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A Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Karan sok éve folyo HR-kutatas legijabb eredménye
ez a beszamold, amely 74 Magyarorszagon is miikodé multinacionalis vallalat helyi leanyvallalatainak HR-
gyakorlatat vizsgalja. Az adatfelvétel (tobbségében helyszini interji) ideje 2010. aprilis-november. igy a
megallapitasok mar a valsagbol valo kilabalas idoszakara is vonatkoznak: mit és hogyan tettek a HR-
szervezetek, valamint a vonalbeli vezetok a HR-munka hatékonysaganak novelésére. A felallitott 5, ezzel
kapcsolatos hipotézist a szerzok vizsgalataik alapjan részben igazolni tudtiak. A f6 megallapitis: a nem-
zetkozi vallalatok — minimalis 1étszamcsokkentéssel — kitartottak Magyarorszag mellett, megerésitették a
helyi leanyvallalatoknal folyé HR-munkat. A kutatas nemzetkozi keretekben jelenleg is folytatodik: 6 or-
szagban késziilnek tanulmanyok a helyi hasonlé vallalati korre, a magyarorszagiéval azonos HR-vizsgalati

szempontok alapjan.’
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A Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi
Kar Gazdilkodastudomanyi Intézetének Vezetési és
Szervezési Tanszéke (és az ott mikods HR- és me-
nedzsment-kutatécsoport) évek 6ta résztvevdje a ha-
zai — és immar a nemzetkozi — kutatdsoknak. A 2004
ota 1étez6 CRANET - az angliai Cranfield University
altal alapitott és miikodtetett Emberi ErSforrds Kutaté-
si Hélézat — tagsdg olyan mddszertani tudasanyaghoz
és empirikus adatbazishoz juttatta a tanszék kutatoit,
amely a nemzetkozi vérkeringés f6 dramlatdba helyezte
Oket. Ezt bizonyitja a 2011 jiniusdban Tallinnban tar-
tott EURAM (European Association of Management)
konferencidn bemutatott el6adds lehetdsége (Karoliny
etal., 2011), amely a CRANET masodik kérdGives for-
duléjanak (2007-2009) els§ feldolgozasi eredményeit
jelenitette meg a neves kutatéi korben. A nemzetkozi
kozeg (kutat6i kapcsolatok és a kialakitott web-survey

feliilet), nemkiilonben a kutatds eurdpai, kozép-ke-
let-eurépai orienticidja tGjabb vizsgalati célkitizések
kidolgozasat tették lehetGvé a tanszéki kutatécsoport
szaméra. Eszleltiik, hogy a nemzetkoziesedés hordoz6i
Eurépédban — és igy a régidban is — nem lehetnek ma-
sok, mint a multinaciondlis véllalatok. Ugyanakkor az
is része a kutatdsi kornyezet (4t-)alakuldsanak, hogy a
,-multik” szerepe az 1j piacgazdasagok tarsadalmi mo-
dernizécidjdban az id§ sordn valtozé képet és megité-
1ést mutat.

2010. februar-november kozott felmérést végeztiink
a Magyarorszdgon megtelepedett multinaciondlis val-
lalatok (MNV) lednyvallalatainak HR-funkciéi, gya-
korlati megoldésainak vizsgalata céljabol. A kutatds
része a ,,Central and Eastern European International
Research Team” — a tovabbiakban CEEIRT-projektnek,
amely a Kozép- és Kelet-Eurépa (KKE) egyetemeirdl
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(szam szerint: 7 orszagbdl 1-1 intézmény) szdrmazod
kutatdkat fogja 0ssze, és amelynek célja az atalakuld
HR-gyakorlatok és -szerepek vizsgélata a multinacio-
ndlis véllalatok leanyvallalatainal.

Kutatasi modszerek

A felmérésben vald részvétel onkéntes és dijmentes
volt. A kutatds 2010. december 15-i lezdrdsdig a felmé-
résben részt vevd 74 MNV hazai lednyvéllalatanal (62-
nél személyes interjik sordn, 12-nél on-line kérd6ives
lekérdezés alapjan) szerzett legfontosabb tapasztalatok-
rél adunk 4ttekintést. Benchmarking jellegl kutatdsunk
9 kérdéscsoportot magdban foglalé kérd6iven alapult,
amely az aldbbi {6 részekbdl allt: (1) a vélaszad6 ada-
tai, (2) szervezeti adatok, (3) a HR-funkcid jelent&sé-
ge és eredménymutatéi, (4) a kozponti (HQ) és a he-
lyi HR-szerepek, (5) a HR-vezet6k kompetencidi, (6)
expatridtak részvétele, (7) kiils6 HR-er6forrasok igény-
bevétele, (8) tuddsmenedzsment a HR-ben és (9) a HR
jOvobeli feladatai. Vizsgélatunk leird jellegi volt, a sze-
mélyes vallalati interjik és az on-line védlaszadds sordn
a statisztikai elemzés megkonnyitése érdekében azonos
kérddivet haszndltunk, az 6sszegy(djtott adatokat kédol-
tuk, és a kodolt valaszokat elemeztiik. (A valaszadéknak
moédjuk volt mini esetekkel szemléltetni vélaszaikat.)

A felmérés a jovébeni lekérdezésekhez, kutatasok-
hoz is Osszehasonlitdsi alapot kivan adni. Bar a min-
ta Osszetétele és elemszdma nem minden tekintetben
képviseli reprezentativan a Magyarorszdgon mikodd
kiilfoldi tulajdond vallalkozasokat, de ismerve a kitoltd
cégek listdjat, kijelenthetjiik: meghataroz6 szervezetek
véleményét sikeriilt lekérdezni. A kapott kép a kutatok
tapasztalatai szerint jOl szemlélteti a versenyszféra te-
riiletén tapasztalhaté HR-gyakorlatot és -valtozasokat.

A kutatdsi modell

Kutatdsi modelliink kialakitdsa sordn nemzetkozi
eredményekre és tobb sajat kordbbi vizsgalatunkra is
tdmaszkodtunk. Az elemzés sordn az észlelt helyzetké-
pet a tanszéken foly6 mds kutatdsi eredményekkel is
egybevetettiik. Munkankban épitettiink:

¢ az emberierSforras-menedzsment (Brewster et al.,
2004) és a nemzetk6zi menedzsment (Hill, 2002;
Wild et al., 2003) teriiletén kidolgozott modellek-
re, valamint az e modellek integracidja alapjan
2004-ben 42 kiilfoldi tulajdond magyarorszagi
lednyvallalatndl folytatott vizsgélatainkra (Podr,
2009; Podr et al., 2010),

* a Cranfield University Network (CRANET)
keretében végzett HR-vizsgalatok sordn szerzett
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hazai és nemzetkozi tapasztalatainkra (Farkas et
al., 2009; Karoliny — Poér, 2010),

* a tuddsmenedzsment terén publikalt elméleti és
empirikus kutatdsi eredményeinkre (Dobrai —
Farkas, 2009, 2007; Dobrai, 2008),

¢ az elmult évek soran a valtozdsmenedzselés (Far-
kas, 2004), a menedzsment-tandcsadds (Poér —
Németh, 2010) és a vallalati és nemzeti kultira
(Jarjabka, 2009) vizsgdlata sordn gy(jtott kutatdsi
tapasztalatokra, tovabba

* a 2008-ban kirobbant globdlis gazdasigi vélsag
hatdsait elemz6 HR-kutatdsainkra (Fodor et al.,
2010).

A legtobb kérdés a vizsgalt leanyvallalatok 2009-
ben tapasztalt jellemz&ire vonatkozott. Néhany eset-
ben (1étszam, drbevétel és HR-hatékonysdgi mutatdk)
azonban a 2008. évi adatokat is 6sszegyjtottiik.

Megallapitasainkat a leird statisztikai adatok (gya-
korisdg, megoszlas, atlag) felhasznéldsdra alapoztuk.
Szamos, a kiemelt kérdésekre adott valaszok feldol-
gozasdbdl nyert adatot grafikusan is megjelenitettiink.
Felmérésiink reprezentativitdsat erGsitik a késébb be-
mutatandé KSH-adatok.

A megfelel§ mintanagysdg meghatdrozdsa harom té-
nyez§, a konfidenciaszint, a vizsgalt populdcié nagysiga
és a konfidencia-intervallum fiiggvénye. A felmérésben
figyelembe vehet§ 49 f6nél tobbet foglalkoztatd cégek
szdma 1746, igy 95%-s konfidenciaszint és 10-11 konfi-
dencia-intervallum mellett a mintaelemszdm 76-91 kozott
lehet, azaz a 74-es mintaelemszdm ennek megfelels.

Kutatdsi hipotézisek
Tanulmanyunk fékuszdban a kovetkezd feltevések

elemzése 4ll:

H 1: A multinacionalis vallalatok helyi lednyvéllala-
taindl mikods HR-részlegek hatékonysidga meg-
haladja a versenyszférdban m(ik6d6 hazai tulaj-
donban 1év§ cégekét.

Allitasunkat a kovetkezd mutatékkal kivanjuk

igazolni:

* a foglalkoztatottak Osszes szdma és a HR-
szervezet 1étszdma, mint a HR-részleg haté-
konysagi mutatéja,

¢ a fluktudcié mértéke mint a HR-munka ered-
ménymutatdja,

* a képzési koltség nagysdga mint a korszerd
HR-munka egyik kulcsmutatéja és

* azegy fére jutd véllalati drbevétel mint a szerve-
zeti hatékonysag (termelékenység) mutatdja.

H 2: Miutdn a nemzetkozi cégek helyi lednyvéllala-
tai mdkodésiik érett fazisdba jutottak, sikerrel
lezartak a felvéasarlds és véllalatalapitas hosszu
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és gyotrelmes szakaszat, mar kevés expatriotat
foglalkoztatnak, és helyiiket hazai alkalmazottak
toltik be.

H 3: A multinacionalis cégek eltér§ mdédon irdnyitjak
a helyi lednyvallalataik HR-részlegeit. Hipotézi-
siink szerint nem varhatd, hogy a véllalati koz-
pontok HR-részlegei ers centraliziciot alkal-
maznanak.

H 4: A helyi lednyvallalatok vonalbeli menedzsment-
jei nyitottak a személyzetmenedzselési kérdések
irdnt. Ebbdl fakadéan alacsony a HR-részleg
dontési ondllésdga, vagy az nem is alakult ki az
id6k folyaman. A HR-re irdnyul6 dontések meg-
hozataldban a vonalbeli vezetSk és a HR-esek
kozosen vesznek részt.

H 5: A képzés és az oktatdsi tevékenység az a HR-
teriilet, amelyet a multinaciondlis cégek helyi
részlegei kiils6 szolgaltatokra (pl. tandcsaddkra,
tréningcégekre) biznak.

A 2-5. hipotézisek igazoldsdra egyrészt a kérddiv
valaszait, masrészt referenciaként sajat korabbi kutata-
sainkat hasznaltuk.

A kutatést tAmogat6 szakirodalom rovid attekintése
utan ezeket a hipotéziseket vizsgéljuk a 74 multinacio-
ndlis vallalat lednyvdllalatainak példdjan keresztiil.

A kutatas elméleti hattere

A nemzetkozi menedzsmentirodalom képviselSi
(Perlmutter, 1969; Bartlett — Ghoshal, 1989, 2000;
Wild et al., 2003; Rekettye — Fojtik, 2004, Holtbriigge
— Welge, 2010 stb.) kisebb-nagyobb részletességgel
foglalkoznak hagyomdényos és 1j elméletekkel, de f6
vizsgdlati orientdci6juk a nemzetkozi cégek vezeté-
sével és irdnyitdsdval Osszefiiggs altalanos (pl. stra-
tégia, kultdra, kommunikdcié) és funkciondlis (pl.
tervezés, stratégia, pénziigy, HR stb.) tevékenységek
elméleti megalapozdsa. Ezen a
terlileten a malt szdzad 80-as

éveinek masodik fele 6ta egyre
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szervezeti kérdései kapcsdn a modern emberierSforras-
menedzsment kérdéseivel foglalkoznak. A nemzetkozi
emberierdforrds-menedzsment keretében azt vizsgal-
jak, hogy a nemzetkdziesedés kiillonbozd szintjeit el-
ér§ véllalatok emberierSforrds-menedzselésének mi-
lyen sajatossdgai vannak.

Miéta a szervezetek felismerték azt, hogy az em-
beri er6forrasokkal jelentds versenyelSnyre tehetnek
szert, egyre tobb vdllalat torekszik HR-munk4ja haté-
konysdganak javitisdra (Pfeffer, 1994; Brewster et al.,
2004; Ulrich et al., 2009). Tobb szerz§ véli ugy, hogy
az emberi erdforrdsokban mutatkozé el6nyok a hosszu
tavi versenyképesség alapvet§ elemének tekinthetSk
(Ulrich, 1998; Sparrow et al., 2010).

Gyakori vélemény a szakirodalomban, hogy a nem-
zetkozi vallalatok az esetek tobbségében a helyi cégek-
kel Osszehasonlitva jéval hatékonyabban mikodtetik
menedzsment- (Szalavetz, 2010; Békés et al., 2011)
és HR-alrendszereiket (Hiltrop, 1991; Dowling et al.,
2008; Chikédn — Czako, 2009).

Kozma (2008: 20.) tanulmédnya szerint: ,,A straté-
giai el6nyok, amelyek a véllalatok nemzetkozi terjesz-
kedésével jarnak, 4j dimenzidkat nyitnak meg a mun-
katarsak fejl6dése, karrierje el6tt. A kihivasokra vald
felkésziiléssel, azok lekiizdésével az emberi eréforras
szerepe a véllalat értékteremtésében novekszik.” Simai
(2008: 359. o.) azt hangsilyozza, hogy a ,,nemzetkozi
tarsasdgok felismerték, hogy ,,az adott tdrsasig ver-
senyképessége végsd soron a magasan képzett munka-
erd szakképzettségétdl és hozzadllasatol fiigg™.

Szamos oka van annak, hogy egy HR-rendszert
lehet-e vagy sem globalizdlni. Az 1. tdbldzatban 6sz-
szefoglaljuk azokat a jellemzket, amelyek elGsegitik
vagy gatoljdk a HRM-rendszerek globalis standardi-
z4lasét, vagy inkdbb a lokdlis alkalmazkod4st, azaz tel-
jesen vagy részben a helyi HR-mddszerek bevezetését
igénylik (Briscoe — Schuler, 2004).

1. tdbldzat

A HR-rendszerek globalis szabvanyositasat és helyi alkalmazasat

segitd és gatlé tényezdk

tobb olyan publikacié jelenik

meg, amelynek szerz&i (Phatak, (+) segitik

(-) gatoljak

1989; Adler, 1986; Brewster,
1991, 2004; Scherm, 1999;
Scherm — Siiss, 2003; Harzing —
Ruysseveldt, 1995; Evans et al.,
2002; Cerdin, 2002; Dowling —

technologiak

globalis kinalata

Informacios és kommunikacids

A kozpontok centralizacios torekvések A leanyvallalatok érettsége
HR szolgaltato/tanacsado cégek

Jogi elbirasok
Kulturélis kiillonbségek

A HR szolgaltatd/tanacsadd cégek
helyi kinalata

Schuler, 1990, Dowling et al.,
2008; Briscoe — Schuler, 2004,

Globalis standardizalas

|
Lokalis alkalmazkoD

Perkins — Shortland, 2005;
Vance — Paik, 2006) a nemzet-
kodzi menedzsment stratégiai és

Forrés: Podr J. (2009): Nemzetkdzi emberier6forrds-menedzsment.

Complex Kiad6, Budapest, 189. o.

VEZETESTUDOMANY

20

XLIIL EVF. 2012. 2. SZAM / ISSN 0133-0179

Az UNCTAD (2010) és a KSH (2010c: 2) adatai
szerint az EU 12 4j orszdgaba 2009-ig kozel 486 mil-
lidrd dollar kiilfoldi tGkebefektetés érkezett. Hazdnk
ebbdl a tGkebefektetésbsl 18 szazalékban részesedett.
A Magyarorszdgon végrehajtott kiilfoldi kozvetlen t&-
kebefektetések dllomdnya terén a 2008. év végi adatok
szerint (KSH, 2010a) a legjelentGsebb befektets or-
szdgok sorrendje valamelyest médosult a Hunya 4ltal
(2000) publikaltakhoz képest. Németorszag tovabbra is
megdGrizte vezetd helyét, viszont elbbre 1€pett Auszt-
ria. Valamelyest visszaesett az USA. A magas holland,
illetve luxemburgi befektetési 0sszeg sok esetben arra
vezethet$ vissza, hogy szamos véllalat az ottani ledny-
cégén keresztiil valésitja meg a befektetését. Osszessé-
gében a miikod6téke-befektetések 75%-a szarmazik az
Eurépai Uniébol (GMGEF, 2010).

Az évezred elején a kiilfoldi befektetések legjelen-
t6sebb része az iparhoz k6t6dott. Ez a helyzet napjaink-
ra jelentGsen megvéltozott. Az utébbi évek kozvetlen
t6kebefektetéseinek jelentSs része a szolgéltatdsokhoz
kapcsolhato6.

A KSH (2010b) vizsgalatai szerint a Magyarorsz4-
gon miikodd nemzetkozi cégek szdma, amely 1988-ban
alig pér tucat volt, 2008-ra 28.994-re emelkedett.

Az UNCTAD (2008) jelentése szerint a nemzetkozi
véllalatok leanyvallalataiknal akkor tobb mint nyolc-
vanmilli6 dolgozé6t foglalkoztattak. Ez az érték két
szempontbdl vizsgélhatd: egyrészt, hogy milyen ardnyt
képvisel a nemzetkozi cégek lednyvéllalatainal foglal-
koztattak szdma az adott orszdgban, mdasrészt, hogy ez
az érték az lizleti életben foglalkoztatottak hany sz4za-
1€kat jelenti.

Magyarorszagon, elfogadott becslések szerint, a
kiilfoldi tulajdond cégek kb. 680-700 ezer {6t foglal-
koztatnak. Ez az érték 2008-ban lefedte a magyar nem-
zetgazdasdgban foglalkoztatottak egyotodét és a ver-
senyszféraban foglalkoztatottak egyharmadat (KSH,
2010c¢; 2010d).

Az empirikus kutatas

Kiindul4sként roviden vazoljuk, mely teriiletekre, té-
makorokre irdnyult a vizsgdlat. Felmérésiinkben 6t {6
témakort érintettiink:
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a HR-munka kulcsmutatéi: a HR-részlegekben
alkalmazott munkatarsak létszdmdnak és leter-
heltségének alakuldsa, a HR-munka fontossagét,
eredményeit, hatékonysagi jellemz§it reprezenté-
16 f6bb mutatdk (a bérkoltség dsszkoltségen belii-
li aranya, a foglalkoztatottak életkori megoszlasa,
a képzési koltség relativ silya, a fluktudcid és a
hidnyzas mértéke, ardnya),

* a vizsgdlt iddszak legfontosabb HR-jellemzdi: a
HR-funkcié fontossiga, a kiilfoldiek jelenléte, a
helyiek kiilfoldi kikiildetése, a kozpont és a helyi
HR kozotti szerepmegosztas, a helyi HR szerepe a
kiilonb6z8 emberierSforrds-menedzsment alrend-
szerek kialakitdsdban és miikodtetésében, a meg-
kérdezett szakemberek legfontosabb kulcskompe-
tencidi €s szakmai fejlédésiik alapvetd forrasai,

* a HR jovdje: az elkdvetkezd 12-24 hénapban a
HR szempontjabél varhat6 legfontosabb valtoza-
sok, illetve

* avdlaszadok adatai: a jelenlegi HR-részleggel és

munkatarsaival kapcsolatos adatok.

A felmérésben részt vevé cégek altalanos jellemz6i

A 74 cég csaknem 80%-a a kdvetkezd hat orszagbdl ér-
kezett: Németorszag (26%), USA (24%), Franciaorszag
(10%), Ausztria (8%), Japan (6%) és Hollandia (4%).
A minta tovabbi 1/5-e tovéabbi 12 orszdagot képvisel. Az
Osszetétel jelentGs mértékben egyezik a KSH (2010a,
2010b, 2010c) statisztikdinak rangsordval, amely sze-
rint hazdnkban a legtobb kozvetlen tSkeberuhdzast
német, osztrak, francia, holland, luxemburgi és USA-
beli cégek hajtottdk végre. A cégek tobb mint felének
kiilfoldi tulajdonosai a tobbségi irdnyitas atvételét vagy
a zoldmezGs beruhazasokat 1995 el6tt hajtottdk végre.
A cégek egynegyede 1996 és 2000 kozott érkezett ha-
zankba, a fennmaradék (18%) pedig 2000 utan tele-
pedtek meg Magyarorszadgon. A véilaszadé szervezetek
52%-a termelStevékenységgel, mig 48%-uk anyagi és
nem anyagi szolgaltatdsokkal foglalkozik.

2. tdbldzat

A termelékenységi mutaté alakulasa
a vizsgalt leanyvallalatoknal

* avizsgdlt lednyvdllalatok jellemzdi: legfontosabb Foglalkozta- | Arbevétel Egy fore jut6
szervezeti és gazdasdgi jellemzdk (az anyaval- Ev tottak szdma (millié tlagos drbe-
lalat eredete, a lednyvdllalat alapitdsdnak éve, a (f6) forint) Vet‘;}tﬁgllm
cég f6 miikodési teriilete — szektor —, szervezeti 2008 13415 e 63,34
mérete — az arbevétel és az Osszlétszam alapjin : : .

— és termelékenységi mutatdjanak alakuldsa, az 2009 108.233 7707 71,20
értéklancban betoltott manddtuma, valamint fej- Viltozas 95.4% 99.4% 104.2%
16désének f6bb 1épései, irdnyai), 2009/2008
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A vizsgilt lednyvallalatoknal dolgozik a Magyaror-
szdgon miikodd kiilfoldi tulajdond cégeknél foglalkoz-
tatottak mintegy 18%-a (2008).

A 2. tablazat adatai azt mutatjak, hogy a felmérés-
ben részt vevs lednyvallalatok a vizsgélt két évben a
pénziigyi és gazdasagi vilagvalsag ellenére szinte val-
tozatlan arbevételt realizaltak, mig a foglalkoztatottak
1étszamdt minimalisan csokkentették, a termelékeny-
ség pedig nétt ebben a villalati kdrben. Természetesen
arr6l sem szabad megfeledkezni, hogy a vizsgalt cégek
tobbsége jelentGsen csokkentette szerzddéses dolgozoéi
(contracting employee) 1étszamat.

Felmérésiinkben azt is vizsgaltuk, hogy ezek a va-
laszad6 szervezetek MN'V-k lednyvallalataiként milyen
mértékben ellendrzik a teljes értéklancot (value chain).
A vilaszok alapjan a kovetkezd megdllapitdsokat fo-
galmazhatjuk meg:

a) A vizsgélt cégek tobb mint fele (5%) altal betolt-
hetd szerepek (mandatum) meghatdrozott termé-
keknek az egész vildgpiacra torténd fejlesztését is
magukban foglaljdk. Ezek a vdllalatok ugyanis az
elmdlt évek alatt kitartottak Magyarorszag mel-
lett, és ahelyett, hogy elmentek volna hazdnkbdl,
inkdbb megerdsitették itteni lednyvéllalataikat.
Az el6zGekben leirtak hatdsdra jelentGsen ndtt
e lednyvallalatok stratégiai és globdlis (global

sourcing) ellatési szerepe.

b) Avizsgalatban szerepl§ leanyvallalatok tobb mint
negyede jellegzetes lednyvéllalati szerepet (besze-
rez, termel/midkaodtet €s elad/kiszallit) tolt be.

¢) A fennmarad6 19% viszont a teljes értéklanc
csupan egy elemének (f6leg értékesités) letéte-
ményese Magyarorszagon.

A megkérdezett személyek altaldnos jellemzdi:

* azinterjipartnerek mintegy 80%-a els§ szamu ve-
zet§ vagy els§ szamd HR-vezetd, tobb mint 60%-
uk mdr legaldbb 3 évet toltott el e pozicidban,

* a megkérdezettek kozel fele-fele aranyban voltak
férfiak (49%) és n6k (5%), és mindannyian felss-
foku végzettséggel rendelkeztek.

Stratégia és versenyképesség

A vizsgalat id6szakdban a vélaszadék tobb mint fele
(54%) torekedett stabilitasra, nyereségmegtartisra, ha-
tékonysagjavitdsra. A novekedés és portfoliobvités
a megkérdezett cégek kozel 40%-dra volt jellemzd.
A kildbalds megkezdésére is utalhat, hogy a 1étszdm-
csokkentést, racionalizalast a vdlaszaddknak ,,csupan”

mintegy harmada jelolte meg. Egyéb megolddsok 22%-
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kal szerepeltek a valaszok kozott, amelyek kozott az ezt
a kategoridt jeloldk leggyakrabban olyan megolddsokat
neveztek meg, mint a technoldgiai 4talakitas vagy a pi-
acsz(kités (1. dbra).

1. dbra
A f6bb stratégiai problémak és orientacidk
(%) (n=74)

Melyek voltak a leanyvallalat fébb stratégiai
Ebléméi az adott idészakban? (%-os
: megoszlas)
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A cégek legfontosabb versenytényezdi koziil
(2. dbra) egyidejtileg tobbet is meg lehetett jelolni.
A legtobben (70%) az optimdlis lizem/szervezet mére-
tet valasztottdk. Mas, f6leg kkv -s vizsgélataink (Fo-
dor et al., 2010) eredményeivel szemben, a multinaci-
ondlis cégek erdsebb pénziigyi poziciéi miatt nagyon
sok vélaszad6 (55%) a pénziigyi forrdsok meglétét
hangstlyozta. A valaszadok az igen fontos verseny-
tényez8k kozé soroltdk még a munkaerd (49%) és a
menedzsment (32%) jellemz§it, valamint a termelési
technoldgiat (27%) is. A szamos egyéb tényez6 kozott
olyanokat emlitettek, mint a piacvezet§ termék, a fel-
vasarlasok miatti integracid, az innovacios torekvések,
valamint a vélsig tulélése a multinaciondlis tenderek
segitségével.

2. dbra

A szervezeti versenytényezdk fontossaga
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09{\6"" Versenytényezok (igen valaszok aranya
%-ban)
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HR-hatékonysagi mutaték

Ossz- és HR-1létszdm

A vizsgalt cégeknél foglalkoztatottak szdma kevés-
bé csokkent, mint arra a valsdg miatt elézetesen sza-
mithattunk (3. tdbldzat). Ez a helyzet a kovetkezSkkel
magyarazhatd:

* egyes, a vizsgalatban szereplS cégek mar a valsag
el6tt racionalizaltdk munkaer§-allomanyukat,

* azok a lednyvallalatok, amelyek jelent6s szdmu
dolgoz6t hatarozott idejid szerz6déssel vagy kol-
csonzottként foglalkoztattak, elsGsorban ezektdl a
munkavéllaléktél valtak meg,

* néhany tdldiverzifikalt cég eladta vagy kiszervez-
te a nem kulcs (core-business) tizletagat,

* szamos feldolgozé és fejlesztd cégnél nem csok-
kent, s6t a valsdg ideje alatt is n6tt a 1étszam.

A vélaszad6 cégeknél az egy HR-dolgoz6 éltal ki-
szolgalt atlagos foglalkoztatotti 1étszam (3. tdbldzat)
2008-ban alig haladta meg a 81 {f&t. Ez a mutaté 2009-
ben 74 alad csokkent, ugyanis mikdzben a foglalkozta-
tottak Osszlétszama 4%-kal csokkent, a HR-eseké 5%-
kal nétt. A vizsgalt cégeknél a HR-0sszlétszam kozel
60%-4t a professziondlis HR-esek adtdk, és 40%-uk
tartozott az adminisztrativ kategdridkba.

A részt vevé cégek ossz- és HR-1étszam jellemzGi

(f6) (n=74)
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3. dbra
Az alkalmazottak
életkorcsoportok szerinti megoszlasa (%)

Korfa (kategoria atlagok szerint %-ban)

H 2008

M 2009

25 év alatt 2565 45 év kozott 45 év folott

Képzési koltségkeret
Aszakirodalom akorszeriiés eredményes HR-munka
egyik fontos mutatdszdmaként tekint a képzési koltsé-
gek relativ (a teljes éves bérkoltséghez viszonyitott) ala-
kuldsdra. A vizsgalt cégek tobb mint 60%-4nal az éves
képzési keret relativ silya a 3%-os érték alatt maradt,
és csak az elemzett vallalatok mintegy egyharmadanal
koltotték az éves bérkeret 3-7%-a kozotti 0sszegét az
alkalmazottak képzésére. A tipikus rataérték 2008-ban
a 3-5% kozotti, ami 2009-ben mar csak 2-3%. E mu-
taténak a kordbban mar emlitett 2004/05-6s CRANET
o nemzetkodzi dsszehasonlité
3. tabldzat  HR adatbazisbl  szdmolt
globdlis vildgatlag érté-
ke 3,36%, a kelet-eurépai

Eletkori megoszlds

Az emberier6forras-menedzselési akcidk egyik
eredménye az alkalmazotti dllomany kordsszetételének
alakuldsa (3. dbra). E tekintetben felmérésiink ered-
ményei nem erGsitik meg azt a kdzkeletd vélekedést,
miszerint a nemzetkozi cégeknél nincs helye a 45 évnél
1d&sebb munkavallal6knak! A vizsgalatban szerepld le-
dnyvéllalatok alkalmazottainak tobb mint 1/5-e ugyan-
is ebbe a kategoéridba tartozott. A 25 évnél fiatalabbak
részardnya 15% koriili, a derékhadat pedig a 25-45 éve-
sek képezték — 60% folotti ardnnyal.
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A foglalkoztatott HR-létszam Egy HR- 3,15%, a magyar pedlg
A foglalkoz- alkalma- 3,54%, a 2008/09-es ma-
Ev tatottak Szak- Adtiiifes 6 zottra gyar mintdban pedig mér
dsszlétszama | emberek rativok sszesen juté 4,1% volt (Karoliny —
0sszlétszam Poér, 2010).
2008 113.825 831 569 1400 81.30

2009 108.233 861 607 1468 73.72 Aﬂuktua’cio’ mértéke
200\;2}?(‘;)5557 96 104 107 105 91 2008-ban a fluktuacid
(%) mértéke a vizsgdlatban

szerepl§ lednyvdllalatok tobb mint kétharmadandl a
10%-os szint alatt volt gy, hogy nem kevés cégnél
szinte nem is mérhetd értéket képviselt. A vilaszadok
kozel negyede viszont azt jelezte, hogy a mutatd ér-
téke meglehetGsen magas, hiszen a 10-20%-o0s savban
helyezkedett el. Rajtuk kiviil azonban taldltunk olyan
cégeket is, ahonnan 20, s6t 40% folotti kategdéridban
szerepld értéket jeleztek. A fluktudcids rata mintaatla-
ganak véltozdsa a 2008-as 13,2%-r61 2009-re javulast
mutat, és 10% ala csokken. A valtozas f6ként az el6z8
évben igen magas mutatékat produkal6knal tapasztal-
hat6 javuldsbol ered.
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Kikiildottek

Vizsgalatunkban a hosszabb tdvra kikiildottek két ka-
tegoridjat kiillonboztettiik meg. A kiilfoldr6l (anyaval-
lalattél vagy harmadik orszagbdl) érkezdket, akiket
ismert angol széval expatriétdknak hivunk €s a hazai
ledanyvéllalattdl tartésan kiilfoldi (az anyavéllalathoz
vagy mds orszdgokban miikods lednyvallalatokhoz)
kikiildetésre kinevezetteket.

a) A kiilfoldrdl kikiildottek (expatok) nem menedzse-
ri szerepben torténd alkalmazasira a vizsgédlatban
szerepl$ lednyvdllalatok tobb mint ha-
romnegyedénél (76,7%) egyéltalin nem
volt példa. Anndl a néhdny cégnél, ahol
tartésan foglalkoztattak ilyen expatokat,
szamuk jellemz&en csupan néhany (1-3)
6 volt. 10-nél tobb expat csupan két va-
laszad6nél dolgozott.

b) A menedzseri szerepben foglalkoztatott
expatok jelenléte ugyan erételjesebb, de a
vizsgalt idGszakban a vdlaszadék tobb mint
1/3-a ilyen szerepkorben sem foglalkozta-
tott kiilfoldi kikiildottet. Ahol jelen voltak,
szamuk jellemz8en 1-3 f6 kozott mozgott,
néhany vélaszadéndl azonban 10-15-en,
két cégnél 20-n4l tobben is dolgoztak.

A vizsgélt mintdban szerepl§ kiilfoldi
kikiildottek 78%-a menedzseri beosztdsban
dolgozik, 22%-uk pedig beosztottként van
jelen hazankban. A vélaszadé szervezetek
80%-a azt jelezte, hogy az anyavadllalati koz-
pontbdl érkeztek a kiilfoldi kikiildottek, mig a tobbiek
nem az anyavallalat orszagabdl jottek hazankba.

A vizsgalt vallalatokndl készitett interjik tovédbbi ta-
pasztalata, hogy a HR-munkakorokben expatok méar csak
kivételes esetben dolgoznak. Ennek kovetkeztében a
HR-esek befolydsa az expatok alkalmazdsdra, csokken.

A HR-részleg miikodése

A kozponti és a helyi HR-szervezet viszonya
A vizsgélt vallalatok korében sokféle szerepmeg-
osztasi gyakorlatot taldltunk (4. dbra).

* A tipikus, a valaszad6k majdnem hiromnegye-
dénél érvényesiilé megoldds az, hogy a vallalati
kozpont HR-részlege az auditori szerep betdltése
mellett dltalanos irdnyelveket fogalmaz meg, és
egységes keretrendszert biztosit a lednyvallala-
toknal tevékenyked§ HR-részlegek munkdjahoz,
t6liik inform4cidkat és jelentést kér.

* Ezen tdl, a cégek tobb mint 40%-4ndl a részle-
tes HR-modell kidolgozasa is a kdzpont feladata
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Altalanos iranyelvek és keretrendszer
Informéciok és riportok lekérése
Részletes HR modell, szabalyozds

Eréforrasok biztositasa és tandcsadds

Minden kevésbé jelentds HR dontés

volt, €s itt a személyzeti irdnyelveken til az elja-
rasmoédok, folyamatok szabdlyainak elkészitése is
centralizaltan tortént. E globalis HR-rendszerek
mikodtetését altaldban korszerd informatikai
megolddsok tdmogatjik.

* A gyakorlatilag teljes centraliz4ciot a valaszad6k
10%-a jelolte.

* A vélaszadé lednyvallalatok HR-részlegeinek ko-
zel 1/4-e viszont a kozponttél kapott szabad kéz-
r6l, a szinte teljes szabadsdgrdl, decentralizdltan
mikodé HR-munkardl szamolt be.

4. dbra
A kozponti (HQ) HR-szervezet
jellemzd szerepkorei

Mi volt a vallalati kozpont (HQ) HR szerepe? (igen
valaszok %-ban)

HZL

Hands off (szabad kéz) 2

Egyéb

0 10 20 30 40 50 60 70 80
Az egyes HR-funkciok fontossdgdnak vdltozdsa

A vizsgalat id8szakdban legkritikusabbnak tartott
HR-teriiletek rangsorat (4. tdbldzat) az alkalmazotti
kommunikécié vezette, kissé megel6zve az 6rokzold
problémateriiletet, a javadalmazds és juttatdsok kér-
déseit. Ez ut6bbitdl alig elmaradé hangsillyal ming-
sitették kritikusnak a vélaszadé lednyvéllalatok az
emberierGforras-tervezés €s a tehetséggondozas terii-
leteit.

A vélaszad6k munk4juk legkevésbé kritikus pontja-
nak a munkatigyi kapcsolatokat tartottdk. E vélemény
nem meglepd, hiszen hazdnkban a szakszervezetek
szerepe, jelentdsége meglehetdsen gyenge, az MNC-k
korében pedig, ha lehet, még gyengébb, bar ezt jelen
felmérésiinkben kiilon nem vizsgaltuk. A személyzet-
biztositast (toborzas-kivalasztds) annak ellenére a leg-
kevésbé kritikus HR-teriiletek kdzé soroltdk valaszad6-
ink, hogy sok cég meglehetdsen magas fluktudcios rita
mellett mikoddik. E vélemény azonban a valsiag id6sza-
kanak magas munkanélkiiliségi ratdjat ismerve nem tdl
meglepd.
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A HR-munka Kkritikus teriiletei
(1-5-0s skdlan, atlagban)
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4. tablazar A Kiils6 HR-szolgaltatok
szerepének alakulasa

Az emberi er6forrasok menedzselése

A 2009-ben kritikus
emberierdforras-menedzselési teriiletek rangsora

A valaszok atlaga

ma mar sokhelyiitt kiilsé szolgaltatok
bevondsaval torténik. A hagyomdanyos

1. Kommunikécié az alkalmazottakkal

. Javadalmazas €s juttatdsok

. EmberierGforras-tervezés

. Tehetséggondozas

. Teljesitményértékelés

2,50 HR-tandcsad6k mellett egyre tobb olyan
2,51 szolgéltat6 jelenik meg, amelyik 4j szol-
2,53 géltatdssal (pl. munkaerd-kolcsonzés,
i’gz outsourcing, interimmenedzserek alkal-

. Képzés és fejlesztés

mazdsa stb. 1ép piacra) (Poér — Németh,
3,14 2010). A képzés-fejlesztés az a HR-

. Toborzas és kivalasztas

3,35 kulcsfunkcié, amelyben a legtobb vélasz-

(e IEN N o N LU, [} I SN SO I O

. Munkaligyi kapcsolatok

(Magyardzat: 1= kritikus T 5 = egyaltaldn nem kritikus)

Jellegzetes sikert hozo HR-kompetencidk

Az Ulrich és szerz6tarsai altal 2009-ben azonositott
HR-menedzseri kompetenciateriiletek némileg kiegé-
szitett listdjabol (Ulrich et al., 2009) a vdlaszadoék a ha-
rom legfontosabb koz¢ a kdvetkezdket soroltak:

* személyes hitelesség (eredményesség, hatékony
kapcsolatok, kommunikdcids képességek) (84%),

* valtozdsmenedzsment (68%),

e lizleti ismeretek (értéklanc, értékteremtés) (66%).

A gyors dontéshozatal és a csapatmunka utdnra
poziciondltdk fontossidg szempontjabdl a stratégiai hoz-
z4jarulast, és csak ez utdn kovetkezett a tradiciondlis
HR-teriileteken (a toborzastél az értékelésig) nytjtan-
d6 szolgéltatdsok képessége. A vilaszadok megitélése
szerint a nagyon fontos HR-kompetencidk rangsorét a
vizsgélt id6szakban cégeiknél a tuddsmegosztis és a
HR informéciés technolégia hasznalata zarta.

Elsiodleges dontéshozatali feleldsség a fobb
HR-funkciok terén

Mostani felmérésiink megerdsiti azt a més vizsgéla-
tokban is kimutatott (Cranet, 2011; Farkas et al. 2009;
Karoliny et al., 2011) felismerést, hogy a HR-dontések
egy részében inkdbb a helyi vezet6i hierarchia tagjainak,
mig mds részében inkabb a HR-részleg helyi munkatarsa-
inak van nagyobb felelGssége vagy belesz6ldsa. Vizsga-
lati tapasztalatainkbdl is ltszik, a HR kulcsfunkciéiban
torténd beavatkozasok legtobbjét a vilaszaddk tobbsége
olyan kozos dontés eredményének tartja, melyben a vég-
s6 dontés inkdbb a helyi vezetSké, amit jellemz8en a HR-
részleggel torténd konzulticié alapjan hoznak meg. Rit-
kébban érvényesiil igy a HR-dontésekkel jaré kolcsonds
felel6sség, hogy a végsd dontéshozd a helyi HR-részleg
képviselGje. A helyi HR-részleg szakemberei a HRIS
-dontésekben élvezik a legnagyobb szabadsigot.
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341 ad6 cég kiils6 szolgaltatét vett igénybe.
Gyakori még részvételiik a toborzds és
kivalasztas terén, valamint az Osztonzés
és juttatdsok teriiletén. Ahol igen keve-

sen jelezték, hogy tdmaszkodtak kiilsé szolgdltatéra:
az emberierSforras-tervezés és a teljesitményértékelés.
A cégek gyakorlata e téren vagy nem véltozott, vagy ha
igen, akkor inkdbb a kiils§ partnerek igénybevételének
csokkentésérsl, mint novekedésérdl szamoltak be.

Kovetkeztetések

Elemzésiink aldtdmasztja a tanulmdnyban tobb helyen
olvashat6 utaldsunkat arra, hogy a nagy, kiilfoldi tulaj-
donu cégek helyi lednyvallalataindl a HR-tevékenység
atalakuldban van. A tovédbbiakban roviden ismertetjiik
kutatasi hipotéziseink igazol6dasaval kapcsolatos ko-
vetkeztetéseinket:

H 1: Ezt a hipotézist részben igazolta a kutatasi
eredményeket feldolgozd statisztikai elemzé-
siink, a H 1-ben leirt indikatorok szerint. A ta-
nulmdnyban viszonyitdsi alapként haszndlt
CRANET-vizsgélatokban (2005-6s és 2008-as
adatbazis) a mostani tanulmanyban szereplS
HR-4tlagszamokndl jéval magasabb értékeket ta-
pasztaltunk a magyarorszagi mintdban. Ez a HR-
munka hatékonysaganak csokkenésére utalna, ha
nem tudndnk, hogy a most vizsgalt multinacion4-
lis cégek magyarorszagi lednyvallalatainak HR-
részlegei az itteni feladataik mellett regionalis
funkcidkat is elldtnak. A vizsgélt lednyvallalatok
alacsony munkabérardny-mutatéval mikddnek,
ami magas HR-hatékonysdgot mutat. Néhany
vizsgélt cég kivételével, a képzésikoltség-mutatd
nem haladta meg a CRANET-vizsgalatok hason-
16 eredményeit. A képzési koltség 0sszességében
csokken, de néhdny véllalat joval tobbet kolt
képzésre, mint a tobbi. Ugyanakkor a fluktuicié
atlagos (ingadozdan 10% feletti) értéke magas.
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H 2: Mostani kutatdsunk is igazolta azt a hipotézisiin-
ket, amelyben azt llitottuk, hogy a kiilfoldi ki-
kiildottek szdma kicsi az érintett helyi lednyval-
lalatoknal. Ezzel egyidejtileg a magyar kiilfoldi
kikiildottek (inpatriétdk) szdma viszont magas:
az expatridltak egyre kevésbé vannak jelen a ma-
gyarorszagi HR-apparatusokban. Mostani kovet-
keztetésiink 6sszhangban van egy kordbbi vizsga-
latunk hasonl6 eredményeivel (Poé6r et al., 2010).

H 3: Vizsgélatunk igazolta azt az ltalanos tapasztala-
tot, hogy HR szempontjabdl eltérd mddon irdnyit-
jék a nemzetkozi cégeket. A centralizci6 foka (a
véllalati kozpont befolydsa a HR-gyakorlatra)
kiilonbo6zd, de az erSs centralizacié nem jellemzd
a vizsgalt cégeknél. A Magyarorszdgon miikodd
lednyvallalatok korében nem ment végbe az a
véaltozds, amelynek kovetkeztében a HR-vezetSk
kezébe kertiltek volna a HR-dontések.

H 4: A 3. hipotézissel is Osszhangban, meger&so-
dott az a korédbbi tapasztalatunk, amely szerint
a HR-rel kapcsolatos dontések tobbségét a HR-
vezet6k a vonalbeli menedzsmenttel kozodsen
hozzdk. Ett6l eltér§ tendencia figyelhet6 meg
a munkaiigyi kapcsolatok és a HR-informatika
esetében. A HR-vezetSk ilyen jellegli szerepére
mutat6 hipotézis igazoldsat megerdsiti a [V. HR-
tilkkor kutatds — mar hivatkozott — eredménysora
is (Bokor, 2011).

H 5: A globalis gazdasagi és pénziigyi véalsag hatdsa-
ra a nemzetkdzi cégek helyi lednyvéllalataindl
is csokkent a kiilsé szolgdltatok igénybevétele
(FEACO, 2010). A vizsgéalt ledanyvéllalatoknal
leggyakrabban a képzéssel és tréningekkel kap-

csolatos feladatokat biztdk kiils§ szolgéltatokra.

Korlitok és a jovdbeli kutatasi iranyok

Jelen tanulmany a 2005-ben elkezdett kutatdsunk leg-
Ujabb terméke, de egyben kdzbensd dllomasa. Ahogy a
tanulmanyban tobbszor is hangstlyoztuk, most a ma-
gyar mintdban szerepl$ 74 multinaciondlis cég magyar-
orszagi lednyvéllalatinak HR-tevékenységével kapcso-
latos jellemz&ket mutattuk be. A minta a korldtozott
elemszam ellenére sok tekintetben (pl. eredet, dgazati
megoszlas, foglalkoztatok szdma) jol reprezentélja a
multinaciondlis cégek helyi lednyvéllalataira jellemzd
HR-munkat. Az itt leirtak kevésbé jellemzek a kis- és
kozepes méretd kiilfoldi tulajdond cégek helyi leany-
véllalataira.

Kutatdsunkat a kovetkezd két irdnyba kivanjuk
tovabbfejleszteni:

CIKKEK, TANULMANYOK

e az elemzésiinkben alkalmazott leiré statisztikai
vizsgélatot kiegészitjiik korrelacids és regresszids
vizsgélattal,

* a CEEIRT-kutatés keretében a magyarorszagi ada-
tokat 0sszehasonlitjuk a nemzetkozi (észt, horvit,
lengyel, roman, szlovak és szerb) adatokkal.

Labjegyzet

* A tanulmdny a 78233. sz. OTKA-pdlyéazat keretében késziilt.
A kutatdsi adatok feldolgozasdaban Kocse Bdlint mesterszakos
hallgaté vett részt.
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A Budapesti Corvinus Egyetemen a Kozgaz-
dasagi Tovabbképz6 Intézet az orszaghan a leg-
magasabb szintli kozgazdasagi szakiranyu to-
vabbképzést végzi. Ezen képzést a FelsGoktatdsi
Torvény szabdlyozza.

A tovabbképzd sokrétl funkciot teljesit.

Célja, hogy kozgazdasagtudomanyi egyetemi
végzettséggel vagy mas, eltéré felséfoku (alap-
vagy mester-) iskolai végzettséggel rendelkez6k
szamara a tudomany fejlédésének, illetve a részt-
vevik érdeklédésének megfelel6 magas szinvona-
Id ismereteket nytjtson.

Péalyamodositoknak ismeretfeldjitd, korszertsits,
ismeretbdvits, 4j megolddsokat add, dtképzési lehe-
téséget teremtsen 29 szakon.

A képzések valasztéka folyamatosan béviil, s ha-
rom szempontbdl megujul:

— 1j szakok 1j tudoményos kihivasokra,

— szakonként dj ismeretkorok,

— tantdrgyanként naprakész ismeretek,

— s igy az iskolarendszer( képzés legmagasabb

szintjének megvaldsitdsa.

Az egyes szakokat szakbizottsdgok irdnyitjak,
amelyek vezetSi az adott szakteriilet ismert kutat6i,

illetve a Budapesti Corvinus Egyetem professzorai.
Felvételi kovetelmény a felsGfokd végzettség, és a

KOZGAZDASAGI
SZAKIRANYU MASODDIPLOMA

felvételrdl felvételi elbeszélgetés alapjan dont a sza-
kot irdnyité szakbizottsag.

A szakképzés nappali részidés képzés, ami azt
jelenti, hogy 4ltaldban heti 1 napot vesz igénybe az
el6adasokon és gyakorlatokon val6 részvétel. Az
egyetemi oktatdsi rendszerben jellemzden 4 félév,
azaz 2 tanév a képzések idStartama. Ezen id&szak
alatt el6adasok, és gyakorlati 6rak keretében egye-
temi oktatdk, neves gyakorlati szakemberek és kiil-
foldi vendégoktatok segitségével dolgozzdk fel a
tananyagot.

A képzést sikeresen elvégz§ hallgaték szakira-
nyd mésoddiplomat kapnak. A képzésekrSl minden
évben részletes tajékoztatd jelenik meg, mely min-
den indul6 szak tantervét érarend-mélységig tartal-
mazza.

A végzett hallgatok a gazdasdg minden teriiletén
fontos vezetdi és szakértéi pozicidkat toltenek be,
rendszeres visszajelzéseik alapjan frissiilnek a tan-
anyagok. Tobb témakorben klubokat, egyesiileteket
alapitottak, melyek szorosan egyiittmiikddnek az In-
tézettel.

A képzés elismertségét az is bizonyitja, hogy a
meglévé magyar nyelvli szakokkal paralel, a nem-
zetkozi érdekl6dést megcélozva nemzetkozi Ossze-
fogassal ez évben két angol nyelvl szakirinyd ma-
soddiplomdst képzést is meghirdet az Intézet.
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