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A 2008 oktéberében kirobbant vilagvalsag eltérd helyzetben érte a gazdasagokat Bulgariaban, Magyar-
orszigon, Roméanidban és Szlovakidban. Az orszidgok kormanyai igen hasonlé intézkedéseket hoztak a
negativ hatasok kikiiszobolésének érdekében. Nagyon fontos, hogy tudjuk, a vallalatok, a kiilonb6z6 szer-
vezetek hogyan reagaltak a valsagra. A tanulmany arra Keresi a valaszt, hogy a vizsgalt négy orszagban
miikodé cégek milyen intézkedéseket kivannak tenni a jelenlegi pénziigyi és gazdasagi valsagban az em-
berieréforras-menedzsment teriiletén. A szerzék a szakirodalom rovid attekintésével bemutatjak a human
toke szerepét ebben a Kkritikus idgszakban. Ezek utan a 2008 novembere és 2009 februarja kozott elvégzett
empirikus kutatasukhoz kapcsolédé eredményeket ismertetik.
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A mostani valsdg sokban kiilonbozik a megel6z8k-
t6l, mivel nagyon gyorsan terjedt ki minden orszagra
€s nagyon kozel kertiltiink a globdlis 0sszeomlédshoz.
A gazdasiagi élet szerepl@inek piacai beszkiilnek, az
eladdsok csokkennek, ennek okan kiilonb6z6 megolda-
si javaslatok latnak napvildgot nemzetkozi, orszagos és
véllalati szinten (Szentes, 2009). Sokan a nagy gazda-
sagi vilagvélsaghoz és az akkor alkalmazott megolda-
sokhoz hasonlitjdk a jelenlegi helyzetet, de val6jdban
azo6ta komoly valtozasok torténtek. Az egyik legfonto-
sabb kiilonbség a nemzetgazdasagok berendezkedésé-
ben ment végbe. A korabbi (pl. 1929-33-as) valsdgok-
hoz képest a szolgaltatoszektor jelentGsége 1ényegesen
megndtt, mig a mezGgazdasag és az ipar jelentGsége
csokkent. Ez azt jelenti, hogy egy olyan szektor erdso-
dott meg, ahol az ,,anyagi folyamatokban valé kicsa-
p6das masodlagos”, de a foglalkoztatas jelentSs. A ter-
mel6tdke itt a munkdba bedgyazottan, a munkavallalok
fejében taldlhaté meg (Sveiby, 2001). Ezért gy gon-
doljuk, hogy a valsig kezelésének mikro- és makrogaz-
dasdgi mdédszerei nem kovethetik a kordbbi sémdékat;
recesszids forgatokonyvek nem mikodhetnek. Kiilo-

ndsképpen igaz ez a megéllapitds azokra a szervezetek-
re, ahol az immateridlis javak szerepe hangsilyozott,
ahol a termelés nem a megfoghaté vagyontargyakhoz,
hanem a tudashoz kotott, beleértve az allami szektort is
(Vajkai, 2008).

Az amerikai és az angol pénziigyi szektorbdl kiindult
hitelvalsdg szinte romba dontotte a vildggazdasdgot.
A vildg novekedése az IMF szdmitdsai szerint a 2007-
ben elért 5%-r6l 1,4%-ra esett vissza, amibdl a fejlett
vilag 2,6%-kal és a feltorekvd orszagok pedig +1,0%-
kal vették ki a résziiket. Bryan (2008) megallapitdsai
alapjan elmondhatjuk, hogy:

* ateljes vildggazdasigot érintette az a tény, hogy a
pénziigyi szektor silyos miikodési problémakkal
kiizdott,

* a kiilonb6zd dllamok kormdényai jelentSs 1épése-
ket tesznek és tettek annak érdekében, hogy csok-
kentsék a karos hatasokat, és ezek az intézkedések
féként koltségesokkentd jellegiiek voltak, ami ko-
moly hatést jelentett az dllami intézmények kolt-
ségvetési keretére,
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* az szintén egyértelmiinek latszik, hogy a globalis
pénziigyi piac meggyengiilt és hidnyoznak a haté-
kony koordinécids és ellendrzési mechanizmusok,

* varhatéan a korméanyok szabalyoz6 szerepe megnd,
és ez az addterhek novekedését vonja maga utén,

* azolcso, konnyen igénybe vehetd hitelek és finan-
szirozasi forrdsok ideje egy idére biztosan lejart.
Ez a beruhdzasi és tervezési gyakorlat megvalto-
z4sat és feliilvizsgélatat kell, hogy eredményezze
a véllalatokndl. Varhat6an a kordbbi ndvekedési
potencidl csokkenni fog.

A vélsag miatt tehat a korméanyzati koltségvetések
mind helyi, mind nemzeti szinten nyomads ala keriiltek,
az ilyen jellegii kiaddsok csokkenni fognak. A varatlan
kiaddsok (arfolyam-ingadozasok, bankkonszolid4ciok
stb.), az elmarad6 addbevételek, a megnovekvd dllam-
adossdg, helyenként az dllamcsdd réme (pl. Izland és
Gorogorszag) a bevételi oldal novelésére és a kiadasok
csokkentésére kényszeriti a kormdnyzatokat. Ez a la-
kosségi és céges addterhek novekedését, illetve az élla-
mi megrendelések elmaradésat jelenti. Szintén problé-
madkat okoz a banki hitelkinélat csokkenése. Ez f6ként
azokban az dgazatokban (és a kapcsol6do ipardgakban)
jelent problémat, ahol a vasarlasok és a miikodés erdtel-
jesen a hitelekhez kotott (autdipar, épitdipar). A valsag
majdnem minden teriiletet elért. Ennek kovetkeztében
a szervezeteknek a kiadasaikat is csokkenteni kellett,
hiszen a kereslet eltért a tervezettdl.

Mit is tandcsolnak a hazai és a kiilfoldi szerzdk a
miel6bbi kildbalds biztositdsa céljabol?

Valsagmegoldasi ajanlasok!

Korten (2009) 1j konyvében tgy véli, hogy a vildg ad-
dig nem tud kildbalni a mostani valsagabdl, amig nem
részesitik elényben a valds javakat. Fontosnak tartja a
szerz§ az eltavolodast a fantom gazdasagtol (pl. felftjt
részvényarfolyamokt6l vagy a tilértékelt ingatlanpa-
piroktdl), amely krizisbe dontotte a vildgot. A szerzd
az alkimistak helyett a helyi piacgazdasdgra alapozott
vilagrend jovoképérdl dlmodik. Hasonléan fogalmaz
Speath (2008), aki szerint addig nem lehet a valsagbol
kildbalni, amig a vildg politikusainak kizdrélag a no-
vekedés lesz a célja. Mas szerz6k (Wallenstein — Suh,
2009) az autdipar és az épitGipar problémdi l4ttdn na-
gyon szkeptikusak, folyamatos bed§lést varnak.

A kelet-eurdpai szakemberek koziil Csaba (2009:
186. 0.) Lucas (1976) nyomdn ugy véli, hogy ,,mikodz-
ben a nemzetkdzi kornyezet romlasdhoz konjunktira-
politikailag is alkalmazkodni kell, a kiutat a bizalom
visszaszerzése, nem pedig a pénznek a gazdasdgba valo
pumpélésa jelenti”.
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A magyar szdrmazasu Csikszentmihdlyi Mihdly, az
dramlaselmélet (flow) kidolgozéja szerint helyi felada-
tok teljesitésére kell koncentralni. El6szor kis evoltcids
sejteket kell 1étrehozni, amelyet nem a gyilkos profit-
szerzés, hanem a szolidaritds €s egymas tdmogatédsa fog
jellemezni. Szerinte ilyen és hasonl6 kezdeményezések
azok, amelyek alapjdn kialakulhat a humédnusabb jovét
épit6 emberi tarsadalom (Székely, 2009).

Courtney (2001), a Maryland Egyetem Uzleti Ka-
rénak dékdnja, aki 2001. szeptember 11. utdn nagy
figyelmet felkeltS konyvet jelentetett meg ,,Straté-
giaalkotds bizonytalan koriilmények kozott — avagy
eléretekintés 2020-ig” cimmel. A jelzett szerzd ugy
véli, hogy a cégeknek fel kell késziilnilik arra, hogy
nagyon alaposan és tobb oldalrél is elemezzék pénz-
tigyi helyzetiiket. Javasolja, hogy folyamatosan vizs-
galjak piaci lehet&ségeiket és versenytarsaik 1épéseit.
Az idézett szerz§ szerint napjaink bizonytalan hely-
zetében azok a cégek lesznek konnyebb helyzetben,
amelyek rendelkeznek szamos dn. fejGstehén (cash
cow) jellegli termékkel és szolgaltatdssal. A fejls-
dé vildg (Kina, India, Oroszorszdg stb.) cégei koziil
azok lesznek kedvezd helyzetben, amelyek pénziigyi
mérlege stabil, és viszonylag olcsé a finansziroza-
suk. Véleménye szerint az indiai Tata cég el6nye ott
mutatkozik meg, hogy nyugati versenytérsai jelentGs
cégrekonstrukcidra kényszeriilnek vagy bizonyos te-
riileteken meg is sziintetik iizleti jelenlétiiket. Ez a cég
val6szintileg meg tudja rizni a kordbban megszerzett
pozicidit és benyomulhat a versenytarsai altal feladott
teriiletekre.

Meyer (2009) a kildbaldssal kapcsolatban a kovet-
kez§ stratégiai ajanldsokat fogalmazza meg:

1) Az els6 legfontosabb dolognak azt tartja az idézett
szerz$, hogy a cégeknek biztossé kell tenni a cash-
flow helyzetiiket.

2) Kiilonosen jok a piaci kilatdsok az alacsony koltsé-
gli ipardgakban, de itt igen nagy versenyre kell sz4-
mitani a feltorekvd orszadgok cégei részEérdl.

3) Szamos iparagban célszerti atalakitani a termék-
portfoliét. Ezt az dtalakitdst nem innovacidval, ha-
nem a termelési folyamatok hatékonysdganak nove-
1ésével és racionalizalassal célszerd elérni.

4) A business-to-business teriileten jelentls visszaesés
tapasztalhat6 a nem alapvetd szolgéltatdsok beszer-
z€ésében. A legnagyobb visszaesést a tanidcsaddk
szenvedték el.

5) Célszerd felkésziilni az 1j gazdasdg altal nydjtott
lehetGségekre. Igy tobbek kozott: zold energia, az
egészségipar, a tapldlkozds, a szorakoztatdipar, ok-
tatas a specidlis tuddsiparokban.
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Rhodes és Stelter (2009) felhivja a figyelmet, hogy bar
a passzivitds lehet a legkockdzatosabb vdlasz a vélsdgra,
azonban az elhamarkodott dontések is problémadkat sziil-
hetnek. Az ismert BCG stratégiai tandcsaddcég hivatko-
zott két vezetd munkatdrsa kiilon 1épéseket azonosit a
valsag tuléléséhez, és mas 1épéseket annak érdekében,
hogy a késébbi fellendiilés idején djra prosperdlhasson
a cég. Fontosnak tartjdk, hogy a szervezet véalsig ide-
jén a pénziigyi alapokat szigorian menedzselje, illetve
a részvényarfolyam kedvezS&bben alakuljon a verseny-
tarsakéndl. Kedvezdtlen kornyezetben fel kell késziteni
a varhat6 sokkhatasokra a vallalatot, ezért a fentieck mel-
lett az tizleti tevékenységeket is at kell gondolni. Rhodes
és Stelter (2009) javasoljak még a koltségek csokken-
tését és a hatékonysdg novelését, a csekély eredményt
hoz6 tevékenységek ledllitasat, bizonyos egységek vagy
szervezeti szintek konszoliddldsat, megsziintetését és a
beszerzési politika dtgondolasat. A tulajdonosi érték no-
velésére ad lehetGséget a bevételek agressziv novelése
is. Ezek kozé a lehet6ségek kozé tartoznak a véasarlok
megtartdsat célzé torekvések, vagy a marketing- és az
értékesitési csapat kapacitdsdnak és motivacidjdnak no-
velése. Az iizleti tevékenység atgondolésat jelenti a ter-
mék- és arstratégia Gjraformaldsa, valamint az eszkozel-
adds és a befektetések korldtozdsa. Nem szabad azonban
a marketingkiaddsokat meggondolatlanul csokkenteni,
hiszen késGbb a pozicid visszaszerzése a megsporoltnal
lényegesen nagyobb kiaddsokat jelenthet. Néhany terii-
leten — annak érdekében, hogy a fellendiilés idGszakdban
cégiink a versenytdrsakéndl jobban prosperaljon — be-
fektetéseket kell megvaldsitani, még vélsdg idején is.
Ilyen teriiletek lehetnek a termékfejlesztés, a gyartds- és
informaciétechnoldgia, valamint a humén téke.

Az el6z6ekben leirt ajanldsok mellett hangsilyoz-
nunk kell a bels§ és kiils6 kommunik4cié fontossdgat
és az emberi t6ke szerepét is, hiszen a kemény megfog-
hat6 tényez&k mellett ez a két faktor segitheti a tdlélést
a nehéz idékben (Schulaka, 2009). Az emberi er6for-
rds kényes kérdés, hiszen a profitorientélt szervezetek
koltségstruktirdjaban egy jelentSs tényezdt képvisel.
Ez csdbithatja a szervezetek vezetGit, hogy a bevéte-
lek, megrendelések elmaradasa esetén csokkentsék ezt
a tételt. Ennek vesz€lyei azonban kozismertek. A tu-
dasvagyon elvesztése jelentGs kdrokat okozhat a vél-
lalat kés6bbi életében. Jelen cikkiinkben nem fejtjiik
ki részletesen, de utalunk arra, hogy a pénziigyi és a
HR-osztalyok kozos erdfeszitésével van lehetSség az
emberi er6forrasokhoz kapcsolhaté koltségek atlathatd
és a munkavdllalok szdmdra elfogadhat6 csokkentésé-
re, elbocsatasok nélkiil (Pudlowski, 2009).

Kutatdsunkban tobb helyen is kitériink a jelzett
ajanldsok gyakorlati megvaldsithatdsdgéra.
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Kutatasi modszerek

Cikkiink elején mar utaltunk arra, hogy a vizsgélt orsza-
gok hasonléan reagéltak a valsdgra. Jogosan vetddik fel
a kérdés: mit terveznek val6jaban a vizsgélt véllalatok?
(Megjegyzés: Tanulméanyunkban az egyszert sz6hasz-
ndlat biztositdsa érdekében a szervezet szt haszndljuk.
Ezt a kifejezést egyardnt érvényesnek tekintjiik a fel-
mérésben szereplS Osszes szervezeti és tulajdonforma
esetében.) Hogyan 1atjak a valsdgot? Mi befolydsolja a
reakciokat? Ezekre a kérdésekre keressiik a vdlaszokat
cikkiink tovabbi részében.

A mikroszintd reakcidra voltunk kivancsiak, igy
egy a vallalatok valaszlépéseit vizsgdld kutatast foly-
tattunk. A kutatdsi médszer megvélasztdsit az a tény
hatdrozta meg, hogy leghatékonyabban benchmarking
modszerrel gy(jthettiink adatokat az elemzett négy or-
szagrol. A kérd6iv Osszedllitdsa sordn a kutatastervezés
»szekvencidlis logikdjat” alkalmaztuk (Hellriegel et al.,
1998: 623. 0.).

A szakirodalmi Aattekintést kovetSen empirikus
megerdsitést kerestiink a véllalati szektor képvisel5itdl.
Vajon &k is gy gondolkoznak-e, ahogyan ezt a kordb-
ban idézett szerzdk (pl. Courtney, 2008; Meyer, 2009)
javasoljak, vagy mads utakat részesitenek elGnyben?
Hogy a kérdésekre valaszt kapjunk, a 2008 novembe-
rében és 2009 februdrjaban felvett kérdSives megkér-
dezésiink eredményeihez nyultunk. A felmérésben vald
részvétel onkéntes €s ingyenes volt. A magyarorszagi
cégek web-survey technikdval, a roman, szlovak és bol-
gar vélaszadok pedig papiron toltotték ki a kérdGivet.
A nagyobb szervezeteknél a védlaszadok a HR-részleg
munkatdrsai voltak. A kisebb cégeknél az els§ szamu
vezet6 vagy annak a munkatarsai valaszoltdk meg kér-
déiviinket. A folyamat nagyjabol 20-30 perc kozotti
id6t vett igénybe. A kutatds egy 8 kérdéscsoportot ma-
gaban foglal6 kérdGiven alapul. A kérdGiv a kovetkezd
kérdéseket tartalmazta:

* acég neve és a jelentés megkiildGjének cime,

* arészt vevl cég jellemzdi,

* a begylirliz6 gazdasigi és pénziigyi események
varhat6 hatasai,

* a vdlsig hatdsainak enyhitése érdekében tervezett
intézkedések,

* a 2009. évi tervezett béremelés mértéke (szdza-
lékban) munkakori csoportok szerint,

* a begylrliz6 gazdasigi és pénziigyi események
hatdsai az orszdgokra a kovetkezd 12-24 hénap-
ban,

¢ tervezett valtozasok a HR teriiletén,

* egyéb javaslatok és észrevételek.
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A jelzett kérd6ivet mar tobb alkalommal is felhasz-
naltuk. gy a benchmark vizsgélat kérdései finomod-
tak, és idomultak a véltozé kornyezet igényeihez. Nem
kérdeztiink pontos mennyiségi adatokat, hanem skala-
zott értékkészletet haszndltunk. Figyelembe vettiik a
fellelhet és hozzaférhet§ mas hasonld valsdgkutatd-
sok adatgy(ijtési szempontjait (Baldzs — Veress, 2009;
Barrett et al., 2009; HayGroup, 2009; Hewitt, http//
www.hirportal, 2009).

Megkeresésiinkre a négy orszdgban — Bulgéridban,
Magyarorszdgon, Romdnidban és Szlovakidban — dssze-
sen 566 szervezet adott vélaszt. A felmérés sordn a recesz-
szidra adott menedzsment és HR-reakcidkat is mértiik.

Témank szempontjabdl érdemes madartdvlatbdl is
megtekinteni a részt vevl négy orszag tarsadalmi-gaz-
dasagi jellemzdit és valsdgmenedzselési 1épéseit. Ha a
gazdasagi teljesitmény alapjin hasonlitjuk 6ssze a négy
orszagot, akkor a kovetkezGket allapithatjuk meg:

* A vizsgilt négy orszdg koziil Romania a legna-
gyobb, mind népesség, mind pedig a teriilet szem-
pontjdbdl. Nagyjdbol hasonlé nagysidgi Bulgaria
és Magyarorszdg. A bolgarok teriiletileg nagyob-
bak, mig Magyarorszdgnak tobb a lakosa. Szlo-
vdkia mind teriilet, mind pedig lakossdg tekinte-
tében a legkisebb.

* Az egy f6re juté GDP szempontjabol — a Vilag-
bank 2008-as adatai alapjdn — az orszdgok ko-
zotti sorrend a kovetkez6: 33. Szlovakia (17.565
USD/{6), 37. Magyarorszdg (15.408 USD/6), 51.
Romania (9.300 USD/f6) és 64. Bulgdria (6.546
USD/16).

* Az ut6bbi években, igy beleértve az dsszehason-
litas alapjéul szolgédlé 2008-as évet, a bolgér, a
romdan és a szlovdk GDP-nodvekedés jelentGsen
meghaladta a magyar gazdasagét.

* A legalacsonyabb inflacié (4,6%) Szlovakidban
volt. A bolgar, a magyar és a roman inflaciés ada-
tok kozel azonos mértékiek voltak 2008-ban, 6,2
és 7,8 sz4zalék koriil mozogtak.

* FeltehetSleg a nagyszdmu — egyes becslések sze-
rint 3-3,5 milli6 — romdn vendégmunkds miatt
az ottani munkanélkiiliségi mutaté jéval az Eur6-
pai Unié atlaga alatt, 4,5 szdzalék volt. A bolgir,
a magyar és a szlovdk munkanélkiiliségi adatok
kozelitettek az EU atlagdhoz, 6,2 és 8,7 szazalék
koriil mozogtak.

* Kulturdlisan, a Hofstede 4ltal feldllitott dimenzi-
6k (2005) alapjan elmondhaté, hogy a hatalmi ta-
volsdg legnagyobb Szlovédkidban (104) és Roma-
nidban (90), és legkisebb Magyarorszdgon (19).
A magyarok a legkevésbé kollektivistdk (11).
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A tobbi orszdgban ugyanez az érték 30 és 52 kozott
mozog. A magyarok a legkevésbé (17), a szlovdkok
pedig a leginkdbb maszkulinok (110), mig a bolga-
rokndl és a romdnokndl ugyanez az érték 40 és 42.
A szlovdkok a legkevésbé bizonytalansagkeriilok.

Léthat6, hogy a négy orszig teriiletileg, gazda-
sagilag és kulturdlisan is kiilonbozik. Mindazonaltal
mindegyiket 2008 végén érte el a valsdg. Kormanyaik
kénytelenek voltak vdlaszolni a kihivdsokra, a legtobb
reakciéjuk hasonlé volt, a kisebb eltérések a fent emli-
tett kiilonbozd helyzeteknek koszonhetSk.

Hipotézisek

Kutatdsunk sordn négy hipotézist éllitottunk fel, annak
eldontésére, hogy a szakirodalom okfejtéseit empirikus
alapokon vizsgéljuk, és elemezziik a valsag teriileti, kul-
turélis és miikodési jellemzSktdl fiiggd sajatossagait.

HI: Nincsenek orszdgspecifikus reakciok a vdl-
sdgra, a kozép-kelet-europai (CEE) orszdgok vdl-
lalatai hasonloképpen reagdlnak a krizis dltal td-
masztott kihivdsokra.

Az els6 szamd hipotézis azt vizsgélja, hogy a kdzép-
kelet-eurépai orszdgok vallalatai kozott taldlhatok-e
kiilonbségek a valsdgra val6 reagdldsban. A valsdg ha-
sonl6 kihivasokat tdimaszt a szervezetekkel €s nemzet-
gazdasagokkal szemben, amelyre a legtobb kormany
hasonléan reagal. A nemzeti kultirdk és az iizleti célok
kozott azonban orszagonként jelentds eltérések figyel-
hetSk meg (Hofstede, 2005). A kulturdlis kiilonbségek
egyik lényeges vondsa pedig éppen az, hogy ugyan-
azon problémadra egyes csoportok mas médon reagél-
nak. Feltételezésiink szerint azonban a valsdgra adott
vélaszreakcidkat nem ebben a meghatirozottsagban
kell keresni a vizsgalt szervezetek esetében, hanem egy
ennél komplexebb tényezSrendszerben. A vélaszlépé-
seket nemcsak a nemzetiségi hovatartozds, hanem az
dgazat, a méret, a tulajdonosi forma és a kulttra egyiit-
tesen fogjdk meghatarozni.

H2: A kis létszdmii vdllalatokra kevésbé jellemzo,
hogy elbocsdtdsokkal reagdlnak a vdlsdgra.

A miésodik hipotézisiink az els6 (H1)-nek a specifi-
kus tovabbgondolasa, az els§ gondolat egyik szeletének
elemzése. Minden gazdasdgot érzékenyen érinti a mun-
kanélkiiliség novekedése, ami a 2008-ban kezdddott
valsdagnak is sajndlatos velejardja lett. Azt feltételezziik,
hogy az Eurépdban a gazdasdgok szdmdra olyan megha-
tarozo6 kkv-k (kis- és kdzepes méretd vallalatok) kevés-
bé jarulnak hozza a munkanélkiiliség novekedéséhez.
Hipotézisiink a kovetkezd logikdbdl épitkezik; a kkv-k,
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de f6leg a mikro- és kisvallalkozasok jellemzGje az ala-
csony tGkeelldtottsdg, valamint az alacsony jovedelme-
z8ség, megtériilés (Némethné — Sinkovics — Szennyessy,
2008; Podr et al., 2007), a felelGsségi korok kevéssé
letiszt4zottak, a tuddsvagyon nincs rogzitve. Ez vélemé-
nylink szerint azt jelenti, hogy az elbocséitdsokkal ezek
a cégek a miikodSképességiik hatdrara érkeznének, ezért
ezzel az eszkozzel csak a legutolsé esetben fognak élni.

H3: A vdlsdgra adott vdlaszok nem egységesek a
vdllalatok részérol.

A harmadik hipotézisiink az els§ hipotézis nem
vizsgélt fiiggetlen véltozéit elemzi abban a tekintetben,
hogy azok milyen hatdst gyakorolnak a vélaszaddk
valsdgra adott reakcidiban. A hipotézis célja, hogy
megerdsitse azon vélekedésiinket, hogy nem az egyes
tényezdktdl fiigg kiilon-kiilon az, hogy milyen megol-
dasokat keresnek a cégek a negativ, kellemetlen hely-
zetek elkeriilésére.

H4: A reaktiv vdllalatok mdsként itélik meg a vdl-
sdgot, és annak f6bb jellemzdit, mint a proaktivan
viselkedd cégek.

A vilaszaddk kozott a reakcidk alapjan négy szer-
vezettipus kiilonithet§ el. Ezek a passziv, a reaktiv,
proaktiv és a vegyes stratégiit alkalmazé vallalatok.
Ezekbdl két kategoria, a reaktiv és a proaktiv kateg6-
ria kiiloniil el egymadstdl élesen. Ebben a hipotézisiink-
ben a gondolkoddsunk kozéppontjdban az eddigiektdl
részben eltér§ logika 4ll. Azt feltételezziik, hogy a
gazdasagi szerepl6k mds informdacidkkal rendelkez-
nek, és masképpen itélik meg a valsidgot. Ezt a kérddiv
bizonyos kérdéseivel meg is mértiik. Ebben a feltétele-
zésben azt vizsgéaljuk, hogy milyen kapcsolat all fennt
a krizis érzékelése és az adott vdlaszreakcidk kozott a

CIKKEK, TANULMANYOK

markdnsan a koltségcsokkentd, nadragszij-osszehizé
— reaktiv, vagy az innovativ, megujuldst favorizalé —
proaktiv cégek kozott (Baldzs — Veress, 2009).

A vizsgalt minta jellemzdi

Megkeresésiinkre dsszesen 566 értékelhetd vélasz ér-
kezett a négy orszagbdl. A legnagyobb ardnyban Ma-
gyarorszagrél kaptunk vissza kérdGiveket, a magyar
szervezetek ardnya a mintdban 45,2%. A masik harom
orszag valaszaddi kozel azonos részben 18% koriili ér-

tékekkel szerepelnek a lekérdezésben (1. dbra).

1. dbra
A valaszadok orszagonkénti %-os megoszlasa

17,7

®Bulgéria
452 " Roménia
134 ® Szlovakia

mMagyarorszig

Forras: Sajat szerkesztés

A vélaszadok kiilonbozd tizleti teriiletekrdl érkeztek.
A teljes mintan belill az ipar és a kereskedelem, vala-
mint az {izleti szolgdltatdsok kategéria jelenik meg a
legerGteljesebben. A vizsgdlt szervezetek 22,4%-a ipari,
a tobbi pedig mds dgazati korbe tartozik. A roman va-
laszadok kozott a legalacsonyabb az ipari és a kereske-
delmi szerepl6k ardnya, ugyanakkor az informatikai cé-
gek és az FMCG teriileten miikodé szervezetek ardnya
jelentGsebb, mint a masik két orszagban (1. tdbldzat).

1. tdabldzat

A vizsgalt szervezetek agazati megoszlasa orszagonként és a teljes minta viszonylataban

Agazatok Orszig A telje,s minta

Bulgiria Roménia Szlovikia Magyarorszig %-dban
Ipar 14,7% 9,6% 27,1% 28,9% 22,4%
Kereskedelem 14,7% 13,5% 22,4% 26,9% 21,4%
FMCG 3,9% 4,8% 0,9% 1,6% 2,5%
Pénziigyi kozvetités 4,9% 11,5% 18,7% 4,3% 8,5%
Informacidtechnoldgia 10,8% 8,7% 0,9% 3.2% 5,1%
Telekommunikdacié 4,9% 3,8% 1,9% 0,8% 2,3%
Széllitmanyozas 3,9% 2,9% 8,4% 2,8% 4,1%
Energia 2.9% 1,9% 0,9% 1,6% 1,8%
Uzleti szolgaltatasok 39,2% 43,3% 18,7% 30,0% 32,0%
Osszesen 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Forras: Sajat kutatdsi eredmény
VEZETESTUDOMANY
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A megkérdezett szervezetek mérete

az alkalmazotti 1étszamok szerint orszagonként és

a teljes minta szazalékaban

90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00% -
40,00% -
30,00% -
20,00% —+
10,00% -
0,00%

Forras: Sajat szerkesztés

Szlovékia esetében a mdsik harom orszdgndl ma-
gasabb a szdllitmanyoz6 és a pénziigyi kozvetits, Ma-
gyarorszag esetében pedig az iizleti szolgéltatdsokkal
foglalkoz6 cégek szdma.

Az alkalmazott 1étszdmban a 100 {6 alatti vallalatok
kozel 70%-os ardnyt képviselnek. A mar nagyvallalat-
nak szdmité 500 fonél tobbet foglalkoztatd szervezetek
kozel 15%-ban vannak jelen a mintdban. Kiugr6 értéke-

ket, az 4tlagtdl valo eltérést Szlovakia és Magyarorszag
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o W100f6alatt
¢’2.-
A% M 100 és 500 f6 kozott
m 500 fé felett

2. dbra esetében tapasztalunk a 100 f& alatti
kategéridban. Szlovdkia esetében keve-
sebb, Magyarorszdg esetében az atlagtol
tobb a legkisebb alkalmazotti 1étszam
kategoridba esé cégek szdma. A bolgar
és a szlovak 100 és 500 f6 kozotti cégek
enyhén tilreprezentaltak (2. dbra).

A miikodési teriiletnél domindlnak a
maganszféraban mikods cégek, a szlo-
vak mintabeli szervezetek esetében az
allami véllalatok ardnya jelentGsen ma-
gasabb, mint a mintabeli atlag (2. tdb-
ldzat).

A cégek székhelyét tekintve Szlova-
kianal figyelhetjiik meg azt a sajatos-
sagot, hogy amig a tobbi orszdgban a
févarosi cégek a meghatirozdak, addig
ott a vidéki valaszaddk ardnya 78,3% a
mintdban (3. tdbldzat).

Eredmények

Orszdgkiilonbségek
Ebben a részben elsdsorban a hipotézisek aldtdmaszta-
sdval és bizonyitasaval foglalkozunk. Az els6 hipotézis
sordn a vallalati reakcidk kozotti kiilonbségeket vizs-
giljuk orszageredet szerint. A felmérés a reakcidkra
vonatkozéan haromféle kérdést tartalmazott a témaval
kapcsolatban: (a) tervezett intézkedések a valsdg haté-
sainak enyhitése érdekében, (b) a 2009. évi tervezett
béremelés mértéke (szazalékban) munkakori csoportok

2. tdbldzat

A megkérdezett szervezetek miikodési teriilete a kiillonbo6z6 orszagok és a teljes minta %-os megoszlasaban

Miikodési teriilet Orsziig A teljes minta
Bulgéria Romania Szlovakia Magyarorszag %0-aban
Magan 93,1% 93,4% 75,7% 90,9% 88,9%
Allami, kozszféra 5,9% 5,7% 18,7% 5,6% 8,1%
Mas 1,0% 9% 5,6% 3,6% 3,0%
Osszesen 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Forras: Sajat kutatdsi eredmény

3. tabldzat

A megkérdezett szervezetek székhelye, orszagonkénti bontasban és a teljes minta megoszlasat tekintve

o Orszig A teljes minta
A cég székhelye -
Bulgdria Romania Szlovakia Magyarorszag %0-aban
Féviros 81,2% 67,9% 21,7% 78,9% 66,5%
Vidék 18,8% 32,1% 78,3% 21,1% 33,5%
Osszesen 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Forras: Sajat kutatdsi eredmény
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szerint €s (c¢) tervezett valtozdsok a HR teriiletén. EI6-
szOr kereszttablds elemzéssel kerestiink kapcsolatot az
orszagok és a valaszadok reakcidi kozott.

Az els6ként vizsgalt csoportban a véllalatok stratégi-
aval kapcsolatos kérdésekre adott vdlaszait elemezziik.
A vélaszad6 cégeknek tiz megadott kategéridban kel-
lett valaszaikat egy otfokozati skdldn megjeldlni (ahol
az egy a ,,nem’-et, az Ot az ,,igen nagy mértékben”-t
jelentette). Az egyvdltozos statisztikakat az 4. tdbldzat
mutatja be.
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,hagy” és ,.igen nagy mértékben” passzivak maradnak
a vélsag hatdsdnak enyhitése sordn.

A misik sajatossdg, melyet megfigyeltiink, hogy
bolgdr cégek térnek el legkevésbé a teljes atlagoktol.
A L koltségesokkentés”, a ,bérek befagyasztdsa”, a
»stratégia atdolgozdsa”, a ,,nem sziikséges semmit ten-
ni” és a ,,szervezeti hatékonysag novelése” kategéridk-
ban a bolgar értékek megegyeznek az 4tlaggal. Mikor
azt mondjuk, a magyarok sokkal radikdlisabbak az
egyes lehet6ségek tekintetében, meg kell jegyezniink,

4. tabldzat

A valsag hatasanak kikiiszobolése érdekében tervezett stratégiai intézkedések atlaga

Koltség- Szel:vezetl Stratégia l,ief'u- Bérek Belépés Létszam- M?\rke- }Ver?
. hatékony- R hazasok L. . . . ting- sziikséges
csokken- . atdolgo- befa- uj pia- Egyéb csokken- ol A
. sag . elhalasz- . . kiaddsok semmit
tés v 1. zasa . gyasztasa cokra tés o, .
novelése tasa novelése tenni
Gyakorisdg 548 533 520 525 519 520 146 510 509 455
Atlag 3,91 3,85 3,37 3,13 3,05 2,99 2,45 2,41 2,34 1,52
Median 4 4 3 3 3 3 3 2 2 1
Moédusz 5 5 3 3 1 3 1 1 1 1

Forras: Sajat kutatasi eredmény

Ugy ttinik, hogy a vélaszad6 szervezetek a koltség-
csokkentésben, a hatékonysdguk novelésében és termé-
szetesen stratégidjuk tokéletesitésében latjdk a kiutat.
A ,,nem sziikséges semmit tenni”’ kategdria érte el a leg-
alacsonyabb étlag- és medidnértéket. A megkérdezettek
szerint ez a lehetGség a legkevésbé alkalmas a valsag
hatdsdnak enyhitésére. A ,koltségcsokkentést kell vég-
rehajtani” kategéridban lett a legmagasabb az dtlag, a
moddusz és medidn. Nem kétséges, hogy a koltségcsok-
kentés els6bbséget élvez a vizsgédlatban részt vevs szer-
vezetek korében. Abban azonban, hogy ennek hogyan
kell megvaldsulnia, mér eltérnek a vélemények. A beru-
hazasok elhalasztasat jobb megoldasnak tartjak a szerve-
zetek, mint a 1étszdmcsokkentést. A létszamcsokkentés-
sel 6vatosabban bantak a megkérdezettek. A vadlaszadok
alig egyotode nyilatkozott dgy, hogy nagy, vagy igen
nagy mértékben lesz sziikség erre az eszkozre.

Az orszdgspecifikus  kiilonbségek vizsgalatakor
gyenge, de szignifikdns kapcsolatokat mutattunk ki ke-
reszttdblds elemzéseink sordn. A leginkdbb szembeting
sajatossag, hogy a magyar cégek hajlamosak voltak sok-
kal radikélisabban elfogadni vagy elutasitani az egyes
lehet6ségeket, mint a mésik harom orszag vallalatai.

A magyar cégek mindegyik kategéridban nagyobb
szamban jelolték meg az ,,igen nagy mértékben sziik-
séges” vdlaszlehetGséget és a legtobb kategdridban a
,nem” vilaszt. Erdekes, hogy a magyar szervezetek
az atlagnal tobb esetben valasztottak, hogy ,.kozepes”,

hogy a bolgar, romdn és szlovak cégek sokkal kifino-
multabb és véltozatosabb vdlaszokat adtak. Kevesebb
bolgar cég utasitja el a beruhdzasok elhalasztdsat és a
marketingkiaddsok novelését, azonban az dtlagnal mér-
sékeltebben kivannak élni e lehet6ségekkel. A ,,belépés
Uj piacokra” a vélsag hatdsidnak enyhitése érdekében
volt az egyetlen olyan kategéria, melyben a bolgér
szervezetek az atlagndl erdteljesebb hangstlyokat fo-
galmaztak meg.

Romdnia esetében nem alkothatunk 4ltaldnos képet.
A bolgar cégekhez hasonléan a roménok is az atlagnal
alacsonyabb mértékben maradnak passzivak. Sokkal
visszafogottabbak vagy elutasitobbak voltak a ,,1ét-
szamcsokkentés”, a ,,bérek befagyasztisa” és a ,,stra-
tégia 4tdolgozdsa” tekintetében is. A ,,beruhizdsok
elhalasztdsa”, , koltségcsokkentés” és a ,,belépés tj pi-
acokra” kategéridkban a romén valaszok nem kovettek
semmilyen szabdlyszertiséget. A romdn cégek voltak
az dtlaghoz a legkozelebb a marketingkiaddsok nove-
1ése kérdésében.

A szlovdk vdlaszadok esetében két f6 tendencidt
vettlink észre. Az elsG, hogy a kozbensé értékeket (a
,kismértékben jellemz§”-t6l a ,,nagymértékben jellem-
767-1g) szivesebben jelolték meg, a két szélsd értéket
az 4atlagndl kevesebb esetben vilasztottdk. Ez volt a
helyzet a ,létszamcsokkentés”, a ,.beruhazdsok elha-
lasztdsa”, a ,stratégia 4tdolgozdsa” és a ,szervezeti
hatékonysdg” esetében. A madsik sajatossdg, hogy a
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szlovak cégek valaszai az atlagértékek alatt maradtak a
kovetkezd kategdridkban: , koltségcsokkentés”, ,,bérek
befagyasztisa”, ,,marketingkiaddsok novelése” és ,,be-
1épés 1j piacokra”.

Az els6 hipotézissel kapcsolatban vizsgdlt mdsodik
kérdéscsoport a HR teriiletén tervezett vdltozdsokkal
foglalkozott. A felmérés 21, a HR-stratégidra vonatko-
76 kérdést tartalmazott, melyekben a vdlaszadok meg-
jelolhették, mely teriileteken kivannak valtozasokat be-
vezetni a valsag kovetkeztében. A vélaszokat ebben az
esetben nem egy skdldn kellett megjeldlni, itt egysze-
rien egy un. dummy valtoz6t alkalmaztunk (0 = nem;
1=1igen).

CIKKEK, TANULMANYOK

kaerd-fejlesztés”, a ,teljesitménymenedzsment” és a
.kommunikacié” kategoéridkat a vdlaszadok tobb mint
30%-a megjelolte.

Bar lathattunk az egész csoportra vonatkozd at-
lagértékeket, az elsd hipotézisiink szempontjabdl az
orszdgspecifikus kiilonbségek sokkal 1ényegesebbek.
Itt ismét a kereszttablds elemzések modszerét alkal-
maztuk. A HR-t érint§ 1épéseket illetGen az elsd és
legfontosabb megéllapitds az volt, hogy tobb kate-
gbéridban nem taldltunk jelentds eltéréseket az or-
szagok kozott. Az orszagos értékeket alapul vevs
kereszttablas elemzés soran a ,,létszamnovelés”, a
kommunikdcié” és a ,HR-tevékenységek kiszer-

5. tdbldzat

A valsaggal kapcsolatos l1épések a HR teriiletén a teljes mintara nézve (0 = nem; 1 = igen)

Létszam Létszamcsok- | Teljesitmény- | Kommuni- Atszervezés Ru’galmas .
. z 253 .. . bonusz- Bérrendszer
befagyasztasa kentés menedzsment kacio — dsszevonas
rendszer
Gyakorisidg 576 576 577 577 577 576 577
Atlag 0,36 0,34 0,33 0,32 0,31 0,30 0,30
Moédusz 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Munkaerd- Rugalmas Tevékenységi Tudasme- Valtozasok' I.(ompeten- Viltozasme-
3 2 R .. a szervezeti ciamenedzs-
fejlesztés munkaidd kor nedzsment L, nedzsment
kultiraban ment
Gyakorisag 577 577 576 577 577 577 577
Atlag 0,27 0,26 0,25 0,24 0,23 0,20 0,20
Moédusz 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Menedzs- Besorolasi Karrierter- Tehetségme- HR- Létszamno- HR-tf:ve
L . rendszerek . kenységek
mentképzés rendszer vezés nedzsment . e ge velés . p
integracidja kiszervezése
Gyakorisag 577 575 577 577 577 576 577
Atlag 0,18 0,16 0,12 0,07 0,07 0,07 0,05
Moédusz 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Forras: Sajat kutatdsi eredmény

Ahogy az 5. tdblazatbdl is l4thato, a legtobb vélasz-
adé nem tervez valtozdsokat a HR teriiletén. Minden
HR-rel kapcsolatos kérdésre tobb ,,nem” vélaszt kap-
tunk, mint ,,igent”. A legmagasabb értéket a ,,L.étszam
befagyasztisa” (36%) lehet&ség esetében kaptuk, ami
a kordbbi eredmények ismeretében egyéltalin nem
meglepd. A ,,rugalmas munkaid8” szintén gyakori va-
lasz volt. Magasabb volt azon cégek aranya, melyek a
»1étszdmcsokkentés” kategdridban pozitiv vdlaszt ad-
tak, mint azoké, amelyek a fent emlitett elemzés so-
rdn ,,igen nagy mértékben” egyetértettek ugyanezzel a
lehetSséggel. A ,,rugalmas bénuszrendszer”, a ,,mun-
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vezése” valaszok nem voltak szignifikansak (5%-os
szignifikanciaszinten). Néhdny kérdés esetében szig-
nifikdns eredményeket kaptunk, de egyik orszdg al-
tal adott valaszok sem kovettek értelmezhetd mintat.
Ezek a kovetkezd kategéridk voltak: ,,valtozdsme-
nedzsment”, ,,rugalmas munkaid§”, ,,HR-rendszerek
integracidja”, ,,tehetségmenedzsment”, ,,atszervezés-
0sszevonds”, ,,rugalmas bénuszrendszer”, ,.kommu-
nikécié”, ,teljesitménymenedzsment” és ,,menedzs-
mentképzés”. A tobbi kategéridban szignifikéns, de
gyenge kapcsolatot taldltunk a HR teriiletén tervezett
1épések és az egyes orszdgok kozott.
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6. tabldzat
A HR-rel kapcsolatos magyar valaszok és
a teljes mintara vonatkozé eredmények 6sszehasonlitasa
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A maésik két orszdg Bulgaria és Szlovdkia volt.
A bolgar cégek a teljes dtlagndl magasabb ardnyban
voltak hajlandéak megvaltoztatni a ,,szervezeti kul-
tarat”, ,kompetenciamenedzsmentet” alkalmazni,

Osszes | Magyarorszdg |  befagyasztani az alkalmazotti 1étszamot és médositani a
Munkaerd-fejlesztés 27% 18% ,bérrendszert”. A szlovak véllalatok az atlagnél kisebb
Tevékenységi kor 25% 1% ardnyban gondoljik dgy, hogy a ,,tuddsmenedzsment”,
Tuddsmenedzsment 24% 16% a ,,szervezetl, kultara valt/o;asa , a ,,koqlpetfn}mam‘e-
. nedzsment” és a ,,besoroldsi rendszer modositdsa” je-
Szervezeti kultdra valtozasa 23% 15% . 1k 2 217 4
lent kiutat a valsagbdl (8. tdbldzat).
Kompetenciamenedzsment 20% 11%
Besorolasi rendszer 16% 2% 8. tabldzat
Karrlertervezés 2% 5% A.HR-I:el E(apcsolatos b’olgar es,szlova}( valaszok ?s,
a teljes mintara vonatkozo6 eredmények osszehasonlitisa
Létszamcsokkentés 34% 26%
Létszdm befagyasztisa 36% 37% Osszesen | Bulgiria | Szlovikia
Bérrendszer 30% 11% Munkaerd-fejlesztés 27% 27% 25%
Forras: Sajat kutatasi eredmény Tevékenységi kor 25% 23% 25%
Tudasmenedzsment 24% 25% 12%

A 6. tablazat mutatja be a magyar valaszadok €s az | g ervezeti kuluira viltozdsa | 23% 33% 9%
egefz m/mta altal .elf(.)gac/lott HR—{n.e,goldasofk kO”ZO.ttl Kompetenciamenedzsment 0% 10% 5%
kiilonbségeket a szignifikédns kategdridkban. Ugy tlinik, B p—— 600 1500 v
a magyar cégek kivdnnak a legkisebb mértékben val- csoro’as rendszet 2 Z 2
toz4sokat bevezetni a HR teriiletén. A magyar pozitiv = | Karriertervezés 12% 20% 9%
védlaszok ardnya mindegyik kategéridban az 4tlag alatt @ | LétszdmcsSkkentés 34% 30% 41%
maradt, a ,létszdm befagyasztdsa” kategoridt kivéve, | Létszdm befagyasztdsa 36% 49% 30%

ahol az értékek majdnem megegyeztek (6. tdbldzat).
Az ellenkez6 oldalon a roman cégeket talaltuk. Ok
voltak a masik szélsGséges véalaszadoi csoport. Itt a vart-
nal tobb ,,igen” valaszt taldltunk minden szignifikans és
értelmezhetS kategoéridban, a ,,1étszdm befagyasztdsa”
kategdria kivételével (7. tdbldzat). A roman véllalatok
hét eszkodzt alkalmaznak majdnem kétszer annyi eset-

ben, mint a tobbi orszdg cégei.
7. tdbldzat

A HR-rel kapcsolatos roman valaszok és
a teljes mintara vonatkozé eredmények osszehasonlitasa

Osszes Romania
Munkaer§-fejlesztés 27% 51%
Tevékenységi kor 25% 61%
Tuddsmenedzsment 24% 55%
Szervezeti kultdra valtozdsa 23% 45%
Kompetenciamenedzsment 20% 40%
Besorolasi rendszer 16% 55%
Karriertervezés 12% 25%
Létszdmcsokkentés 34% 50%
Létszdm befagyasztasa 36% 26%
Bérrendszer 30% 46%

Forras: Sajat kutatdsi eredmény

Forras: Sajat kutatdsi eredmény

Az els6 hipotézissel kapcsolatban vizsgdlt utolso
kérdéscsoport ,,a szervezet kiilonbozd szintjein ter-
vezett béremelések”-re vonatkozott. A kereszttablas
elemzés gyenge, de szignifikans kapcsolatot mutatott ki
mindegyik kategdridban. A felmérésben hét szervezeti
szintet kiillonboztettiink meg a fels6 vezetéstdl a fizi-
kai munkasokig. A valaszad6k mindegyik kategoéridban
megadhattdk, hany szdzalékos béremelést terveztek a
munkatdrsak adott csoportja szdmdra. Arra is kivancsi-
ak voltunk, milyen mértéki a teljes szervezetre vonat-
kozo éatlagos emelés. A teljes minta nagyjabdl azonos
atlagértékeket mutatott szinte az Osszes kategéridban
(9. tdbldzat).

Kordbban mar emlitettiik, hogy a vizsgélt szerveze-
tek jobban preferdljak a bérek befagyasztasat, mint pél-
ddul a létszamleépitést. A leggyakoribb elem (médusz)
a 0% volt. Ez azt jelenti, hogy a vélaszadok legtobb-
szOr a bérek befagyasztasat valasztottdk. A megkérde-
zett vallalatok 46,9%-a dontott az dsszes alkalmazott
bérének befagyasztidsa mellett. Egyéb szinteken is ma-
gas a 0%-os béremelések ardnya. Az egyes kategdridk
medidnjat tekintve a vezérigazgatdk és az adminisztra-
tiv alkalmazottak jarnak legrosszabbul, mig az értékesi-
tési munkatarsak kapjak a legmagasabb (de 6sszességé-
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9. tdabldzat

A Kiilonbo6z6 szinti alkalmazottak
2009. évi tervezett béremelésének mértéke (% -ban)

Adminisz-
Osszes CEO Kozépszintii Ertékesitési Miiszaki trativ Fizikai
alkalmazott e vezetdk munkatirsak | szakemberek alkalma- dolgozok
zottak
Valid N 516 454 435 424 426 443 422
Atlag 2,8 2,8 3,0 3,1 2,9 2,5 2,6
Median 2,0 0,0 1,0 2,0 1,5 0,0 1,0
Moédusz 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

Forras: Sajat kutatdsi eredmény

ben még mindig alacsony) béremelést. (Mindazonéltal
ez még mindig alacsonyabb, mint az inflacié varhatd
mértéke.) A fels6 vezetSkkel kapcsolatban fontos utal-
ni arra, hogy a kordbbi években néhdny orszagot ki-
véve jellemzd volt a magasabb emelés az els§ szamu
vezetSk esetében (Mercer, 2005). A mostani vizsgalat
is visszaigazolta, hogy ennek a szervezeti szintnek is
jobban ki kell venni a részét a vélsag okozta visszaesé-
sek kovetkezményeibdl.

Az els6 hipotézis aldtdmasztdsa érdekében elemez-
tilk a béremelések mértékének orszagonkénti eltéré-
seit. El6szor harom 4j kategéridba csoportositottuk a
kiilonb6z6 vélaszokat (0%; 1-4%; 4% folott). Kereszt-
tablas elemzéssel szignifikdns, de legtobbszor gyenge
orszagonkénti sajatossdgokat mutatott. Els6 megallapi-
tasunk, hogy a bolgdr vélaszaddk a legbSkeziibbek az
alkalmazottaikkal (az adminisztrativ alkalmazottak ki-
vételével). Itt a 4% folotti kategdria a vartnal jelentGsen
magasabb értéket ért el. Az atlagnél kevesebb bolgar
cég valasztotta a ,,0%-0s béremelés” kategériat. A ro-
man véllalatok szélsGségesebb értékeket jeloltek meg.
Az atlagnal sokkal tobbszor vélasztottdk a ,,0%” és a
4% folott” kategoriat az 6sszes kérdés esetében (az ad-
minisztrativ alkalmazottak kivételével). Ezzel szemben
a szlovék szervezetek inkdbb kozépen helyezkedtek el
ebben az esetben. Azon vélaszadok szama, amelyek az
,»1—4%” kategoriat valasztottadk, az atlagnél jelentGsen
magasabb volt. A magyar szervezetek nem mutattak
olyan egyértelmi képet, mint amilyet az elmult hdrom
esetben lattunk. Ugy tiinik, a magyarok az 4tlagnal ala-
csonyabb béremelést adnak az alkalmazottaiknak, bar
nem mindegyik kategéridban. Ezt az allitdst megerd-
sithettiik a ,,vezérigazgatd”, a , kozépvezetsk™, a ,,md-
szaki szakemberek” €s az ,,adminisztrativ alkalmazot-
tak” esetében. Az , értékesitési munkatarsak” kategoria
nagyjabol atlagos értéket kapott a magyar vallalatok-
ndl. A ,.fizikai dolgozdk” kategdridjaban az ,,1-4%”-0s
érték a vartnal nagyobb jelentGséget kapott.

VEZETESTUDOMANY

Orszagspecifikus kiilonbségeket kerestiink a meg-
kérdezettek valsaghoz kapcsolddé tervezett és mar be-
vezetett intézkedései esetében. A stratégiai 1épésekkel
kapcsolatos kérdésekre adott valaszok elemzésekor
tobb gyenge, de szignifikdns kiilonbséget taldltunk az
orszdgok kozott. A HR teriiletén tervezett 1épések ese-
tében kevesebb kereszttablds elemzés hozott szignifi-
kans eredményt, tobb esetben nem taldltunk eltérése-
ket, mégis volt néhany olyan teriilet, ahol a kiilonb6z8
nemzetiségl szervezetek kiilonbdz8 megoldasokat al-
kalmaznak a valsigra.

A ,tervezett béremelés” értékei jelentSs kiillonbsé-
geket eredményeztek. Jellegzetes nemzeti béremelési
sajatossdgokat vazoltunk fel.

Osszegzésképpen elmondhatjuk, hogy tobb vdlasz
esetén volt befolydsolo tényezd, hogy a megkérdezett
szervezetek melyik orszdgban mitkodnek. Nem dllithat-
Jjuk, hogy ez az egyetlen tényezd, amely az eredménye-
ket meghatdrozza, mivel az Osszes szignifikdns ered-
mény gyenge kapcsolatot mutatott, de a cégek eredete
befolydsolta viselkedésiiket vdlsdg esetén. A hipotézist
részben elfogadjuk.

Szervezeti méret — alkalmazotti létszdam

A masodik hipotézis egy olyan tényezGt vizsgalt, mely
hatdssal lehet a vélsdgra adott vdlaszokra. Ez a tényezd
a szervezet alkalmazottainak szdma. A szakirodalom-
bdl ismerjiik a kkv-k (kis- és kozépvallalatok) és mnv-k
(multinaciondlis véllalatok) kiillonbdz6 sajitossagait
és Osszetettségét (Hiltrop, 1991; Wimmer — Zalayné,
2009). Feltételezziik, hogy ezek a sajitossagok jelen-
tés szerepet jatszanak a kihivdsoknak valé megfelelés
sordn. Ebben a részben kevesebb kérdést vizsgaltunk,
mint az els6 hipotézis esetében. Figyelmiinket csak a
létszamleépitések és az alkalmazottak szdma kozotti
Osszefiiggésre Osszpontositottuk. Ennek érdekében is-
mét a kereszttdblds elemzés statisztikai modszerét al-
kalmaztuk.
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10. tdbldzat
A vizsgalt szervezetek elbocsatasi hajlanddésaga
az alkalmazottak szama szerint

Létszamleépités
Nem Igen
Tényleges érték 291 104
100 f6 alatt
Vart érték 262,0 133,0
Alkal- Tényleges érték 49 46
mazottak | 100-500 f6 ——
szdma Vart érték 63,0 32,0
500 6 Tényleges érték 42 44
folott Virt érték 57,0 | 290
.. Tényleges érték 382 194
Osszesen
Virt érték 382,0 194,0

Forras: Sajat kutatdsi eredmény

CIKKEK, TANULMANYOK

Osszegzésképpen elmondhatjuk, hogy mindkét elem-
zés bizonyitotta a mdsodik hipotézisiinket. A mintdban
szerepld, kevesebb alkalmazottat foglalkoztato cégek
kevésbé hajlamosak elbocsdtdsokra, mint a nagyobb
vdllalatok.

Vdlsdgra adott vdlaszok — viselkedésbeli
kiilonbségek

Az els6 két hipotézist kovetSen kifinomultabb médon
kerestiink viselkedésbeli kiilonbségeket a megkérde-
zett vallalatok kozott. Harmadik hipotézisiink azt
feltételezte, hogy a vallalatok vélsiagra adott reakcidi
nem egységesek. A korabbi kereszttablas és gyakori-
sdgelemzések sordn ugy tilint, hogy a vélaszad6 szer-
vezetek néhany stratégiai 1épés tekintetében nagyon
hasonl6an viselkednek. Az Osszefiiggések feltarasa
érdekében tgy dontottiink, hogy a faktoranalizis méd-

11. tdbldzat

Az elbocsatasi hajland6sag mértéke az alkalmazottak szama szerint

Kis- Kozepes | Nagy mér- | Igennagy |
Nem mértékben | mértékben tékben mértékben Osszesen
Tényleges érték 126 86 65 28 36 341
100 f6 alatt
Vart érték 107 86,3 77,6 38.8 314 341
Bejegyzett Tényleges érték 19 29 24 13 6 91
alkalmazotti 100-500 f6 —
létszam Vart érték 28,5 23 20,7 10,3 8,4 91
Tényleges érték 15 14 27 17 5 78
500 f6 folott
Virt érték 24,5 19,7 17,7 8,9 7,2 78
.. Tényleges érték 160 129 116 58 47 510
Osszesen
Virt érték 160 129 116 58 47 510

Forras: Sajat kutatdsi eredmény

Ahogy a 10. tablazatbdl is lathatd, a tényleges ér-
tékek eltérnek a vart értékektsl. Bar a 6. tdblazatban
a valaszad6ék mindossze 34%-a gondolta ugy, hogy a
l1étszamcesokkentés megfeleld kiutat jelent a valsagbol,
még ennél is kevesebben, 26% (104 vélaszadd) jelolte
meg ugyanezt a megoldast a 100 {6 alatti cégek koziil.
A tobb mint 500 f6t foglalkoztat6 cégek esetében ez az
érték 51% folott van.

A felmérés elsS részében a védlaszadok egy otfoko-
zatd skalan jelolhették meg, milyen mértékben kivan-
jak alkalmazni ezt az eszkozt. Az ezen a kérdésen és az
alkalmazottak szaman alapul6 kereszttablas elemzés is
a korabbi allitdsokat erGsitette meg. A 100 £ alatti val-
lalkozdsok az atlagndl nagyobb szdmban vélaszoltak
,hem”’-mel, és kevesebben mondtak, hogy a 1étszam-
csokkentés ,.kozepes” vagy ,,nagymértékben” sziiksé-
ges. Ennek az ellenkez§jét figyelhetjiilk meg az 500 f6
folotti cégeknél (11. tdbldzat).

12. tdbldzat
A stratégiara vonatkozé kérdésekre
adott valaszok faktoranalizise

Rotalt Komponens Matrix
Faktor
1 2 3

1 | Nem sziikséges semmit tenni —,837
2 | Létszamcsokkentésre lesz sziikség , 792

3 | El kell halasztani a beruhazasokat , 720

4 | Koltségesokkentést kell végrehajtani | ,717

5 | Be kell fagyasztani a béreket , 786

6 | Novelni kell a marketingkiaddsokat ,750

7 | Be kell 1épni tdj piacokra ,801

8 | Atkell dolgozni a stratégiat 498 | 427

9 | Novelni kell a szervezeti 428 | ,503

hatékonysagot
Forras: Sajat kutatdsi eredmény
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szeréhez nyulunk. FSkomponens-elemzést alkalmaz-
tunk és varimax rotacidt, Kaiser-féle normalizacidval.
Ahogy az a 12. tablazatbdl is 14thatd, harom faktort va-
lasztottunk ki.

A legegyértelmiibb eredményt az els§ faktor eseté-
ben kaptuk, mely a 12. tdblazat 2-5. kérdéseit foglalja
Ossze. Ezek a tipikusan nadragszij-osszehizé kérdések
voltak, igymint az elbocsétds vagy a koltségcsokkentés.
Igy ezt a faktort , reaktiv vdlaszlépések”-nek neveztiik.
Tobb nehézséget okozott a tobbi kérdés csoportositisa
amasik két faktorra. Az els§ azonositott faktor, a ,,reak-
tiv valaszlépések™ faktor vezetett ahhoz a gondolathoz,
hogy egy proaktiv kategoridnak is lennie kell. A méso-
dik faktor elsd két kérdése (6. és 7. kérdés) tokéletesen
illett ebbe a feltevésbe, de a 8. és 9. kérdéssel akad-
tak értelmezési problémdk. Logikdnk
alapjan a ,szervezeti hatékonysig
novelését” és a ,,stratégia atdolgoza-
sat” eldzbleg a proaktiv kategdridba
soroltuk, de a faktoranalizis ezeknél
a kérdéseknél nem mutatott ki egyér-
telmdi oOsszefiiggést. Ertelmezésiink
szerint a ,stratégidk dtdolgozasanak”
kettSs jelentése lehet a stratégia valto-
zésanak irdnyéatol fiiggéen. Tartozhat
mind a reaktiv, mind a proaktiv ka-
tegéridhoz, de a szakirodalmi attekin-
tés utdn gy éreztiik, hogy ez a 1épés
inkdbb a proaktiv kategdridba illik.
A faktoranalizis alapjan a ,,szervezeti
hatékonysag” kérdése erGsebben ko-
t6dik a harmadik faktorhoz, mint a
madsodikhoz. A marketingmegkozelités
alapjan a véllalat 4tszervezése sokkal inkébb a szerve-
zeti életciklus nem aktiv szakaszahoz tartozik. Ebben a
felfogdsban a szervezet atformdldsa a kordbbi ndveke-
dés altal tdmasztott kdovetelmények teljesitése érdeké-
ben torténik. E vélemények alapjan ez az atszervezés
nem mindsiil valds tevékenységnek a piacon. Mi ezzel
szemben azt gondoljuk, hogy a szervezeti hatékonysag
novelése sokkal inkabb proaktiv, mint passziv 1épés, mi-
vel mind a szervezeten beliil, mind az azon kiviil torté-
né lépéseket tevékenységnek kell tekinteniink. Igy ezt a
kérdést a masodik faktorhoz soroltuk, mely a ,,proaktiv
vélaszlépések” nevet kapta. Igy csupén egyetlen kérdés
maradt a harmadik faktorban. Ugy tint, hogy a ,,nem
szitkséges semmit tenni” kérdés erdsen az un. ,pasz-
sziv” faktorhoz kotddik.

Az 1j faktorok definidldsa utdn a stratégidval kap-
csolatos kérdéseket €s vilaszokat egy uj tényezGvé
vontuk 6ssze (,,valsdghoz kapcsol6dd szervezeti stra-
tégia”). El6szor megkerestiik a ,,reaktiv”’ és a proaktiv”

46%
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tipusd kérdésekhez tartozd kérdéscsoportokra adott
vélaszok atlagit. Kovetkezd 1épésként kivettiik a min-
tabol azt a néhany valaszadoét, akik ,,nagy” vagy ,,igen
nagy mértékben” értettek egyet a passziv stratégidval,
ugyanakkor egyes esetekben 2,5 folott volt az atlag-
értékiik, mivel egyidejiileg passzivnak maradni és 1é-
péseket tenni a felmérés logikai félreértelmezését je-
lenti. Azon vélaszaddkat, melyeknek 4tlaga csak az
egyik kérdéscsoportban volt 2,5 {folétt, a reaktiv vagy
a proaktiv vallalatokhoz soroltuk. Néhany vialaszadd
cég mindkét kérdéscsoportban 2,5 folotti 4tlagot ért el.
Ezek a vélaszaddk lettek a vegyes vélsagstratégidval
rendelkezd vallalatok. Ez a csoport, a ,,vegyes vala-
szok” csoportja tartalmazta azokat a cégeket, melyek
reaktiv és proaktiv 1épéseket is kivannak tenni.

3. dbra
A valasztott stratégidk ardnya a mintaban

B Passziv stratégla

B Reakdiv stratégia

O Froaktiv stratégia

O Vegyes stratégia, mind
reakdiv, mind proakty eszkozok

16%

Forras: Sajat kutatasi eredmény

A 3. dbra mdr ald is tdmasztotta a harmadik hipo-
tézisiinket. A legtobb megkérdezett szervezet vegyes
stratégiat kovetett, reaktiv és proaktiv megolddsokat is
valasztottak. Mindossze 16% és 13% alkalmaz tisztan
reaktiv vagy proaktiv 1épéseket. Erdekes, hogy a va-
laszadok negyede passziv kivan maradni.

Annak érdekében, hogy 1j magyarazatot taldljunk a
kiilonboz6 viselkedésmoddokra, mas tényezdkkel vald
tovéabbi Osszefiiggéseket kerestiink. A klaszteranalizis
nem hozott relevdns eredményt, a kiillonbozs sajitos-
sagaik alapjan nem tudtunk jellegzetes védlaszaddi cso-
portokat meghatarozni. A kereszttdblas elemzés nyo-
mén arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy a vizsgélt
véllalatok miikodési teriilete, tulajdonformadja, foldrajzi
miikddési helye nincs 0sszefiiggésben a valsdghoz ko-
t6d6 1épéseivel. Szignifikdns, de gyenge kapcsolatokat
taldltunk az egyes orszdgok, az alkalmazottak szdma
és az iparag kozott, melyben a megkérdezett szervezet
mikodik.
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13. tdbldzat

Kiilonbo6zd stratégidk orszagonként

Orszag ..
: : : Ossz.
Bulgiria Romaéania Szlovakia Magyarorszag
) Tényleges érték 18 11 14 101 144
o Passziv stratégia
A vizsgilt Vart érték 25,5 26,5 27,0 65,1 144.,0
vllalat dltal Tényleges érték 21 8 75
alkalmazott Reaktiv stratégia
stratégia Virt érték 13,3 14,0 75,0
a vélsag Proak Tényleges érték 23 9 95
hatdsanak roaktiv stratégia
s 82 Vrt ertek 17,5 17.8 95,0
enyhitése
érdekében ) Tényleges érték 58 77 79 263
Vegyes stratégia
Virt érték 48,3 49,2 119,0 263,0
. Tényleges érték 102 106 108 261 577
Osszesen
Vart érték 102,0 106,0 108,0 261,0 577,0

Forras: Sajat kutatasi eredmény

A 13. tabl4dzatban csak azokat az adatokat mutat-
juk be, amelyek esetében jelentSs eltérést taldltunk az
atlagtol. Megallapithatjuk, hogy az atlagnal kevesebb
bolgar cég taldlta megfelelének valsag esetén a pasz-
sziv stratégiat, és az atlagnal tobben a reaktiv 1épése-
ket. A romdn szervezetek koziill az atlagnil keveseb-
ben értettek egyet a passziv megoldéssal, és erésebb
elkotelezettséget mutattak a ,,proaktiv” és a ,,vegyes”
kategdridk irant. JelentGsen tobb szlovék vallalat értett
egyet a ,,vegyes” valasszal. Mindhdrom emlitett or-
szdgban a vartndl alacsonyabb szdmban vilasztottdk a
megkérdezettek a passziv kategoéridt, Magyarorszagon
azonban 101 cég — a vartnal 55%-kal tobb — szerint

ez a megfeleld mddszer a jelenlegi ziirzavaros helyzet
atvészelésére. Ugyanebben az orszdgban a ,,vegyes”
stratégiat kovets vallalatok szdma az dtlagnal alacso-
nyabb volt.

Astratégia és a szervezet mérete kozotti osszefiiggést
mutatja be a 14. tablazat. A 100 {6 alatti cégek inkabb
»passzivabbak” vagy ,,reaktivabbak” voltak, és kevésbé
értettek egyet a ,,vegyes” 1épésekkel. A mdasik két val-
lalati méret kategéridban a ,,passziv” stratégia értékei a
varnal alacsonyabbak lettek. Az alkalmazotti 1étszam
novekedésével a cégek egyre inkdbb ,,proaktivak” vol-
tak, vagy az atlagndl nagyobb mértékben értettek egyet
a ,vegyes” stratégiaval (14. tdbldzat).

14. tdbldzat

Valsaghoz kot6do stratégiak az alkalmazottak szima szerint

Alkalmazottak szdma ..
Osszesen
100 £6 alatt | 100-500 f6 | 500 f6 folott
Tényleges érték 111 14 19 144
Passziv stratégia
Virt érték 98,8 23,7 21,5 144,0
A vizsgalt szervezetek 4ltal 3 . Tényleges érték 59 9 7 75
alkalmazott stratégia a vél- Reaktiv stratégia Virt érték 515 12.3 1.2 75.0
sdg hatdsanak . . ‘ -
“& Tényleges érték 59 17 19 95
e’:nyhlt/ese Proaktiv stratégia e
érdekében Virt érték 65,2 15,6 14,2 95,0
) Tényleges érték 167 55 41 263
Vegyes stratégia
Virt érték 180,5 433 39,2 263,0
.. Tényleges érték 396 95 86 577
Osszesen
Virt érték 396,0 95,0 86,0 577,0
Forras: Sajat kutatdsi eredmény
VEZETESTUDOMANY
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Az agazat €s a vizsgélt vallalatok 4ltal alkalmazott
stratégidk kapcsolatdnak vizsgélata érdekes eredmény-
re vezetett. Az ,ipar” és az ,,iizleti szolgaltatdsok” terii-
letén m(ikods cégek az atlagnal szivesebben valasztot-
tdk a ,,passziv”’ magatartist. A ,,pénziigy” és az ,,ipar”
teriiletén alacsonyabb szdmban taldltunk ,reaktiv’’ val-
lalatokat. A kereskedelmi szektorban miikods cégek
az 4tlagndl ,reaktivabbak”. A ,proaktiv” stratégia nem
mutatott jelentSs szektor szerinti eltéréseket. A ,,pénz-
tigy”, a ,,szallitas”, az ,,energia” és az ,,iizleti szolgalta-
tdsok™ azok a tevékenységek, melyek esetében a ,,ve-
gyes stratégiat” a vartndl tobb esetben valasztottdk a
vizsgalt szervezetek.

Osszegzésképpen elmondhatjuk, hogy a vdlsdghoz
kapcsolodo lépések két iij tényezd, faktor mogé cso-
portosithatok. Habdr a faktoranalizis sordn passziv,
reaktiv és proaktiv lépéseket kiilonboztettiink meg,
a gyakorisdgi tdbldzat szerint a megkérdezett szer-
vezetek legnagyobb csoportjdnak vegyesek a reak-
cioi. 45,6% alkalmazott mind proaktiv, mind reaktiv
eszkozoket a vdlsdg hatdsdnak mérséklésére. Mivel
a vegyes stratégia nem irhato le olyan egyértelmii
és egyedi jellemzbkkel, mint a mdsik hdrom straté-
gia, a harmadik hipotézist elfogadhatonak taldltuk.
Az elemzett vdllalatok tulajdonsdgai és a stratégidk
alapjdn nem tudtunk egyértelmil klasztereket alkotni.
Ez a megdllapitds is jelzi a vdlaszok egyediségét. Ke-
reszttdblds elemzéssel gyenge, de szignifikdns dssze-
fiiggéseket azonositottunk a vdlasztott stratégia és a
szervezeti méret, vdllalat orszdgdnak eredete és mii-
kodési dgazat teriilete kozott. Ez azt jelenti, hogy ezek
azok a tényezdk, melyek befolydsoljdik a kiilonbozd
stratégidkat.

Reaktiv és proaktiv vdlaszadok értékitélete

A harmadik hipotézis vizsgélata sordn hdrom tiszta és
egy vegyes stratégiit azonositottunk, melyeket a valla-
latok kovethetnek a jelenlegi gazdasagi valsdg hatdsa-
nak enyhitése érdekében. Ezek koziil kettd, a ,,reaktiv”
és a tisztdn ,,proaktiv” stratégia jellemz&i meglehetGsen
eltéréek. Igy a ,reaktiv” és a ,,proaktiv” szervezeteket
konnyt elkiiloniteni, és elemezni a valsdggal kapcsola-
tos viselkedésiiket és elSrejelzéseiket.

A negyedik hipotézis azt feltételezi, hogy a reak-
tiv vallalatok masként itélik meg a valsagot és annak
fébb jellemzdit, mint a proaktivan viselkedd cégek.
Ennek bizonyitdsira 0sszehasonlitottuk a ,;reaktiv”’ és
a ,,proaktiv’ vdlaszadok éaltal adott valaszok atlagit a

kovetkezd kérdéscsoportokban:

* ,a begylirliz6 gazdasigi és pénziigyi események
valdszind hatdsai”,
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* ,,a begytirlizd gazdasagi és pénziigyi események
hatésai az orszdgokra a kovetkezd 12-24 hoénap-

bR

ban”.

A t-prébéval kerestiink jelentGs eltéréseket. A 19
lehetséges kérdésbsl hat olyat azonositottunk, ame-
lyek esetében szignifikans eltérések taldlhatok a valsiag
érzékelésével kapcsolatban. A ,,proaktiv”’ vallalatok
pesszimistabban itélték meg a valsdg novekedésre gya-
korolt hatasat, mint a reaktivak. Ebben a kérdésben a
védlaszad6k harom kiilonboz8 valaszlehetGséget jelol-
hettek meg: csokkenés (érték 0); nem jelentSs (érték
1); novekedés (érték 2). Ahogy a 15. tablazatbdl is lat-
hat6, a ,reaktiv”’ vdlaszadok dtlaga majdnem 0,5-del
magasabb volt, mint a ,,proaktiv”’ véllalatok esetében.
A kovetkez§ szignifikdns kategoria a ,,vizsgalt vélla-
latok 2009-re vart novekedési iiteme” volt. A lehet-
séges valaszok a kovetkezSk voltak: ,,0%” (érték 0);
»1-3%” (érték 1); ,,3-5%" (érték 2); ,,5-10%" (érték
3); ,,10-15%" (érték 4) és ,,15% folott” (érték 5). Lat-
hatjuk, hogy mind a ,,reaktiv”’, mind a ,,proaktiv” valla-
latok 4tlaga viszonylag alacsony, de a ,,reaktiv”’ cégek
nagyobb mértékli novekedésre, illetve kisebb mértékd
csokkenésre szamitottak, mint a ,,proaktivak”. A felmé-
rés lehetGséget adott a vdlaszadok szamdara, hogy meg-
becsiiljék a recesszid varhaté idStartamat (a magasabb
értékek hosszabb idStartamot jelentettek). Ez a kérdés a
korabbi allitdsunkat erdsitette meg. A ,,proaktivabban”
viselked§ szervezetek hosszabb recessziét josolnak,
mint ,,reaktiv”’ tarsaik. A kutatasunk soran elemzett
legtobb kkv szamadra a hazai fogyasztas jelenti az egyik
legf6bb piacot. A masik bevételi forrds a kiilfoldi ér-
tékesités lehet. A piacokkal kapcsolatban a fenti két
tipus csokkenésének megbecsiilésére kértiikk a felmé-
résben részt vevd szervezeteket. Ennél a két kérdésnél
a kordbbi tendencia folytatédott. A ,,proaktiv” tipusi
valaszadék magasabb értékeket jeloltek meg, ami azt
jelentette, hogy nagyobb mértékben szamitanak erre a
hatdsra, mint a reaktiv cégek (15. tdbldzat).

Osszegzésképpen elmondhatjuk, hogy a vdlsdg
megitélésével kapcsolatos kérdések mindossze 1/3-dndil
taldltunk jelentds eltéréseket a proaktiv és a reaktiv esz-
kozoket elényben részesitd vdllalatok kozott. Ez azt je-
lenti, hogy a negyedik hipotézist részben elfogadhatjuk.
Azokndl a kérdéseknél, ahol jelentds eltérést taldltunk,
mindig a proaktiv vdllalatok voltak pesszimistdbbak.
Ez viszont azt jelenti, hogy a kisebb mértékii noveke-
dést, alacsonyabb bevételt, hosszabb recessziot, erdtel-
jesebb keresletcsokkenést josolo cégek sokkal inkdbb
hosszabb tdvon, jovoorientdltan terveztek, a tilélési
stratégidt a kordbbi struktirdk megvdltoztatdsdban, a
teljes tijrakezdésben ldttdk.
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15. tabldzat

Kiilonbségek a valsag érzékelésében a reaktiv és a proaktiv valaszadé szervezetek kozott

Atlag tértek S21gn1f1.kan01a-

szint
Reaktiv stratégia ,6515

A vélsdg hatdsa a novekedésre - 4,399 0,00
Proaktiv stratégia ,1889
Reaktiv stratégia 1,2568

A vallalati arbevétel vart novekedése 2009-ben 2,838 0,00
Proaktiv stratégia ,6404
Reaktiv stratégia 1,5797

Recesszid vart idGtartama -3.122 0,00
Proaktiv stratégia 2,2151
Reaktiv stratégia 3,3514

Belsd kereslet csokkenése -3,506 0,00
Proaktiv stratégia 4,0745
o Reaktiv stratégia 2,2857

Kiilpiaci kereslet csokkenése -2,863 0,00
Proaktiv stratégia 2,9659
) Reaktiv stratégia 3,1370

Forint drfolyamdnak gyengiilése - -2,296 0,00
Proaktiv stratégia 3,6374

Forras: Sajat kutatdsi eredmény

Kovetkeztetések

A szakirodalom kiilonb6z8 megéllapitasokat tesz a val-
sdg jellemzdivel és keletkezésével kapcsolatban. Fel-
tételez ipardgi, méretkategoria szerinti, orszagonkénti
(kultdratdl fiiggd) kiilonbségeket a valsagreakciok ko-
z0tt (16. tdbldzat).

kevésbé jellemzd, hogy elbocsdtdsokkal reagdlnak a
vdlsdgra, mint a nagyobb cégek.

A harmadik hipotézisiink majdnem minden esetben
igaznak bizonyult, ami arra utal, hogy a megkérdezett
vdllalatok vdlsdgra adott vdlaszai nem egységesek.

A negyedik hipotézisiinkben arra a kdvetkeztetésre
Jjutottunk, hogy a kisebb mértékii novekedést, alacso-

16. tdbldzat

A hipotézisekkel kapcsolatos kovetkeztetések osszefoglalasa (H1, H2, H3 és H4)

Hipotézisek

Eredmény

tamasztott kihivasokra.

HI1: | Nincsenek orszagspecifikus reakcidk a vélsdgra, a CEE orszdgok vallalatai hasonl6képpen reagdlnak a krizis dltal | Részben igaz

H2: | A kis 1étszdmu vallalatokra kevésbé jellemzs, hogy elbocsatdsokkal reagdlnak a vélsdgra. Igaz
H3: | A vélsdgra adott vdlaszok nem egységesek a véllalkoz6k részérdl. Igaz

H4: | Areaktiv vallalatok masként itélik meg a vélsdgot és annak f6bb jellemz§it, mint a proaktivan viselkedd cégek.

Részben igaz

Az elsd hipotézis majdnem minden esetben részben
igaznak bizonyult, ami arra utal, hogy sok vdlaszt be-
Sfolydsolt, hogy melyik orszdgban miikodik az adott cég.
Mivel a vilaszok nem minden esetben mutattak dssze-
fiiggést az orszdgtényezdvel, és a szignifikdns eredmé-
nyek is csak gyenge korreldciot mutattak, kijelenthetd,
hogy az orszdgvdltozo nem az egyetlen olyan tényezd,
amely az eredményeket meghatdrozza, de a cégek ere-
dete befolydsolta viselkedésiiket vdlsdg idején. Ezt a
hipotézist részben elfogadjuk.

A legtobb esetben igaznak taldltuk a mdsodik hi-
potézisiinket. Itt a megkérdezett vdllalatok mérete, a
szervezet alkalmazottainak szdma volt a f& vizsgdlt
tényezd. Mintdnkban a kisebb létszdmii szervezetekre

nyabb bevételt, hosszabb recessziot, erdteljesebb ke-
resletcsokkenést josolo cégek sokkal inkdbb hosszabb
tdvon, jovdorientdltan terveztek, a tilélési stratégidt a
kordbbi struktiirdk megvdltoztatdsdban, a teljes tjra-
kezdésben ldttdk.

A kutatds eredményei Magyarorszdg, mds kelet-
eurdpai orszdgok és a vildg mds fejlodd és dtalakulo
orszdgai — emelte ki Namazie (2010) a 11. Astoni Nem-
zetkozi IHRM Konferencidn — szdmdra is hasznosak
lehetnek a HR-gyakorlatbol eredd problémdk azonosi-
tdsdban ugyantigy, mint abban, hogy tdmpontot kap-
hatnak a vdllalatvezetés legjobb gyakorlatdbdl a vdlsd-
gos iddk sordn felmeriild problémdik megolddsdhoz.
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Korlatok és tovabbi vizsgalatok

Kutatési eredményeink egy web-survey technikan ala-
puld, négy kelet-eurdpai orszdg részvételével végzett
empirikus kutatdson alapulnak. Elhamarkodott dontés
lenne, ha ezeket megprébalnank 4ltaldnositani a régi-
Ora vagy mads olyan globalizal6dé régidkra, ahol a va-
laszaddk nagy tobbsége a kkv-szektorbdl szarmazik.

Tisztdban vagyunk azzal, hogy kutatdsunk
benchmark jellegli. A benchmarking egy éllandé és
szisztematikus folyamat a versenyképesség mérésére,
valamint a véllalatokat érdekld legjobb gyakorlatok
vizsgdlatdra. Ez a mérés — ahogy Evans (1977: 14. o0.)
lefrja — elemzi, hogy ,,a vizsgélt szervezet hogyan csi-
ndlja (pl. jutalmak, dolgozéi elégedettség stb.), amit
madsok is csindlnak”.

Statisztikai szempontbdl a minta elég nagy, habér
az elemzett szervezetek rétegz&dése aranytalansidgokat
mutat, ami azt jelenti, hogy az adott orszdgok vélasz-
adoéinak szdma nem a négy orszag népességével egyenld
aranyban oszlik meg a teljes mintdn beliil. Mindent fi-
gyelembe véve elmondhatjuk, hogy a minta — 0sszetétele
és elemszama kovetkeztében — nem teljesen reprezenta-
tiv a négy orszagra nézve. Mindazonaltal a felmérésben
részt vevd szervezetek listdja igazolja, hogy olyan jelen-
t0s cégek vettek részt a felmérésben, melyek jovSbeni
véltozésai eldre jelezhetik a szervezetek 1épéseit.

Ami a tovéabbi kutatast illeti, standardizaltuk kuta-
tasi megkozelitésiinket annak érdekében, hogy a régid
tobb orszdgédban is hasonlé kutatést folytathassunk. Egy
hasonl6 projekt mar folyamatban van. Egy hasonl6 kér-
déivvel torténd adatgydjtés folyik Magyarorszagon és
Szlovékidban is.’

Koszonetnyilvanitas

* A szerzSk koszonetiiket fejezik ki lektoruknak a szakszerd és
gondos ajdnlasaiért. Kiilon kdszonet illeti Kdcse Bélintot az érté-
kes adatelemzésért, Varga Gédbort az Ilang Kft.-t61 a web-survey
megolddshoz valé hatékony hozzaférés biztositdsdért és Voinits
Bélat az International Human Value-tdl a Bulgéridban és Rom4-
nidban tortént adatgydjtésiink sordn nyujtott timogatdsaért.

Labjegyzet

! Cikkiinknek nem témdja a kiilonféle cikluselméletek (pl.
Kondratyev, Kitchen, Keynes stb.) targyalasa.
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informdcidkat és az esetleges koszonetnyilvanitasokat.

* A kézirathoz csatoland6 egy magyar nyelvd és lehets-
ség szerint egy angol nyelvd rovid dsszefoglald (200
sz0t nem meghaladd terjedelemben), valamint a cikk 6§
témakoreit megnevezd kulcsszavak jegyzéke.

¢ Kiemeléshez félkovér és ddlt betii hasznalhatd, aldhu-
z4s nem. Jegyzeteket lehetSleg ne haszndljanak, ameny-
nyiben azok feltétleniil sziikségesek, szovegvégi jegy-
zetként adjdk meg.

* A tabldzatoknak és dbrdknak legyen sorszama €s cime,
valamint — 4tvett forrds esetén — pontos hivatkozasa.

* Az 4brédkat és a tdblazatokat a kézirat végén, kiilon ol-
dalakon, sorszdmmal és cimmel elldtva kérjiik csatolni,
helyiiket a szovegben egyértelmien jelolve (pl. ,,Kérem
az 1. tdblazatot kb. itt elhelyezni!”).

Szerzoinknek

* A szovegkozi bibliografiai hivatkozasokat zaréjelben, a
vezetéknév €s az évszam feltiintetésével kérjiik jelolni:
pl. (Veress, 1999); sz6 szerinti, idézgjeles hivatkozds
esetén kiegészitve az oldal(ak) szdmaval (pl. Prahalad
— Hamel, 1990: 85.).

* Amennyiben egy hivatkozott szerzének tobb bibliogra-
fiai tétele van ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b
stb. médon kell megkiilonboztetni.

¢ A felhasznalt forrasok cikk végén elhelyezett jegyzékét
abécérendben kérjiik, a kovetkezd formaban:

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

2. példa (folybiratcikk): Prahalad, C.K. — Hamel, G.
(1990): The Core Competence of the Corporation;
Harvard Business Review, mdjus—jinius, 79-91. o.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett, tn.
,Harvard” rendszerérdl (mds néven ,,szerzd/év” vagy , név/
ddtum” hivatkozdsi modszerrdl) részletes tdjékoztatdst nyuj-
tanak az alabbi WEB-cimeken elérhet§ forrasok.

Havi folydirat 1évén és a megjelenés atfutdsi idejének
csokkentése érdekében a Vezetéstudomdny kefelevonatot
nem kiild, elfogadés el6tt azonban a szerzSknek egyeztetés
céljabdl elkiildi a cikk szerkesztett valtozatat.

2009. januartol a Vezetéstudomanyban publikalt
cikkek elérhetéek az ISI Eme ,,www.securities.com”
internetcimen taldlhaté strukturalt on-line informacios
adatbazisban. 2009 jiniusatél a Vezetéstudomanyban
kozolt irasok elérhetek az EBSCO Academic Search
Complete adatbazisaban a http://web.ebscohost.com/ehost/
search?vid=20&hid=102&sid=747a764f-362f-4683-9255-
4e54f5ba0df7 %40sessionmgri12 oldalon is.

Kiilon kivansagra 2004-ig visszamendleg az oOsszes
korabbi kiadas publikaciéit elektronikus valtozatban is
elkiildjiik.

Ha a szerz6 nem jarul hozza cikkének eseti kérésre, elekt-
ronikus tton valé tovdbbadasdhoz, kérjiik, elére kozolje ezt.
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