokat, igy az expatok szama sem fel-
tétleniil magas; ez tortént példaul az egyik kinai vallalatunk esetében is.

A béreket és a dolgozok munkafeltételeit minden esetben a leanyvallalatok szint-
jén hatarozzak meg, ami egyértelmiien a fogadod orszag kornyezetének hatasa. Az
interjualanyok szerint a japan vallalatok kevésbé rugalmasan reagalnak a munkaerd-
piac valtozasaira, a bérek nem kiemelkeddk, ugyanakkor az elvardsok magasak. A
japan cégnél dolgozd munkasok szigorit munkabeosztasrol és mindségi elvarasokrol
szamoltak be.

A béreknek a fogadd orszagbeli szinthez (altalaban a regionalis vagy a varosat-
laghoz) torténd igazitasa az elemzésbe bevont valamennyi vallalatnal megfigyelhetd
—¢&s logikus is, hiszen a vallalatoknak a munkaerdért a helyi piacon kell versenyezni-
iik. Am az 6sztonzérendszerekben mar tetten érhetdk a kiildd orszag értékei és gya-
korlatai is. Példaul a japan vallalatoknal a szenioritas jelentéségére utaldo gyakorlat
tlinik fel, ilyen a torzsgardarendszer vagy a korpotlék intézménye is, ezek az idésebb
munkavallalok megtartasat célozzak.

Erdekes tapasztalat volt az egyik kinai véllalatnal alkalmazott, miiszakon alapu-
16 bonuszrendszer, amely kozel all az azsiai értékekhez (nevezetesen a kollektiviz-
mushoz), és valdszinlileg messze van az individualista eurdpai gyakorlattol. Utdb-
bira példa a kulcsemberprogram, amelyet az egyik japan vallalatnal tapasztaltunk,
¢és amely az egyéni értékelések kimeneteleként kiilon dijazza a kiemelkedo teljesit-
ményt nyujtokat (mikozben a vallalatnal kiscsoportos munkamodszerek jellemzok,
¢és a vallalat nagy hangsulyt helyez a csoportok munkéjanak elismerésére is). A helyi
kornyezethez vald adaptacio latvanyos példaja, ahogyan az egyik japan vallalatban
a quality circle-t (a mindségi koroket) tették vonzova a magyar dolgozok szamara.
A dolgozokat azzal motivaltak, hogy valamilyen jutalmat kapcsoltak hozza. Az in-
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terjualany szerint a legfontosabb, hogy ezekben az esetekben megtalaljak az alkal-
mazas motivacioit, amelyek minden kulturaban masok. Ilyen modon a kiildo orszag
egyes gyakorlatai sikeresen atiiltethetok a fogado orszagba.

A fluktuaciot minddssze harom vallalat képviseldje itélte alacsonynak. A tob-
biek, kiilondsen a kékgallérosok és foként a harminc év alattiak esetében, magas
fluktuaciordl szamoltak be. Ennek okaként az egyik interjuialanyunk az idészakosan
jobb kereseti lehetdséget emlitette meg (a mezdgazdasag megnovekedett munkake-
resletét a betakaritasi idészakban), mas interjlialany szerint pedig érvényesiil a kiil-
foldi munkalehetdségek elszivd hatdsa. Ezek nyilvanvaléan a fogadd gazdasaghoz
kapcsolddd hatasok. Egyik interjiialanyunk kiilon kiemelte, hogy a versenytarsak
megjelenése nem inditott el jelentds fluktuaciot a vallalat munkatarsai kozott (bar
tartottak t6le), mert a munkaerd tudasa erésen cégspecifikus, mas teriileteken kor-
latozottan hasznalhato. Errdl a cégspecifikus tudasrol 6sszesen hét vallalat megkér-
dezett menedzsere szamolt be. Ugy értékelhetd, hogy a cégspecifikus tudas egyfajta
gatja a munkaerd atvandorlasanak a versenytars cégekhez. Tovabbi két vallalat ese-
tében pedig agazatspecifikus tudasra van sziikség a feladatok elvégzéséhez.

A szakképzés valamennyi vallalatnal fontos, még ott is, ahol egyébként a tu-
lajdonos orszagaban ezt nem gyakran hasznaljak. Ez egyértelmuen tiikrozi a fo-
gado orszag kornyezetének hatasait, elsésorban a (hatékony) szakképzés hianyat
a magyarorszagi szakiskolakban (Varga, 2018). A jelenlegi munkaerdpiaci helyzet
(munkaerdhidny) miatt a bérek és egyéb juttatdsok versenyképesebbé valtak. Egy-
uttal csokkentek a fizikai dolgozokra vonatkozé kovetelmények (elegendé az alapfo-
ku végzettség), mivel a folyamatokat gyorsan el lehet sajatitani. A kékgallérosoktol
megkdvetelt tudasszint csaknem minden vallalatnal alacsony, hat vallalat szamolt
errdl be. Egyesek az irni és olvasni tudést, masok a nyolc altaldnos elvégzését hang-
sulyoztak az interjuk soran. Egyik interjialanyunk szerint a felvételi kérddiv egy
tizenkét éves tanuld szintjén van. Kiemelték a kéziigyesség és a monotonitastiird
képesség fontossagat, és olyan alapértékek meglétét, mint példaul a lojalitas és a
fegyelem, a tanulds és a fejlodés iranti elkotelezettség. Ez ismét megerdsiti a képzés
fontossagat, ami viszonylag gyakori minden vizsgalt vallalatban, kivéve egy indiai
céget. A vallalatoknak ennek megfeleléen kimunkalt oktatasi tematikajuk van egy-
részt a betanitasra, amely bonyolultabb munkafolyamatok esetén akar a két-harom
hetet is meghaladhatja (japan vallalat), masrészt a tovabbképzésre, ha egy 0 gyar-
tosor kialakitdsa vagy a technologia fejlesztése ezt megkoveteli. A munka kozbeni
képzés (on-the-job training) szinte minden vallalatban megjelenik. Az empatiat no-
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veld szokas az egyik vallalatnal, hogy évente két hétre a fehérgallérosoknak is le kell
menniiik a gyartosorra dolgozni. Ez is otthonrol hozott gyakorlat.

A szakképzésen kiviil a vallalatok szamos képzést nytjtanak a fehérgalléros
dolgozok szamara is (problémakezelés, prezentacios technikak, szakmai képzések,
vezet6i tréningek). Felting, hogy mintavallalatainkban nincsenek interkulturalis tré-
ningek, bar tobb interjiialany is beszamolt olyan helyzetekrdl, amikor az eltéré nem-
zetiségli munkavallalok kozotti kommunikacio nehézkes volt. Ennek elsésorban nem
nyelvi, hanem kulturalis okai vannak, bar néhany interjualany szerint eléfordult mar,
hogy a kiilfoldi kollégak szerény angolnyelvtuddsa nehezitette a kommunikéciot.
Az egyik interjualany szerint példaul nagyon zavaro, hogy a japan vallalatokban az
alkalmazottak nagyon kevés visszajelzést kapnak (ami a japan munkakornyezetben
teljesen elfogadott), és a vallalati célok az operatorok szintjén nem ismertek. Tobb
japan vallalatnal dolgoz¢6 interjialany is megemlitette a japan vallalatokra jellemz6
lassu dontéshozatalt, amely ugyanakkor minden szempontra kiterjed. A részletes,
alapos (dm a munkatarsak felé nem kommunikalt) dontéshozatalt kovetéen ugyan-
akkor a dontés maga mar gyors, a végrehajtas pedig kovetkezetes. Az egyik kinai
vallalatnal dolgoz¢6 interjlialany a feladatok priorizalasa €s a tervezés terén érzékelt
jelentds kiilonbségeket a kiilfoldi és a hazai munkavallalok kozott. Szintén kinai
kollégakkal dolgozo interjialany szamolt be arrol, hogy a kommunikaciot kezdetben
nehezitette, hogy a kinai kollégak nem szivesen mondanak nemet (ami ugyanakkor
nem jelenti azt, hogy igent mondandnak).

A hosszu tavu szerzddések fontosnak tiinnek a fogadé orszag jellemz6i miatt;
a magyar szabalyozasnak megfelelve, amely eurdpai dsszehasonlitasban viszonylag
rugalmas, am bizonyos azsiai orszagoknal joval merevebb (lasd Gyulavary—Kar-
tyds, 2012). Ez kovetkezik a kozelmultra jellemzd munkaerdhianybodl, valamint a
munkavallalok ,,biztonsagos” munkahelyek iranti igényébdl is (utdbbi tényezot az
interjualanyok is hangsulyoztak). Ez még azokban az esetekben is jellemz6, amikor
a kiildo orszagokban ezt a fajta szerzodést nem részesitik elonyben.

Az egyik japan véllalatnal nagyon fontosnak tartjdk, hogy a munkavallalokat
»elethosszig” foglalkoztatjak. A valsag alatti jelentds elbocsatasokat nehezen élte
meg a cég vezetése Magyarorszagon is, a magyar leanyvallalat stratégiaja azota ugy
modosult, hogy jelentésen diverzifikalnak, hogy ne keriiljenek megint olyan helyzet-
be, hogy munkatarsakat kelljen elbocsataniuk. Ebben a hozzaallasban megint tetten
érhetjiik a hazaitol eltér6 kiilld6 orszag gyakorlatat és prioritasait.

Kina és Japan hosszu tava orientacioja titkkrozédik a folyamatos fejlodés iranti
elkotelezettségiikben is. A vallalati interjuk azt mutatjak, hogy a kutatas és fejlesztés
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mellett ezek a vallalatok nagy hangsulyt helyeznek a munkavallalok innovativ 6tle-
teinek Osszegytjtésére és beépitésére, még a munkavallalok korabbi munkahelyein
alkalmazott, ott bevalt gyakorlatok atvételére is. Az 6tleteket pénzzel is jutalmazzak,
ami inkabb a fogado6 orszag gyakorlatara vall, de a jutalom mértéke nincs kapcso-
latban azzal, hogy a munkavallal6tol szarmaz6 Gtlet mennyi elénnyel jar a vallalat
szamara. Erre a székhely szerinti orszag gyakorlatainak fogad6 orszagban torténd
tovabbéléseként tekinthetiink. Egyik japan vallalatnal dolgoz6 interjialanyunk sze-
rint elvaras a kaizen, a tevékenység folyamatos jobba tétele, évi egy-két jo megoldas
kitalalasat még adminisztrativ teriileteken is elvarjak a dolgozoktol.

Erdekes kérdés az lizemi tanics és/vagy szakszervezet jelenléte. Mikozben, mint
lattuk, a szakszervezeti szint a fogado és a hazai orszagokban egyarant alacsony,
mintankban a kilencbdl hét vallalatnal mégis miikodik szakszervezet vagy lizemi
tanacs. Ezt a sajatos eltérést azzal magyardzhatjuk, hogy a hét vallalatbol harom né-
met kiilfoldi tulajdonostél keriilt azsiai tulajdonba, tehat az ezekben mikddé lizemi
tanacs és/vagy szakszervezet az el6z6 miikodési modbol szarmazo 6rokség, igy a
korabbi tulajdonos VoC-jat és intézményét tiikkrozi. Ugyanakkor a fennmaradé négy
vallalat esete is érdekes. Az egyik vallalatnal hangsulyoztak, hogy alulrél j6vo kez-
deményezésre alakult meg a szakszervezet, azt a vezetéség nem tamogatta. A masik
harom esetnél is ezt feltételezhetjiik: a viszonylag nagy vallalatok esetében a mun-
kavallalo kevésbé érezheti magat kiszolgaltatva, ha tagja lehet valamilyen dolgozoi
szervezetnek, még ha a vezetOség azt inkabb csak eltliri, de nem tdmogatja.

Az ,,Egyéb” szakaszban néhany olyan tényezot vazoltunk fel, amelyek a kiil-
dé orszag kulturajanak hatasat tiikrozik, és nagyon kiilonboznek a fogad6 orszag
(Magyarorszag) tizleti kdrnyezetétdl és kulturajatol. Az egyik a menedzsment nyilt
irodaban torténo mikodése volt, kivéve az indiai vallalatokat. A koreai vallalatnal
az iroda kezdetben teljesen nyitott volt, de a magyar vezetok kérésére (akik jelen-
leg tobbségben vannak a vezetésben, mivel a kiilfoldi vezeték szdma a tarsasag ki-
lencvenes évekre tehetd alapitasa Ota jelentésen csokkent) most a vezetdk irodait
falak valasztjak el. A tobbi esetben az irodédk teljesen nyitottak — ez a tulajdonsag a
magyar irodakra egyaltalan nem jellemzd. Az interjualanyok szerint, bar a munka-
tarsak kozotti kommunikacié szempontjabol elényos ez a gyakorlat, de lehetetlenné
teszi a feladatokban vald elmélyiilést a munkavégzés soran.

Erdekes kiilonbség a fogadé orszaghoz képest a ,,parban torténd munka” rend-
szerének a bevezetése is. Az egyik kinai vallalat esetében ez a vezetkre vonatkozik,
a szervezet maga pedig informalis: a kinai vezetdk nincsenek hivatalos statuszban,
de minden magyar menedzser tudja, ki a kinai tarsa. A japan vallalat esetében a
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»parokban torténd munka” az iizemben valosul meg; a vezetés nagy hangsulyt fektet
arra, hogy olyan parokat alakitson ki, amelyek révén a kdzos munka hatékonysaga
a leheté legmagasabb. Az interjuk tantisaga szerint ugyanakkor ez a rendszer sok
fesziiltséget okoz, és kiemelkedo fluktuacios ok is a vallalatnal, ami kérdésessé teszi
ennek a gyakorlatnak az adaptalhatosagat a fogado orszagban.

A fogadé orszag tizleti kulturajatol eltérd tulajdonsag a sokkal tisztabb munka-
kornyezet. Ez a kiilfoldi multinacionalis tarsasagok dsszes (nagyobb) leanyvallala-
tara jellemz6, fiiggetleniil a szarmazasi orszaguktol. Ugy véljiik azonban, hogy ez
a tisztasag a koreai vallalatnal a legmagasabb. Azt feltételezziik, hogy ez szintén a
hazai hagyomanyok eredménye.

Tanulsagos a mintankban szerepld két kinai vallalat kozotti jelentds eltérés is.
Noha ez részben az eltérd piacra 1épési modokkal magyarazhato (az egyik zoldme-
z0s, a masik egy német tulajdont1 vallalat megvasarlasaval jott rétre), az irodalomban
mas magyarazat is megtalalhatd. Zheng [2016] szerint a kinai multinacionalis val-
lalatok mas vallalatokkal 0sszevetve kevéssé hajlamosak konszolidalni a fejlettebb
orszagokban talalhatd tengerentuli leanyvallalataikat, ami a tulajdonosi elényok
hianyéval és a nemzetkozi tigyletek kezeléséhez sziikséges vezetdi kompetencidk
hianyaval magyarazhat6. Ennek eredményeként egyik esetben (a megvasarlassal
szerzett kinai vallalatnal) gyengébben érvényesiilnek a hazai hatasok, mig a masik
kinai leanyvallalat (z6ldmezds) inkabb a sajat gyakorlatat alkalmazza.

Az indiai vallalatok esetében a hazai {izleti vagy miikodési kultara fogado or-
szagban torténd bevezetésének egyéb aspektusait is megtalaltuk. Az egyik vallalat-
nal a magyar (posztszocialista) szemlél6 szamara rogton feltiint, hogy az tizem falan
sok plakat és felirat talalhato, a termelési hatékonysaggal kapcsolatos jelszavakkal és
szlogenekkel. A masik indiai véallalatban az indiai vallas hat4sa volt erdsen érezhetd
a termelési folyamat megszervezésében. A HR-menedzser szerint az indiai emberek
sokkal vallasosabbak, mint a magyarok, a fogad6 orszag kornyezetében ezért az
elején furcsa volt, hogy a vallas ilyen erésen befolyasolhatja a tdmegtermelés haté-
konysagat. Elmondasa szerint a kulturalis hattérbdl adéddan van egy masik jelen-
tds kiilonbség: az Osszes indiai alkalmazott azonosul a vallalat értékeivel. Kiilonféle
eszkozokkel probaljak elérni a magyar tizemekben, hogy a vallalat és annak értékei
iranti lojalitas a hierarchia legalacsonyabb szintjéig hasson. Itt a megkérdezett mene-
dzser szignifikdns kiilonbséget latott az indiai és a magyar alkalmazottak reakcidja
kozott, amikor a befogado orszagban az indiai megkdzelitést akartak alkalmazni.

A vizsgalt vallalatok csaknem mindegyike magas foku beagyazottsagrol sza-
molt be, amely magaban foglalja a szakiskolakkal, egyetemekkel vald egyiittmiiko-
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dést, a helyi onkormanyzattal, egyéb szervezetekkel valod jo kapcsolat fenntartasat.
Az egyik vallalat vasarlasi kedvezményeket nytijt a munkatarsaknak a helyi szolgal-
tatoknal. Masik interjualanyunk arrél szamolt be, hogy vallalatuk a helyi sportklu-
bot tdmogatja, valamint kdrnyezeti projektet is megvalositott (fak telepitése). Van-
nak cégek, ahol vallalati napot szerveznek, s vannak, ahol tdmogatjak a dolgozok
gyermekeinek bolcsddei vagy dvodai elhelyezését. Majdnem minden meginterjuvolt
vallalatnal elérhetd a meleg étkezés, egyes helyeken ingyenesen.

Osszességében elemzésiink alatamasztja: a VoC-megkozelités alkalmas arra,
hogy megértsiik a fogado és a székhely szerinti orszag intézményeinek a multina-
ciondlis vallalatok leanyvallalataiban az emberieréforrds-menedzsment kiillonb6zd
teriiletein alkalmazott iranyitasi technikak ,,keverékére” gyakorolt hatasat. A befo-
gado és a kiildo orszag intézményei kolcsonhatasa nyoman a lednyvallalati szintii
politikak kiilonféle keverékei jonnek létre. Megallapitottuk: bar feltételezziik, hogy
a cégek sztenderd megkozelitést alkalmaznak a kiilfoldi leAnyok munkaerd-gazdal-
kodasara vonatkozdan, Magyarorszagon inkabb a helyi ,,nemzeti lizleti rendszer”
(national business system) (Whitley, 2000) hatasai dominalnak.

Kovetkeztetések

Az azsiai kdzvetlen kiilfoldi befektetések még regiondlis dsszehasonlitasban is
meglehetdsen jelentések Magyarorszagon — ellentétben a korabbi adatokra alapo-
zott elképzelésekkel. Ez jo alapot adott az azsiai leanyvallalatok elemzéséhez annak
meghatarozasanal, hogy a munkavallaléi kapcsolatokban a székhely vagy a fogado
orszag tényez6i dominalnak-e. A VoC megkozelitésére tamaszkodva ezt a problémat
vallalati interjuk alapjan elemeztiik. A mintankban kilenc 4zsiai multinacionalis cég
tulajdonaban all6 elektronikai vagy autodipari lednyvallalat szerepelt. A valasztott
modszertan (interjuzas) korlatozhatja eredményeink altalanosithatosagat, ugyanak-
kor az iparagi hatasok kisziirésével és a megkérdezett vallalatok relative magas sza-
maval az eredmények teoretikus altalanositésa lehetévé valik.

Elemzésiink hangstilyozta az azsiai orszagok kozotti kiilonbségeket intézmé-
nyeik szempontjabol, és igy azt a tényt, hogy kapitalizmusukat nem lehet belesii-
riteni a kapitalizmus egyetlen azsiai valtozataba. FO kutatasi kérdésiinket illetden
megallapitottuk, hogy ezekben a vallalatokban a menedzsment és a munkaiigyi
kapcsolatok a kiildd és a fogadd orszag kulturajanak befolyasan és kolcsonhatasan
keresztiil alakulnak ki, tehat mindkettd elemeit tartalmazzak. Megmutattuk, hogy
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a kiilonféle azsiai és magyar intézményi jellemzok kozott szignifikans kiilonbségek
vannak, kivéve a vizsgalt orszagokban egységesen fennallo alacsony szakszervezeti
stirtiséget. Megallapitottuk, hogy a fogadd orszag hatasai sok teriileten dominalnak,
azonban a hazai iizleti kdrnyezet bizonyos elemei atkeriilnek a fogadd orszagbeli
vallalathoz, és a helyi kornyezetben folytatddnak. A helyi munkavallalok és/vagy
vezetOk reakcidi megvaltoztathatjak, legalabbis modosithatjak ezeket, ha a fogado
orszag kornyezetétdl, gyakorlatatol alapvetden kiillonboznek. Ez is hangsulyozza a
fogado orszag intézményeinek fontossagat. Masrészt a kiildé orszdgok gyakorlata-
nak egyes elemei sikeresen atkeriilnek Magyarorszagra, és tovabbra is fennmarad-
nak a mindennapi tevékenységek soran.

Szamos tovabbi lehetdség adott a kutatasok folytatasara. Lathato, hogy mely
esetekben vannak modositasok, és mely esetekben ragaszkodnak mechanizmu-
saikhoz, modszereikhez a befektetok, ezekre megprobalhatunk magyarazatot ta-
lalni. A jovobeli kutatdsok masik teriilete lehet a bedgyazodas szintjének vagy a
belépés modjanak a helyi intézmények alkalmazkodasi szintjére gyakorolt hatasa.
Ezen kivill érdekes lehet az adaptacio szintjének és teriileteinek idébeli valtozasa
is. Masrészrol, az azsiai lednyvallalatok és mas szarmazasi orszagok leanyvallala-
tainak Osszehasonlitdsa tovabbi magyarazatokat adhat az alkalmazkodasi teriiletek
kivalasztasa szempontjabol.
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Legfontosabb termékeinek, tevékenységének NACE-besorolasa (TEAOR):
(nem kotelezd, de az agazat megadasa fontos)

A vallalat cime: (nem kotelezd, de varos/falu igen)

Jogi statusza: részvénytarsasag, korlatolt feleldsségli tarsasag, egyéb (részle-
tezve):

Alapitas éve:

Ki az ellen6rzo tulajdonos, és mikor vasarolta meg/alapitotta a vallalatot: (z6ld-
mez0s beruhazassal?)

Milyen tényezOk alapjan valasztotta a vallalat a magyarorszagi telephelyet?
Mennyire szoros a kapcsolat a japan kdzponttal? Hany japan vezetd vesz részt
a magyarorszagi leanyvallalat irdnyitasaban? Idében ez hogyan alakult?
Milyen kiilonbségeket tart fontosnak a magyar vagy mas kiilfoldi tulajdonban
levé és a japan tulajdonban levd magyarorszagi vallalatok munkaszervezésé-
ben és munkaszervezési gyakorlataban?

Hogyan vesz fel munkasokat? Hirdetés alapjan, munkaerétoborzé vagy -kol-
csonzo céggel szerzédik vagy mas modon? Mennyire fontos a felvett munka-
eré megtartasa, mit tesz ezért a vallalat?

Mi jellemzi altalaban a futdszalag mellett dolgozé munkésokat nemiik, életko-
ruk és szaktudasuk alapjan?

Van-e a vallalatnak szenioritasi politikdja? Mennyire jellemz6é a munkaerd
fluktuacidja?

Van-e a vallalatnak programja az ujonnan felvett munkasok betanitasara? Me-
lyek a legfontosabb képzési teriiletek?

A munkasok mely képességei, szaktudasa, jellemzo6i a legfontosabbak a valla-
lat szdmara?

Hogyan mérik és 0sztonzik a munkasok teljesitményét? Alkalmaz-e a vallalat
bonuszokat a jo teljesitményért? Vannak-e nem pénziigyi 0sztonzok?

Milyen mértékben alkalmazzak a japan termelési modszereket a vallalatnal?
Vannak-e értékkorok? (value circles) Mennyire fontos a mindségpolitika és a
mindségbiztositas a vallalatnal? Mennyire fontos a kaizen?

Mi a véleménye a tipikus japan menedzsment- és termelési modszerekrél? Mi
a munkasok véleménye ezekrol?
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Miikddik-e szakszervezet a vallalatnal? Ha igen, milyen a helyi vallalatvezetés
és a szakszervezet viszonya?
Van-e a vallalatnak sajat szocialis politikaja? Melyek a f6bb elemei?

Munkasok

Milyen régoéta dolgozik a vallalatnal? Miért jelentkezett a vallalathoz? Hogyan
irna le a varosban a munkaerépiac helyzetét?

Ez az els6 allasa a tanulés befejezése utan? Milyen tanulmanyokat végzett?
Milyen beosztasban dolgozik? Van-e elérelépési lehetoség a vallalatnal?

A vallalat kdzvetleniil alkalmazza, vagy munkaerd-kolcsonzo cégen keresztiil?
Lat-e kiilonbséget a magyar vagy mas kiilfoldi tulajdonban levé és a japan tulaj-
donban levé magyarorszagi vallalatok munkaszervezésében és munkaszervezé-
si gyakorlataban?

Hetente hany orat dolgozik, milyen megoszlasban? Gyakori-e a tilora? Kifize-
tik-e?

Tobbfele képzettséggel kell-e rendelkeznie?

Milyen gyakran vannak képzések a munkasok szamara?

Mennyire erés nyomast érez a menedzserek/feljebbvalok részérol? Mas munka-
sok ¢és felligyelok részérdl? A munkaterheléstél? A mindségi kovetelményektol?
Nott-e a munkavégzeés sebessége?

Milyen a fizetési rendszer? Vannak-e vallalati joléti intézkedések? Szakszerve-
zeti tag-e? Mi a véleménye a szakszervezetrol?



