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Vezetoi osszefoglalo

A ,,Versenyben a vilaggal” kutatas soran tobbek kdzott az emberi er6forras menedzsment és a
vezetési stilus jelentOs€gét, szerepét vizsgaltuk a magyar vallalatok teljesitménye szempontjabol — a

mintaban szereplo vallalatvezetok véleményére alapozva.

A relevans nemzetkdzi szakirodalom, és a gyakorlati szakemberek is elismerik az emberi
er6forras fontossagat, valamint azt, hogy a hatékony emberi eréforras menedzselés a versenyképesség
uj forrasa. Az emberi eréforras menedzsment a vizsgalt vallalatok kdrében azonban nem tartozik a
kulcsfontossagu vallalati funkciok kozé: az Ossz-vallalati miikddés szempontjabol a vallalatvezetok
megitélése szerint atlagosan a kdzepesnél erdsebb az EEM tényleges sulya. Vizsgalataink eredményei
azt bizonyitjak, hogy a felsGvezetok elsGsorban attitlidokre alapozott, homalyos elképzelésekkel
rendelkeznek a HR teriiletr6l és annak szervezeti szerepérol, megerdsitve a Human Tiikor kutatas
eredményeit. A legalacsonyabb értékeket szervezeti mérettdl fiiggetleniil a Stratégiai Partner szerep
esetében talaltunk, amely jelezheti, hogy vallott szinten jelen van ugyan a szerep, de kovetett szinten
még kihivast jelent a HR szamara. Az Erdekegyeztetd szerep mentén talalhatoak a legmagasabb
atlagok, ezzel részben ellentmondva el6z6 kutatasok eredményeinek, jelezve, hogy a felsdvezetdk
fontosnak tartjak a HR-nek ezt a szerepét a szervezeti siker szempontjabol, valamint, hogy pozitivan
értékelik a HR-nek a szervezeti kommunikacié megvaldsitasdban betoltott szerepét. Megfigyelheto
tovabba, hogy a legelégedettebbek a HR-el a multinacionalis szervezetek felsdvezetdi, ahol altalaban
mar kiilfoldon kialakitott, kész HR rendszerek adaptalasardl van szo, feltételezhetden tobb az

eroforras, kevesebb alkalmazottra jut egy HR-es.

A kérddives felmérés alapjan a kdvetkez6 megallapitasok vonhatoak le:

1. Az éves tervkészitési folyamat soran az EEM a hazai vallalatok kevesebb, mint egydtodénél
jatszik meghatarozo szerepet, azaz a munkaeré kompetencidja a tervezés soran csak a cégek

kisebb részénél jelentés meghatarozo tényezo.

2. A teljesitmény-értékelési rendszereket jellemzéen a multbeli teljesitményrdl valod
visszacsatolasra hasznaljak a vallalatok, kevésbé a jovobeli teljesitményre valo felkészitésre a
fejlesztés segitségével.

3. A kutatasi eredmény alapjan a vallalatok 88 szazaléka alkalmaz teljesitményalapt
javadalmazast. A javadalmazasi formak Osszetételét tekintve a juttatdsok aranyanak
novekedése a Magyarorszagon az elmult iddszakban tért hodité cafeteria rendszerek
bevezetésével magyarazhaté, amely az ,eHR” (elektronikus alapti Onkiszolgalé HR

megoldasok) egyik elso felhasznalasi teriilete.



4. Az 6sztonzési formakat tekintve megmaradt a pénz kiugrd szerepe mind a vezet6i mind az
alkalmazotti kdrnél. Az alkalmazottaknal a pénzen kiviil a munkahelyi 1égkorre, illetve a
munkahely biztonsagara probalnak épiteni az Osztonzés soran. Az Osszképet tekintve a
vezetOknél nagyobb szerepet kapnak a magasabb rendli motivacids eszkozok: elsdsorban az
onallosag biztositasa, felelosség vallalasa illetve az eldrejutas lehetdsége. Mindazonaltal az 6
esetiikben is komoly szerep jut az alkalmazottaknal mar emlitett alacsonyabb szinti

motivacios eszkozoknek.

5. A kutatasunk alapjan a tréningkoltségek a vallalatok személyi koltségének atlagosan kb. 3
szazalékat teszik ki, ami magas aranynak tlinik a nemzetkozi adatokhoz viszonyitva, amelyek

atlagosan 1 szazalé¢kot mutatnak.

6. Fontos eredménynek szadmit, hogy az EEM rendszerek és a vallalati teljesitmény kozott a
mintaban szerepld vallalatok alapjan egyértelmiien sikeriilt kimutatni a kapcsolatot: a
lemaradok és az atlagosan teljesitok nagy része nem rendelkezik, a vezetéknek ellenben

kétharmada rendelkezik formalizalt EEM rendszerekkel.

7. A vizsgalati eredmények alapjan a piacvezetok a kutatdsban részt vett vallalatok atlagahoz
képest nagyobb aranyban alkalmaznak formalizalt teljesitmény-értékelést, teljesitmény alapti
javadalmazast, formalis EEM tervezési rendszert, nyljtanak programot az Ujonnan belépdk

szamara, és miikodtetnek vezetéképzo rendszert, mint az atlagosan teljesitok és a lemaradok.

8. Ugyanezt a tendencidt az idedlis vezetési stilus vizsgalata is alatamasztja. A
Teljesitményorientacio és a Kockazatvallalas elfogadottsagdnak mértéke dsszefligg a vizsgalt

vallalatok piacvezetd illetve lemarado statuszaval.

9. A preferalt vezetési stilus dsszefiiggést mutat a piaci pozicidkkal, azonban a cégek tulajdonosi
hattere - mint moderator valtozo — tovabb arnyalja a kapcsolatot. A sikeres vallalatok esetében
a hazai cégeknél relative nagyobb stlya van az Utasito, illetve ardnyosan kisebb stlya van a
Delegalo stilusnak, mig a kiilfoldi tulajdont vallalatoknal éppen forditott a helyzet. Ugyanezt
azt eltérést nem figyelhetjiik meg a lemaradok viszonylag népes taboraban. Ugy tiinik tehat,
hogy a wallalati sikernek az idealisnak tekintett vezetdi stilusban gyokerezo eltérd
magyarazatara sikerlilt ezzel ramutatnunk: az eredmény részben a beosztottak eltérd

érettségével, részben a hazai tulajdont vallalatok piaci/szervezeti adottsagaival magyarazhato.

A hazai vallalatok szamara ebbdl tobbféle tanulsag adodhat. Az egyik legfontosabb, hogy
tudatositsak sajat menedzsmentjilkben a vezetési stilusban megmutatkozéd kiilonbségeket. A
munkaerépiacon vallaljak fel akar azt is, hogy valamivel alacsonyabb motivacids szintii/ vagy

fejlodési  sziikségletekkel jellemezhetdé —munkaerét foglalkoztatnak, de cserébe példaul



kiegyensulyozottabb maganélet/munka egyensulyt kinalnak alkalmazottaiknak. Kérdéses persze, hogy

ezzel a politikaval képesek lesznek-e kiallni a piaci versenyt a kiilfoldi tulajdonu vallalatokkal.

A masik lehetdség, ha hazai vallalatként hasonld stratégiat kezdenek el kovetni szervezeti
értelemben is, mint a sikeres kiilfoldi vallalatok tobbsége. Melyek ennek az emberi erdforras
menedzsment stratégianak a fo jellemz6i? Kompetenciakdzpontt, az emberekre eréforrasként tekintd
tervezés, erdteljes teljesitmény-, és fejlesztéskdzpontisag, kiszamitott kockazatvallalasra 6sztonzo
kompenzacio, tehetségmenedzsment, folyamatos munkakor-gazdagitas és karriertervezés. Ezek az
iranyok jelenthetik a hazai kozépvallalataink jovobeni vezetési filozofiajat. Szerencsére az eltérés

egyel6re nem talsagosan jelentds, de érdemes felfigyelni a hossza tavon érvényesiilé tendenciakra.

Human Resource Management, Leadership and Competitiveness

Managerial summary

The goal of the research ,, In Global Competition” was to evaluate the importance of human
resource management and leadership styles in the performance of the Hungarian companies — based on

the opinion of the company managers in the sample.

Both the relevant international literature and the practicing experts acknowledge the
importance of human resources, and the fact that the effective human resource management is a new
source of competitiveness. Unfortunately human resource management is not the key function in the
companies of our study: HRM’s real weight is a bit stronger than mediocre regarding the whole
company’s functioning - according to the managers. The results of our study proove that the
executives have only dim ideas - based on attitudes - about the HR and its role in the organization.
This checks up with the results of the “Human Mirror” Research. The lowest ratings were given —
independently from the size of the organization - to the Strategic Partner role. This may indicate that
the role is present on the level of values, but it means a challenge for the HR in practice. The role
“interest reconciliator” has the highest averages, which partly contradicts results of other researches,

and it indicates that the executives find this role of the HR important in order to achieve organizational



success, and that they evaluate positively the role of HR in the realization of the organizational

communication.

The study found that the executives of the multinational companies are the most satisfied with
the HR, where usually already developed HR-systems are adapted from foreign countries. This may

mean that there are more resources, and the “person-per HR-worker” rate is lower.
The main consequences of the survey are:

1. The rate of the local companies where HRM has a key role during the annual planning process
doesn’t reach 20%, so the competencies of the workforce during the planning is an important

factor only at the smaller part of the companies.

2. The performance evaluation systems are used to give feedback of past performances, and not

to the preparation for future performances via development.

3. The research showed that 88% of the companies have performance-related pay systems.
Cafeteria have gained ground in Hungary in the last few years, it is one of the first systems
that can utilize “eHR” (electorinc-based self-service HR solutions). This explains the increase

of the rate of benefits within the reward mix.

4. Money still has a key role in motivating both leaders and employees. Regarding the
employees most companies use the atmosphere of the workplace and workplace safety as a
factor of motivation as well. Focusing on the leaders, the higher grade motivational factors
have a bigger role: giving self-reliance, responsibility and the possibility of promotion, but the

lower grade motivational factors are important too.

5. Our study found that the training costs reach 3% of the personnel costs, which is relatively

high compared to the international data (1%).

6. It is a very important result that we found a correlation between the HRM systems and the
company performance regarding the companies in the sample: the companies that drop behind

and the average performers do not have formalized HRM systems, but the market leaders do.

7. The results of our research show that higher ratio of the market leaders use formalized
performance evaluation, pay-per-performance approach, formalized HRM planning system,
offer programs for the new employees and have a leadership development system than of the

average performers or of the companies that drop behind.

8. This tendency was showed by the research of the ideal leadership style. There is a correlation
between the acceptance of Performance Orientation and Risk-taking and the fact that a

company is market leader or drops behind.



9. The preferred leadership style has a relationship with market positions, but the owner
background of the companies — as a moderating variable — makes a difference as well.
Looking at the successful companies we found that in the Hungarian companies Instructing
style has relatively bigger weight, while Delegating style has proportionally smaller weight —
the result is inverse at the companies with foreign owners. This difference was not present at
the companies that dropped behind. It seems that we found a correlation between the success
of the company and the ideal leadership style: the result is due to the difference in the maturity
of the employees and the market/organizational capabilities of the Hungarian-owned

companies.

There are some consequences for the Hungarian companies. One of the most important is that
their management should recognize the difference between the management styles. They can even
decide to apply employees with lower motivational level or development needs, but offer them more
balance between work and family life. The question still remains though whether they can stand the

competition with foreign companies.

The other possibility is to follow similar strategies to the successful foreign companies. What
are the main attributes of this HRM strategy? It focuses on the competencies, handles peoples as
resources. Focuses on the performance and development, the compensation system incites balanced
risk taking, talent management, constant job enrichment and carrier planning. These directions might
become the future management philosophies of the Hungarian middle sized companies. Although

differences are not too significant, it is worth discovering tendencies on the long run.



Az ember mint eroforras a tudasalapu tarsadalomban

A cégek hosszu tavi versenyképességének kulcsa nem azonosithatd egyértelmiien pusztan a
kornyezeti alkalmazkodassal. A kornyezeti feltételek nagyiramti valtozasa (fogyasztdi igények,
technoldgiak) kovetkeztében az alkalmazkodas szerepét hattérbe szoritja a belsé er6forrasok és
képességek tudatos megorzése és fejlesztése. Grant (1991) klasszikus megkdzelitése iskola teremtd
volt, amely szerint a versenyképesség forrdsa a bels¢ erdforrasok egyedi, értéket teremtd
kombinacidja, és az egyes erdforrasok egyiittes felhasznaldsanak hatékony modja. Kiemelkedo
teljesitmény ennek megfeleléen a versenyképesség szempontjabol megkiilonboztetett eréforrasok
készletének kifejlesztése és Osszekapcsolasa egy jol kidolgozott stratégiaval. Mivel az ember maga is
kiemelt er6forras, €s az egyéb eréforrasok kombinalasanak forrasa, szamos kutato tigy gondolja, hogy
a tudas, képességek, magatartas és a hatékony emberi er6forras menedzselés a versenyképesség uj
forrasai (Gomez-Mejia et al, 1998; Carell et al, 1999.). A jelenlegi kutatasok kozott talalunk tobbet,
amelyik pozitiv kapcsolatot mutatott ki a vallalati teljesitmény és a munkavallaloi elégedettség kozott
(Huselid, 1995, Judge et al, 2001). Harter és kutatdtarsai (2002) kifejezetten a HR gyakorlatok
jelentéségére mutattak ra a kutatasukban, amelyben a munkavallaldi elégedettség, a vezetdi gyakorlat
és a vallalat pénziigyi teljesitményének kapcsolatat vizsgaltak. Hitt-nek és munkatarsainak (2001)
pozitiv kapcsolatot sikeriilt kimutatnia a human eréforras és a teljesitmény mutatok kozott, amely

alatamasztja az er6forras alapu vallalatelméletet.

A versenyképesség kutatas nyolc éves iddintervallumaban végzett harom felmérés alapjan
vizsgaljuk meg az emberi eréforrdsok €s emberi eréforrds menedzsment (kovetkezokben EEM)
jelentéségét a magyar vallalatok miikddése, teljesitménye szempontjabol — elsGsorban a mintaban

szereplo vallalatvezetdk véleményére alapozva.

Az EEM célja a szervezeti célok elérésének tamogatisa, a munkaerd szaktudasanak és
képességeinek hatékony alkalmazasa, jol képzett, motivalt alkalmazottak biztositasa a szervezet
szamara, az alkalmazottak elégedettségének és dnmegvalositasanak biztositasa, a személyzeti elvek és
politika kdzvetitése minden alkalmazott felé, az etikus elvek és gyakorlat fenntartasanak segitése, az
egyének-csoportok-vallalat-tagabb kozOsség szamara egyarant eldnyds valtozasok létrehozasa, a
munkaélet minéségének fenntartasa és fejlesztése (Bakacsi et al, 1999). Az EEM feladatok korébdl a
kovetkezd tevékenységek Osszefliggd rendszerét vizsgaltuk meg a kutatds soran: emberi eréforras

tervezés, kompenzaciod, teljesitményértékelés és a képzés-fejlesztés.
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Villalati teljesitmény — EEM formalizaltsaga

A vallalati teljesitmény — amely a termékmindséget, menedzsmentet, technoldgiai szinvonalat,
piaci részesedést, arbevétel aranyos nyereséget €s a tokejovedelmezdséget Osszefoglaldo komplex

mutat6 — alapjan harom csoportba soroltuk a vallalatokat: lemaradok, atlagosan teljesitok és a vezetok.

A vizsgalati eredmények alapjan a piacvezetdk, a kutatdsban részt vett vallalatok atlagahoz
képest nagyobb aranyban alkalmaznak formalizalt teljesitmény-értékelést, teljesitmény alapu
javadalmazast, formalis EEM tervezési rendszert, nyujtanak programot az ijonnan belépdk szamara,

¢és miikodtetnek vezetdképzo rendszert, mint az atlagosan teljesitk és a lemaradok.

A piacvezetdk esetében a vallalatvezetd megitélése szerint az alkalmazottak képzettsége és a

vezetdk felkésziiltsége aranyaiban jobb vagy kiemelked6 a tobbi versenytarshoz viszonyitva.

A fentiek alatamasztjak a nemzetkozi kutatasi eredményeket, azonban a kapcsolat a vallalati

teljesitmény ¢s a felsorolt EEM rendszerek kozott gyengének mondhato.

1. tablazat: A vizsgalt vallalati jellemz6k kozotti szignifikdns kapesolatok'

Valtozok Asszociacios A kapcsolat
egyiitthaté szignifikancia
szintje
Vallalati teljesitmény — Formalizalt teljesitmény-értékkelési 0,26 0,00%
rendszer
Vallalati teljesitmény — Teljesitmény alapu javadalmazas 0,17 0,015%
Vallalati teljesitmény — Formalis EEM tervezési rendszer 0,16 0,026%
Vallalati teljesitmény — Program 0j dolgozdknak 0,20 0,004%
Villalati teljesitmény — Vezetoképzési rendszer 0,20 0,004%
Vallalati teljesitmény — Alkalmazottak képzettsége a 0,24 0,00%
versenytarsakéhoz viszonyitva
Vallalati teljesitmény — Jol felkésziilt vezetok 0,20 0,008%

' A tanulmanyban talalhato tiblakban a Cramer-féle asszociacios egyiitthaté értékeit jeldltik meg.
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Az EEM helye és funkcioja a szervezeten beliil

A szakirodalom és a vallalati tapasztalatok is azt mutatjak, hogy minél magasabb poziciot tolt
be az EEM vezetd a vallalati hierarchiaban, annal erdteljesebb szerepet jatszik a vallalat életében

(Brewester, Marhofer, Morley 2004).

A 2004-es adatok szerint a vallalatok 44%-aban iligyvezetd igazgatdoi vagy magasabb
pozicioban van az EEM tevékenységért felelds vezetd, ami mutatja a magas szinti képviseletet.
Ugyanakkor ez nem jelent egyértelmii meghatarozottsdgot, mert a fenti adatokbdl nem tudunk
egyértelmiien kovetkeztetni arra, hogy ez egy 6nallo szakteriiletet jelent, vagy a vezetd egy tovabbi
feladataként jelenik meg a vallalati miikodésben. Ez a szam azt is mutatja, hogy a vallalatok 56%-aban
foosztalyvezetdi vagy alacsonyabb beosztasti az EEM-ért felelds vezetd, ami arra enged kovetkeztetni,
hogy a vallalati stratégia megalkotasa, kulcsfontossagu kérdések eldontése soran a vezetd nem tudja
markansan az EEM szempontjait érvényre juttatni. A vizsgalat alapjan az EEM-ért felelds vezetd
beosztasa nincs szignifikans kapcsolatban a tulajdonos tipusaval — egy kozelmultban megjelent

magyarorszagi kutatds eredményeivel ellentétben (Karoliny et al., 2000) — a vallalat méretével,

crcr

Longitudindlisan az elmult iddszak adatait vizsgalva nem tapasztalhaté szamottevd

elmozdulas egyik iranyba sem, nem javult, de nem is romlott a szakteriilet képviselete.
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1. dbra. Emberi erdforrds gazddlkoddsért felelos vezetd a vallalati hierarchidaban
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Ugyanakkor érdemes kihangsulyozni, hogy nemzetkdzi szinten altalanos tendencia, — amely
Magyarorszagra is begylriizik — hogy a vonalbeli vezeték szerepvallalasa novekszik az EEM
feladatok megoldasa soran (Schuler, 1998). A human mindség, termelékenység és teljesitmény
fejlesztése sok esetben a vonalbeli vezetdk kezében van, kiilondsen azokban az esetekben, amikor HR
az lzleti helyett az er6sen adminisztrativ funkciondlis iigyekkel foglalkozik. Ahhoz, hogy a HR
valoban a vallalatnak értékkel bird tevékenysége legyen, nem szabad elszakadnia az aktualis iizleti
valosagtol. A vonalbeli vezetok feladata, hogy bevonjak a HR szakembereket, és ezzel elismerjék az
emberi munka jelent0ségét a versenyképesség megorzésében, azaz maguk is felelésséget vallaljanak a

HR eredményességéért (Kovats, kézirat).

Az Osszvallalati mikddés szempontjabol a vallalatvezet6k megitélése szerint atlagosan a

kozepesnél erésebb az EEM tényleges sulya. Ez a mutato nincs szignifikans kapcsolatban a vallalati

crer

A gazdalkodas hatékonysaganak javitisa érdekében az EEM teriiletet kdzepes mértéki

valtoztatasokra lenne sziikség a vallaltvezetok véleménye alapjan. Itt sem tudtunk kimutatni

srer

és a vallalat teljesitményével.

A vallalat éves tervkészitési folyamataban atlagosan kdzepesen meghatarozé szerepet jatszik

az emberi eréforrds gazdalkodassal foglalkozo funkciondlis szervezeti egység: nagyvallalat esetén
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atlagosan nagyobb a szerepe, mint kozepes vagy kis vallalati méret esetén — gyenge szignifikans
kapcsolatban van a vallalati mérettel. A tervezés soran a HR vallalatok 6sszesen 17,2 szazalékaban
jatszik meghatarozo szerepet, ami arra enged kovetkeztetni, hogy a vallalatok 17,2 szazalékaban
végeznek valamilyen szintli kompetencia alapll tervezést, amelyben a munkaer6 kompetencidja a

jelentés meghatarozo tényezo.

2. abra: HR szerepe a villalati miikodésben

4.5

3.5 1 01996
1999
3 02004

2.5 1

1.5

Miikédésben fontos-e:emberi Kell-e valtoztatas:emberi Eves tervkészitésben:emberi
eréforras menedzsment eréforras menedzsment erof.

Formalizalt HR rendszerek

A vizsgalat eredményei alapjan minél nagyobb a vallalat, annal valoszinilibb, hogy rendelkezik
formalizalt EEM rendszerrel, azaz a formalizalt EEM rendszerek megléte szignifikans kapcsolatban
van a vallalati mérettel. A tulajdonos tipusaval is szignifikdns kapcsolatban van: a tobbségi belfoldi
tulajdonu és allami tulajdonu vallalatok inkabb nem, a tobbségi kiilfoldi tulajdonu vallalatok fele-fele
aranyban rendelkeznek formalizalt EEM rendszerrel. A vallalati teljesitménnyel is szignifikans
kapcsolatban van az EEM rendszerek megléte: a lemaradok és az atlagosan teljesitok nagy része nem

rendelkezik EEM rendszerekkel, a vezetok kétharmada rendelkezik formalizalt EEM rendszerekkel.
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Az egyes rendszerek kiilon egymassal valo kapcsolatukat vizsgalva a kdvetkez6 Osszefiiggést

talaljuk:

2. tabléazat: A HR rendszerek kozotti kapcesolatok erdssége’

HR

rendszerek

Teljesitmény
alapu

javadalmazas

Formalizalt
EEM

tervezési

Formalizalt
program az 1ij

dolgozoknak

Formalizalt
vezetoképzeési

rendszer

Dolgozok
képzésének

tamogatéasa

rendszer

Formalizalt

teljesitmény 0,13 0,29 0,38 0,41 0,19

értékelés

Teljesitmény

alapt 0,13 0,21 0,16

javadalmazas

Formalizalt

EEM

0,53 0,53 0,18

tervezési

rendszer

Formalizalt

program az \1j 0,44 0,15

dolgozoknak

Formalizalt
vezetoképzési 0,15

rendszer

Szinte mindegyik rendszer miikddtetése — ez aldl a dolgozok vallalaton kiviili képzésének
tamogatasa kivétel — szignifikansan kapcsolédik masik EEM rendszerek miikddtetésével. Tehat
amennyiben egy vallalat az egyik EEM rendszert miikodteti, arra kdvetkeztethetiink, hogy masik EEM
rendszert is mikodtet — ez a kapcsolat azonban gyenge. Kozepesen erés a kapcsolat a tervezési

rendszer, beillesztést tamogatd rendszer €s a vezetoképzési rendszer kdzott.

A kutatasban résztvevo vallalatok kis aranyban (2004: 24%) alkalmaznak formalizalt EEM

tervezési rendszert és (2004: 23%) vezetdképzési rendszert. Uj belépSknek nyujtott programot mar a

% A tanulményban talalhato tablakban a Cramer-féle asszociacios egyiitthato értékeit jeloltiik meg.
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vallalatok 36%-a mikodtet és kozel a fele alkalmaz teljesitmény-értékelést (46%). A résztvevo
vallalatok kiemelked6 aranyban alkalmaznak teljesitményalapt javadalmazast és 80 % f0lotti azon
vallalatok aranya, amelyek a dolgozok képzését tdmogatja. A tervezési-, vezetdképzési- beillesztési
rendszerek alkalmazasa aranyaiban nétt, a teljesitmény-értékelés, a teljesitményalapu javadalmazas €s

a dolgozdk képzésének tamogatasa arnyalatnyit csokkent a megvizsgalt idGintervallumban.

3. abra: Formalizalt HRM rendszerek alkalmazdsa
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Teljesitmény menedzsment

Formalis teljesitményértékelési rendszert alkalmaz a vallalatok kozel fele (46 %), ez az arany

hasonloképpen alakul, mint az ezt megel6z6 idészakban.

A vallalatok els6sorban javadalmazasra hasznaljak a rendszert (92%), a képzés
megszervezésére (38%), kommunikacidés célokra (35%), el6léptetéshez nyernek informaciot
segitségével (30%) illetve egyéb adminisztrativ dontéseket tamogat. Tovéabbra is jellemzden a multbeli
teljesitményrdl vald visszacsatolas van a teljesitmény-értékelési rendszerek fokuszaban, kevésbé a

jovobeli teljesitményre vald felkészités a fejlesztés segitségével. Longitudinalisan vizsgalva az
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adatokat 1996-2004-es idOszakban egy arnyalatnyival csdkkent a vallalatok aranya mindegyik cél

esetében.

4. dbra. Teljesitményértékeleés célja
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Nemzetkozi adatokkal Osszevetve elssorban a kompenzaciés dontések megalapozasara
szoktdk a vallalatok nemzetkézi szinten is hasznalni a rendszert, tovabba teljesitmény
visszacsatolasara és az egyéni er6sségek €s gyengeségek azonositasara; a tréning €s fejlesztési igények
azonositasa nemzetk6zi rangsorban is a célok rangsoranak alsé harmadaban szerepel (Bohlander et al.,

2001).

A rendszerek nagy részében (95%-ban) a kozvetlen vezetd értékeli a beosztottat, amihez
kapcsolodik vagy helyettesiti a magasabb szintli vezeto értékelése (59%). Nagy aranyban alkalmaznak
a vallalatok onértékelést (38%). A vallalatok kozel husz szdzalékaban a 360°-os értékelés elemei is
megtalalhatdak, amely kiegyenstlyozottabb képet mutat az egyéni teljesitményrdl és kompetenciakrol:

kollégak, beosztottak, fogyasztok értékelésének Osszesitett alkalmazasaval.
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5. abra: Ki az értéekelo
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Az 0sztonzési formakat tekintve megmaradt a pénz kiugrd szerepe mind a vezet6éi mind az
alkalmazotti kornél. Az alkalmazottaknal a pénzen kiviil a munkahelyi 1égkdorre, illetve a munkahely
biztonsagara probalnak épiteni az Osztdonzés soran. Az Osszképet tekintve a vezet6knél nagyobb
szerepet kapnak a magasabb rendii motivacios eszkozok: elsfsorban az Onallosag biztositasa,
felelosség vallalasa illetve az eldrejutas lehetdsége. Mindazonaltal az 6 esetiikben is komoly szerep jut

az alkalmazottaknal mar emlitett alacsonyabb szintii motivacios eszkdzoknek.

A javadalmazasi formak Osszetétele kissé megvaltozott az elmult 6t évben. A beosztottak
esetében az alapbér és a valtozo fizetés aranya majdnem valtozatlan maradt, az év végi bonusz és a
juttatasok aranya novekedett. A vezet6k esetében csokkent az alapbér aranya, a valtozo fizetés
hasonléan alakult és novekedett a bonusz és a juttatasok aranya. A juttatasok aranyanak novekedése a
Magyarorszagon az elmult id6szakban tért hodito cafeteria rendszerek bevezetésével magyarazhatd. A
cafeteria rendszerek lényege, hogy a vallalatok adomentesen, vagy nagyon kedvezd adozasi
feltételekkel nyujtanak egyénileg valasztds alapjan  Osszeallitott juttatdsi csomagot a

munkavallaloiknak. A cafeteria rendszerek térhoditdsat nagyban meggyorsitotta a béren kiviili
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juttatasokat nyilvantarté és kezeld informatikai rendszerek kifejlesztése és elterjedése. A cafeteria lett
az ,,eHR” (elektronikus alapti 6nkiszolgalo HR megoldasok) egyik elsé felhasznalasi teriilete (Krizbai,
2005).

A kutatasi eredmény alapjan a vallalatok 88 szazaléka alkalmaz teljesitményalapt

javadalmazast.

6. dabra: Javadalmazdsi formak megoszlisa
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A fizetések vallalatok altal megcélzott versenyképességét mutatja a kovetkezd abra: a
vallalatok 16 szazaléka jelentOsen az ipari atlag folott kivan fizetni, 40 szazaléka az ipari atlag alatt, 44

szazalékuk az iparagi atlag koriil kivanja tartani a fizetéseit az iparagi munkaerd piacon.
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7. abra: Fizetések dtlagos szintje az ipardgi datlaghoz képest

OA fiz. 125%-a az iparagi atlagnak

WA fiz. 110-125%-a az iparagi
atlagnak

OA fiz. 90-110%-a az iparagi
atlagnak

OA fiz. 75-90%-a az iparagi atlagnak

B A fiz. 75%-a az iparagi atlagnak

Képzés és fejlesztés

Felmérések szerint a nyugat-eurdpai orszagok vallalatai esetében a tréningkdltségek a bérek
és a fizetések 1%-at teszik ki (Brewester, Marhofer, Morley 2004). A kutatasunk alapjan a
tréningkoltségek a vallalatok személyi koltségének atlagosan 2,94 szazalékat teszik ki, ami igen magas

aranynak tiinik az el6z6 adathoz viszonyitva.

A vallalatok 84 szazaléka tamogatja a dolgozok képzését. A résztvevo vallalatok els6sorban a
kovetkez6 okok miatt tamogatjadk a munkavallaloi képzését: készségfejlesztés, ismeretbovités,

valamilyen 1j technika megjelenése tAmasztotta igény miatt.

A képzés tipusait tekintve: nott a nyelvoktatas, miiszaki képzés, gazdasagi képzés, és csokkent

a készségfejleszto képzések részaranya.
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8. abra: Dolgozdi képzés tipusok szerint
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A készségfejlesztd tréningek korét vizsgalva a listavezetok a kommunikacids, csapatépitési és
vezetOi készséget fejlesztd tréningek, kevésbé népszeriek az értekezlet-vezetési, stresszmenedzsment

és az érzelmi intelligencia képzések.

A HR tevékenységére vonatkozo felsovezetoi elvarasok
Magyarorszagon

A relevans nemzetkdzi szakirodalom, és a gyakorlati szakemberek is elismerik az emberi
er6forras fontossagat, valamint azt, hogy a hatékony emberi eréforras menedzselés a versenyképesség
uj forrasa. Ezzel ellentétben a magyarorszagi gyakorlati tapasztalatok nem mutatnak ilyen egységes
képet, inkabb a HR kiszolgaltatottsagat, végrehajtdi szerepét mutatjak, izgalmas kutatasi lehetdségként

vetve fel, hogy hogyan is latjak a felsévezetok a HR-ek szerepét a szervezetiikben.

A korabbi években végzett ,Versenyben a vilaggal”, a magyar gazdasag nemzetkozi
versenyképességének mikrogazdasagi kutatasanak eredményei jelzik, hogy a cégek jellemzben a

szervezetfejlesztést, az emberi er6forras gazdalkodast és a marketinget vonjak az els6 vagy masodik
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szamu vezetdik kozvetlen iranyitasa ala, sugallva ezen teriiletek kiemelt fontossagat (Chikan, Czako,
Zoltayné Paprika 2002). A Karoliny ¢és tarsai (2000) altal végzett atfogd kutatdsok a HR
magyarorszagi helyzetére vonatkozoan is ezt a pozitiv képet erésitik meg azon megallapitasaikkal,
hogy az altaluk vizsgalt magyarorszagi vallalatok kozel felénél felsdvezetdi szinten talalhatdo a HR
vezetd munkakdre, valamint, hogy a vallalatok jelents része rendelkezik az emberi erdforras
teriiletére vonatkozo stratégiai tervvel. Erdekes eredménye a kutatdsuknak azon megallapitas, hogy a
HR a gazdalkodast és a vallalati stratégia megvalositasat szolgalja, és az érdekegyeztetd szerep
visszaszoruloban van. Az altaluk tett megallapitasok arnyalhatéak a vallalatok tulajdonosa (kiilfoldi,
vagy magyar tulajdon), valamint a méret szerint, arra kdvetkeztetve, hogy a Magyarorszdgon miik6do
kiilfoldi tulajdont cégeknél a HR az angolszasz szakirodalomban jelzett tendenciaknak megfeleléen
fejlodik, mig a magyar vallalatoknal jelentds lemaradas figyelheté meg (Karoliny és tsai., 2000). Az
elobb felsorolt kutatasok nem segitenek a HR elméleti és gyakorlati szerepe kozott meghuzodo
ellentmondas feloldasaban, megértésében, ezért a ,,Versenyben a vilaggal” atfogd kutatds 2005-0s
felmérésében az Ulrich szerepmodellt hasznalva kiindulasi pontként a HR iranyaban megfogalmazodo

szerepelvarasokra is rakérdeztiink.

= Milyen szerep-elvarasokat fogalmaznak meg a szervezetek felsdvezetdi a HR teriilettel
szemben?
= Milyen 0Osszefiiggés fedezhetd fel az elvarasok tartalma és a HR tevékenységek szervezeti

fontossaga kozott?

A fenti kérdésekre kapott valaszokat (az Ulrich altal definialt szerepmodellt hasznalva
vizsgalati keretként) 6sszevetjiik majd egy olyan kutatas eredményeivel, amelyet kifejezetten élenjaro
hazai EEM gyakorlattal rendelkez6 szervezeteknél végeztek, ugyancsak az Ulrich modellt hasznalva

vizsgalati keretként (Bokor és ts., 2005).

Kutatasunkban az egyik legismertebb szerepmodellt, a Dave Ulrich (1997) szerepmatrixat
hasznaltuk kiindulési pontként, amely két dimenzié mentén kiilonbozteti meg a HR szerepeket: a HR
operativ vagy stratégiai orientacioja alkotta egyik, illetve az emberre vagy folyamatra vald fokuszalas

alkotta masik dimenzio. A megkozelités az alabbi négy lehetséges szerepet jeloli ki a HR szamara:

= Adminisztrativ Szakért6 jelenti a szervezeti infrastruktira miikddtetését, melyben kiszolgalja
a szervezetben felmeriil6 HR jellegli operativ igényeket, jellemzéen kiilonb6z6 HR
rendszerek miikodtetésével.

= Erdekképviselé szerepében a HR a szervezeti tagok mindennapos problémaival, gondjaival
és igényeivel foglalkozik, az elkdtelezettségiik novelése és képességeik fejlesztése

érdekében.
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= Valtozasmenedzser szerepben a HR tamogatja a szervezet valtozasi készségének a
megteremtését. Segit feltarni azon uj magatartasformakat, melyek lehetdvé teszik a szervezet
versenyképességének fenntartasat.

crer

stratégiaval vald 6sszehangolasara fokuszal (Ulrich, 1997).

A HR vezetének minden egyes szerepében képesnek kell lennie annak meghatarozasara, hogy
miként jarul hozza a szervezeti hatékonysaghoz és eredményességhez. A HR teriiletet tehat aszerint
lehet értékelni, hogy képes-e mindegyik szerepelvaras mentén a szervezet igényeinek megfeleld szintii

értékteremtd teljesitményt nyujtani.

Jelen kutatas keretei kozott az Ulrich modell kérdéseinek részleges felhasznalasa mellett
dontottiink: minden szerep esetében az eredeti Ulrich kérddiv 6t kérdést fogalmaz meg, melyek koziil
jelen esetben kettot hasznaltunk fel minden szerep esetében, igy a késobbiekben majd faktorelemzés
segitségével vizsgaljuk az egyes szerepindexek kialakuldsat, valamint az eredmények értelmezésénél

is a hasznalt kérdések fiiggvényében fogalmazzuk meg értelmezésiinket.

Az egyes szerepekre vonatkoz6 kérdések:

Stratégiai Partner:

= A HR sajat szempontjai megjelenitésével eredményesebbé teszi az iizleti dontéshozatalt.

= A HR elfogadott partnerként vesz részt a stratégiai dontések meghozatalaban.
Valtozasi tigynok:

= A HR képes elére tervezni és cselekedni, nemcsak a koriilményekre és eseményekre

reagalni.

= A HR hozzajarul ahhoz, hogy a megtervezett szervezeti valtozasok végbemenjenek.

Erdekképviselé:
= A HR olyan kommunikaciés csatornakat alakit ki és mikodtet, amelyeken keresztiil a
munkavallalok érdekei megjelenhetnek.

= A HR olyan konfliktus esetében érdemben hozzajarul annak eredményes megoldasahoz.

Adminisztrativ szakérto:
= A HR iigyfélorientaltan — rugalmasan, atlathatéan, kiszamithatéoan — miikodik.

= A HR olyan rendszereket miikddtet, amelyekre a szervezeti tagoknak sziikségiik van.
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A felmérés eredményei: felsovezetoi elvarasok és azok teljesitése

Az 9. abrat vizsgalva megallapithatjuk, hogy az EEM tevékenységek mely dimenzidival

elégedettek, illetve melyek azok, amelyekre fejlesztendo teriiletként tekintenek a felsdvezetok.

9. abra: A HR teriilet hozzdjaruldsainak vezetoi értékelése

A HR képes el6re tervezni, nemcsak az | | |

eseményekre reagalni

A HR rendszereire a szervezef tagoknak | | |
szlikségik van

A HR partnerkéntvesz részta strat dont | | |
meghozataldban

A HR kommunikacios csatornakat alakit ki a | | |
munkavall. érdekeinek

A HR eredményesebbé teszi az (izlet | | |
dontéshozatalt

A HR lgyfélorientaltan, afatatoan, | | |
kiszamithatdan mikodik

A HR konflikius esetén hozzajarul annak | | |

eredm. megoldasahoz

valt végbemenjenek

A HR hozzéjarul hogy a megterv. szerv. |

0%

20%

40%

60%

80%

100%

M elégedetien a HR-el @ kevésbé elégedeten a HR-el O igen is meg nemis O inkébb elégedetta HR-el @ teljiesen elégedetta HR-el ‘

Nem meglep6 eredmény, hogy a HR pro-aktivitasat hianyoljak a legjobban a vezetdk, de az
mar meglep6, hogy a miikodtetett HR rendszerek szintjén is megkérddjelezédik a HR tevékenység. A
HR vezet6 - tamogato funkciojat emelik ki és értékelik: érdemben hozzajarul a tervezett valtoztatasok
végrehajtasahoz, valamint a felmeriild konfliktusok megoldasdhoz. Erdekes megfigyelni, hogy a
felsévezetdket a Valtozasi Ugynok szerep osztja meg a legjobban, mert azon két kérdés koziil
melyekkel ezt a szerepet vizsgaljuk, az egyikkel a legelégedettebbek a vezetdék, mig a masikkal a
legkevésbé elégedettek. A tovabbiakban megallapithatjuk, hogy a felsdvezetok valaszainak jelentds
szazaléka (35 — 40%) kozépre hliz, ami arra enged kovetkeztetni, hogy felsGvezetéi oldalrél nem
fogalmazodnak meg tiszta elvarasok a HR fel¢, a vezetOknek nincsenek jol korvonalazodott
elképzelései a HR szervezeti szerepérdl, tovabb nehezitve a HR-es részérdl valod szerepelvarasok

helyes értelmezését.

A vizsgalt kérdések mentén a valaszok jelentds szdrasa figyelheté meg, igy megvizsgaljuk,

hogy a valaszok gyakorisaga eltéré képet mutat-e a vallalatok mérete, tulajdonosa, valamint iparag
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szerint. Ennek vizsgalata alapvetéen Wimmer és Csesznak (2005) alapjan készitett tanulmany alapjan
késziilt, azon hattérvaltozokat emeltiik ki, melyek mentén el6z6, hazai HR kutatasokban —Isd. Karoliny
és tsai. (2000) — a HR tevékenység megitélése eltérd képet mutatott. A kiemelt hattérvaltozok
fiiggvényében vizsgalodunk azon két Valtozasi ligyndk szerepet mérd kérdések mentén, melyekkel a

legelégedettebbek, vagy legkevésbé elégedettek voltak a vezetdk.

A fentickben emlitett kérdések és a szervezeti méret kozott szignifikans, de gyenge

kapcsolatot allapithatunk meg (lasd 3. tablazat).

3. tablazat. A ,, Valtozasi tigynok” HR szerep és szervezeti méret kozotti szignifikans osszefiiggések

A valtozék Cramer — féle A kapcsolat
asszociacios szignifikancia
egyiitthaté szintje
A HR képes elére tervezni, nemcsak az eseményekre 0,30 0,01%
reagalni.
A HR hozz4jarul hogy a megtervezett szervezeti valtozasok 0,35 0,01%
végbemenjenek.

A HR proaktivitasaval a legelégedettebbek a nagyvallalatok vezetdi és a legkevésbé
elégedettek a kozépvallalatok vezetdi (az el6z0 esetben kozel kétszerese az elégedett vezetdknek az
aranya az utobbihoz viszonyitva). A kisvallalatok esetében a legszéls6ségesebben megosztottak a
vélemények: itt a vezetdk jelentds hanyada (40%) elégedetlen, mig 25 %-a elégedett a HR proaktiv

viselkedésével.
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10. abra: ,,A HR képes elore tervezni, nemcsak az eseményekre reagadl” kérdésre adott valaszok
vdllalati méret szerinti eltérései

Nagyvallalat

Kisvallalat

Koézépvallalat

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Teljesen elégedetlen @ Kevesbé elégedetlen O Igen is meg nem is
O Inkabb elégedett @ Teljesen elégedett

A tervezett valtozasok végrehajtasahoz valdé HR-es hozzéjarulassal a fentiekhez hasonlo
eredményt tapasztalhatunk: a nagyvallalatoknal kozel kétszer olyan magas aranyban elégedettek a
felsGvezetdk, mint a kozépvallalatok esetében, de sszességében mérettdl fiiggetleniil elégedettebbek a

vezetok a HR ilyen iranyu tevékenységével, mint a proaktivitasaval.

11. dabra: A ,,HR hozzdjarul hogy a megtervezett szervezeti valtozdsok végbemenjenek” szervezeti
meéret szerinti alakuldsa

Nagyvallalat | | |

Kisvallalat | | |

Kézépvallalat | | |

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Teljesen elégedetlen @ Kevesbé elégedetlen O Igen is meg nem is
O Inkabb elégedett @ Teljesen elégedett
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HR szerepek — felsovezetoi tilkkor

A szerepindexek meghatarozasa

elott

els6

Iépésben az egyes kérdések kozotti

keresztkorrelaciokat tartuk fel, annak érdekében, hogy a valtozok kozotti sztochasztikus kapcsolatok

erésségérol meggy6zodhessiink.

4. tablazat: Korreldacios matrix

A HR eredményesebbé teszi az iizleti
dontéshozatalt

A HR partnerként veszrészt a strat. dont.
‘meghozataldban

A HR képes eldre tervezni, nemesak az
eseményekre reagalni

A HR hozzijérul hogy a megterv. szerv. valt.
'végbemenjenek

A HR kommunikcios csatornakat alakit ki a
‘munkavall. érdekeinek

A HR konfliktus esetén hozzijarul annak eredm.
‘megoldasdhoz

A HR iigyfélorientaltan, atlathatoan,
kiszimithatoan mifkodik

A HR rendszereire a szervezeti tagoknak
‘sziikségilk van

AHR

AHR
képes

AHR  partnerkén elore
eredménye 't veszrészt tervezni,
nemcsak megterv. | csatorndka annak  n, szervezeti

sebbé teszi a strat.

AHR  AHR
AHR AHR konfliktus tigyfelorie A HR
hozzdjarul [kommunik esetén  ntiltan, rendszereir
hogya  |acios hozzjarul atlathatoa ea

aziizeti  dont. az szerv. valt. talakitkia eredm.  kiszdmithat tagoknak

dontéshoz meghozata események végbemenj munkavall. megoldésd dan sziikségiik

atalt laban re reagalni enek érdekemek 'hoz mitkddk | van
1,00 0,69 0,64 0,60 0,52 0,54 0,51 0,59
0,69 1,00 0,68 0,58 0,50 0,50 047 0,55
0,04 0,68 1,00 0,63 0,58 0,52 0,51 0,61
0,60 0,58 0,63 1,00 0,63 0,62 0,59 0,62
052 0,50 0,58 0,63 1,00 0,73 0,63 0,61
0,54 0,50 0,52 0,62 0,73 1,00 0,60 0,65
0,51 047 0,51 0,59 0,63 0,60 1,00 0,65
0,59 0,55 0,61 0,62 0,601 0,65 0,65 1,00

Az 4. tablazatbol latszik, hogy az egyes szerepvaltozok kozott nagyon erdteljes sztochasztikus

kapcsolat van, igy indokolt, hogy faktorelemzést végezziink el a tovabbi dsszefiiggések keresése elott.

A nyolc szerepvaltozora fokomponens elemzést végeztiink, Varimax rotacioval és Kaiser

normalizacioval, ily modon fliggetlen hattérvaltozokat keresve (5. tablazat). Az eredményként kapott

négy faktor a teljes variancia 85%-at magyarazza, igy statisztikailag megalapozottnak latszik a tovabbi

elemzések esetén a négy faktort hasznalni.
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5. tablazat: Szerepfaktorok

1,00 2,00/ 3,00/ 4,00/

A HR eredményesebbé teszi az
lizleti dontéshozatalt 0.81 0,25 0,29
A HR partnerként vesz részt a

strat. dont. meghozatalaban 0.82 0,29

A HR Kképes elére tervezni,

nemcsak az eseményekre reagalni 0,61 0,59

s e r

A HR hozzajarul hogy a megterv.

szerv. valt. végbemenjenek 0,31 0,35 0,33 0,73

A HR kommunikacidés csatornakat

alakit ki a munkavall. érdekeinek 0,76 0,29 0,38

A HR konfliktus esetén hozzajarul

annak eredm. megoldas ahoz 0,29 0.84 0,31
A HR tligyfélorientaltan,

atlathatéan, kiszamithatéan

miikodik 0,29 0,84 0,27

A HR rendszereire a szervezeti
[tagoknak sziiks égiik van | 0,43 0,37, 0,66

A harmadik kérdés esetében (mely annyira megosztotta a valaszadokat, amint az el6z6
elemzéseknél lattuk) volt egyediil nehéz eldonteni, hogy melyik faktor esetében vegyiik figyelembe,
mert a faktorsulyok nagyon kozeli értékeket mutattak. Az eredeti Ulrich modellt véve alapul a kérdést

a negyedik faktorba (Valtozasi Ugyndk) soroltuk be.

A fenti tablazatbol latszik, hogy a négy faktornak megfeleltethetdek az egyes Ulrich szerepek,
nem felejtve, hogy jelen esetben az egyes szerepek tartalma lesziikitve hasznalando, a kérddivben

megfogalmazott kérdések fliggvényében.

A HR teljesitményének a felsGvezetdi megitélését az egyes szerepek mentén a mintaban
szereplO szervezetek mérete, tulajdonosi hattere, valamint a szervezetek fo tevékenységi kore szerinti
bontasban vizsgaljuk. Az Gsszefiiggések elemzése elétt fontos megjegyezniink, hogy a Bokor és ts.
(2005) altal végzett kutatdsi eredményekkel vald Osszehasonlitds céljabol skala-transzformaciot
hajtottunk végre. Jelen kutatdsban hasznalt 5-0s fokozatii Likert skalat a Bokor és ts. (2005) altal
hasznalt 6-os fokozatu Likert skalava alakitottuk at (1-nem vagyok elégedett, 6 — teljes mértékben
elégedett vagyok a HR teriilet teljesitményével).
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A HR szerepek szervezeti méret szerinti alakulasa:

A Valtozasi tigynok és Adminisztrativ Szakérté szerepek esetében a mérettel szignifikans
Osszefiiggések allapithatok meg, ahol a Cramer — féle asszociacios egyiitthatd értékének megfelelden,

ez a kapcsolat nem tul er6s.

6. tablazat: HR szerepek méret szerinti alakuldsa

HR szerepek Cramer — féle A kapcsolat
asszociacios szignifikancia
egyiitthato szintje
Stratégia Partner 0,34 0,15%
Viltozasi Ugynok 0,37 0,04%
Erdekegyeztet('i 0,32 0,25%
Adminisztrativ szakérto 0,40 0,01%

Az egyes szerepek szervezeti méret szerinti alakulasat tiikrozi a 12. dbra. Megallapithatjuk,
hogy a nagyvallalatok esetében a HR elfogadottsiga magasabb mind a négy szerep mentén, a
legnagyobb kiilonbséget a Valtozasvezetd szerep mentén mutatva. Ebbdl arra kdvetkeztethetiink, hogy
nagyvallalatok esetében a HR sokkal aktivabb szerepet vallal a valtozasok megvalositasaban, a
fels6vezetok megelégedettségére, mint a kisebb szervezetekben. A legalacsonyabb értékeket szervezeti
mérettdl fliggetleniil a Stratégiai Partner szerep esetében talalunk. Az eredmény egyik lehetséges
magyarazata, hogy a HR megalmodott szerepét sokkal kritikusabban szemlélik a felsévezetok, olyan
elvarasokat tamasztva, melyeket a HR-nek még nem sikertilt teljesiteni, vallott szinten jelen van ugyan

a szerep, de kovetett szinten még kihivast jelent a HR szamara.
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12. abra: HR szerepek alakuldsa szervezeti méret szerint

Stratégiai partner
4.50

Adminisztrativ szakértd

Erdekegyeztetd

@=L isvallalat
=K ozépvallalat

—k— Nagyvallalat

Valtozasvezet6

HR szerepek tulajdonos szerinti alakulasa

A szakirodalomban megtaldlhat6 eredményeket véve kiindulasi alapnak megvizsgaltuk a

kiilonb6zé HR szerepek, valamint a tulajdonosi struktira kozotti Osszefliggéseket, de ezek jelen

felmérés esetében nem mutattak szignifikans Osszefiiggéseket.

A fentieket figyelembe véve, a szerepek atlaganak alakuldsat a tulajdonosi forma
fliggvényében a 7. tablazatban foglaltuk ossze. Eszrevehetjiik, hogy az atlagok az egyes tulajdonosi
formak mentén a teljes minta szintjén megallapitott atlaghoz kozeli értéket mutatnak, amelyet
értelmezhetiink ugy is, hogy a tulajdonosi forma nem befolyasolja a szerepek vezetdi megitélését,
elfogadottsagat. A szoérasok értéke sugallja, hogy egyes kategoridkon (tulajdonosi formakon beliil)

azért jelentOs eltérések vannak, igy feltételezhetjiik, hogy szervezeti gyakorlat szintjén jelentds

eltérések 1étezhetnek.
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7. tablazat: HR szerepek tulajdonos szerinti alakulasa

Stratégiai Adminisztrativ

Tulajdonosok tipusa | partner | Valtozasvezet6 | Erdekegyezteté | szakérto

Tébbségi  allami
tulajdont 3,72 3,79 3,94 3,79

Tobbségi  belfoldi
(nem allami) 3,42 3,54 3,79 3,52

Tobbségi  kiilfoldi
tulajdonu 3,91 4,04 4,01 3,93

A HR szerepek alakulasa fobb tevékenységi korok fiiggvényében

A fobb tevékenységi korok mentén sem sikeriilt szignifikans Osszefiiggést kimutatni az egyes
HR szerepekkel, és a szerepatlagok tevékenységi kor szerinti alakulasat vizsgalva megallapithatjuk,
hogy az iparagak kozott megfigyelhet6 kiilonbségek csekélyek (a legmagasabb értékeket a Kitermeld
ipar és Energiaszolgaltatas, valamint a Vegyipar esetében tapasztaljuk, mig a legalacsonyabb értékeket
a Gépipar mutatja). Az egyes iparagakon belill a szerepek atlagai egységes képet mutatnak, sugallva,
hogy a felsGvezeté HR iranti pozitiv vagy negativ attitidje meghatarozza az egyes szerepek

atlagértékeit, vagyis vezetdi megitélését.

A HR szerepe a szervezeti sikerben

A fentickben definialt HR szerepek eltéréen alakulnak, annak fliggvényében, hogy a
felsdvezetdk, hogyan itélik meg a HR szerepét az Osszvallalati siker szempontjabdl (szignifikans
Osszefliggés mutathatd ki). Az 8. tdblazat alapjan megallapithatjuk, hogy a felsdvezeték HR iranti
pozitiv attitlidje meghatarozza az egyes HR szerepek megitélését is. Ha a HR kulcsfontossagu teriilet a
szervezeti siker szempontjabol, akkor a HR-t minden szerepe mentén pozitivabban észlelik. Erdekes
megfigyelni, hogy az Erdekegyezteté szerep mentén talalhatoak a legmagasabb atlagok, ezzel részben
ellentmondva el6z6 kutatasok eredményeinek, jelezve, hogy a fels6vezetok fontosnak tartjdk a HR-
nek ezt a szerepét a szervezeti siker szempontjabol, valamint, hogy pozitivan értékelik a HR-nek a

szervezeti kommunikécié megvaldsitasaban betdltott szerepét.
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8. tablazat: HR szerepek alakulasa a HR szervezeti siker elérésében valo jelentosége szerint

Csekély a HR jelentdsége

az elért szervezeti Meghataroz6 tényezd a

sikerben Néha fontos |szervezet sikerességében
Stratégiai partner 2,79 3,39 4,00
Valtozasvezeto 2,79 3,52 4,12
Erdekegyeztetd 3,09 3,69 4,21
Adminisztrativ sz. 2,79 3,47 4,08

A magyar felsovezetok idealis vezetoképe

A GLOBE (Global Leadership and Organisational Effectiveness) nemzetkdzi kutatasi program
(House, Wright and Aditya, 1997) 62 orszag kdzépvezetdinek véleménye alapjan vizsgalta a kultira és
vezetési stilus kozotti 0sszefiiggést. A GLOBE altal hasznalt implicit leadership elmélet 112 vezetoi
jellemz6 mentén vizsgalja a preferalt vezetok magatartdsmintait. A Kelet-Eurdpai klaszter jellemzoi

Bakacsi Gy., Takacs S., Karacsonyi A., Imrek V. (2002) tanulmanyabdl ismerhetik meg az érdekl6dok.

Az implicit leadership elmélet (Lord és Maher 1991) kimondja, hogy a kdvet6k kimondatlanul
is kiilonbozo eldfeltevésekkel, hiedelmekkel, sémakkal és prototipusokkal rendelkeznek a kivalo és
atlagos vezetokre vonatkozoan. Magatartasuk egy konkrét helyzetben attol fiigg, hogy a vezetd

viselkedése mennyire feleltetheté meg a kovetdk fejében errdl kialakitott idealis képnek.

Kisérletek bizonyitjak, hogy az emberek n. kategorizacios folyamatokat hasznalnak amikor a
vezetére vonatkozo észleléseiket kialakitjak. Egy-egy konkrét személyt mindig egy un. kognitiv
prototipushoz hasonlitanak, amely jellegzetes vezet6i jellemzoket tartalmaz (Lord, Foti, De Vader
1984). Amennyiben valakit vezetoként ismeriink el az egyuttal azt is jelenti, hogy befolyasosabbnak,

nagyobb hatalommal rendelkezének észleljiik (Cronshaw and Lord, 1987).

Tovabbi kisérletek erdsitették meg, hogy a sémak és prototipusok a személyészlelés soran az
egyéni viselkedést is meghatarozzak. Amikor egy személy sémait tudat alatt aktivaljuk az illeté az
adott sémaval konzisztensen kezd el viselkedni (Bargh, Chen, Burrows, 1996). Amennyiben ezt

kiterjesztjiik a vezetdi észlelésre azt a kdvetkeztetést vonhatjuk le, hogy az emberek akkor kezdenek el
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»kovetokként” viselkedni, amikor a vezetd sémajuk aktivalodik: minél inkabb kivaldo vezetOnek
észlelnek valakit, annal inkabb kivaloé kovetdként reagalnak a magatartasara, azaz kovetik. Lord és
Mabher (1991) kutatasai nyoman tehat joggal feltételezhetjiik, hogy a vezetdt nagyobb valoszintiséggel
fogadjak el, illetve a vezeté-kovetd kapcsolat magasabb szintli bizalommal, motivacioval €s
teljesitménnyel lesz jellemezhetd abban az esetben, ha az érintettek implicit leadership elméletei

kozott jelentds az egybeesés.

A korabbi hazai felmérések kozépvezetokre vizsgaltak meg, hogy milyen is az a kép, amit az
idealis vezetordl a kozépvezetok gondolnak. A Versenyképesség kutatasban a GLOBE leadership
valtozok koziil csak néhanyat valogattunk be annak érdekében, hogy megvizsgaljuk, vajon eltér-e a
felsovezetok idedlis vezetordl vallott felfogasa a kozépvezetokétol, illetve milyen jellemzo eltéréseket

figyelhetlink meg a mintaban szerepl6 vallalatok hattérvaltozoi szerint.

A vizsgalt jellemzok Paul Hersey and Kenneth Blanchard (1969, 1988) szituacios
(helyzetfiiggd) vezetés koncepcidjara illeszkedtek. Onmagaban is érdekes kérdés, hogy a modell egyes
valtozoi koziil melyik mennyire elfogadott a magyar vezet6k szerint. A vizsgalt tipusok az Utasito
(Telling), Az Elado (Selling) az Egyiittm{ikodo (Participating) és a Delegalod (Delegating). Emellett a
Versenyképesség szempontjabol relevans valtozonak tint még a Teljesitmény-, és mindségorientalt
illetve a Kockazatkeriil6 vezet6i magatartdsminta vizsgalata. Terjedelmi okokbol tovabbi leadership

jellemzoket a kutatas nem vizsgalt.

Osszefoglaloan elmondhatjuk, hogy a két fiiggetlen kutatas nagyon hasonld eredményeket
hozott. A kdzépvezetokhdz hasonldan a felsdvezetdk is elutasitjak az autokratikus vonasokat mutatd
Utasito stilust (szinte tizedesjegyre megegyezik a két érték: 2,28 ill. 2,26). A masik 3 Hersey

Blanchard modell valtozoé egyértelmiien elfogadott mindkét vezetdi szint szamara.

13. dabra: Hersey-Blanchard modell viltozoinak elfogadottsaga kiozép-, és felsovezetok kozott

OKozépvez.

B Fels6vez.

S o N w K g N

Utasito Elado Egyiittm. Delegalé
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A kozépvezetdi mintahoz hasonldan itt sem talalunk jelent6s eltéréseket hattérvaltozok szerint.

A Hersey-Blanchard modellnél egyediil az Utasito stilus megitélésében talaltunk jelent6sebb

eltéréseket.

Némi eltérés figyelheté meg vallalatméret szerint, meglepé6 modon minél kisebb vallalatrol

van sz6, annal inkabb célravezetének itélik meg a felsOvezeték az Utasitd stilust. Meglepd a

Kockazatkeriil vezet6i magatartasminta inkabb preferalt volta a kisvallalatoknal, mint a nagyoknal.

9. tablazat: Vezetési stilusok elfogadottsaga vallalatméret szerint
Report
Teljesitm

ény és Kockazatk

Participati | mindség eriild,

Vallalatméret Telling Selling Delegating ng orientalt dvatos
Kisvallalat Mean 2,4479 6,0423 5,1803 6,0164 6,0070 3,3803
N 71 71 71 71 71 71
Std. Deviation 1,0008 7476 8015 6379 ,9468 1,2969
Kozépvallalat Mean 2,2303 6,1430 5,2738 6,0825 6,0122 3,1025
N 122 123 122 123 123 122
Std. Deviation ,9386 ,6063 ,8591 6318 7478 1,0736
Nagyvallalat  Mean 2,1260 6,2025 5,7150 6,1571 6,0700 2,7500
N 100 100 100 100 100 100
Std. Deviation 8724 ,5932 7133 ,6090 ,9046 9115
Total Mean 2,2474 6,1389 5,4017 6,0919 6,0306 3,0495
N 293 294 293 294 294 293
Std. Deviation ,9371 6397 8275 6258 8511 1,1050

A tulajdonos tipusa szerint a tobbségi kiilfoldi tulajdont cégeknél kevésbé elfogadott az

Utasito stilus, és valamivel kevésbé Kockazatkeriilok a vezetok.

10. tablazat: Vezetési stilusok elfogadottsaga tulajdonosi hattér szerint

Telling Selling Delegating Participating Teljesitmény és mindségorientalt Kockazatkeriilo, 6vatos * Tulajdonosok

tipusa
Teljesitm

ény és Kockazatk

Participati | mindség erdlo,

Tulajdonosok tipusa Telling Selling Delegating ng orientalt dvatos
Tobbségi allami Mean 2,2643 6,2314 5,3619 6,1409 6,1706 3,1607
tulajdond N 84 85 84 85 85 84
Std. Deviation 1,0409 ,5444 ,8128 5247 , 7178 1,2422
Tobbségi belfoldi (nem  Mean 2,3335 6,0913 5,3471 6,0133 5,9191 3,13¢7
allami) tulajdonu N 136 136 136 136 136 126
Std. Deviation ,8930 ,6934 ,8434 ,6833 ,9052 1,0675
tobbségi kilfoldi Mean 2,0228 6,1096 5,6895 6,1955 6,0175 2,66€7
tulajdond N 57 57 57 57 57 57
Std. Deviation 8732 6321 7459 6004 9111 8677
Total Mean 2,2486 6,1379 5,4220 6,0897 6,0162 3,0487
N 277 278 277 278 278 277
Std. Deviation ,9406 ,6395 ,8235 ,6244 ,8575 1,1010
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Az EU-csatlakozassal kapcsolatban inkabb nehézségre szamitd cégek esetében

elfogadottabbnak tiinik az Utasito stilus, €s inkabb Kockazatkeriilok a vezetok.

11. tablazat: Vezetési stilusok elfogadottsaga az EU-csatlakozas értékelése szerint

Telling Selling Delegating Participating Teljesitmény és minéségorientalt Kockazatkeriilo, 6vatos * Az
EU-csatlakozassal kapcsolatos varakozasok

Teljesitm

ény és Kockazatk

Az EU-csatlakozassal Participati | mindség ertld,

kapcsolatos varakozasok Telling Selling Delegating ng orientalt dvatos
Lehetdséget lat, optimista  Mean 2,1933 6,0944 5,4200 6,0750 6,0148 3,0222
N 135 135 135 135 135 135
Std. Deviation ,9322 ,6842 ,8365 ,6641 ,8330 1,0471
Semleges, nem var Mean 2,0098 6,2746 5,7180 6,1874 6,0574 2,8689
valtozast N 61 61 61 61 61 61
Std. Deviation ,8095 ,5258 ;7911 ,5579 ,8221 1,1934
Inkabb nehézségekre Mean 2,5079 6,0926 5,2095 6,0620 5,9365 3,3333
szamit N 63 63 63 63 63 63
Std. Deviation 9843 5891 8012 6056 9817 | 11072
Total Mean 2,2266 6,1364 5,4390 6,0983 6,0058 3,0618
N 259 259 259 259 259 259
Std. Deviation ,9314 ,6299 ,8334 ,6262 ,8666 1,1059

Végiill a valtozasokra késve reagalok inkabb Utasito stilust kdvetnek ¢és kevésbé

Kockazatvallalok, mint a valtozasokra felkésziilok vagy az azokat befolyasolok.

12. tablazat: Vezetési stilusok elfogadottsaga a valtozasokhoz valo viszony alapjan

Telling Selling Delegating Participating Teljesitmény és mindségorientalt Kockazatkeriilo, 6vatos * Valtozasokhoz valo
viszony, reakciok

Teljesitm
ény és Kockazatk
Valtozasokhoz valo Participati mindség erdlo,
viszony, reakciok Telling Selling Delegating ng orientalt dvatos
A valtozasokat nehezen Mean 2,2098 5,9634 5,2634 5,9814 5,8415 3,2683
kovetok N 41 41 41 41 41 41
Std. Deviation ,8763 , 7193 ,8276 ,6669 1,0213 1,2654
A véltozasokra késve Mean 2,3819 6,1520 5,3463 6,0628 5,9815 3,1389
reagalok N 108 108 108 108 108 108
Std. Deviation ,9898 ,5683 ,7956 ,5994 7732 1,0520
A valtozasokra felkész(ilok Mean 2,1888 6,0941 5,4570 6,0913 6,0278 2,8925
N 107 108 107 108 108 107
Std. Deviation ,9008 ,6749 ,8162 ,6538 ,8561 1,0507
A véltozasokat Mean 2,0132 6,5147 5,6176 6,3824 6,4118 2,9265
befolyasolok N 34 34 34 34 34 3
Std. Deviation ,9419 ,3986 ,9295 4417 ,8022 1,1621
Total Mean 2,2431 6,1463 5,4072 6,0992 6,0292 3,044
N 290 291 290 291 291 290
Std. Deviation ,9395 ,6311 ,8262 ,6210 ,8550 1,1005

Vallalati teljesitmény, piaci célok és piackoncentracid szempontjabol nem talaltunk
szignifikans eltérést, csak a Teljesitmény-, és mindségorientacio és a Kockazatkeriilo stilusok

szempontjabol, itt is csak a Vallalati teljesitménnyel dsszefiiggésben.
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A vezeték ¢és a lemaradok kozott fél skalafokozatnyi eltérés latszik mindkét leadership
valtozora. Erdekes kérdés, hogy vajon a ,lét hatdrozza meg a tudatot” vagy forditva. A kapcsolat
azonban egyértelmiien kimutathat6. Szintén kiolvashaté a 13. tablazatbol, hogy a Hersey-Blanchard
modell alig van kapcsolatban a vallalati versenyképességgel. Egyediil a vezetdk esetében tér el

valamelyest a teljesitményorientacio és a kockazatvallalé6 magatartasmintak elfogadottsaga.

13.tablazat: A Hersey-Blanchard féle vezetési stilusok elfogadottsaga a vallalati teljesitmén yszerint
képzett csoportositasban

Telling Selling Delegating Participating Teljesitmény és minoségorientalt Kockazatkeriild, 6vatos * Vallalati
teljesitmény

Teljesitm

ény és Kockazatk

Participati | mindség eruld,

Vallalati teljesitmény Telling Selling Delegating ng orientalt Gvatos
Lemaradok Mean 2,2361 6,0934 5,3807 6,0146 5,7952 3,2831
N 83 83 83 83 83 83
Std. Deviation 1,0151 ,6680 ,8980 ,6543 1,0736 1,1402
Atlagosan teljesitbk ~ Mean 2,2828 6,1050 5,3687 6,0702 6,0677 3,1458
N 96 96 96 96 96 96
Std. Deviation ,9238 ,6604 8174 ,6746 ,7456 1,0976
Vezetdk Mean 2,2412 6,2228 5,4363 6,1768 6,2500 2,8297
N 91 92 91 92 92 91
Std. Deviation ,8952 ,5970 ,8103 ,5947 , 7168 1,0678
Total Mean 2,2544 6,1415 5,3952 6,0894 6,0461 3,0815
N 270 271 270 271 271 270
Std. Deviation ,9402 ,6423 ,8380 ,6433 ,8675 1,1130

A vallalati teljesitmény és a tulajdonosok tipusat parhuzamosan figyelembe véve a fenti
megallapitast némileg arnyalhatjuk, tovabbi Osszefiiggések bontakoznak ki (14. tablazat eredményei
alapjan): A lemaradok kozott a tobbségi allami vallalatoknal az Utasito stilus inkabb elfogadott, mint a
nem allami cégeknél (de még az atlagosan, vagy annal jobban teljesitd allami cégeknél is). Hiaba
figyelhetiink meg tehat atlag feletti teljesitmény-, és mindségorientaciot, az Utasitd stilussal

valoszintileg nem érhet6 el jobb teljesitmény.

Az atlagosan illetve annal jobban teljesitd cégek kozott azonban szisztematikus eltérést
figyelhetiink meg a nem allami hazai €s a tobbségi kiilfoldi tulajdonossal bird cégek kozott. Mindkét
teljesitményszint mellett azt lathatjuk, hogy a hazai cégek esetében magasabb (2,4 vs. 1,9) az Utasito
stilus, és alacsonyabb a Delegald stilus (5,26 vs. 5,7) elfogadottsaga a kiilfoldi tulajdonu cégek

fels6vezetdihez viszonyitva.
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14. tablazat: A vallalati teljesitmény és a tulajdonos tipusanak egyiittes hatdsa az implicit leadershipre

Report
Teljesitm
ény és |Kockazatk
Vallalati Tulajdonosok Participati | mindség erlilo,
teljesitmény tipusa Telling Selling Delegating ng orientalt dvatos
Lemaradék  Tobbségi allami 2,4286 6,1696 5,3357 6,1378 6,1250 3,3929
tulajdont N 28 28 28 28 28 28
1,0937 ,6201 ,9585 ,5165 ,9091 1,3902
Toébbségi 2,1512 6,0610 5,4293 5,9216 5,5854 3,3049
belféldi (nem N
allami) 41 41 41 41 41 41
tulajdonu
,9579 ,7348 ,8804 ,7409 1,1396 1,0055
tobbségi kulfoldi 2,2364 6,0000 5,4727 6,0000 5,6364 2,9091
tulajdond N 11 11 11 11 11 11
1,0385 ,5477 ,8956 ,6128 1,1201 ,8312
Total 2,2600 6,0906 5,4025 6,0080 5,7813 3,2813
N 80 80 80 80 80 80
1,0130 ,6683 ,9003 ,6531 1,0787 1,1331
Atlagosan Tobbségi allami 2,1226 6,1989 54774 6,1244 6,1613 2,9355
teljesitok tulajdonu N 31 31 31 31 31 31
,9503 ,5154 ,8061 ,5566 ,5970 1,1528
Tobbségi 2,5044 6,0926 5,2622 6,0640 5,9778 3,3667
belféldi (nem N
allami) 45 45 45 45 45 45
tulajdonu
,9215 ,6119 ,8483 ,6835 7757 1,0996
tobbségi klfoldi 1,9286 5,8929 5,7000 5,8878 5,9286 2,8929
tulajdont N 14 14 14 14 14 14
,8361 ,9543 ,6312 ,8593 ,9778 ,7641
Total 2,2833 6,0981 5,4044 6,0574 6,0333 3,1444
N 90 90 90 90 90 90
,9380 ,6464 ,8117 ,6704 , 7525 1,0868
Vezetdk Tobbségi allami 2,2182 6,4022 5,2636 6,1977 6,3261 3,1591
tulajdonu N 22 23 22 23 23 22
1,0027 ,4569 ,6396 ,5275 ,6144 1,1891
Tobbségi 2,4414 6,0714 5,2743 5,9837 6,2714 2,9286
belféldi (nem N
allami) 35 35 35 35 35 35
tulajdonu
,8392 7778 ,8500 , 7191 , 7107 1,0720
tébbségi kilfoldi 1,9967 6,2750 5,7700 6,4095 6,1833 2,5167
tulajdonu N 30 30 30 30 30 30
,8640 ,3958 ,7635 ,3453 ,8039 ,9143
Total 2,2316 6,2273 5,4425 6,1848 6,2557 2,8448
N 87 88 87 88 88 87
,9016 ,6001 ,7995 ,5882 ,7152 1,0711
Total Toébbségi allami 2,2543 6,2459 5,3704 6,1495 6,1951 3,1543
tulajdont N 81 82 81 82 82 81
1,0119 ,5413 ,8180 ,5294 ,7190 1,2491
Tobbségi 2,3665 6,0758 5,3223 5,9925 5,9298 3,2190
belf6ldi (nem N
allami) 121 121 121 121 121 121
tulajdonu
9172 ,6992 ,8561 ,7103 ,9339 1,0683
tobbségi kilfoldi 2,0273 6,1227 5,6927 6,1948 6,0091 2,6909
tulajdont N 55 55 55 55 55 55
,8837 ,6234 ,7554 ,6076 ,9254 ,8686
Total 2,2586 6,1399 5,4167 6,0855 6,0310 3,0856
N 257 258 257 258 258 257
,9466 ,6386 ,8332 ,6398 ,8739 1,1068
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Ennél az tablazatnal érdemes egy kicsit elid6zniink, hiszen ez az egyetlen szignifikans
eredmény, ami hipotéziseinkkel is egybevag. Ugy tiinik tehat, hogy a sikeres vallalatok esetében
megfigyelhetd némi eltolddas a vezetési stilusok mentén a kiilfoldi cégek fels6 menedzsmentjében a
hazai nem allami cégekhez viszonyitva. A hazai cégek inkdbb egy hagyomanyosabb Elad6 és
Egylittmkodo stilust valdsitanak meg a kiilfoldiekhez képest, és relative nagyobb stlya van az
Utasito, illetve aranyosan kisebb stlya a Delegalo stilusnak, mig ugyanezt az eltérést nem figyelhetjiik
meg a lemaradok viszonylag népes taboraban. Ugy tiinik tehat, hogy a siker részbeni magyarazatat
sikeriilt ezzel tetten érniink, még ha valdszinlileg nem is nevezhetd ez az egyetlen magyarazo

tényezonek.

Osszefoglalas

Az emberi er6forrds menedzsment a vizsgalt vallalatok korében nem tartozik a
kulcsfontossagu vallalati funkciok kozé: az Osszvallalati miikddés szempontjabol a vallalatvezetok
megitélése szerint atlagosan a kdzepesnél erdsebb az EEM tényleges sulya. Vizsgalataink eredményei
azt bizonyitjdk, hogy a fels6vezet6k elsésorban attitiid jellegli, Osszemoso elképzelésekkel
rendelkeznek a HR teriiletrdl, és annak szervezeti szerepérdl, megerdsitve a Human Tiikor kutatas
eredményeit. Megfigyelhetd tovabba, hogy a legelégedettebbek a HR-el a multinacionalis szervezetek
felsGvezetdi, ahol altalaban mar kiilfoldon kialakitott, kész HR rendszerek adaptalasarol van szo,

feltételezhetGen tobb az eréforras, kevesebb alkalmazottra jut egy HR-es.

A tervezés soran az EEM a vallalatok Osszesen 17,2 szazalékaban jatszik meghatarozo
szerepet, ami arra enged kovetkeztetni, hogy a vallalatok 17,2 szdzalékaban végeznek valamilyen
szintl kompetencia alapu tervezést, amelyben a munkaer6 kompetencidja a jelentés meghatarozo

tényezo.

A teljesitmény-értékelési rendszereket jellemzdéen a multbeli teljesitményrdl valo
visszacsatolasra hasznaljak a vallalatok, kevésbé a jovobeli teljesitményre vald felkészitésre a
fejlesztés segitségével. A kutatdsi eredmény alapjan a vallalatok 88 szazaléka alkalmaz

teljesitményalapu javadalmazast.

Az 0sztonzési formakat tekintve megmaradt a pénz kiugré szerepe mind a vezetéi mind az
alkalmazotti kérnél. Az alkalmazottaknal a pénzen kiviil a munkahelyi légkorre, illetve a munkahely
biztonsagara probalnak épiteni az Osztonzés soran. Az Osszképet tekintve a vezetéknél nagyobb

szerepet kapnak a magasabb rendlii motivacids eszkozok: elsGsorban az Onallésag biztositasa,
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felelsség vallalasa illetve az elorejutas lehetésége. Mindazonaltal az 6 esetiikben is komoly szerep jut

az alkalmazottaknal mar emlitett alacsonyabb szintli motivacios eszkdzoknek.

A kutatasunk alapjan a tréningkoltségek a vallalatok személyi koltségének atlagosan 2,94

szazalékat teszik ki, ami magas aranynak tlinik a nemzetkdzi adatokhoz viszonyitva.

Fontos eredménynek szamit, hogy az EEM rendszerek és a vallalati teljesitmény kozott a
mintaban szerepld vallalatok alapjan gyenge kapcsolatot sikeriilt kimutatni: azaz a lemaradok és az
atlagosan teljesitok nagy része nem rendelkezik EEM rendszerekkel, a vezeték pedig kétharmada
rendelkezik formalizalt EEM rendszerekkel. A vizsgalati eredmények alapjan a piacvezetdk, a
kutatasban részt vett vallalatok atlagahoz képest nagyobb aranyban alkalmaznak formalizalt
teljesitmény-értékelést, teljesitmény alapu javadalmazast, formalis EEM tervezési rendszert, nyujtanak
programot az Ujonnan belépOk szamara, és mikodtetnek vezetOképzd rendszert, mint az atlagosan

teljesitOk és a lemaradok.

Ugyanezt a tendenciat az idealis vezetési stilus vizsgalata is alatdmasztja. A
Teljesitményorientacid és a Kockazatvallalas elfogadottsaganak mértéke Osszefligg a vizsgalt
vallalatok piacvezet6 ill. lemarado statusaval. A preferalt vezetési stilus is Osszefiiggést mutat a piaci

poziciokkal, azonban a cégek tulajdonosi hattere mint moderator valtozé szerepel.

Kézenfekvo lehetdség, hogy a beosztottak eltérd érettségével magyarazzuk az eredményeket.
Egyrészt bizonyara a kiilfoldi cégek helyzeti elonyének tovabbélését lathatjuk ebben, ami arra
vezethetd vissza, hogy a rendszervaltast kdvetden ezek a vallalatok relative magasabb béreket tudtak
fizetni, mint a hazai cégek, és ezaltal a felkésziiltebb és motivaltabb munkavallalokat nagyobb
részaranyban vonzottadk magukhoz. Masrészt azt is lathattuk a korabbi felmérésekbol és mas hazai
vizsgalatokbol, hogy a kiilfoldi cégek tobb forrast biztositottak a munkavallaloik képzésére €s
fejlesztésére, ami valdszinlileg versenyelonyhoz vezetett a vezetdi utanpoétlas, a gyorsabb belsd

karrierlehet6ségek és az ezaltal megjelend motivacios-, €s megtartderd altal.

A hazai cégeknél ezzel szemben eltéré hangsulyok mentén all Gssze a versenyképesség.
Nagyobb szerepe van az utasitasnak és ellendrzésnek, kevesebb a delegalasra érett vezetdi utanpotlas.

Ez tehat a Hersey-Blanchard modell belsé logikaja szerinti magyarazat.

Erdemes lehet azonban azon is elgondolkozni, hogy léteznek-¢ egyéb, kiilsé tényezok,
amelyek a hazai vallalatok eltérd szervezeti adottsagaira, alapvetd helyzetére mutatnak ra. Nagyon sok
multinacionalis vallalat példaul kiterjedt nemzetkozi karrierlehetdséget nyujt munkavallaldinak, emiatt
eleve kevesebb az egy vezetési szinten vagy egy adott pozicioban eltoltott id6 ezeknél a vallalatoknal,

ami onmagaban nagyobb fejlodési lehetdséget jelent a munkavallalodi érettség szempontjabol.
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A hazai vallalatok szamara ebbdl tobbféle tanulsag adodhat. Az egyik legfontosabb, hogy
tudatositsak sajat menedzsmentjiikben a vezetési stilusban megmutatkozoé kiilonbségeket. A
munkaer6piacon vallaljak fel akar azt is, hogy valamivel alacsonyabb motivacios szintl/ vagy
fejlodési  sziikségletekkel jellemezhet6 —munkaerét foglalkoztatnak, de cserébe példaul
kiegyensulyozottabb maganélet / munka egyenstlyt kinalnak alkalmazottaiknak. Kérdéses persze,

hogy ezzel a politikaval képesek lesznek-e kiallni a piaci versenyt a kiilfoldi tulajdonu vallalatokkal.

A masik lehetdség, ha hazai vallalatként hasonld stratégiat kezdenek el kovetni szervezeti
értelemben is, mint a kiilfoldi vallalatok tobbsége. Melyek ennek a 6 jellemzG6i? Oldaliranyt
karrierlehet6ségek és munkakdri rotacio, folyamatos munkakor-gazdagitas és karriertervezés, illetve a
kiilfoldi terjeszkedéssel parhuzamosan nemzetkozi karrierlehetdségek felkinalasa. Ezek az iranyok
jelenthetik a hazai kdzépvallalataink jovobeni vezetési filozofidjat. Szerencsére az eltérés egyelore

nem tulsagosan jelentds, de érdemes felfigyelni a hosszll tavon érvényesiilé tendencidkra.
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Melléklet

15. tablazat: A vizsgalt vallalati jellemzék kozotti szignifikans kapesolatok’

Valtozok Asszociacidos | A kapcsolat
egyiitthato | szignifikancia
szintje
Formalizalt HR rendszer- Vallalatméret 0,39 0,00%
Formalizalt HR rendszer- Tulajdonos tipusa 0,34 0,00%
Formalizalt HR rendszer- Vallalati teljesitmény 0,16 0,26%
Villalati teljesitmény — Formalizalt teljesitmény- 0,26 0,00%
értékkelési rendszer
Vallalati teljesitmény — Teljesitmény alapu 0,17 0,015%
javadalmazas
Vallalati teljesitmény — Formalis EEM tervezési 0,16 0,026%
rendszer
Villalati teljesitmény — Program 10j dolgozoknak 0,20 0,004%
Vallalati teljesitmény — Vezet6képzési rendszer 0,20 0,004%
Villalti méret — éves tervkészitésben meghatarozo | 0,17 0,032%
EEM

3 A tanulményban talalhato tablakban a Cramer-féle asszociacios egyiitthato értékeit jeloltiik meg.
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