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Ahogy azt az innovaciés mozgalom atyja, Schumpeter (1950) mar a mult szazad kdzepén jelezte, az lzleti életben az in-
novacié a piaci siker kritikus eleme. Jol ismert tipusai (termék, technolodgia, piacok fejlesztése) mellé mara a szervezetek
sikeres mukodését és ndvekedését segitd Uj mentalis és Gzleti modellek jelentdsége is felzarkézdéban van (Tidd — Bessant,
2013). A folyamatos valtozdsok eredményeként igy a szervezetek emberi eréforrdsai és menedzselésik is a szervezeti
versenyképesség kritikus elemeivé valtak (Gomez-Mejia et al., 2014; Torrington et al., 2014). Ahogy arra szakirodalom
megallapitasok és gyakorlati példak egyarant rdmutatnak, a kulfoéldi cégek lednyvallalatai gyakran a helyiekénél fejlettebb
(Hiltrop, 1991; Hoos, 2000) és komplexebb (Dowling et al., 2013) emberieréforras-menedzselési munkat folytatnak. Lewis
(2005) vizsgalatai szerint a felzark6zé kelet-kozép-eurdpai orszagok esetében ez a kildonbség kilondsen szembedtls. A
szerzék célja e megallapitasok ellenérzése Kelet-Ké6zép-Eurépaban miikodé leanyvallalatokra vonatkozéan. Ot orszag, két
id6szakbol (2011/13 és 2015/16) szarmazo adatainak elemzése alapjan képet adnak a kulfoldi tulajdonu cégek emberieré-
forras-menedzselésének — a sajatosan érvényesild kontingenciafaktorok tikrében azonosithatd — jellegzetességeirdl.!
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Tébb mint szaz éve annak, hogy a fejlett vilag orsza- ¢s adminisztrativ jellegli volt, valamint a taylori tudoma-
gaiban miikddd szervezeteknél megjelentek az olyan @ nyos vezetés (Scientific Management) elveit €s modszereit
szakemberek, akik ,,a munkasok munka- és életkoriillmé- kovette (Kazlakauiste et al., 2013).
nyeinek javitasaval foglalkoztak™ (Gilbersons, 1950, p. Kozelitésiinkben ,,az emberieréforras-menedzsment
17). Az elmult évtizedek alatt szerepkdriik azonban na- @ azon (irany)elvek, funkciok, rendszerek (pl. toborzas-ki-
gyon sokat valtozott. A HR tobb évtizedig mas — a sze- @ valasztas, teljesitmény- ¢és javadalmazasmenedzsment,
mélyzeti menedzsment (angolul Personnel Management, képzés-fejlesztés, alkalmazotti kapcsolatok stb.) kolcso-
PM) — megnevezéssel a menedzsment egy segédfunkci- ndsen egymasra €piilé egyiittese, melynek hatasara lét-
ojaként ,,alapvetden adminisztrativ szerepet tolttt be” :  rejon, alakul egy-egy szervezet alkalmazotti allomanya,
(Ivancevich, 1995, p. 5.). + azaz human tékéje, formalodik tagjainak egyéni és kol-
A mult szazad 80-as éveiben kiilonféle befolyasolok ha- lektiv teljesitménye, magatartasa, attitiidje, azaz tarsas to-
tasara a fejlett nyugati vilagban 0j szemléletii HR kezdett kéje. Olyan alapvet6 szervezeti folyamat és a szervezetek
teret nyerni. Korai képviseldi (pl. Drucker, 1973; Fombrun :  fennmaraddasa és fejlodése szempontjabol kritikus, t6bb-
et al. és Beer et al., 1984) mar akkoriban ramutattak az szereplds, az egyéni és a kollektiv teljesitményfokozast
adminisztrativ feladatokon tali szerepek igényére és felté- célzo menedzsmentfunkcio, melynek tobbszéros céljai sok
telrendszerére. Napjainkra a HR sokhelyitt olyan stratégi- :  érintett (pl. tulajdonosok, vevok, vonalbeli vezetdk, al-
ai funkciova valt, aminek fontos szerepe van a szervezeti :  kalmazottak stb.) elvardasait jelenithetik meg. Gyakorlata
hatékonysag- ¢és a profitndvelésben, a dolgozoi elégedettség pedig kontextusfiiggo, azaz a szervezetek kiilsé és bels6
javitasaban, a hozzaadott érték fokozasaban (Storey, 1995; kornyezetének jellemz6i altal befolyasolt vezetdi dontések

Ulrich — Dulebohn, 2015). A modern HR felismerte, hogya |  eredménye (Karoliny, 2017, p. 30-3L.).

»munkavallal6 a szervezetek versenyképességének kritikus A nemzetkdziesedés €s a globalizacio hatasara megnd-

erdforrasava valt” (Cleveland et al., 2015, p. 146.). i vekedett az igény a HR nemzetkozi aspektusainak azono-
Kelet-Ko6zép-Eurdpaban a masodik vilaghaboru elétt ©  sitasara és vizsgalatara. A korai publikaciokban a szerzok

,»némi id6beni lemaradassal €s eltérésekkel ugyan, de fel- 1 (Fayerweather, 1978; Tung, 1981, 2016) f6keént a kikiildot-

lelhetdek a kapitalista vilag vezetd orszagainak gyakorla- 1 tek sikeres vagy sikertelen alkalmazdsanak, alkalmazko-

tahoz hasonlo kezdeti személyzetmenedzselési szerepek™ ddsanak a kérdéskorét kutattak.

(Karoliny, 2017, p. 39.). E régioban ugyanakkor a szocia- | A kilfoldi tulajdonu vallalatok szama és a naluk fog-

lizmus idészakaban a modern HR vondsai csak nyomok- : lalkoztatott dolgozok létszama a vilagban egyre nagyobb

ban voltak fellelhet6k (Brewster et al., 2010). A személy- méreteket olt. Egyes becslések szerint ,,a mintegy 82 ezer
zetmenedzselés itt tdbbnyire szoros allami iranyitas alatt nagy multinacionalis cégnél dolgozok létszama 2010-ben
allt (Pundziene — Bucitinien¢, 2009; Morley et al., 2016) : mar meghaladta a 77 millié f6t” (Tarique et al., 2016, p.

1 Koszonetnyilvanitas:
A szerz6k kiilon koszonetet mondanak a CEEIRT és a nemzetkozi Cranet-halézat magyarorszagi, lengyelorszagi, romaniai, szerbiai és szlovakiai kozos
munkatarsainak az altaluk gyujtott adatok felhasznalasért.
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17). E jelenség legfontosabb okai kozott emlithetjiik a
kereskedelmi korlatok lebontasat, a piacok és a termelés
globalizalodasat, a demografiai viszonyok megvaltozasat
¢és nem utols6 sorban azt, hogy az 1990-es 250 milliard
dollarhoz képest az éves FDI (Foreign Direct Investment)
Osszmennyisége jelentésen megnétt a vilagban (Hill,
2013). Mikozben 2007-ben, a globalis valsag eldtt ez az
érték mar a kétezermilliard dollarhoz kozelitett, a kés6bbi
,»SZamos visszaesés utan 2015-re még mindig nem éri el a
1.800 milliardos szintet” (WIR, 2016, p. 3.).

Mig a 80-as évek végén az FDI értéke a kelet-kdzép-
eurdpai régioban szinte jelentéktelen volt, ez az érték mara
kozel 6tszazmilliard eurdnal tart. A fent bemutatott tendenci-
ak az 1. tablazatban lathatoak szerint, a tanulmanyban vizs-
galando 6t orszag tekintetében is erdteljesen érvényesiilnek.
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(mezdégazdasag, ipar, szolgaltatas stb.), valamint a szerve-
zeti (méret, versenystratégia stb.) illeszkedés (Karoliny —
Balogh, 2017). Mig az utobbi kettd (agazati hovatartozas
¢és szervezeti méret, stratégiai irany) a hazai cégek jol is-
mert és elfogadott kontingenciafaktorai, addig a szarma-
zasi orszag menedzsmentkulturaja kifejezetten az IHRM
sajatos befolyasolo tényezdje.

A kilfoldi tulajdonu cégek, nemzetkdzi vallalatok
esetében a tarsadalmi, kiilsé befolyasolo tényezék ko-
zOtt ugyanis sokak altal kimutatott, jelentds szerepe van
a szarmazasi orszag, az anyacég jellemz6 menedzsment-
kulturajanak. fgy példaul az amerikai tulajdonti vallala-
tok sokkal inkabb a kozpontositott, illetve az un. ,best
practice” gyakorlatot kovetik, és kevésbé figyelnek a helyi
viszonyokra (Rees — Edwards, 2003; Dicken, 2011) mint

1. tablazat

Az FDI és jelentéségének alakuldsa a vizsgalt 6t kelet-k6zép-eurdpai orszagban (2008 és 2015)

} Akilfoldi |\ 4 ifs1di tulajdond cégek | Kiilfoldi cégek altal foglal-
. tokebefektetések dsszértéke . (o ,,
Orszagok . szama koztatottak létszama (f6)
(mrd eurd)
2008 2015 2008 2015 2008 2015
Lengyelorszag 129 232 68.325 83.552 1.460.700 1.747.811
Magyarorszag 64 86 28.987 27.096 579.633 653.132
Romania 50 64 44.022 41.172 1.138.000 1.228.000
Szerbia 14 25 1.118 2.400 178.000 320.000
Szlovakia 28 41 24.158 29.857 600.000 448.282
Osszesen 285 448 112.347 83.552 2.495.633 4.397.225

Forrasok: WIR (2016): World Investment Report 2016. United Nations, New York, Foreign Owned Companies in Hungary (2008-2014) http://statinfo.
ksh.hu/Statinfo/haViewer.jsp?lang=en (letdltve 2016. December 10.) ; Poland in Figures 2015, (2015), Zaktad Wydawnictw Statystycznych, Warsaw;
National Bank of Slovakia (2015) Preliminary data.http://www.nbs.sk/sk/statisticke-udaje/statistika-platobnej-bilancie/priame-zahranicne-investicie
(Letoltve: 2017. Januar 20.); National Bank of Romania (2016): Foreign Direct Investment in Romania in 2015. Bucharest: National Bank of Romania;
Foreign Direct Investment (FDI) in Romania in 2009. (2009):Bucharest: National Bank of Romania, SIEPA (Serbia Investment and Export Promotion

Agency) (2014): Beograd

Az elobbiekben vazoltak hivtak életre tehat a HR
nemzetkdzi valtozatat, a nemzetkozi emberieréforras-me-
nedzsmentet (International Human Resource Manage-
ment/I[HRM), avagy a nemzetkozi vallalatok gyakor-
latdban megvalosuld emberieréforras-menedzsmentet
(Dowling — Schuler, 1990; Brewster — Hillar, 1999; Evans
et al., 2002; Fang et al., 2017). Az IHRM Dowling és szer-
zOtarsai (2013, p. 4-5.) szerint annyiban kiilonbozik az un.
hazai (domestic) modelltél, hogy ,,tobb HR-tevékenységet
foglal magaban, szélesebb perspektivaja, jobban bevono-
dik az egyes alkalmazottak (pl. kilfoldi kikiildottek) sze-
mélyes életébe, tobbféle eredetli munkavallalokkal (hazai,
kilfoldi) foglalkozik, tobbféle kiilsé befolyasolotol fligg
¢és nagyobb mértékii a bizonytalansaga”.

A kérnyezeti kontextus jelentdségét hangsilyozo szer-
z0k (koztiik foként az eurdpaiak, €liikkon Brewster et al.,
2004; Poor et al., 2017) a befolyasolok sokasagahoz valo
illesztés igényét harom f6 tényezdcsoporthoz kotve tar-
gyaljak. Ezek: a tarsadalmi (intézményi és kulturalis jel-
lemzd), a szektoralis (magan-, illetve kdzszféra) és agazati

a1

a mas orszagbol érkezettek. A japan és azsiai eredetii cé-
geknél joval magasabb az ,.expat”-ok aranya. Az északi
eredetli leanyvallalatoknal joval fontosabb a megegyezés
¢és a targyalds, mint mas régiokban. A német eredetlick
jellemzéen az un. olajozott gépezet modelljét kovetik.
A menedzsmentkultira-osztalyozasok (Brewster et al.,
2010) azt sugalljak, hogy a HR-ben jelent6s kiilonbségek
figyelhet6k meg az eltéré menedzsmentkultirabol érkezé
cégek esetén. Az északi, a german ¢és a latin kultarabol
érkezd cégek pl. jobban elfogadjak a szakszervezeteket.
Az angolszasz cégeknél a HR teljesitménymenedzsment
szerepe kiemelten fontos, mig az azsiaiaknal a kivalasz-
tas, a toborzas ¢és a személyzetfejlesztés a hangsulyos. Az
0sztonzés minden menedzsmentkultaranal kiemelt jelen-
téségli, hiszen ennek jelentds hatasa van a leanyvallalat
nyereségességére. A kelet-kdzép-eurdpai eredetii multina-
cionalis vallalatoknal az empirikus vizsgalatokon alapuld
sajatos orientacio megallapitdsa még varat magara.

Lewis (2005) meglatasa szerint a Kelet-K6zép-Euro-
paban megtelepedd multinacionalis cégek érkezésiiktol
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kezdve kiemelkedden fontosnak tartottak a koriiltekintd
és megfontolt emberieréforras-menedzselési stratégiat.
Csillag (2014) megallapitasa szerint pedig ehhez kapcso-
l6ddan magukkal hoztak sajat emberieréforras-menedzse-
lési gyakorlataikat. Fontos kérdésként fogalmazodik meg
tehat, hogy vajon milyen HR-gyakorlatot célszerli kovetni
a vilag kiilonb6zo régioibodl érkezd cégeknek a kelet-ko-
zép-europai orszagokban? Folytathatjak-e a vilag mas ré-
szein bevalt gyakorlataikat, vagy milyen sajatos megolda-
sokat alkalmazzanak ebben a régioban (Horowitz, 2011)?
E kérdésekre a komparativ HR-vizsgalatok generalis vala-
sza az, hogy ,,az eltéré kulturalis, kornyezeti és intézmeé-
nyi tényezok természetesen nagymértékben kihatnak az
alkalmazandé THRM-modell jellegére és standardizaltsa-
gara” (Thomas — Lazarova, 2014; Rowley et al., 2015). Az
sem elhanyagolhat6 kérdés, hogy ez a gyakorlat 6rokérve-
nyl vagy idészakrol-id6szakra valtozik? Mas 0sszehason-
lito HR-kutatasokbol olyan vélemény is ismert, miszerint
»a kelet-k6zép-eurdpai orszagok menedzsmentkulturaja
nem sokban kiilonbozik a kézelmultban modernizalodott
nyugati orszagokétél (Portugalia és {rorszag), mikozben
jelentés elmaradas allapithatdo meg azok atlathatosaga te-
rén” (Brewster — Bennett, 2010, p. 2585.).

Ugyanakkor alig talalhatok a szakirodalomban olyan
empirikus vizsgalatok, melyek arrél adnak szamot, hogy:

e vannak-e a kelet-kdzép-europai régioban miikodd
kulfoldi tulajdonu vallalatoknak sajatos emberierd-
forras-menedzselési problémai és megoldasai,

 azok mely tipikus és sajatos kontextualis tényezok,
milyen kelet-kozép-eurdpai jellegzetességek hatasara
alakulnak és valtoznak?

E tanulmany f6 célja a fenti kérdésekre adhato valaszok
feltarasa és azok mindsitést mell6z6 bemutatasa. Mun-
kanknak nem célja tehat az explicit mindsité allasfogla-
las. Ugyanakkor megemlitjiik, hogy a hazai gyakorlati
szakemberek és szerzok (Hoos, 2000; Meleg, 2004; Csath,
2008; Polonyi, 2011; Bogar, 2012) nem mindegyike tekinti
a nemzetkozi vallalatok helyi leanyvallalatinal folyé me-
nedzselési és HR-munkat egyértelmiien sikeres és/vagy
pozitivan megitélhetd tevékenységnek.

A kutatasi modell - hipotézisek

A tanulmanyban bemutatand6 kutatds egy olyan hosz-
szu tavu kutatasi egyiittmtikodés — a Central and Eastern
European International Research Team (a tovabbiak-
ban CEEIRT)? — része, amely a K6zép- és Kelet-Eurdpa
(KKE) egyetemeirdl szarmazo kutatokat fogja Ossze, €s
amelynek célja az atalakul6 HR-gyakorlatok és -szerepek
vizsgalata a multinacionalis vallalatok (MNV) régiobeli
leanyvallalatainal. Kutatdsaink soran, annak kezdeté-
tol arra toreksziink, hogy nyomon kovessiik a tarsadal-
mi-gazdasagi valtozasok hatasara az MNV-leanyvalla-
latoknal alkalmazott HR-gyakorlatok és -szerepek terén
megragadhato trendek iranyait és jellegét.

A hosszabb tava kutatasokat megalapoz6 vizsgalata-
ink (Poor — Farkas, 2012, 2014) alapvetden objektiv ada-

tokra épitd, leiro jellegli munkak voltak. A személyes val-
lalati interjik és az online valaszadas soran a statisztikai
elemzés megkonnyitése érdekében az egyes felmérési for-
duldkban azonos kérddivet hasznaltunk. Vizsgalatainkat
az 1. abran lathat6é modellt kovetve végeztiik.

1. 4bra
A kutatasi modell

Az EEM a kovetkezé funkciokat foglalja magiba:

EE-tervezés + Toborzés és kiva as + Teljesitményértékelés + Képzés-fejlesztés + Tehetsé d. +
dal as + N iigyi k ) + Szervezeti ikacio + HRMS/IT + Tovabbi, az emberieréforras-
menedzseléshez kapesolodo teriiletek

‘ Fobb stratégiai sikertényezdk l

Az anyavillalati (HQ) és a leanyvallalati HR-részlegek szerepei és
szerepléi

A HR-
gyakorlatok
kiils és
szervezeti
befolyasoloi

‘ Kritikus HR-teriiletek, kérdések, feltételek l

IR

‘ HR-vezet6i iak és és a HR-ben l

Forras: Poor J. — Farkas F. (2014): Emberieréforras-menedzsment
kulfoldi tulajdonu cégek helyi leanyvallalatainal K6zép- és Kelet-Eu-
ropaban. Pécsi Tudomanyegyetem, Pécs, 10. o. alapjan

A Dunning (1992) altal fémjelzett Journal of Interna-
tional Business Research szaklapban megjelent szerkesz-
toségi cikkben Reeb és szerzétarsai (2012, p. 211.) hangsu-
lyozzak, hogy a nemzetkdzi gazdasagtan és a nemzetkdzi
menedzsment teriiletén a kutatds nem konnyti feladat,
foként azért, mert ,,nagyon ritkan biztosithato a véletlen
kivalasztason alapul6 ellenérzott kutatas”. A fenti megal-
lapitas relevancigjat vizsgalataink soran magunk is meg-
tapasztaltuk. Ervényes kutatasi megallapitasokra toreked-
vén vizsgalatainkban ezért most kizarolag 6t olyan orszag
adatat szerepeltetjiilk, amelyekben miikddd leanyvallala-
tok mindkét id6szak felmérésében részt vettek.

A nemzetkoziesedéssel Osszefliggésben a kutatasi kér-
dés altalaban annak megértését célozza, hogy ,hogyan
reagal a vallalat a nemzetkdziesedésre”? Cikkiink témaja
szempontjabol relevans kérdésként mi azt emeljiik ki, hogy
a kelet-kdzép-europai régioban torténd terjeszkedésiik so-
ran a kilfoldi tulajdonu cégek, multinacionalis vallalatok
milyen sajatossagokat mutatnak régiobeli emberi eréforra-
saik menedzselésében, valamint a valasztott gyakorlatuk
allando-e vagy valamilyen iranyban és mértékben modosul
a kiilonféle befolyasolo tényezdk fliggvényében?

Kutatasi eredményeink bemutatasa a minta specifika-
lasaval kezdddik. A két felmérési idészakban (2011-2013 és
2015-2016) azonos kérddivvel begytijtott vizsgalati adatok
Osszehasonlitasa ugyanazon 6t orszagbol érkezett valaszok-
ra épit ugyan, am a vizsgalati minta nem tekinthetd rep-
rezentativnak. Az alkalmazott elemzési modszerek: gya-
korisagi, atlag, szorasvizsgalatok, kereszttabla-elemzések,
ANOVA. Az adatok elemzése SPSS 23-as verzidval tortént.

* H1: A kiilfoldi cég eredete, az anyavallalat orszaga-

nak (menedzsment) kulturaja befolyasolja a HR-gya-
korlatok jellegeét.
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Szamos kutat6 ért egyet abban, hogy a nemzeti kul-
tarak jelentdsen befolyasoljak a menedzsmentgya-
korlatokat (pl. Bartlett — Ghoshal, 2000; Brodbeck
et al., 2000; Hofstede, 1980, 1991; Koopman et al.,
1999; Poodr, 2013). Dicken (2011) szerint a hasonlo-
sag ugyanazon nemzetbeli multik k6zott nagyobb,
mint a kiilonbdzdség és a kiilonbdzd transznacio-
nalis tarsasagok megtartjak néhany nemzeti saja-
tossagukat, mig Hazing és Sorge (2003) ugy véli,
hogy az anyavallalat menedzsmentje altal alkalma-
zott modszerek meghatarozoak a leanyvallalatok
gyakorlataban is. Fatehi (1996) fontos tényezdként
emeli ki, hogy milyen kulturalis felfogast kovet az
anyaorszagi menedzsment. Mindez szorosan dssze-
fiigg a Perlmutter (1969) altal megfogalmazott eth-
no-, poli-, regio- és geocentrikus stratégiai orienta-
cioval is. Az eredet hatasat vizsgalhatjuk a nagyobb
menedzsmentkultarak, pl. angolszasz, german stb.
(Brewster et al., 2004; Gupta et al., 2002; Hofste-
de, 1980; Ronen — Shenkar, 1985) szempontjabol.
A HRM nézépontjabol alapvetd kiilonbség, hogy az
amerikai HRM meghatarozo tényezdje a liberalis
gazdasagi kornyezet és modelljeire az individualis-
ta, teljesitmény-kozpontu megkdzelitések a jellem-
z6ek, szemben az europai, nemzeti kulturakon ala-
puld kevésbé individualista felfogassal (Brewster
et al.,, 2004), amely jobban elfogadja a kiilonboz6
modszerek nemzetekhez, kulturakhoz kotodo jelle-
gét (Poor, 2013).

H2: A cég profilja, {6 miikédési agazata befolyassal
van kiilfoldi tulajdonu (leany)vallalatok HR-jellem-
z0ire és -gyakorlatara (Hiltrop, 1991).

H3: A kiilfoldi tulajdonu cégek, (leany)vallalatok mé-
rete (foglalkoztatottainak szama) nem befolyasolja az
MNV-k leanyvallalatainak HR-jellemzéit és -gya-
korlatat.

A kiilonb6zo belsé szervezeti tényezoknek (mint
példaul a szervezet mérete, az iparag, amelyben
mikddik vagy a tulajdonosi kor) hatasuk van a
kiilonb6z6 HR-valtozokra, azaz a HRM miikodé-
sére (Dowling et al., 2013; Karoliny — Podr, 2013;
Lawler, 2006; Paauwe, 2004; Pooér, 2013; Poor et
al., 2014c, 2015); szamos kutatas tamasztja ala azt,
hogy a HR-rendszerekben mutatkozé kiilonbségek
jelentds mértékben a szervezeti mérettdl fliggnek
(Podr, 2013).

A mintak vizsgalt kontingenciafaktorok
szerinti megoszlasa

Mint azt mar emlitettiik, jelen vizsgalat targyat ot ke-
let-kdzép-eurdpai orszagban miikodd, azaz magyaror-
szagi, lengyel, roman, szerb és szlovakiai, de ott kiilfoldi
tulajdonban 1évd leanyvallalatok képezik. A részt vevd
szervezetek szamanak felmérési periodusonkénti ala-
kulasat a 2. tablazat mutatja. E szerint megallapithato,
hogy a mintaban a legnagyobb aranyt mindkét vizsgalt
idészakban a magyarorszagi és a lengyel szervezetek
képviselik.
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2. tablazat
A felmérésekben részt vevé kulfoldi tulajdonu cégek
orszagonkénti szama

Orszagok 2011-2013 2015-2016
Magyarorszag 118 90
Lengyelorszag 53 57

Roménia 34 37
Szerbia 19 31
Szlovakia 30 17
Osszes 254 232

Forras: a szerzok sajat szerkesztése

A mintabeli cégek altal foglalkoztatottak szamarol el-
mondhato, hogy mig az els6 vizsgalati periddusban dssze-
sen 246.269 f6t, a masodik terminusban 306.701 dolgozot
foglalkoztattak a vizsgalt vallalatok.

A valaszado szervezetek anyavallalatainak orszaga-
inal mar az elsé vizsgalat palettdja is széles. Olyan or-
szagokat foglal magaban, mint Belgium, Horvatorszag,
Ciprus, Csehorszag, Németorszag, Gorogorszag, [rorszag,
Luxemburg, Mexikd, Oroszorszag, Dél-Afrika, Argent-
ina, Belize, Kina, Dania, Hollandia, India, Japan, Svéd-
orszag, Egyesiilt Allamok. A masodik vizsgalatnal mar
olyan szervezetek is megjelentek, amelyeknek anyavalla-
lataik Spanyolorszagban, Litvaniaban, Dél-Koreaban vol-
tak megtalalhatok.

Az anyavallalati kozpontok foldrajzi elhelyezkedése
alapjan a valaszadokat a kiilonboz6é kulturakutatasok
(Bakacsi, 2014; Brodbeck et al., 2000; Gupta et al., 2002;
Hofstede, 1980; Inglehart — Baker, 2000; Koopman et
al., 1999; Ronen — Shenkar, 1985) és az &sszehasonlito
kozgazdasagtan (Amable, 2003; Hall — Soskice, 2001;
Psychogios — Wood, 2010) erre vonatkozé eredményei-
re tamaszkodva, a kovetkez6 hat menedzsmentkulturaba
soroltuk: az északi, a german, a latin, az angolszasz, a
kelet-eurdpai és az azsiai, melyek mintabeli részaranyat
a 3. tablazat adatai mutatjak.

3. tablazat
A menedzsmentkultura-tipusok részaranya a két
felmérési forduléban (%)

Menedzsmentkultira 2011-2013 2015-2016
északi 7 3
german 45 42
latin és dél-eurodpai 14 7
angolszasz 23 37
kelet-eurdpai 7 9
azsiai 4 2

Forras: a szerzok sajat szerkesztése

A vizsgalt mintakban a german €s az angolszasz menedzs-
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mentkulturaji cégek aranya a meghataroz6. A hagyoma-
nyos multinacionalis vallalatok (északi, amerikai, japan)
mellett a masodik forduléban mar feltlinnek az un. felto-
rekvé vagy mas szoval atalakuld(transitional) orszagok
(pl. Lettorszag, Litvania, Lengyelorszag) cégei is.

A vizsgalatokban részt vevo vallalatok agazatok sze-
rinti megoszlasat a 4. tablazat mutatja.

4. tablazat
A minta agazatok szerinti megoszlasa a vizsgalati
idészakokban (%)

Agazat
Ev Ipar | Kereskedelem | Szolgaltatas | Egyéb
2011-2013 46 17 35 2
2015-2016 34 17 42 7

Forras: a szerzok sajat szerkesztése

Az agazati besorolas szerint 2011-2013-as felmérésben a val-
lalatok majdnem fele (46%) volt ipari cég, 35%-uk pedig a
szolgaltatasok piacan, 17%-uk a kereskedelemben miikodott.

2015-2016-ban a mikodési teriilet szerinti besorolas né-
mileg modosult, hiszen 42%-os részesedéssel a szolgaltatas
(benne 21% pénziigyi, 17% egyeb és 4% belso iizleti szol-
galtatassal) tort élre, amit az ipar 34%-o0s részesedése kovet.
A kereskedelem részaranya pedig valtozatlanul 17%.

A felmérési fordulok mintaiban szerepld kiilfoldi tulaj-
donu cégek, (leany)vallalatok foglalkoztatotti létszammal
kifejezett méret szerinti megoszlasa az 5. tablazatban lat-
hato. E szerint a vizsgalatban szerepld kiilfoldi tulajdonu
cégek mintegy fele 250 fonél kevesebb alkalmazottal dol-
gozik, am legalabb negyediik mar nagyobb, mintegy 6to-
diik pedig kifejezetten nagyméretii szervezet.

5. tablazat
A minta szervezeti méret (foglalkoztatotti Iétszam)
szerinti megoszlasa (%)

Foglalkoztatottak létszama (f6) | 2011-2013 | 2015-2016
250 16 alatt 48 45
251-1000 25 28
1001-2000 15 11
2001-5000 9 11
5001 folott 3 5

Forras: a szerzok sajat szerkesztése

A felmérés a kiilfoldi tulajdonu cégeket, leanyvallalatokat
az aktualisan kovetett stratégiai fejlédési iranyuk szerint
is azonositotta. E szempontjabol a valaszadok a kdvetkezd
alternativak koziil valaszthattak:

* ndvekedés, piacbovités, portfolidbovités,

« stabilitas, hatékonysagjavitas, nyereségmegtartas, al-

kalmazkodas a piaci helyzethez,
* 1étszamcsokkentés, racionalizalas,
* egyéb stratégiak.

6. tablazat
A valaszadok stratégiai irdny szerinti megoszlasa (%)

A vallalat stratégiai iranya 2011-2013 | 2015-2016
novekedés, piacbovités 59 71
stabilitas meglrzése 37 25
méretcsokkentés 3 3
egyeéb 1 0
Osszesen 100 100

Forras: a szerzok sajat szerkesztése

Kutatasi programunk 2008-as, pilot verzidjaban — a gaz-
dasagi valsag kezdetekor — e kérdésre a stabilitas meg-
Orzése (34%) és a méretcsokkenés (21%) volt a jellemz6
valasz. Ahogy az a 6. tablazat adataibol jol latszik, a most
elemzett kutatasunk elsd periodusaban — a valsagbol valo
kilabalas iddszakaban — a szervezetek tobbségénél mar a
ndvekedés és a piacbdvités dominal, a masodik felmérési
fazisban pedig ez utobbi valik meghatarozova.

Sikertényezok, kritikus HR-szerepek,
szereplék és jellemzdék

A stratégiai iranyok megvalositasanak legfontosabb siker-
tényezoi kozil a valaszadok az elso, legfontosabb elemnek
mindkét periddusban a biztosithato mindségi munkaerot
jelolték, az els6é forduld masodik helyén allo optimalis
lizemméret szerepét a masodik felmérésben a menedzs-
ment szinvonala veszi at (lasd 7. tablazat). A legkisebb
jelentdséglinek mindsitett sikertényezok kozott mindkét
periodusban az alacsony munkaerd-koltséget és a pénz-
iigyi forrasok hozzaférhetdségét talaljuk.

7. tablazat
A stratégiai sikertényez6k fontossaganak alakulasa a
két idészakban (%)

Sikertényezok 2011-2013 | 2015-2016
a biztosithatd minéségi munkaerd 24 24
optimalis lizem/szervezeti méret 20 17

a pénziigyi forrasok hozzaférhetdsége 10 11

a menedzsment szinvonala 15 20
termelési technologia 16 14
alacsony munkaer6-koltségek 12 12
egyéb 3 2
Osszesen 100 100

Forras: a szerzok sajat szerkesztése

Kutatasunk a HR-szerepek és -szereplék témakorében a
kérdoiv-kitoltoket eldszor a vallalati kozpont (HQ) HR
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részlegének a leanyvallalati HR iranyitasaban betdltott
jellemzd szerepérdl kérdezte ugy, hogy a 8. tablazatban
is lathato allitasok koziil kellett a rajuk legjellemzobbet
kivalasztaniuk.

8. tablazat
A vallalati kézpontok HR-részlegeinek jellemzé6 szere-
pei szerinti megoszlas (%)

A kozponti HR-részlegek 2011-2013 | 2015-2016
jellemzo szerepei
nagymértékl dontési és végrehajtasi 20 28
szabadsagot ad (decentralizacio)
altalanos iranyelveket és 43 39
keretrendszert biztosit
részletes HR-modell, személyzeti
politika, folyamatok és szabalyozas 25 26
megadasa
minden kevésbé jelentés HR-dontés

. 1 o 7 7
forrasa, beleszolas (centralizacio)
Osszesen 100 100

Forras: a szerzok sajat szerkesztése

A vizsgalt periodusok kozos jellemzoje, hogy a tipiku-
san érvényesiilo vallalatk6zponti HR-szerep az altalanos
iranyelvek és a keretrendszer biztositasa, mikozben a
centralizacio, a legkevésbé jellemzonek tartott megoldas.
Bar a valaszadok negyede szerint a részletes HR-modell, a
személyzeti politika, a folyamatok és szabalyozas forrasa
is a kozponti HR-részleg, ugyanakkor a masodik perio-
dusban a decentralizacio fokozodasat érzékelok kore is
novekszik és meghaladja a valaszadok negyedét.

A HR szervezeti helye, jelentésége szempontjabol fon-
tos kérdés, hogy kik és hogyan hozzak meg a HR kulcs-
teriileteire vonatkozo dontéseket. Vizsgalatunk a kovet-
kez6 HR-teriiletekre terjedt ki: emberierdforras-tervezeés,
toborzas, kivalasztas, teljesitményértekelés, személy-
zetfejlesztés, tehetséggondozas, 0sztonzés és juttatasok,
munkatigyi kapcsolatok, dolgozoi (bels) kommunikacio,
HRIS (informatika), munkavédelem, munkaegészség-
iigy, egyéb. A jellemzé dontéshozok koziil a helyi veze-
tést, a helyi HR-részleget, illetve a helyi vezetés és a helyi
HR-részleg kozotti konzultacion alapulo, valamelyik fél
altali dontést lehetett valasztani.

A 2011-2013-as felmérés valaszai vegyes képet mutat-
tak. A helyi vezetés dontési felel6ssége alapvetden a teljesit-
ményértékelésben, az 6sztonzés és juttatasokban nyilvanult
meg. A lokalis iranyitas a helyi HR véleményét kikérve
dont a személyzetfejlesztésben, valamint az emberieréfor-
ras-tervezésben. Alapvetden a helyi HR kezdeményezésé-
re, de a helyi vezetéssel konzultalva valosult meg példaul a
munkaerd toborzasa, a kivalasztas, a belsé kommunikacio.
Tobbségeében a helyi HR dontdtt a munkavédelemroél, vagy
az informatikarol. A 2015-2016-os valaszok szerint a java-
dalmazasrol és az értékelésekrdl szolo dontéseken kiviil
minden masrol alapvetden a helyi HR hatarozott.

A vizsgalatunk arra is kitért, hogy az egyes HR-funk-
ciok végrehajtasahoz a cégek milyen mértékben vették

CIKKEK, TANULMANYOK

igénybe a kiilsé HR-szolgaltatok/tandacsadok segitségét.
2011-2013-ban a valaszolok foként a toborzas és a sze-
mélyzetfejlesztés feladatait végeztették kiilsé HR-szolgal-
tatokkal. A 2015-2016-0s valaszadok tobbsége alapvetéen
sajat er6forrasaival probalta megoldani a HR-funkcioit,
kivéve a munkavédelem teriiletét, ahol e feladathoz szinte
minden masodik leanyvallalat valtozatlanul alkalmaz kiil-
sO tanacsadot.

A HR szervezeti jelentdségének egyik fontos indika-
tora a képzési koltseghanyad mutatd értékének alakulasa.
A vizsgalat soran az elemzések arra is kitértek, hogy mi-
képpen alakult az éves képzési keret a bérkoltség %-ban,
melybe a 9. tablazat nyjt bepillantast.

9. tablazat
A valaszadok képzési koltséghanyad szerinti
megoszlasa (%)

ﬁ:rvlle't‘:e‘:;ﬁ/i':ﬁ;‘: 20112013 | 2015-2016
kisebb 1%-nal 26 25
1-3% 42 44
nagyobb 3%-nal 32 31
Osszesen 100 100

Forras: a szerzok sajat szerkesztése

A valaszok alapjan megallapithato, hogy a két vizsgalt
iddszakban az 1-3%-o0s képzési koltséghanyad a jellemz6
szint, am meglehetdsen magas, tobb mint 30% azon cé-
gek aranya, ahol a mutatd 3% folotti értéekersl szamoltak
be, ami e szervezetek esetében az emberi eréforrasok ver-
senytényezoének tekintésére utalnak.

A valaszadoktol az egyes HR teriiletek/funkciok kap-
csan azok kritikussaganak mértékét kértiik kifejezni egy
otfokozatu skala segitségével, ahol az egyes az egyaltalan
nem, mig az 6tds a teljesen kritikust jelentette. A kritikus-
sag mértekét kifejezo atlagokat a 10. tablazat mutatja.

10. tablazat
Kritikus HR-teruletek (atlagok)

Kritikus HR-teriiletek 2011-2013 | 2015-2016
emberier6forras-tervezés 2,93 2,81
toborzas és kivalasztas 2,97 3,19
teljesitményértékelés 3,07 2,56
képzés és fejlesztés 2,99 2,74
tehetséggondozas 2,94 2,71
javadalmazas és juttatas 2,85 2,74
munkaiigyi kapcsolatok 3,33 2,27
kommunikaciéazalkalmazottakkal 3,04 2,51
egyéb 2,31 2,33

Forras: a szerzok sajat szerkesztése
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2011-2013-ban a kritikussag mértékének mutatdja —
az egyéb teriileteket leszamitva — a 2,85 -3,33-ig terjedo,
0,5-0s eltérést mutato savon beliill mozgott. A legkevesebb
gondot okozo teriiletnek — nem vart modon — a javadalma-
zast és juttatasokat jelolték, mig a leginkabb kritikusnak
— szintén meglepd modon — a munkatigyi kapcsolatokat
tartottak, amit a teljesitményértékelés és az alkalmazotti
kommunikacio is 3 feletti atlagértékekkel kovet. A 2015-
16-0s periodusra a munkaiigyi kapcsolatok az élrél el-
tiinve a legkevésbé kritikus tényezévé valik, mikozben a
toborzas-kivalasztas veszi at a szerepét, és szinte minden
mas HR-teriilet csaknem egyforman a kozepesnél alacso-
nyabb jelentdséglick kozé kertil.

A modellt kovetve a vizsgalat részét képezte az aktu-
alisan jellemz6 HR-kérdések, -feltételek és -eredmények
feltarasa. A 11. tablazatban felsorolt tényezok cégiikre jel-
lemzd voltat a valaszadok négyfokozatu skalan jelezhet-
tek, melybdl atlag- és szorasértékeket szamoltunk.

11. tablazat
A jellemzé HR-feltételek, -eredmények (atlag, szoras)

HR-feltételek Iddszakok | N |Atlag | Széras
konnyen taldlunk a 2011/13 | 236 | 2,48 | 1,109
munkaerdpiacon fizikai 2015/16 | 207 | 2,14 | 1,033
dolgozokat Telies | 443 | 232 | 1,086
konnyen taldlunk a 2011/13 | 241 | 2,20 | ,880
munkaerdpiacon jol 2015/16 | 214 | 2,01 | ,880
képzett miiszakiakat Teljes 455 | 211 | 884
a legtobb munkakdrben 2011713 | 243 | 2,47 | 967
nem jelent gondot az 2015/16 | 221 | 2,66 | ,913
idegennyelv-tudas Teljes 464 | 256 | 946

2011/13 | 247 | 2,64 | ,890
konnyen meg tudjuk
tartani a tehetségeket 201516 | 221 | 2,48 | 784
Teljes 468 | 2,56 | ,845
minden munkakorben 2011/13 | 246 | 2,69 | 845
versenyképes jovedelmet 2015/16 | 218 | 2,67 | ,803
tudunk biztositani Teljes 464 | 2.68 | 825
2011/13 | 237 | 1,72 | ,934
a ’szalfszer\'/'ezetek befo- 201516 | 213 | 1.62 | .820
lyéasa jelentOs
Teljes 450 | 1,67 | ,882

Forrés: a szerzok sajat szerkesztése

A tablazatbeli eredmények szerint a szervezetek egyre
nehezebben tudnak a munkaerdpiacon jol képzett mun-
kaerdt talalni, legyen szo akar fizikai, akar miszaki
dolgozorol. Bar a tehetségmegtartd képességiiket még
elég erésnek vélik, am az annak ellenére romlo tenden-
ciat mutat, hogy a valaszadok a minden munkakdrben
versenyképes jovedelembiztosito gyakorlatukat tartjak
a legerdteljesebbnek. Annak ellenére vélik ezt igy, hogy

ebben a szakszervezetek alig jatszanak szerepet, hiszen
a szakszervezetek befolyasa nemcsak alacsony szinti, de
még csokkend mértéki is. Jellemzden kismértékli szora-
sokkal talalkozunk, ami azt mutatja, hogy a feltételekkel
kapcsolatban viszonylag homogén volt a valaszadok veé-
leménye.

A vizsgalat a HR-vezetok kulcskompetencia-csoport-
Jjait is igyekezett feltarni. A jellhetd HR-vezetdi kulcs-
kompetenciak a kovetkezék voltak: Ttzleti ismeretek
(értéklanc, értékteremtés), stratégiai hozzajarulas (kulta-
ramenedzselés, gyors valtoztatas, stratégiai dontéshozas),
a személyes hitelesség (eredményesség, hatékony kapcso-
latok, kommunikacios képességek), a HR-szolgaltatasok
(toborzas-kivalasztas, képzés, TER, HR-mérés stb.) nyj-
tasa, az informacios technologia hasznalata és az idegen
nyelvli kommunikacio.

A HR-vezetdi kompetenciak fontossagi rangsora ¢élén a
személyes hitelesség all 85%-0s tamogatassal. Ezt kdvetd-
en azonos arannyal (70-70%) szerepel az iizleti ismeretek
birtoklasa és az idegen nyelvli kommunikacié képessége.
A valaszado cégek valamivel tobb mint 40%-anal az in-
formacios technologia hasznalatat 2011-2013-ban csak kis
meértékben véltek a meghatarozdo HR-kompetenciak kozé
tartozonak. A 2015/2016-os felmérésben ez az arany pedig
még alacsonyabb, csupan 15%.

Végezetiil felmérésiink a HR-vezetoktdl elvart kompe-
tenciak mellett az egyéni HR- kompetenciafejlesztés modo-
zatait is vizsgalta. A 12. tablazatban is lathat6 egyes modo-
zatok jelentdségét otfokozatl skalan lehetett értékelni.

12. tablazat
A HR teruiletén megvalosulé kompetenciafejlesztési
modozatok (atlag, széras)

A HR-kompetencia- ‘ .,
fejlesztés modjai N Atlag | Szords

2011 241 3,18 | 1,238
1’nforma11s tanulas a HR- 2015 174 3.07 | 1.364
részlegen

Teljes | 415 | 3,14 | 1,292

2011 231 2,16 | 1,267
informalis tanulas masik
leanyvallalat HR-részlegén 2013 165 | 2,29 | 1,254

Teljes | 396 221 | 1,262

2011 245 | 2,57 | 1,255
meI‘n:la]lS tar,lulas az 2015 166 2.69 | 1279
anyavallalatnal

Teljes | 411 2,62 | 1,264

2011 245 3,22 | 1,198
helyi HR-képzés & 2015 | 166 | 331 | 1,126
-fejlesztés

Teljes | 411 3,26 | 1,169

2011 239 | 2,69 | 1,392
HR—ke’pzes es, -fejlesztés az 2015 | 206 | 2.50 | 1.252
anyavallalatnal

Teljes | 445 | 2,60 | 1,331

Forrés: a szerzok sajét szerkesztése

A valaszok alapjan megallapithato, hogy a tipikusan — a
kozepes szintet meghaladoan — alkalmazott modszer: a he-
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lyi szinten megoldott HR-képzés és -fejlesztés, valamint a
HR-részlegeken megvalosulo informalis tanulds. Ekdzben
a kismértékben alkalmazott szintet €éppen csak meghalado
gyakorlatnak a mas leanyvallalatok gyakorlataba torténd
betekintés mutatkozott. Az anyavallalati HR-képzésnek a
formalis és az informalis modjai is csupan a kozepes szint
alatti jelent6séget érnek el a vizsgalt leanyvallalatoknal. E
tekintetben a két idészakban végzett kutatas eredményei
alig térnek el egymastol.

A felmérésekben részt vevd szervezetek stratégiai
iranyait, HR-szerepeit és -szerepl6it, valamint kritikus
emberieréforras-menedzselési feltételeit és jellemzait be-
mutat6 leiro statisztikai attekintés utan lassuk a harom hi-
potézis alatamasztasat szolgald elemzési modszereket és
eredményeket!

CIKKEK, TANULMANYOK

Hipotézisellendrzés — kdvetkeztetések

A kovetkezokben bemutatjuk, hogy milyen érvényességet
mutatnak hipotéziseink (H1-H3).
* H1: A kiilfoldi cég eredete, az anyavallalat orszaga-
nak (menedzsment) kultiraja befolyasolja a vizsgalt
0t orszagban folytatott HR-gyakorlatok jellegét.

Az ANOVA vizsgalatok alapjan megallapithato, hogy
habar szignifikansan egyik jellemz6 HR-feltétel kapcsan
sem tekintheték eltérének a gyakorlatok, de tendencia-
szerlien megjelenik, hogy mig az azsiai kultaraban mi-
kddo anyacégek kdnnyebben talalnak fizikai munkaer6t,
addig ez a german, illetve az angolszasz kulturaju anya-
vallalattal rendelkezd szervezetek esetében jelentds ki-

13. tablazat

ANOVA a kritikus HR-tényezdk viszonylataban (2011-2016) (p=0,05)

Kritikus HR-funkciok Iranyok Négyzetes Osszeg df Variancia F Sig.
csoportok kozotti 22,448 6 3,741 1,837 ,091
kritikus HR-teraletek — csoporton beliili 843,367 414 2,037
emberier6forras-tervezés
teljes 865,815 420
csoportok kozotti 16,879 6 2,813 1,465 ,188
kritikus HR-terdletek — toborzds és csoporton beliili 842,825 439 1,920
kivalasztas
teljes 859,704 445
csoportok kozotti 6,552 6 1,092 ,558 ,7163
kritikus HR-teriiletek - csoporton beliili 821,308 40 1,055
teljesitményértékelés
teljes 827,859 426
csoportok kozotti 10,641 6 1,774 1,030 ,405
kritikus HR-teriiletek —keépzés és csoporton beliili 752,296 437 1722
fejlesztés
teljes 762,937 443
csoportok kozotti 7,252 6 1,209 ,706 ,645
krltlk}ls HR-ter'uletek - csoporton beliili 695,552 406 1,713
tehetséggondozas
teljes 702,804 412
csoportok kozotti 4,172 6 ,695 413 ,870
kritikus HR-teriiletek — csoporton beliili 730,050 54 1,682
javadalmazas €s juttatas
teljes 734,222 440
csoportok kozotti 8,092 6 1,349 7142 ,616
kritikus HR-teriletek — munkaiigyi csoporton beliili 737,763 406 1,817
kapcsolatok
teljes 745,855 412
csoportok kozotti 9,203 6 1,534 ,817 ,557
kritikus HR-teriiletek — -
kommunikaci6 az alkalmazottakkal csoporton belili 797,461 425 1,876
teljes 806,664 431
csoportok kozotti 9,914 4 2,479 1,420 ,258
kritikus HR-teriiletek — egyéb csoporton beliili 41,879 24 1,745
teljes 51,793 28

Forrds: a szerzék sajat szerkesztése
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hivast jelent. A kelet-kdzép-eurdpai kultiraban mikodo
anyavallalatot maga mogott tudo szervezeteknél a legne-
hezebb a jol képzett miiszaki munkaerét megtalalni, a te-
hetségek megtartasa azoknal a cégeknél a legkonnyebb,
amelyek anyavallalata az északi kulturdkhoz tartozik.
A vizsgalatban szerepld cégek esetében az anyavallalat
menedzsmentkultira-tipusatol fliggetleniil igaz, hogy a
szakszervezetek befolyasa igen alacsony. Amig azonban
a legutobbi megallapitas bizonyara szektorsemleges is,
addig az elézdek alakulasaban a miikodési ag és hely
eltéré munkaerd-piaci jellegzetességei is szerepet jatsz-
hatnak.

A vizsgalt mintakban az tapasztalhato, hogy a straté-
gia sikertényezok koziil a mindségi munkaerd a legfonto-
sabb az északi, a german, a dél-eurodpai, az angolszasz és
a kelet-kozép-eurdpai kulturakban, mig az azsiaiban ezt a
helyet az optimalis tizemméret uralja. A dél-europai €s a
kelet-kozép-eurdpai kultira képviseldi az alacsony mun-
kaer6-koltséget jeloltek a legjellemzdbbnek. A pénziigyi
forrasok hozzaférhetdségét az északi, a german, az angol-
szasz, az azsiai kulturakbol érkezok a kevésbé jellemzd
stratégiai tényezok kozé soroltak.

A kdzponti/anyavallalati HR szerepét jellemezve szin-
te minden kultaratipus valaszadoi az altalanos iranyelvek
¢s keretrendszer biztositasaban jelolték meg, kivéve a ko-
zép-kelet-europai menedzsmentkultiraji anyavallalatok-
kal rendelkezé cégeket, melyek tobbségénél a nagymér-
teki dontési és végrehajtasi szabadsagrol nyilatkoztak a
valaszadok.

A kritikus HR-teriiletekre iranyuldo — a 13. tabla-
zatban olvashatd6 ANOVA vizsgalat — a kiilonboz6 me-
nedzsmentkulturak kozott nem jelzett szignifikans kii-
lonbséget.

A kiilonb6zé menedzsmentkultiraji anyavallalatok-
kal rendelkez6 cégek kozotti kiillonbségeket kerestiik az
alkalmazott HR-kompetenciafejlesztési modokra vonatko-
zo6an is. Habar az ANOVA vizsgalat szignifikans eltérést
nem igazolt, az megallapithatd, hogy a HR-kompetencia-
fejlesztés a HR-részlegen megvalosulo informalis tanulas-

sal, valamint helyi HR-képzés és -fejlesztés révén valosul
meg. Mig az elsd leginkabb a kelet-k6zép-eurodpai, addig
az utobbi az északi €s az angolszasz kultiraji anyavallala-
tokkal rendelkez6 szervezeteknél jellemzo.

A kritikus HR-vezet6i kompetenciak kdzil az északiak,
a germanok, a dél-eurdpaiak és az angolszaszok a szemé-
lyes hitelességet, azaz a jo és hatékony kommunikaciot,
valamint az idegen nyelvii kommunikaciot emelték ki,
mig a kelet-kdzép-europai kulturat képviseld cégek az tiz-
leti ismereteket tartottak fontosnak.

Az elézéekben leirtak alapjan megallapithato, hogy a
cég eredete, azaz az anyavallalat menedzsmentkultiraja
szerinti klaszterek HR-gyakorlatai mutatnak ugyan jol
azonosithato sajatossagokat és eltéréseket egyes menedzs-
mentkultarak kozott, a kulturaklaszterekkel valo 6ssze-
fiiggésekre vonatkozd6 ANOVA vizsgalatok azonban nem
jelzik szignifikansnak a vizsgalt valtozok kozotti kapcso-
latokat. Ez azonban nem zarja ki —ahogyan azt lattuk is —,
hogy egyes HR-gyakorlatok esetében bizonyos kultira-
klaszterek kozott jol megragadhato kiilonbségek legye-
nek. A H1 hipotézisiink igy részben nyert igazolast.

* H2: A cég profilja, {6 miikédési agazata befolyassal
van kiilfoldi tulajdonu (leany)vallalatok HR-jellem-
z0ire és -gyakorlatara.

A két felmérési forduloban jelolhetd sikertényezok (opti-
malis lizemméret, mindségi munkaerd, pénziigyi forrasok
elérhetdsége, menedzsment szinvonala, termelési technolo-
gia, alacsony munkaerd-koltségek, egyéb) mentén vizsga-
l6dva a 2011-2013-as felmérés valaszai alapjan egyik faktor
esetében sem tudtunk szignifikans kiilonbséget igazolni. A
2015-2016-0s év esetében viszont tobb tényezé mentén iga-
zolhat6 a kiilonbség. Igy mig a pénziigyi forrasok elérhe-
toséget (Pearson-féle Khi-négyzet:11,011, df:3, szign.:0,012,
p<0,05) azipari cégeknek csupan 19%-ajeloli alegfontosabb
sikertényez6i kozott, addig a szolgaltatocégeknek majdnem
a dupldja (39,2%-a), a kereskedelmi szervezeteknek pedig
ennél is jelentdsebb hanyada (43,6%). Hasonloan eltéréek

14. tablazat
ANOVA a kritikus HR-tényezdék viszonylataban
(2011-2013) (p=0,05)
Kritikus HR-funkeciék Iranyok Négyzetes 0sszeg df Variancia F Sig.
csoportok kozotti 23,975 3 7,992 3,853 ,010
emberieréforras-tervezés csoporton beliili 474,927 229 2,074
teljes 498,901 232
csoportok kozotti 16,721 3 5,574 2,817 ,040
toborzas és kivalasztas csoporton beliili 463,010 234 1,979
teljes 479,731 237
csoportok kozotti 17,184 3 5,728 3,100 ,027
képzés és fejlesztés csoporton beliili 439,779 238 1,848
teljes 456,963 241
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a leanyvallalatok a termelési technologia mint sikerténye-
z0 megitélésében (Pearson-féle Khi-négyzet:42,797, df: 3,
szign.:0,00, p<0,05), mely értelemszerii. Ezt az iparban mii-
kodo szervezetek 67,1%-a, a kereskedelmi cégek 30,8%-a,
mig a szolgaltatovallalatok 19,6%-a jelolte sikertényezének.
Azalacsony munkaeri-koltségeket vizsgalva is szignifikans
kiilonbséget talaltunk (Pearson-féle Khi-négyzet:12,893,
df:3, szign.:0,005, p<0,05). Azok aranya, akik ezt siker-
tényezonek jelolték ugyan alacsony, am kozottiik agazati
kiilénbségek azonosithatok. Mig az iparvallalatok 3,8%-a,
a kereskedelmi szervezetek 5,1%-a, és a szolgaltatasi szek-
torban miikddok 6,2%-a vélte sikerfaktornak ezt a valtozot.

A kritikus HR-teriileteket az dgazatok dimenzidjaban
¢és az adott vizsgalati periddusok tiikrében is megvizsgal-
va, a 2011-2013-as évben tobb faktor esetében is kimutat-
hat6 volt, hogy agazatok szerint eltéréek a vélemények.
Azokat az ANOVA eredményeket, ahol a kritikus ténye-
z0k viszonylataban igazolhat6 a szignifikans kiilonbség a
14. tablazat tartalmazza. Mindharom valtozo esetében a
kereskedelemben mikddd szervezetek vélték leginkabb
kritikusnak az azonositott tényezdéket. 2015-2016-ban vi-
szont e kérdésben az agazatok szerint mar nem lehetett
szignifikans kiilonbséget kimutatni.

A vizsgalatok azt mutatjak, hogy a kozponti HR szere-
pet tekintve nem kiilonbdznek szignifikansan egymastol
a kiilonb6zo agazatokban tevékenykedd cégek, hiszen a
valaszadok szerint jellemzden az altalanos HR-iranyelvek
¢és -keretrendszer kialakitdsanak meghatarozasaban van
szerepe a kozponti/anyavallalati HR-szervezetnek (Pear-
son-féle Khi-négyzet:14,393 df: 9, szign.:0,109 p>0,05.)

A HR-vezetdi kompetenciakat vizsgalva valamennyi
agazatban a személyes hitelességet és az idegen nyelvii
kommunikacié fontossagat emelték ki tovabbra is a va-
laszadok.

Az elézéekben leirtak alapjan a H2 hipotézist szintén
részben tartjuk igazoltnak.

* H3: A kiilfoldi tulajdonu cégek, (leany)vallalatok
mérete (foglalkoztatottainak szama) nem befolya-
solja az MN'V-k leanyvallalatainak HR-jellemzdit és
-gyakorlatat.

El6észor itt is a jellemzd sikertényezék (optimalis izem-
méret, a mindségi munkaerd, a pénziigyi forrasok hozza-
férhetsége, a menedzsment szinvonala, a termelési tech-
nologia, az alacsony munkaerd-koltségek) és a vallalati
méretek ko6zotti kapcsolatokat ellendriztiik. 2011-2013-
ban egyik tényez6 kapcsan sem talaltunk szignifikans 0sz-
szefiiggést, am 2015-2016-ban az egyik valtozo, a termelé-
si technologia kapcsan mar igazolhat6 volt a szignifikans
kapcsolat (Khi négyzet: 9,561, df: 4, szign.: 0,047, p<0,05,
igaz a phi érték nem mutat erds 0sszefliggést: 0,208). A 15.
tablazat e valtozo ¢s a vallalati méret kereszttabla eredmé-
nyeit tiinteti fel.

Az adatokbol jol lathato, hogy a 250 fot, vagy annal
kevesebb alkalmazottat foglalkoztato leanyvallalatok ese-
tében kevésbé jellemzé e sikertényezo érvényesiilése, mint
az ennél tobb munkavallalot foglalkoztato szervezeteknél.

A (leany)vallalat mérete szerinti elemzés a kozponti
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HR-szerepeket sem a 2011-2013-as, sem a 2015-2016-0s
vizsgalati mintaban nem jelezte szignifikansan eltérének.
Hasonl6é eredményt kaptunk a HR-dontésekért viselt el-
sodleges dontéshozatali felelosségnél is.

15. tablazat
A termelési technolégia mint sikertényezé a vallalati
méret dimenziéjaban (2015-2016)

Termelési technolégia
Létszam Jellemzék Osszes
Nem Igen

N 71 30 101
1-250

% 70,3% 29,7% 100,0%

N 31 32 63
251-1000

% 49,2% 50,8% 100,0%

N 11 13 24
10012000

% 45,8% 54,2% 100,0%

N 14 10 24
2001-5000

% 58,3% 41,7% 100,0%

N 6 5 11
tobb mint 5000

% 54,5% 45,5% 100,0%
) N 133 90 223
Osszes

% 59,6% 40,4% 100,0%

Forrds: a szerzék sajat szerkesztése

A kritikus HR-teriileteket a szervezeti mérete tiikrében
vizsgalva ANOVA elemzéssel, 2011-2013-ban a képzés és
fejlesztés teriiletén mutattak szignifikans eltérest (F: 2,476,
df: 4, szign.: 0,045, p<0,05). A 250 fénél kisebb szerveze-
tek konnyebben birkoztak meg a képzéssel és fejlesztéssel,
mint a nagyobb méretiick. 2015-2016-ban megfigyelhe-
td, hogy a szoras nd, a teriiletek kritikussaganak atlagos
szintje csdokken ¢és hatarozottan kiemelkedik koziilik a
mara mar nemcsak a leanyvallalatok, hanem a helyi cégek
altal is széleskortien észlelt kritikus HR-teriilet: a tobor-
zas-kivalasztas nehézségei. A kritikus HR-teriileteknél
megallapithaté még, hogy mig az 5.000 {6 feletti cégek
jellemzdéen konnyen talalnak fizikai munkaerét vélhetden
a munkaerd-kozvetitd és -kolcsonzo cégek bevonasaval,
addig a kisebb cégeknek ez nagyobb probléma. Igaz, a jol
képezett miiszaki dolgozdkat tekintve mar a nagy cégek
sem érzik magukat kdnnyi helyzetben, hisz munkaerdhi-
any van a magasan képzett szakemberekben, melynek ko-
szonhetden folyik a harc a tehetségekért. Az idegen nyelvii
tudassal rendelkez6 dolgozok megtalalasa a cégek tobb-
ségének mérettdl fiiggetleniil viszonylag kevésbé jelent
gondot és hasonloan vélekednek a tehetségek megtartasa-
rol is. A versenyképes jovedelem biztositasa a 2.000 fénél
kevesebb munkavallalot foglalkoztatd cégek 60%-nal jol
mikodik. A szakszervezetek befolyasa pedig alapveten
az 5.000 f6 felett miikodo szervezeteknél volt jellemzo. A
HR-vezetdi kompetencidak koziil a személyes hitelesség va-
lamennyi vallalati méretnél kiemelendd fontossagu volt.

Az elézbéekben leirtak alapjan a H3 hipotézist részben
tartjuk igazoltnak.
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Az elézbéekben leirtakbol kitiinik, hogy mindharom hi-
potézisiinket részben sikeriilt alatdmasztani. Ez arra utal,
hogy a HR-kérdésekre adhatd valaszok nagyon Ossze-
tettek lehetnek, és szamos tényez6tdl fiiggnek. Az anya-
vallalat eredete, az anyaorszag menedzsmentkulturaja, a
leanyvallalat miikodési agazata, valamint mérete kétség-
kiviil befolyasolja a vizsgalt cégek HR-gyakorlatat, noha
szignifikans kapcsolatot csak néhany esetben talaltunk.

Zarégondolatok

A jelen iras egy atfogo, tobb éves kutatas néhany eredmé-
nyét mutatta be. A felmérést harom egymast kovetd id6-
szakban végeztiik el, a mostani tanulmany két idészakasz
vizsgalati eredményeit mutatta be. A vizsgalat soran a
mintagyijtési eljaras holabdamodszer volt, igy habar a ku-
tatas nem tekinthetd reprezentativnak, am a szerzék ugy
velik, hogy jol mutatjak a részt vevd orszagokban miikodo
szervezetek HR-jellemzdit.

Jol lathato, hogy a valsag felhdinek eloszlasaval a no-
vekedési és piacbvitési stratégia valt meghatarozova a cé-
gek kozel haromnegyede szamara. A képzési és fejlesztési
koltségek nem valtoztak érdemben, mind a két idészakban
a leanyvallalatok nagyjabol 1/3-a 3% feletti képzési kolt-
ségkerettel rendelkezett, azaz erre a valsagbol valo kilaba-
las nem hatott érdemben. Az eredmények egyértelmiien
megmutattak a kelet-kdzép-europai orszagok munkaero-
piacanak er6s6dd problémait is: habar a cégek szamara
valtozatlanul a legfontosabb stratégiai sikertényez6 a mi-
nbéségi munkaerd biztositasa, egyre nehezebben talaljak
azt meg, és a toborzas/kivalasztas valt a legkritikusabb
HR-teriiletté. A leanyvallalati HR-miikddésben egyre in-
kabb elétérbe keriilt a decentralizacio, a nagyfokt dontési
¢és végrehajtasi szabadsag egyre tobb cégre jellemzo.

Az eredmények tiikrében a szerzok azt lattak, hogy a
kulfoldi cégek eredete, az anyavallalat orszaganak (me-
nedzsment)kultiraja, a cég profilja, f6 miikodési agazata,
a kiilfoldi tulajdonu cégek, (leany)vallalatok mérete befo-
lyasolja ugyan a leanyvallalatok HR-jellemzdit, am azok
idében csak kismértékben méodosuld alakulasaban egyéb
kiils6 és vagy belsé kontingenciafaktorok hatasa is meg-
jelenik.

Korlatok és jovobeli tervek

A kutatasunk benchmarking (Evans, 1977) jellegli igy
magan viseli az ilyen vizsgalatok szamos elényét (pl.
viszonylag kis koltségli, azt mutatja, hogy masokhoz
képest a résztvevok gyakorlata mit mutat) és hatranyat
(pl. nem reprezentativ) is. Fontos utalni arra, hogy ezt a
vizsgalatunkat eddig mar harom alkalommal (2008-2009,
2011-2013 és 2015-2016)* végeztiik el. Az els6 vizsgalat
utan kérddiviink valamelyest modosult, ezért a mostani
cikkiinkben csak két utdbbi idészak (2011-2013 ¢és 2015-
2016) adatait tudtuk az elemzésiinkhoz felhasznalni. A
mintaink méretei ugyan korlatozottak, mivel azonban mar
harom alkalommal végeztiik el ezt a felmérést — amibd6l
a mostani elemzésben a két utolsod vizsgalat adatai sze-
repelnek — megfeleld attekintéssel (Poor — Farkas, 2012,
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2014; Podr et al., 2014b) rendelkeziink a multinacionalis
vallalatok helyi leanyvallalatainal folydo HR-tevékenysé-
gek jellemz6irdl.

Tervezziik, hogy a felmérésiinket a mostani kérddiv-
vel 2018 tavaszan Ujra megismételjiik, melynek sikeres
lebonyolitasatol eredményeink longitudinalis jellegének
erdsodését is varjuk.

Jegyzet

2 www.ceeirt-hrm.eu
3 Lasd b6vebbe a www.ceeirt-hrm.eu web feliileten
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