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Vezebi 6sszefoglald

A ,Versenyben a vilaggal” kutatas soran tobbek kbaé emberi éiforras menedzsment és a
vezetési stilus jelefiségét, szerepét vizsgaltuk a magyar vallalatokgsiinénye szempontjabdl — a

mintaban szerefllvallalatvezetk véleményére alapozva.

A relevans nemzetkdzi szakirodalom, és a gyakodatikemberek is elismerik az emberi
ersforras fontossagat, valamint azt, hogy a hatékenlyezi etforrds menedzselés a versenyképesség
Uj forrdsa. Az emberi éforras menedzsment a vizsgalt vallalatok korébemlban nem tartozik a
kulcsfontossagu vallalati funkciok kozé: az Osshaldti mikodés szempontjabdl a vallalatveiet
megitélése szerint atlagosan a kozepesiéebb az EEM tényleges sulya. Vizsgalataink eredeiény
azt bizonyitjak, hogy a falsezetk elsssorban attiidokre alapozott, homalyos elképzelésekkel
rendelkeznek a HR terulétrés annak szervezeti szergp¢megetisitve a Human Tukor kutatéas
eredményeit. A legalacsonyabb értékeket szervezétettl fiiggetlenll a Stratégiai Partner szerep
esetében taléltunk, amely jelezheti, hogy valleihten jelen van ugyan a szerep, de kdvetett szinte
még kihivast jelent a HR szamara. Az Erdekegyézseerep mentén talalhatéak a legmagasabb
atlagok, ezzel részben ellentmondvézél kutatasok eredményeinek, jelezve, hogy aéfedzetk
fontosnak tartjak a HR-nek ezt a szerepét a szetiveiker szempontjabol, valamint, hogy pozitivan
értékelik a HR-nek a szervezeti kommunikacio megsitdsdban betoltott szerepét. Megfigydihet
tovabb4a, hogy a legelégedettebbek a HR-el a maltindlis szervezetek félgezebi, ahol altalaban
mar kulféldén kialakitott, kész HR rendszerek adisarol van sz, feltételezBeh tébb az

eréforras, kevesebb alkalmazottra jut egy HR-es.

A kérdsives felmérés alapjan a kovetkanegallapitasok vonhatodak le:

1. Az éves tervkészitési folyamat sordn az EEM a hediddlatok kevesebb, mint egyotodénél
jatszik meghatarozo6 szerepet, azaz a mudkia@mpetencigja a tervezés soran csak a cégek
kisebb részénél jeledt meghatarozé tényéz

2. A teljesitmény-értékelési rendszereket jelléerz a multbeli teljesitmén§r valo
visszacsatolasra hasznaljak a vallalatok, kevégbeshaeli teljesitményre valo felkészitésre a

fejlesztés segitségével.

3. A kutatasi eredmény alapjan a vallalatok 88 sz&zal@lkalmaz teljesitményalapu
javadalmazast. A javadalmazasi formak Osszetétadéintve a juttatdsok aranyanak
novekedése a Magyarorszagon az elmulisidkban tért hdéditdé cafeteria rendszerek
bevezetésével magyardzhatd, amely az ,eHR” (elekis alapu Onkiszolgaldé HR

megoldasok) egyik efsfelhasznalasi terilete.



4. Az 06sztonzési formékat tekintve megmaradt a péngrki szerepe mind a ve#emind az
alkalmazotti kornél. Az alkalmazottaknal a pénzéwika munkahelyi 1égkorre, illetve a
munkahely biztonsagéra probélnak épiteni az Oséireoran. Az 0sszképet tekintve a
vezetknél nagyobb szerepet kapnak a magasabhiremalivacios eszkdzok: dsorban az
0néllosag biztositasa, febelség vallalasa illetve azéebjutas lehdisége. Mindazonaltal ay
esetikben is komoly szerep jut az alkalmazottakm@r emlitett alacsonyabb sZint

motivacios eszkozoknek.

5. A kutatdsunk alapjan a tréningkdltségek a vall&latwemeélyi koltségének atlagosan kb. 3
szézalékat teszik ki, ami magas aranyrakkta nemzetkdzi adatokhoz viszonyitva, amelyek

atlagosan 1 szazalékot mutatnak.

6. Fontos eredménynek szamit, hogy az EEM rendszeyek \éllalati teljesitmény kozott a
mintaban szerefl vallalatok alapjan egyérteiran sikerllt kimutatni a kapcsolatot: a
lemaradok és az atlagosan teljilsinagy része nem rendelkezik, a vékatk ellenben

kétharmada rendelkezik formalizalt EEM rendszerkkke

7. A vizsgalati eredmények alapjan a piacvéked kutatasban részt vett vallalatok atlagahoz
képest nagyobb ardnyban alkalmaznak formalizgasiémény-értékelést, teljesitmény alapu
javadalmazast, formalis EEM tervezési rendszenfjtagak programot az Ujonnan belkp

szamara, és tkddtetnek vezéképz rendszert, mint az atlagosan telj@siés a lemaradok.

8. Ugyanezt a tendenciat az idealis vezetési stilugsgdlata is alatamasztja. A
Teljesitményorientacio és a Kockazatvéllalas elfiogsdganak mértéke dsszefligg a vizsgalt

véllalatok piacvezétilletve lemarado statuszéaval.

9. A preferdlt vezetési stilus 6sszefliggést mutatai jpioziciokkal, azonban a cégek tulajdonosi
hattere - mint moderator valtoz6 — tovabb arnyali@pcsolatot. A sikeres vallalatok esetében
a hazai cégeknél relative nagyobb sulya van aztdtaketve aranyosan kisebb sulya van a
Delegélo stilusnak, mig a kulfoldi tulajdonu véadiaknal éppen forditott a helyzet. Ugyanezt
azt eltérést nem figyelhetjiik meg a lemaradok viglam népes taboraban. Ugdinik tehat,
hogy a véllalati sikernek az idealisnak tekintettze®ti stilusban gyokeréz elté
magyarazatara sikerult ezzel ramutatnunk: az eregmé@szben a beosztottak edtér

érettségével, részben a hazai tulajdonu vallalpiadi/szervezeti adottsagaival magyarazhato.

A hazai vallalatok szdmara ebttdbbféle tanulsag adddhat. Az egyik legfontosatntgy
tudatositsak sajat menedzsmentjikben a vezetélsisbsth megmutatkozé kilonbségeket. A
munkaeépiacon vallaljak fel akar azt is, hogy valamivelbadonyabb motivaciés szt vagy

fejlodési  szikségletekkel jellemezbiet munkaeét foglalkoztatnak, de cserébe példaul



kiegyensulyozottabb maganélet/munka egyensulytdkéalkalmazottaiknak. Kérdéses persze, hogy

ezzel a politikaval képesek lesznek-e kiéllni apieersenyt a kulféldi tulajdonu vallalatokkal.

A mésik lehefség, ha hazai vallalatként hasonlé stratégiat keddel kdvetni szervezeti
értelemben is, mint a sikeres kulféldi vallalatobblbsége. Melyek ennek az emberbferras
menedzsment stratégidnakdégjéllemzi? Kompetenciakdzpontl, az emberekréf@raskeént tekird
tervezés, dieljes teljesitmény-, és fejlesztéskdzpontusagzakistott kockazatvallalasra dszténz
kompenzacid, tehetségmenedzsment, folyamatos moinkakzdagitas és karriertervezés. Ezek az

. sz

egyebre nem tulsagosan jeléist de érdemes felfigyelni a hosszu tavon érvéngdasibdenciakra.

Human Resource Management, Leadership and Competiteness

Managerial summary

The goal of the research ,, In Global Competitioréissto evaluate the importance of human
resource management and leadership styles in tharipance of the Hungarian companies — based on

the opinion of the company managers in the sample.

Both the relevant international literature and tpheacticing experts acknowledge the
importance of human resources, and the fact tieaetfective human resource management is a new
source of competitiveness. Unfortunately humanuesomanagement is not the key function in the
companies of our study: HRM'’s real weight is a #titonger than mediocre regarding the whole
company’s functioning - according to the managdrse results of our study proove that the
executives have only dim ideas - based on attituddmout the HR and its role in the organization.
This checks up with the results of the “Human MitrRBesearch. The lowest ratings were given —
independently from the size of the organization the Strategic Partner role. This may indicaté tha
the role is present on the level of values, buhéans a challenge for the HR in practice. The role
“interest reconciliator” has the highest averagdsich partly contradicts results of other reseasche

and it indicates that the executives find this afléhe HR important in order to achieve organzadi



success, and that they evaluate positively the obl&élR in the realization of the organizational

communication.

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

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

1. The rate of the local companies where HRM has arddeyduring the annual planning process
doesn’'t reach 20%, so the competencies of the war&fduring the planning is an important

factor only at the smaller part of the companies.

2. The performance evaluation systems are used tofgadback of past performances, and not

to the preparation for future performances via tgment.

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

of the rate of benefits within the reward mix.

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

lower grade motivational factors are important too.

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

high compared to the international data (1%).

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

and the average performers do not have formaliZzell ldystems, but the market leaders do.

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

average performers or of the companies that drombe

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

company is market leader or drops behind.



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

companies.

There are some consequences for the Hungarian ciesp®ne of the most important is that
their management should recognize the differende/dmn the management styles. They can even
decide to apply employees with lower motivatiorealdl or development needs, but offer them more
balance between work and family life. The quessth remains though whether they can stand the

competition with foreign companies.

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

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



Az ember mint eréforras a tudasalapu tarsadalomban

A cégek hosszl tava versenyképességének kulcsaapenosithatd egyértelian pusztan a
kornyezeti alkalmazkodassal. A kornyezeti feltdteleagyirami valtozasa (fogyasztéi igények,
technol6gidk) kovetkeztében az alkalmazkodas seerbpttérbe szoritja a bélsréforrasok és
képességek tudatos néegése és fejlesztése. Grant (1991) klasszikus mzefjkése iskola teret
volt, amely szerint a versenyképesség forrasa &6 belsforrasok egyedi, értéket terefmt
kombinacidja, és az egyesofmrasok egyittes felhasznalasanak hatékony mddiemelked
teljesitmény ennek megfeteln a versenyképesség szempontjabdl megkilonbdzextéorrasok
készletének kifejlesztése és 0sszekapcsolasa eggpdgozott stratégidval. Mivel az ember maga is
kiemelt etforras, és az egyébdorrasok kombinalasanak forrasa, szamos kutatégaéggolja, hogy
a tudas, képessegek, magatartas és a hatékonyieniferras menedzselés a versenyképesseg Uj
forrdsai (Gomez-Mejia et al, 1998; Carell et al999. A jelenlegi kutatasok kozott talalunk tébbet,
amelyik pozitiv kapcsolatot mutatott ki a vallalaljesitmény és a munkavallaldi elégedettség kdzot
(Huselid, 1995, Judge et al, 2001). Harter és &tdedai (2002) kifejezetten a HR gyakorlatok
jelenbségére mutattak ra a kutatasukban, amelyben a wdlliai elégedettség, a vedegyakorlat
és a vdllalat pénzigyi teljesitményének kapcsohaiAgaltak. Hitt-nek és munkatarsainak (2001)
pozitiv kapcsolatot sikertlt kimutatnia a humasferas és a teljesitmény mutatok kozott, amely

aldtdmasztja az &iorras alapu véllalatelméletet.

A versenyképesség kutatds nyolc éveasintgrvallumaban végzett harom felmérés alapjan
vizsgaljuk meg az emberi @orrasok és emberi &iorrds menedzsment (kovetkében EEM)
jelenbségét a magyar vallalatoktktdése, teljesitménye szempontjdbdl -6sdsban a mintaban

szerepd véllalatvezeatk véleményére alapozva.

Az EEM célja a szervezeti célok elérésének tamaegata munkaér szaktudasanak és
képességeinek hatékony alkalmazasa, jOl képzettivdito alkalmazottak biztositasa a szervezet
szdmara, az alkalmazottak elégedettségének és Galdsiasanak biztositasa, a személyzeti elvek és
politika kdzvetitése minden alkalmazott felé, akuet elvek és gyakorlat fenntartasanak segitése, az
egyének-csoportok-vallalat-tagabb kozosség szaregsarant €inyds valtozasok létrehozasa, a
munkaélet mifiségének fenntartdsa és fejlesztése (Bakacsi #929). Az EEM feladatok kdréba
kovetked tevékenységek Osszefiiggendszereét vizsgaltuk meg a kutatas soran: endu&orras

tervezés, kompenzacio, teljesitményértékelés épzels-fejlesztés.
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Vallalati teljesitmény — EEM formalizaltsaga

A vallalati teljesitmény — amely a termékrégget, menedzsmentet, technoldgiai szinvonalat,
piaci részesedést, arbevétel aranyos nyereségat @ejovedelmebséget 6sszefoglalé komplex

mutatd — alapjan harom csoportba soroltuk a vatlk: lemaradék, atlagosan teljékits a vezék.

A vizsgalati eredmények alapjan a piacvéketa kutatasban részt vett véllalatok atlagahoz
képest nagyobb aranyban alkalmaznak formalizaljesiénény-értékelést, teljesitmény alapu
javadalmazast, formélis EEM tervezési rendszendjtagak programot az ujonnan bel&pszamara,

és niikddtetnek vezékepz rendszert, mint az atlagosan teljélsiés a lemaradok.

A piacvezetk esetében a vallalatvedemnegitélése szerint az alkalmazottak képzettsége és

vezetk felkésziltsége aranyaiban jobb vagy kiemetkaedtbbi versenytarshoz viszonyitva.

A fentiek alatdmasztjak a nemzetkdzi kutatési edadreket, azonban a kapcsolat a véllalati

teljesitmény és a felsorolt EEM rendszerek kdozgehgének mondhato.

1. tablazat: A vizsgalt vallalati jellerdiz kozotti szignifikans kapcsolatok

Valtozok Asszociaciés| A kapcsolat
egyutthato szignifikancia
szintje
Véllalati teljesitmény — Formalizalt teljesitméngékkelési 0,26 0,00%
rendszer
Véllalati teljesitmény — Teljesitmény alapu javadatas 0,17 0,015%
Véllalati teljesitmény — Formalis EEM tervezésiasrer 0,16 0,026%
Véllalati teljesitmény — Program Uj dolgozéknak ®,2 0,004%
Véllalati teljesitmény — Vezéképzési rendszer 0,20 0,004%
Véllalati teljesitmény — Alkalmazottak képzettsége 0,24 0,00%
versenytarsakéhoz viszonyitva
Véllalati teljesitmény — JoI felkészllt veélet 0,20 0,008%

! A tanulmanyban talalhaté tablakban a Cramer-fétzaciacios egyiitthaté értékeit jelsltik meg.
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Az EEM helye és funkcibja a szervezeten belll

A szakirodalom és a vallalati tapasztalatok isnaatatjak, hogy minél magasabb pozicidt tolt
be az EEM vezéta vallalati hierarchiaban, anndlétljesebb szerepet jatszik a véllalat életében

(Brewester, Marhofer, Morley 2004).

A 2004-es adatok szerint a vallalatok 44%-a4ban éggt igazgatdi vagy magasabb
pozicidban van az EEM tevékenységert fedevezed, ami mutatja a magas szinképviseletet.
Ugyanakkor ez nem jelent egyértélnmeghatérozottsdgot, mert a fenti adatokbol nenurtid
egyértelnien kovetkeztetni arra, hogy ez egy 0néll6 szakegetijelent, vagy a vezeegy tovabbi
feladataként jelenik meg a vallalatilkddésben. Ez a szam azt is mutatja, hogy a valaB&%-aban
foosztalyvezdii vagy alacsonyabb beosztasu az EEM-értdelebzed, ami arra enged kovetkeztetni,
hogy a vallalati stratégia megalkotasa, kulcsfosdga kérdések eldontése soran a vemetn tudja
markédnsan az EEM szempontjait érvényre juttatnvizsgalat alapjan az EEM-ért fedsl vezeb
beosztasa nincs szignifikans kapcsolatban a tulagidipusaval — egy kodzelmualtban megjelent
magyarorszagi kutatas eredményeivel ellentétberro{idg et al., 2000) — a véllalat méretével,

exportorientaciojaval és a vallalat teljesitményéve

Longitudindlisan az elmdlt #bzak adatait vizsgalva nem tapasztalhatdé szandottev

elmozdulas egyik irAnyba sem, nem javult, de nerarigott a szakteriilet képviselete.
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1. abra. Emberi efforrds gazdalkodasért felés vezaf a vallalati hierarchiaban
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Ugyanakkor érdemes kihangsulyozni, hogy nemzetkdizriten altalanos tendencia, — amely
Magyarorszagra is betpsiizik — hogy a vonalbeli vezét szerepvéllalasa novekszik az EEM
feladatok megoldasa soran (Schuler, 1998). A humémiség, termelékenység és teljesitmény
fejlesztése sok esetben a vonalbeli vikz&kezében van, kiléndsen azokban az esetekbengiahbik
az Uzleti helyett az 8sen adminisztrativ funkcionalis Ugyekkel foglalkozi Ahhoz, hogy a HR
valéban a vallalatnak értékkel bird tevékenységgdr, nem szabad elszakadnia az aktualis Uzleti
valosagtol. A vonalbeli vezét feladata, hogy bevonjdk a HR szakembereket, sl efismerjék az
emberi munka jeletiségét a versenyképesség tiregsében, azaz maguk is fékdéget vallaljanak a
HR eredményességeéért (Kovats, kézirat).

Az Osszvéllalati rikddés szempontjabdl a vallalatveitetmegitélése szerint atlagosan a
kdzepesnél ésebb az EEM tényleges sulya. Ez a mutatd nincsigik@ns kapcsolatban a vallalati

mérettel, a vallalat tulajdonosaval, a vallalat@xprientacidjaval és a vallalat teljesitményével.

A gazdalkodas hatékonysaganak javitdsa érdekébeBEAZ terlletet kozepes mértek
valtoztatdsokra lenne szikség a vallaltv@zevéleménye alapjan. Itt sem tudtunk kimutatni

szignifikAns kapcsolatot a vallalati mérettel, #alat tulajdonoséaval, a véllalat exportorientaaidl

és a vallalat teljesitményével.

A vallalat éves tervkészitési folyamataban atlagdgizepesen meghatarozé szerepet jatszik

az emberi diforras gazdalkodassal foglalkoz6 funkciondlis seeeti egység: nagyvallalat esetén

13



atlagosan nagyobb a szerepe, mint kdzepes vagyakimati méret esetén — gyenge szignifikans
kapcsolatban van a vallalati mérettel. A tervezgrars a HR vallalatok 6sszesen 17,2 szdzalékaban
jatszik meghatarozé szerepet, ami arra enged kéxieti, hogy a vallalatok 17,2 szdzalékdban
végeznek valamilyen szintkompetencia alapu tervezést, amelyben a mutikkempetencidja a
jelenbs meghatarozo ténygz

2. ébra: HR szerepe a véllalati ékodésben

4.5 1
4
35 01996
1999
3 02004
2.5 4
2
1.5
1

: :
Mikodésben fontos-e:emberi Kell-e valtoztatas:emberi Eves tervkészitésben:emberi
eréforras menedzsment eréforras menedzsment erdf.

Formalizalt HR rendszerek

A vizsgéalat eredményei alapjan minél nagyobb aalal| annal valdszitbb, hogy rendelkezik
formalizalt EEM rendszerrel, azaz a formalizalt EEdhdszerek megléte szignifikans kapcsolatban
van a vallalati mérettel. A tulajdonos tipusavabmgnifikans kapcsolatban van: a tobbségi belfoldi
tulajdonud és allami tulajdonu vallalatok inkabb nenmtobbségi kilfoldi tulajdonu vallalatok feledel
aranyban rendelkeznek formalizalt EEM rendszerfelvallalati teljesitménnyel is szignifikans
kapcsolatban van az EEM rendszerek megléte: a detakrés az atlagosan teljékihagy része nem
rendelkezik EEM rendszerekkel, a véitekétharmada rendelkezik formalizalt EEM rendszkegk
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Az egyes rendszerek kulon egyméssal valo kapcsalatizsgélva a kovetkézosszefliggést

talaljuk:

2. tblazat: A HR rendszerek kozétti kapcsolatdkss#geé

HR Teljesitmény | Formalizalt Formalizalt Formalizalt Dolgoz6k
rendszerek alapu EEM program az Uj| vezetképzési| képzésének
javadalmazas| tervezési dolgozoknak rendszer tamogatasa

rendszer

Formalizalt
teljesitmény 0,13 0,29 0,38 0,41 0,19

értékelés

Teljesitmény
alapua 0,13 0,21 0,16

javadalmazas

Formalizalt
EEM

tervezési

0,53 0,53 0,18

rendszer

Formalizalt
program az Uj 0,44 0,15

dolgozoknak

Formalizalt

vezetképzeési 0,15

rendszer

Szinte mindegyik rendszeriikddtetése — ez alél a dolgozék vallalaton Kivilpxé&sének
tAmogatasa kivétel — szignifikAnsan kapcsolddik ikmd&EM rendszerek kdodtetésével. Tehat
amennyiben egy vallalat az egyik EEM rendszdikddteti, arra kovetkeztethetlink, hogy masik EEM
rendszert is ritkodtet — ez a kapcsolat azonban gyenge. Kézepeaésnaekapcsolat a tervezeési

rendszer, beillesztést tamogatd rendszer és asképzési rendszer kdzott.

A kutatasban résztvéwallalatok kis aranyban (2004: 24%) alkalmaznakmiaizalt EEM

tervezési rendszert és (2004: 23%) véla&pzési rendszert. Uj bel@mek nyuijtott programot mar a

2 A tanulményban talalhat6 tablakban a Cramer-fészaciacios egyiitthatd értékeit jeldltiik meg.
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vallalatok 36%-a rkodtet és kozel a fele alkalmaz teljesitmény-éfesdte(46%). A résztvev

vallalatok kiemelked aranyban alkalmaznak teljesitményalapu javadalstazs 80 % fol6tti azon
vallalatok aranya, amelyek a dolgozok képzését gatjm. A tervezeési-, veziképzeési- beillesztési
rendszerek alkalmazasa aranyaibétt, m teljesitmény-értékelés, a teljesitményal@vagalmazas és

a dolgozok képzésének tamogatasa arnyalatnyit esbkkmegvizsgalt &intervallumban.

3. dbra: Formalizalt HRM rendszerek alkalmazasa
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Teljesitmény menedzsment

Formdlis teljesitményértékelési rendszert alkalmazllalatok kozel fele (46 %), ez az arany

hasonloképpen alakul, mint az ezt mégélidészakban.

A vdllalatok elésorban javadalmazasra hasznaljdk a rendszert (92%0)képzés
megszervezésére (38%), kommunikacios célokra (35&tjléptetéshez nyernek informéciét
segitségével (30%) illetve egyéb adminisztrativtééeket tamogat. Tovabbra is jellérma a multbeli
teljesitményél valdé visszacsatolas van a teljesitmény-értékalésdszerek fokuszaban, kevésbé a

jovébeli teljesitményre vald felkészités a fejlesztégitségével. Longitudindlisan vizsgalva az
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adatokat 1996-2004-esdsizakban egy arnyalatnyival csokkent a vallalatoknga mindegyik cél
esetében.

4. abra. Teljesitményértékelés célja
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Nemzetk6zi adatokkal 6sszevetve éstrban a kompenzacidés dontések megalapozésara
szoktak a vaéllalatok nemzetkdzi szinten is hasin&n rendszert, tovabba teljesitmény
visszacsatoldséra és az egyéfisségek €s gyengeségek azonositaséara; a tréniegeéstési igények
azonositasa nemzetkdzi rangsorban is a célok rearggoalsé harmadéban szerepel (Bohlander et al.,
2001).

A rendszerek nagy részében (95%-ban) a kozvetleptvertékeli a beosztottat, amihez
kapcsolodik vagy helyettesiti a magasabb 8ametzet értékelése (59%). Nagy ardnyban alkalmaznak
a vallalatok onértékelést (38%). A vallalatok kohélsz szazalékaban a 360°-0s értékelés elemei is
megtalalhatdéak, amely kiegyensulyozottabb képettraz egyéni teljesitmértiirés kompetenciakrol:

kollégak, beosztottak, fogyasztok ertékelésénekaddtett alkalmazasaval.
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5. abra: Ki az értékel
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Kompenzacié

Az 06sztonzési formakat tekintve megmaradt a péngrki szerepe mind a vedemind az
alkalmazotti kdrnél. Az alkalmazottaknél a pénzéruka munkahelyi 1égkorre, illetve a munkahely
biztonsagara prébalnak épiteni az dszténzés sdanisszképet tekintve a veékhél nagyobb
szerepet kapnak a magasabb fendotivacios eszkdzok: disorban az oOnallésag biztositasa,
felelésség vallalasa illetve azéedjutas lehdisége. Mindazonaltal a&zesetiikben is komoly szerep jut

az alkalmazottakndl mar emlitett alacsonyabb gzimitivacios eszkdzoknek.

A javadalmazéasi formak oOsszetétele kissé megvéttazo elmult 6t évben. A beosztottak
esetében az alapbér és a valtozo fizetés aranydgnemajvaltozatlan maradt, az év végi bonusz és a
juttatasok aranya novekedett. A vdiketesetében csdkkent az alapbér aranya, a valtaedés
hasonldéan alakult és névekedett a bonusz és &gmtaaranya. A juttatasok aranyanak novekedése a
Magyarorszagon az elmultdgzakban tért héditd cafeteria rendszerek bevezetés@agyarazhaté. A
cafeteria rendszerek lényege, hogy a véllalatokmeabesen, vagy nagyon kedéieaddzasi
feltételekkel nyujtanak egyénileg vélasztas alapjdisszedllitott juttatdsi csomagot a

munkavdllaléiknak. A cafeteria rendszerek térh&dtanagyban meggyorsitotta a béren kivili
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juttatdsokat nyilvantarté és keéehformatikai rendszerek kifejlesztése és eltergedéA cafeteria lett
az ,eHR” (elektronikus alapu 6nkiszolgalé HR meg@ddk) egyik el felhasznalasi terilete (Krizbai,
2005).

A kutatdsi eredmény alapjdn a vallalatok 88 sz&zal@lkalmaz teljesitményalapu

javadalmazast.

6. 4bra: Javadalmazasi formak megoszlasa
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A fizetések vallalatok altal megcélzott versenylgsggét mutatia a kovetkezabra: a
vallalatok 16 szazaléka jelésen az ipari atlag folott kivan fizetni, 40 szakaléz ipari atlag alatt, 44
szzalékuk az iparagi atlag korul kivanja tartafieetéseit az iparagi munkaepiacon.
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7. &bra: Fizetések atlagos szintje az iparagi atlag képest

O A fiz. 125%-a az iparagi atlagnak

B A fiz. 110-125%-a az iparagi
atlagnak

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

O A fiz. 75-90%-a az iparagi atlagnak

B A fiz. 75%-a az iparagi atlagnak

Képzés és fejlesztés

Felmérések szerint a nyugat-eurdpai orszagoklatdieesetében a tréningkoltségek a bérek
és a fizetések 1%-at teszik ki (Brewester, Marhofdorley 2004). A kutatdsunk alapjan a
tréningkdltségek a vallalatok személyi koltségéadgosan 2,94 szazalékat teszik ki, ami igen magas

aranynakiinik az ebz6 adathoz viszonyitva.

A véllalatok 84 szazaléka tAmogatja a dolgozék &gtz A résztveyvallalatok elgsorban a
kovetked okok miatt tdamogatjak a munkavallaléi képzésétszkégfejlesztés, ismeréthtés,

valamilyen Uj technika megjelenése tamasztottayigdiatt.

A képzés tipusait tekintvettt a nyelvoktatas, fiszaki képzés, gazdasagi képzés, és csokkent

a készségfejlesztképzések részaranya.
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8. &bra: Dolgozdi képzés tipusok szerint
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A készségfejles#ttréningek korét vizsgalva a listavedleta kommunikacids, csapatépitési és
vezebi készséget fejlesittréningek, kevésbé népsiek az értekezlet-vezetési, stresszmenedzsment

és az érzelmi intelligencia képzések.

A HR tevéekenységére vonatkozo fedsezebi elvarasok
Magyarorszagon

A relevans nemzetkdzi szakirodalom, és a gyakodatikemberek is elismerik az emberi
ersforras fontossagat, valamint azt, hogy a hatékenlyezi etforrds menedzselés a versenyképesség
Uj forrdsa. Ezzel ellentétben a magyarorszagi gyakdapasztalatok nem mutatnak ilyen egységes
képet, inkabb a HR kiszolgaltatottsagat, végrehagérepét mutatjak, izgalmas kutatasi l6kégként
vetve fel, hogy hogyan is latjak a félezetk a HR-ek szerepét a szervezetikben.

A Kkorabbi években végzett ,Versenyben a vilaggad’, magyar gazdasdg nemzetkozi
versenyképességenek mikrogazdasagi kutatdsdnaknémgei jelzik, hogy a cégek jelleden a

szervezetfejlesztést, az embeidferras gazdalkodast és a marketinget vonjak af \elgy méasodik
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szamu vezéik kozvetlen irdnyitasa ald, sugallva ezen terél&iemelt fontossagat (Chikan, Czako,
Zoltayné Paprika 2002). A Karoliny és tarsai (2008ljal végzett atfogd kutatasok a HR
magyarorszagi helyzetére vonatkozoan is ezt aipdaétpet ebsitik meg azon megallapitédsaikkal,
hogy az altaluk vizsgalt magyarorszagi vallalatdizeéd felénél felsvezebi szinten talalhaté a HR
vezety munkakore, valamint, hogy a vallalatok jelentrésze rendelkezik az emberiéferras
teriiletére vonatkoz stratégiai tervvel. Erdekesiménye a kutatasuknak azon megallapitas, hogy a
HR a gazdalkodast és a vallalati stratégia megitak# szolgdlja, és az érdekegyértsterep
visszaszoruléban van. Az altaluk tett megallapkésmyalhatdéak a vallalatok tulajdonosa (kulfoldi,
vagy magyar tulajdon), valamint a méret szerima &bvetkeztetve, hogy a Magyarorszagaikaus
kilféldi tulajdonu cégeknél a HR az angolszasz sadiklomban jelzett tendenciaknak megféds
fejlédik, mig a magyar vallalatoknal jeléstlemaradas figyelh&tmeg (Karoliny és tsai., 2000). Az
elébb felsorolt kutatasok nem segitenek a HR elméstigyakorlati szerepe kozott meghuzdodo
ellentmondas feloldasaban, megértésében, ezérteesedyben a vilaggal” atfogd kutatas 2005-6s
felmérésében az Ulrich szerepmodellt hasznalvalliasi pontként a HR iranyaban megfogalmaz6do

szerepelvarasokra is rakérdeztink.

= Milyen szerep-elvarasokat fogalmaznak meg a szetekzfel$vezeti a HR terilettel
szemben?
= Milyen 6sszefuggés fedezlbetel az elvarasok tartalma és a HR tevékenységekvazeti

fontosséaga kozott?

A fenti kérdésekre kapott valaszokat (az Ulrichaldldefinialt szerepmodellt hasznalva
vizsgalati keretként) dsszevetjik majd egy olyatatas eredményeivel, amelyet kifejezetten élenjaro
hazai EEM gyakorlattal rendelkézzervezeteknél végeztek, ugyancsak az Ulrich ritdagtznalva

vizsgalati keretként (Bokor és ts., 2005).

Kutatdsunkban az egyik legismertebb szerepmodelBave Ulrich (1997) szerepmaétrixat
hasznéltuk kiinduldsi pontként, amely két dimenziéntén kilonbozteti meg a HR szerepeket: a HR
operativ vagy stratégiai orientacioja alkotta egillktve az emberre vagy folyamatra val6 fokuszéala

alkotta masik dimenzid. A megkdzelités az alabliyriéhetséges szerepet jeldli ki a HR szamara:

= Adminisztrativ Szakéétjelenti a szervezeti infrastruktiraikddtetését, melyben kiszolgéalja
a szervezetben felmetllHR jelledi operativ igényeket, jellerden kilénbod HR
rendszerek rfikodtetésével.

= Erdekképvisdl szerepében a HR a szervezeti tagok mindennapogpraival, gondjaival
és igényeivel foglalkozik, az elkotelezettségik elése és képességeik fejlesztése

érdekében.

22



= Valtozdsmenedzser szerepben a HR tamogatja a szeerwéltozdsi készségének a
megteremtését. Segit feltarni azon Uj magatartasfoat, melyek lehévé teszik a szervezet
versenyképességének fenntartasat.

= Stratégiai Partner szerepben a HR a sajat striidgld és gyakorlatanak az Uzleti

stratégiaval valé 6sszehangolasara fokuszal (Ulliea7).

A HR vezetnek minden egyes szerepében képesnek kell lennakaneghatarozaséara, hogy
miként jarul hozza a szervezeti hatékonysaghoze&dmenyességhez. A HR terlletet tehat aszerint
lehet értékelni, hogy képes-e mindegyik szerepébrérentén a szervezet igényeinek medfeleinti

értékteremt teljesitményt nydjtani.

Jelen kutatas keretei ko6zo6tt az Ulrich modell keeiigek részleges felhasznalasa mellett
dontéttiink: minden szerep esetében az eredetinkaedsiv 6t kérdést fogalmaz meg, melyek kézul
jelen esetben kéit hasznaltunk fel minden szerep esetében, igy ébkéskben majd faktorelemzés
segitségével vizsgaljuk az egyes szerepindexekMkkiklsat, valamint az eredmények értelmezésénél

is a hasznalt kérdések fliggvényében fogalmazzukémebnezésiinket.

Az egyes szerepekre vonatkozé kérdések:

Stratégiai Partner:

= A HR sajat szempontjai megjelenitésével eredmémmpesteszi az Gzleti dontéshozatalt.

= A HR elfogadott partnerként vesz részt a stratétjpatések meghozatalaban.
Véltozasi Ugynok:

= A HR képes dre tervezni és cselekedni, nemcsak a korulményékresemeényekre

reagalni.

= A HR hozzajarul ahhoz, hogy a megtervezett szetveaktozadsok végbemenjenek.

Erdekképvise:
= A HR olyan kommunikacios csatornakat alakit ki éfkdadtet, amelyeken keresztil a
munkavéallalék érdekei megjelenhetnek.

= A HR olyan konfliktus esetében érdemben hozzagmabk eredményes megoldasahoz.

Adminisztrativ szakéét
= A HR Ugyfélorientaltan — rugalmasan, atlathatéasgdmithatéan — tikodik.

= A HR olyan rendszereketitkddtet, amelyekre a szervezeti tagoknak szikseégik v
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A felmérés eredményei: feldvezeti elvarasok és azok teljesitése

Az 9. abrat vizsgalva megallapithatjuk, hogy az EEékenységek mely dimenzidival

elégedettek, illetve melyek azok, amelyekre fetimsd) terliletként tekintenek a félgezebk.

9. abra: A HR terllet hozzajaruldsainak vedetrtékelése

A HR képes el6re tervezni, nemcsak az | | |
eseményekre reagalni

A HR rendszereire a szervezefi tagoknak | | |
szlikséguk van

AHR parterkéntvesz részta strat dont | | |
meghozatalaban

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

A HR eredményesebbé teszi az iizlef | | |
dontéshozatalt

A HR lgyfélorientaltan, afatatoan, | | |
kiszamithatdan mikodik

A HR konflikius esetén hozzajarul annak | | |
eredm. megoldasahoz

A HR hozzéjarul hogy a megterv. szerv. | | |
valt végbemenjenek | | | |

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

B elégedetien a HR-el @ kevésbé elégedeten a HR-el O igen is meg nemis O inkabb elégedetta HR-el @ teliesen elégedetta HR-el ‘

Nem meglep eredmény, hogy a HR pro-aktivitasat hianyoljalegidbban a vezék, de az
mar meglef), hogy a nikodtetett HR rendszerek szintjén is megk@kbzodik a HR tevékenység. A
HR vezed - tAmogatd funkciojat emelik ki és értékelik: érden hozzajarul a tervezett valtoztatasok
végrehajtasahoz, valamint a felmérikonfliktusok megoldasahoz. Erdekes megfigyelnigyha
felssvezebket a Valtozasi Ugynok szerep osztia meg a legjoplmert azon két kérdés koziil
melyekkel ezt a szerepet vizsgéljuk, az egyikkéégelégedettebbek a veékt mig a masikkal a
legkevéshbé elégedettek. A tovabbiakban megallapithahogy a felévezetk valaszainak jeletis
szazaléka (35 — 40%) kdzépre huz, ami arra engedthkgrtetni, hogy fetsrezebi oldalrél nem
fogalmazodnak meg tiszta elvardsok a HR felé, aetbkaek nincsenek jol kdrvonalazddott
elképzelései a HR szervezeti szerépéovabb nehezitve a HR-es résiévalé szerepelvarasok

helyes értelmezését.

A vizsgalt kérdések mentén a valaszok jeélerdzorasa figyelhétmeg, igy megvizsgaljuk,

hogy a valaszok gyakorisaga eftdépet mutat-e a vallalatok mérete, tulajdonoséamint iparag
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szerint. Ennek vizsgalata alapéeh Wimmer és Csesznak (2005) alapjan készitettntedmy alapjan

készilt, azon hattérvaltozokat emeltik ki, melyedntén e3z6, hazai HR kutatasokban —Isd. Karoliny
és tsai. (2000) — a HR tevékenység megitéléseseképet mutatott. A kiemelt hattérvaltozok
fluggvényében vizsgalodunk azon két Valtozasi ugysedeepet mérkérdések mentén, melyekkel a

legelégedettebbek, vagy legkevésbé elégedettekkvalvezeik.

A fentiekben emlitett kérdések és a szervezeti im&dzott szignifikans, de gyenge

kapcsolatot allapithatunk meg (lasd 3. tablazat).

3. tblazat. A ,Valtozasi igynok” HR szerep és geeeti méret kozotti szignifikans dsszefliggések

A valtozok Cramer — féle A kapcsolat
asszociacios szignifikancia
egyutthatd szintje

A HR képes dire tervezni, nemcsak az eseményekre 0,30 0,01%
reagalni.

A HR hozzjarul hogy a megtervezett szervezetorzakok 0,35 0,01%
végbemenjenek.

A HR proaktivitasdval a legelégedettebbek a nadgledbk vezeaii és a legkevéshé
elégedettek a kdzépvallalatok vesdegtaz ebzé esetben kozel kétszerese az elégedett dlarst az
aranya az utobbihoz viszonyitva). A kisvéllalatadetében a legszélsegesebben megosztottak a
vélemények: itt a vezék jelenti's hanyada (40%) elégedetlen, mig 25 %-a elégeddR proaktiv

viselkedésével.
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10. abra: ,A HR képes ére tervezni, nemcsak az eseményekre reagal” kémésiott valaszok
vallalati méret szerinti eltérései

Nagyvallalat

Kisvallalat

Kozépvallalat

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

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

A tervezett véltozasok végrehajtasahoz valdo HR-erz&jarulassal a fentiekhez hasonlo
eredményt tapasztalhatunk: a nagyvallalatoknal Ikkéeszer olyan magas ardnyban elégedettek a
felsdvezetk, mint a kozépvallalatok esetében, de dsszessegréeett| fliggetlenil elégedettebbek a

vezetk a HR ilyen iranya tevékenységével, mint a proatésaval.

11. &bra: A ,HR hozzjarul hogy a megtervezett saareti valtozasok végbemenjenek” szervezeti
meéret szerinti alakulasa

Nagyvallalat | | |

Kisvéllalat | | |

Kozépvéllalat | | |

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

| Teljesen elégedetlen @ Keveshé elégedetlen O Igen is meg nem is
O Inkabb elégedett @ Teljesen elégedett
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HR szerepek — felévezebi tUkor

A szerepindexek meghatarozasadsttel elsh

lépésben az egyes kérdések kozotti

keresztkorrelaciokat tartuk fel, annak érdekébegyha valtozok kozoétti sztochasztikus kapcsolatok

erésségasl meggyzédhessunk.

4. tdblazat: Korrelacidés matrix

AHR eredményesebhé teszi az iizleti
dontéshozatalt

A HR partnerként vesz részt a strat. dont.
‘meghozatalaban

A HR képes dire tervezni, nemcsak az
‘esemenyekre reagahni

A HR hozz4jarulhogy a megterv. szerv. valt.
'végbemenjenek

A HR kommunikécios csatornakat alakit ki a
‘munkavall. érdekeinek

A HR konfiktus esetén hozzajarul annak ere
‘megoldasahoz

A HR ligyfélorientaltan, atlathatoan,
kiszamithatoan fikddik

A HRrendszereire a szervezeti tagoknak
szilkségtik van

AHR
AHR  partnerkérekre
eredményet vesz résztervezni, 'hogy a
nemcsak megterv. |csatorndkaannak
szerv. valtt alakit ki a eredm.

sebbé tes|a strat.
azlizeti dont.

AHR
képes

az

AHR  AHR
hozzajarul kommunik esetén
acios

déntéshozmeghozataeseményekégbemenjmunkaval. megoldasadan

atalt [aban

1,00

0,69

064

0,60

0,52

0,54

0,51

0,59

re reagalni enek

0,69

1,00

C,68

0,58

0,50

0,50

047

0,59

0,64 0,60
0,63 058
1,00 0,63
0,63 1,00
0,58 0,63
0,52 0,62
051 0,99
0,61 0,62

érdekeinekhoz

AHR
konfiiktus Ugyfélorie A HR
ntaltan, rendszereir
hozzajarul atlathatéa e a
n, szervezeti
kiszamithattagoknak
sziikségiik
mikddik van
0,54 051 0,59
0,50 047 0,55
0,52 051 106
0,62 059 0,62
073 063 610,
1,00 060 0,65
0,60 1,00 0,65
0,65 0,65 1,00

Az 4. téblazatbol latszik, hogy az egyes szerepzék kdzott nagyon ételjes sztochasztikus

kapcsolat van, igy indokolt, hogy faktorelemzégiezziink el a tovabbi 6sszefliggések keresése el

A nyolc szerepvaltozoraskomponens elemzést végeztink, Varimax rotacibvaKaser

normalizcidval, ily modon fuggetlen hattérvaltoatkeresve (5. tablazat). Az eredményként kapott

négy faktor a teljes variancia 85%-at magyarazpgasiatisztikailag megalapozottnak latszik a tovabb

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
Uzleti dontés hozatalt 0,81 0,25 0,29
A HR partnerként vesz részt a
strat. dont. meghozatalaban 0,82 0,2¢
A HR képes ebre tervezni,
nemcsak az eseményekre reagalni 0,61 0,59
A HR hozzajarul hogy a megtervw.
szerv. valt. végbemenjenek 0,31 0,35 0,33 0,73
A HR kommunikacids csatornakat
alakit ki a munkavall. érdekeinek 0,76 0,29 0,38

A HR konfliktus esetén hozzajarul

annak eredm. megoldasahoz 0,29 0,84 0,31
A HR Ugyfélorientaltan,

atlathatéan, kiszamithatéan

miik odik 0,2¢ 0,84 0,27
A HR rendszereire a szervezeti
tagoknak szukséguk van | 0,43 0,37 0,66,

A harmadik kérdés esetében (mely annyira megoazimtivalaszaddkat, amint az6=i
elemzéseknél lattuk) volt egyedil nehéz eldonteogy melyik faktor esetében vegyik figyelembe,
mert a faktorsulyok nagyon kozeli értékeket mutattez eredeti Ulrich modellt véve alapul a kérdést

a negyedik faktorba (Valtozasi Ugynok) soroltuk be.

A fenti tablazatbdl latszik, hogy a négy faktormakgfeleltethdiek az egyes Ulrich szerepek,
nem felejtve, hogy jelen esetben az egyes szergptdma lesikitve hasznalando, a kéigben

megfogalmazott kérdések fliggvényében.

A HR teljesitményének a félgezeti megitélését az egyes szerepek mentén a mintdban
szerepb szervezetek mérete, tulajdonosi hattere, valamsiervezeteksftevékenységi kdre szerinti
bontasban vizsgaljuk. Az dsszefuggések elemzégefehtos megjegyezniink, hogy a Bokor és ts.
(2005) Altal végzett kutatasi eredményekkel val&zébasonlitds céljabdl skéla-transzformaciot
hajtottunk végre. Jelen kutatdsban hasznalt 5-ksz&il Likert skalat a Bokor és ts. (2005) altal
hasznélt 6-os fokozat( Likert skalava alakitottik(lanem vagyok elégedett, 6 — teljes mértékben

elégedett vagyok a HR terllet teljesitményével).
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A HR szerepek szervezeti méret szerinti alakulasa:

A Valtozasi ugynok és Adminisztrativ Szakédzerepek esetében a mérettel szignifikans
Osszefluiggések allapithatok meg, ahol a Cramere-aigzociacios egyutthato értékének medgfetel

ez a kapcsolat nem tuldsr.

6. tablazat: HR szerepek méret szerinti alakulasa

HR szerepek Cramer — féle A kapcsolat
asszociacios | szignifikancia
egyutthato szintje

Stratégia Partner 0,34 0,15%
Valtozasi Ugynok 0,37 0,04%
Erdekegyeztet 0,32 0,25%
Adminisztrativ szakérté 0,40 0,01%

Az egyes szerepek szervezeti méret szerinti alafitfikrozi a 12. abra. Megallapithatjuk,
hogy a nagyvéllalatok esetében a HR elfogadottsdggasabb mind a négy szerep mentén, a
legnagyobb kulonbséget a Valtozasvézaterep mentén mutatva. Bblarra kovetkeztethetiink, hogy
nagyvallalatok esetében a HR sokkal aktivabb seerggllal a valtozasok megvaldsitasaban, a
felsvezetk megelégedettségére, mint a kisebb szervezeteRbegalacsonyabb értékeket szervezeti
mérettl flggetlenil a Stratégiai Partner szerep esetéaktunk. Az eredmény egyik lehetséges
magyarazata, hogy a HR megalmodott szerepét sékitikusabban szemlélik a féigezetk, olyan
elvarasokat tamasztva, melyeket a HR-nek még nleanidi teljesiteni, vallott szinten jelen van ugyan

a szerep, de kovetett szinten még kihivast jelétiRazamara.
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12. bra: HR szerepek alakulasa szervezeti méretist

Stratégiai partner
4.50

Adminisztrativ szakéét

Erdekegyeztét

=@ Kisvallalat
——Kdzépvallalat
—&— Nagyvallalat

Valtozasvezéi

HR szerepek tulajdonos szerinti alakulasa

A szakirodalomban megtalalhatdé eredményeket véumdldasi alapnak megvizsgaltuk a

felmérés esetében nem mutattak szignifikans osygésieket.

A fentieket figyelembe véve, a szerepek &atlaganddkuthsat a tulajdonosi forma
fliggvényében a 7. tablazatban foglaltuk Gssze.elshetjiik, hogy az atlagok az egyes tulajdonosi
formadk mentén a teljes minta szintjén megallapititaghoz kozeli értéket mutatnak, amelyet
értelmezhetink agy is, hogy a tulajdonosi forma Heefolyasolja a szerepek vediemegitélését,
elfogadottsagat. A szorasok értéke sugallja, hagye® kategodriakon (tulajdonosi formakon belil)

azert jelents eltérések vannak, igy feltételezhetjik, hogy \szaati gyakorlat szintjén jeleig

eltérések létezhetnek.
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7. tablazat: HR szerepek tulajdonos szerinti alakal

Stratégiali Adminisztrativ

Tulajdonosok tipusa| partner | Valtozasvezeé | Erdekegyezteb | szakért

Tobbségi allami
tulajdonu 3,72 3,79 3,94 3,79

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

Tobbségi  kulfoldi
tulajdona 3,91 4,04 4,01 3,93

A HR szerepek alakulasadbb tevékenységi kérok fliggvényében

A fobb tevékenységi kdrok mentén sem sikerilt szigiifik dsszefliggést kimutatni az egyes
HR szerepekkel, és a szerepéatlagok tevekenységsagimti alakulaséat vizsgalva megallapithatjuk,
hogy az iparadgak kozott megfigyeltetiilonbségek csekélyek (a legmagasabb értékekéeaneh
ipar és Energiaszolgaltatas, valamint a Vegyipatéden tapasztaljuk, mig a legalacsonyabb értékeket
a Gépipar mutatja). Az egyes iparagakon belll sepedk atlagai egységes képet mutatnak, sugallva,
hogy a fel§vezet HR iranti pozitiv vagy negativ atiilje meghatarozza az egyes szerepek

atlagértékeit, vagyis vezétmegitélését.

A HR szerepe a szervezeti sikerben

A fentiekben definidlt HR szerepek elién alakulnak, annak fliggvényében, hogy a
felsévezetk, hogyan itélik meg a HR szerepét az Osszvallakeér szempontjabdl (szignifikans
Osszefliggés mutathatd ki). Az 8. tablazat alapj@gathapithatjuk, hogy a félgezetk HR iranti
pozitiv attitidje meghatarozza az egyes HR szerepek megité&déestt a HR kulcsfontossagu terilet a
szervezeti siker szempontjabol, akkor a HR-t minsiegrepe mentén pozitivabban észlelik. Erdekes
megfigyelni, hogy az Erdekegyezietzerep mentén talalhatéak a legmagasabb atlagod, @szben
ellentmondva €lz6 kutatasok eredményeinek, jelezve, hogy asfelzetk fontosnak tartjdk a HR-
nek ezt a szerepét a szervezeti siker szempontjghi@mint, hogy pozitivan értékelik a HR-nek a

szervezeti kommunikacié megvaldsitasaban bet@réttepét.
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8. tblazat: HR szerepek alakuldsa a HR szervsiketi elérésében valo jeléisége szerint

Csekély a HR jeleisége

az elért szervezeti Meghatarozé tényéz a

sikerben Néha fontogszervezet sikerességéhen
Stratégiai partner 2,19 3,39 4,00
Valtozasvezeéi 2,79 3,52 4,12
Erdekegyeztét 3,09 3,69 4,21
Adminisztrativ sz. 2,79 3,47 4,08

A magyar felsivezetik idealis vezebképe

A GLOBE (Global Leadership and Organisational Bifemess) nemzetkdozi kutatasi program
(House, Wright and Aditya, 1997) 62 orszag kozépiaek véleménye alapjan vizsgalta a kultara és
vezetési stilus kozotti 6sszefiiggést. A GLOBE aiadznalt implicit leadership elmélet 112 véket
jellemz mentén vizsgalja a preferalt veletmagatartasmintait. A Kelet-Eurdpai klaszter jelbbi

Bakacsi Gy., Takacs S., Karacsonyi A., Imrek VO@Qanulmanyabdl ismerhetik meg az éréidék.

Az implicit leadership elmélet (Lord és Maher 198ithondija, hogy a kdvék kimondatlanul
is kilonbod eléfeltevésekkel, hiedelmekkel, sémakkal és prototikkal rendelkeznek a kivald és
atlagos vezékre vonatkozoan. Magatartasuk egy konkrét helyzetagdl figg, hogy a vezet

viselkedése mennyire feleltetieheg a koveik fejében el kialakitott idealis képnek.

Kisérletek bizonyitjak, hogy az emberek un. kategaios folyamatokat hasznalnak amikor a
vezetre vonatkozO észleléseiket kialakitjak. Egy-egy Ktéh személyt mindig egy un. kognitiv
prototipushoz hasonlitanak, amely jellegzetes wejelemzoket tartalmaz (Lord, Foti, De Vader
1984). Amennyiben valakit vez#&ént ismeriink el az egyuttal azt is jelenti, hogyobydsosabbnak,

nagyobb hatalommal rendelkerk észleljik (Cronshaw and Lord, 1987).

Tovéabbi kisérletek ésitették meg, hogy a sémak és prototipusok a syészilés soran az
egyéni viselkedést is meghatarozzak. Amikor egynghe sémait tudat alatt aktivaljuk az illeaz
adott sémaval konzisztensen kezd el viselkedni giBaChen, Burrows, 1996). Amennyiben ezt

kiterjesztjik a vezét észlelésre azt a kovetkeztetést vonhatjuk leytaagemberek akkor kezdenek el
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.Kovetokként” viselkedni, amikor a vezetsémajuk aktivalodik: minél inkabb kivalo veéeek
észlelnek valakit, annal inkabb kivalo kodetnt reagalnak a magatartasara, azaz kovetik. &srd
Maher (1991) kutatasai nyoman tehat joggal feketebtjik, hogy a vezétnagyobb valdszirséggel
fogadjak el, illetve a vezékdveth kapcsolat magasabb sZinbizalommal, motivacioval és
teljesitménnyel lesz jellemezibetbban az esetben, ha az érintettek implicit leshilerelméletei

kozott jelends az egybeesés.

A korabbi hazai felImérések kbzépvedeat vizsgaltak meg, hogy milyen is az a kép, amit a
idealis vezdirél a kdzépvezék gondolnak. A Versenyképesség kutatasban a GLGBiEership
valtozék kozul csak néhanyat valogattunk be anmdkk&ben, hogy megvizsgaljuk, vajon eltér-e a
felsévezetk idedlis vezdirdl vallott felfogasa a kbzépveddetdl, illetve milyen jellems eltéréseket

figyelhetiink meg a mintaban szerepéllalatok hattérvaltozoi szerint.

A vizsgalt jellemdk Paul Hersey and Kenneth Blanchard (1969, 1988ju&ids
(helyzetfiigd) vezetés koncepciojara illeszkedtek. Onmagabérdiskes kérdés, hogy a modell egyes
valtozéi kozul melyik mennyire elfogadott a magyazetk szerint. A vizsgalt tipusok az Utasito
(Telling), Az Eladé (Selling) az Egyitiikdds (Participating) és a Delegalé (Delegating). Entebe
Versenyképesség szempontjabdl relevans valtozdmakmég a Teljesitmény-, és nigegorientélt
illetve a Kockéazatkerdl vezebi magatartdsminta vizsgélata. Terjedelmi okokbdttbi leadership

jellemzoket a kutatas nem vizsgalt.

Osszefoglaléan elmondhatjuk, hogy a két fuiggetlatatids nagyon hasonlé eredményeket
hozott. A kozépvezékhdz hasonldan a félsezebk is elutasitjak az autokratikus vonasokat mutato
Utasito stilust (szinte tizedesjegyre megegyezikéa érték: 2,28 ill. 2,26). A masik 3 Hersey

Blanchard modell valtozo6 egyértdlem elfogadott mindkét vez@tszint szamara.

13. abra: Hersey-Blanchard modell valtozoinak eltdpttsaga kdzép-, és félsezedk kozott

OKozépvez.

B Fels6vez.

o B w &~ @

Utasito Eladé Egyidttm. Delegalo
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A kozépvezeati mintahoz hasonléan itt sem talalunk jetemeltéréseket hattérvaltozok szerint.
A Hersey-Blanchard modellnél egyedil az Utasitdustimegitélésében talaltunk jelésebb

eltéréseket.

Némi eltérés figyelhét meg véllalatméret szerint, meglemddon minél kisebb vallalatrol
van sz0, annal inkabb célraveaetk itélik meg a fetdvezetk az Utasitd stilust. Meglépa

Kockéazatkerih vezeti magatartasminta inkdbb preferalt volta a kisvattzknal, mint a nagyoknal.

9. tablazat: Vezetési stilusok elfogadottsaga iatiaéret szerint

Report
Teljesitm

ény és Kockazatk

Participati | mindség erild,

Vallalatméret Telling Selling Delegating ng orientalt Ovatos
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 kulféldiajdbna cégeknél kevésbé elfogadott az

Utasito stilus, és valamivel kevésbé Kockazatk&ralvezeik.

10. tAblazat: Vezetési stilusok elfogadottsaggdolzosi hattér szerint

Telling Selling Delegating Participating Teljesitmé  ny és mindségorientalt Kockazatkertld, évatos * Tu  lajdonosok

tipusa
Teljesitm

ény és Kockazatk

Participati | mindség erild,

Tulajdonosok tipusa Telling Selling Delegating ng orientalt dvatos
Tobbségi allami Mean 2,2643 6,2314 5,3619 6,1409 6,1706 3,16C7
tulajdon 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) tulajdond N 136 136 136 136 136 136
Std. Deviation ,8930 ,6934 ,8434 ,6833 ,9052 1,0675
tobbségi kulfoldi Mean 2,0228 6,1096 5,6895 6,1955 6,0175 2,66€7
tulajdont 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-csatlakozdssal kapcsolatban inkabb

elfogadottabbnakihik az Utasito stilus, és inkdbb Kockazatkékid vezebk.

nehézségramitd cégek esetében

11. tablazat: Vezetési stilusok elfogadottsagaldx&atlakozas értékelése szerint

Telling Selling Delegating Participating Teljesitmé  ny és mindségorientalt Kockazatkeruld, 6vatos * Az
EU-csatlakozassal kapcsolatos varakozasok

Teljesitm

ény és Kockazatk

Az EU-csatlakozassal Participati | mindség erdld,

kapcsolatos varakozasok Telling Selling Delegating ng orientalt 6vatos
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
Ink&bb nehézségekre Mean 2,5079 6,0926 5,2095 6,0620 5,9365 3,3333
szamit N 63 63 63 63 63 63
Std. Deviation 0843 5891 8012 6056 9817 | 1,1072
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

Végul a valtozasokra késve reagdlok inkabb Utastdust kovetnek és kevésbé

Kockéazatvallalok, mint a valtozasokra felkésikvagy az azokat befolyasolok.

12. tablazat: Vezetési stilusok elfogadottsagalx@sokhoz valé viszony alapjan

Telling Selling Delegating Participating Teljesitmé  ny és mindségorientalt Kockazatker(ld, 6vatos * Va4  Itozasokhoz valé

viszony, reakciok

Teljesitm

ény és Kockazatk

Véltozasokhoz val6 Participati mindség erlild,

viszony, reakciok Telling Selling Delegating ng orientalt dvatos
A valtozasokat nehezen Mean 2,2098 5,9634 5,2634 5,9814 5,8415 3,2683
kovetdk 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 felkésziilok 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 valtozasokat Mean 2,0132 6,5147 5,6176 6,3824 6,4118 2,9265
befolyasolok N 34 34 34 34 34 34
Std. Deviation ,9419 ,3986 ,9295 4417 ,8022 1,1621
Total Mean 2,2431 6,1463 5,4072 6,0992 6,0292 3,0414
N 290 291 290 291 291 290
Std. Deviation ,9395 ,6311 ,8262 ,6210 ,8550 1,1005

Vallalati teljesitmény, piaci célok és piackoncénié szempontjabél nem taléltunk
szignifikans eltérést, csak a Teljesitmény-, és égégorientacié és a Kockazatkerustilusok

szempontjabal, itt is csak a Vallalati teljesitmgelinisszefliggésben.
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JaA e

A vezetk és a lemaradok kozott fél skalafokozatnyi eltéldtszik mindkét leadership
véltozora. Erdekes kérdés, hogy vajon a ,lét hamomeg a tudatot” vagy forditva. A kapcsolat
azonban egyértelfien kimutathato. Szintén kiolvashato a 13. tabladatioogy a Hersey-Blanchard
modell alig van kapcsolatban a vallalati versengssgggel. Egyedil a veéktesetében tér el

valamelyest a teljesitményorientacio és a kockataté magatartasminték elfogadottsaga.

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

Telling Selling Delegating Participating Teljesitmé  ny és mindségorientalt Kockazatkertld, 6vatos * Va  llalati

teljesitmény
Teljesitm

ény és Kockazatk

Participati | min8ség erild,

Vallalati teljesitmény Telling Selling Delegating ng orientalt dvatos
Lemarado6k 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 teljesittk ~ 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 tipup@rhuzamosan figyelembe véve a fenti
megallapitdst némileg arnyalhatjuk, tovabbi ossggdek bontakoznak ki (14. tablazat eredményei
alapjan): A lemaradok kdzott a tébbségi allamialalioknal az Utasito stilus inkabb elfogadott, maint
nem allami cégeknél (de még az atlagosan, vagyl aobidan teljestt allami cégeknél is). Hiaba
figyelhetink meg tehéat atlag feletti teljesitméngs mirbségorientaciot, az Utasitd stilussal

valdszirtileg nem érhétel jobb teljesitmény.

Az atlagosan illetve anndl jobban teljésitégek kozott azonban szisztematikus eltérést
figyelhetiink meg a nem allami hazai és a tobbsékjokli tulajdonossal biré cégek kdzott. Mindkét
teljesitményszint mellett azt lathatjuk, hogy adiazgek esetében magasabb (2,4 vs. 1,9) az Utasito
stilus, és alacsonyabb a Delegéal6 stilus (5,265y8). elfogadottsaga a kulféldi tulajdona cégek

felsévezebihez viszonyitva.
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14. tablazat: A vallalati teljesitmeény és a tulajds tipusénak egyuttes hatédsa az implicit leadprehi

Report
Teljesitm
ény és |Kockazatk
Véllalati Tulajdonosok Participati | minGség erdld,
teljesitmény tipusa Telling Selling Delegating ng orientalt dvatos
Lemaradék  Tobbségi allami 2,4286 6,1696 5,3357 6,1378 6,1250 3,3929
tulajdond N 28 28 28 28 28 28
1,0937 ,6201 ,9585 ,5165 ,9091 1,3902
Tobbségi 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 kilfoldi 2,2364 6,0000 5,4727 6,0000 5,6364 2,9091
tulajdont 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 5,4774 6,1244 6,1613 2,9355
teljesitok tulajdont 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 kilfoldi 1,9286 5,8929 5,7000 5,8878 5,9286 2,8929
tulajdond 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
tulajdond 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 kulfoldi 1,9967 6,2750 5,7700 6,4095 6,1833 2,5167
tulajdond 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 Tobbségi allami 2,2543 6,2459 5,3704 6,1495 6,1951 3,1543
tulajdond 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
belféldi (nem N
allami) 121 121 121 121 121 121
tulajdonu
9172 ,6992 ,8561 , 7103 ,9339 1,0683
tébbségi kulfoldi 2,0273 6,1227 5,6927 6,1948 6,0091 2,6909
tulajdond 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 éelink, hiszen ez az egyetlen szignifikans
eredmény, ami hipotéziseinkkel is egybevag. Uikt tehat, hogy a sikeres véllalatok esetében
medgfigyelhed némi eltolodas a vezetési stilusok mentén a ldiliéégek fel§ menedzsmentjében a
hazai nem allami cégekhez viszonyitva. A hazai kég&dbb egy hagyomanyosabb Eladé és
Egyuttmikods stilust valositanak meg a kilfoldiekhez képest,redative nagyobb sulya van az
Utasito, illetve aranyosan kisebb sulya a Delegéilasnak, mig ugyanezt az eltérést nem figyelketju
meg a lemaraddk viszonylag népes taboraban. Uigk tehat, hogy a siker részbeni magyarazatat
sikerllt ezzel tetten érnink, még ha valG8lEig nem is nevezh&tez az egyetlen magyardzo

tényednek.

Osszefoglalas

Az emberi efforrds menedzsment a vizsgélt vallalatok koérébemm neartozik a
kulcsfontossagu vallalati funkciok kdzé: az Ossabali mikodés szempontjabol a vallalatveitet
megitélése szerint atlagosan a kdzepesiéebb az EEM tényleges sulya. Vizsgalataink eredeiény
azt bizonyitjdk, hogy a falsezetk elgisorban attiid jelledi, 6sszemoso elképzelésekkel
rendelkeznek a HR tertlétr és annak szervezeti szerdéppemegebsitve a Human Tukor kutatéds
eredményeit. Megfigyelhéttovabbéa, hogy a legelégedettebbek a HR-el a rawitnélis szervezetek
felsbvezeti, ahol &ltalaban mar kulfoldon kialakitott, késR Hendszerek adaptalasardl van szo,

feltételezhaten tobb az éforras, kevesebb alkalmazottra jut egy HR-es.

A tervezés soran az EEM a vdllalatok 6sszesen &Zz2alékdban jatszik meghatarozé
szerepet, ami arra enged kovetkeztetni, hogy alefdk 17,2 szdzalékdban végeznek valamilyen
szinti kompetencia alapu tervezést, amelyben a mutBikkempetencigja a jelefd meghatarozé

tényed.

A teljesitmény-értékelési rendszereket jelléerz a multbeli teljesitméngtr vald
visszacsatolasra haszndljak a vallalatok, kevéshévébeli teljesitményre vald felkészitésre a
fejlesztés segitségével. A kutatasi eredmény alapgd vallalatok 88 széazaléka alkalmaz

teljesitményalapu javadalmazast.

Az Osztbnzési formékat tekintve megmaradt a péongrki szerepe mind a veéemmind az
alkalmazotti kérnél. Az alkalmazottaknal a pénzériika munkahelyi Iégkorre, illetve a munkahely
biztonsagara prébalnak épiteni az 0sztdnzés sdxanisszképet tekintve a vedknél nagyobb

szerepet kapnak a magasabb fiendotivacios eszkdzok: dlsorban az 6nallésag biztositasa,
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felelésség vallalasa illetve azéejutas lehéisége. Mindazonaltal azesetukben is komoly szerep jut

az alkalmazottaknal méar emlitett alacsonyabb $zimdtivacios eszkdzoknek.

A kutatdsunk alapjan a tréningkoéltségek a vall&latremélyi koltségének atlagosan 2,94

szazalékat teszik ki, ami magas aranytiaikta nemzetkozi adatokhoz viszonyitva.

Fontos eredménynek szamit, hogy az EEM rendszesek llalati teljesitmény kozott a
mintdban szerefilvallalatok alapjan gyenge kapcsolatot sikerilt imtni: azaz a lemaradok és az
atlagosan teljesik nagy része nem rendelkezik EEM rendszerekkelezetk pedig kétharmada
rendelkezik formalizalt EEM rendszerekkel. A vizlegé eredmények alapjan a piacvedet a
kutatasban részt vett vallalatok &atlagahoz képemgyobb ardnyban alkalmaznak formalizalt
teljesitmény-értékelést, teljesitmény alapu javadahst, formalis EEM tervezési rendszert, nydjtanak
programot az Ujonnan bel@p szamara, és thodtetnek vezéképzd rendszert, mint az atlagosan

teljesitk és a lemaraddk.

Ugyanezt a tendencidt az idealis vezetési stilugsgdlata is alatamasztia. A
Teljesitményorientacié és a Kockazatvallalas elflogsaganak mértéke Osszefligg a vizsgalt
vallalatok piacvezétill. lemarado statusaval. A preferalt vezetégustis dsszefliggést mutat a piaci

pozicidkkal, azonban a cégek tulajdonosi hattere moderator valtoz6 szerepel.

Kézenfeké lehetiség, hogy a beosztottak eltérettségével magyardzzuk az eredményeket.
Egyrészt bizonyara a kulfoldi cégek helyzetbrsienek tovabbeélését lathatjuk ebben, ami arra
vezethed vissza, hogy a rendszervaltast kdeet ezek a vallalatok relative magasabb bérekeakudt
fizetni, mint a hazai cégek, és ezéltal a felkédebll és motivaltabb munkavallal6kat nagyobb
részaranyban vonzottdk magukhoz. Masrészt azthsattdk a korabbi felméréseibés mas hazai
vizsgalatokbdl, hogy a kulféldi cégek tobb forrdsiztositottak a munkavallaloik képzésére és
fejlesztésére, ami valostieg versenyéinyhtz vezetett a vezetutanpoétlas, a gyorsabb béls

karrierlehebségek és az ezaltal megjalanotivacios-, és megtartd@edltal.

A hazai cégeknél ezzel szemben élt@angsulyok mentén all 6ssze a versenyképesseég.
Nagyobb szerepe van az utasitasnak éséefiéasnek, kevesebb a delegalasra érett &ieattnpotlas.

Ez tehat a Hersey-Blanchard modell Bdtsmjikdja szerinti magyarazat.

Erdemes lehet azonban azon is elgondolkozni, héggzhek-e egyéb, kidstényesk,
amelyek a hazai vallalatok eléészervezeti adottsagaira, alafvbelyzetére mutatnak ra. Nagyon sok
multinacionalis vallalat példaul kiterjedt nemzetk&arrierleheiséget nyudjt munkavallaléinak, emiatt
eleve kevesebb az egy vezetési szinten vagy edy @aidcidban eltoltétt idl ezeknél a vallalatoknal,

ami 6nmagaban nagyobb figjesi lehaiséget jelent a munkavallaloi érettség szempontjabdl
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A hazai vallalatok szdmara eibtdbbféle tanulsag adodhat. Az egyik legfontosatigy
tudatositsak sajat menedzsmentjikben a vezetésisbeth megmutatkoz6 kulonbségeket. A
munkaeépiacon vallaljak fel akar azt is, hogy valamivel@onyabb motivacios szt vagy
fejlodési  szikségletekkel jellemezbiet munkaeét foglalkoztatnak, de cserébe példaul
kiegyensulyozottabb maganélet / munka egyensulyélikék alkalmazottaiknak. Kérdéses persze,

hogy ezzel a politikaval képesek lesznek-e kid&lpiaci versenyt a kulfoldi tulajdonu vallalatokkal

A maésik leheiség, ha hazai vallalatként hasonlé stratégiat keddesl kdvetni szervezeti
értelemben is, mint a kdlfoldi vallalatok tobbséddelyek ennek a & jellemzi? Oldaliranyd
karrierlehetségek és munkakori rotacio, folyamatos munkakodggitas és karriertervezeés, illetve a
kulfoldi terjeszkedéssel parhuzamosan nemzetkomiekkehetségek felkinalasa. Ezek az iranyok

AP

nem tulsdgosan jeleid, de érdemes felfigyelni a hosszu tavon érvéngdeiidenciakra.
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Melleklet

15. tablazat: A vizsgélt vallalati jellersiz kozotti szignifikans kapcsolafok

Véltozék Asszociacios A kapcsolat
egyutthatod | szignifikancia
szintje
Formalizalt HR rendszer- Véllalatméret 0,39 0,00%
Formalizalt HR rendszer- Tulajdonos tipusa 0,34 0®0
Formalizalt HR rendszer- Véllalati teljesitmény ®,1 0,26%
Véllalati teljesitmény — Formalizalt teljesitmény-| 0,26 0,00%
értékkelési rendszer
Véllalati teljesitmény — Teljesitmény alapu 0,17 0,015%
javadalmazas
Véllalati teljesitmény — Formalis EEM tervezési | 0,16 0,026%
rendszer
Véllalati teljesitmény — Program 0j dolgozoknak ®,2 0,004%
Véllalati teljesitmény — Vezéképzési rendszer 0,20 0,004%
Vallalti méret — éves tervkészitésben meghatarqzd, 17 0,032%
EEM

% A tanulméanyban talalhaté tablakban a Cramer-fészaciacios egyiitthato értékeit jeloltik meg.
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