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1. BEVEZETES
1.1 A téma aktualitasa és jelentosége

A technolégia robbanasszerli fejlodése, a kereskedelmi korlatok lebomlésa €és a multinacionalis
vallalatok politikai és gazdasagi hatalmanak novekedése kiemelkedd szerepet jatszanak korunk
gazdasagaban. A vilaggazdasag globalizacioja els6sorban az erételjesen emelkedd tokearamlasnak
tulajdonithatd, amely a nemzetk6zi vallalatok ndvekvo szerepvallalasara vezethetd vissza. Kozép-
¢s Kelet- Eurdpa orszagai a II. Vilaghaborut kovetden kiszakadtak a vilaggazdasag fejlodésének
f6 aramabol, nem alakithattak ki kozvetlen nemzetkozi vallalati kapcsolatokat. A 40 éven at tartd
kommunista gazdasagi kisérlet bukasa utan pedig jott a sokkterapia. A fejlett Nyugat ugy
értelmezte Kozép- és Kelet-Eurdpa piacgazdasagra torténd attérését, mint a korabbi nyugati
gazdasagi és politikai fejlddési modell megkésett, vagy inkabb késleltetett formajat (Inotai, 1993).
A kilencvenes évektdl megindult a région beliili névekvé milkodétoke-aramlas. Ennek a
folyamatnak is meghataroz6 szerepl6éi a multinacionalis cégek helyi lednyvallalatai, melyek
jelentds hatdssal vannak a foglalkoztatdsra, a munkaerd mindségére, a tarsadalmi, gazdasagi és
politikai viszonyokra mind a mai napig. Megjelenésiik atrajzolta a volt szocialista orszagok
munkaerd-piacanak térképét. A kiilfoldi befektetok nemesak tokéjliket hoztak magukkal, hanem a
technikai know-how-n tilmenden, annak tudasat is, hogy hogyan kell vallalatot menedzselni,
milyen jogrendet és magatartasi normakat igényel egy kapitalista gazdasag miikodtetése (Kornai,
2005). Doktori értekezésemben a nemzetk6zi emberi er6forras menedzsment kialakulasat és
fejlodését vizsgaltam a nemzetkodziesedés, és a globalizacio fogalmi keretei kozott. Az 6nallo
eurdpai emberi er6forrds menedzsement létezésén beliil a kozép- és kelet- eurdpai gyakorlat
sajatos képet mutat. Ertekezésemben a jelzett régio emberi eréforras menedzsment kérdéseinek
torténelmi perspektivaban torténd bemutatdsdra vallalkoztam. Kozép- és Kelet- Eurdpa
orszagainak multjabol, gazdasagi fejlettségi szintjébdl, és a szocializmusban alkalmazott
kdzpontositasbol fakadoan eltérden fejlédtek ki az emberi eréforras menedzsment gyakorlatok és
modszerek. A rendszervaltast megel6z0 korszakban az emberi eréforrdsok menedzselésére, azaz
akkor inkdbb a személyligyi tevékenységre a tudomanyos vezetés irdnyzatdhoz tartozo
megkozelitések  voltak  jellemzdek, mig a rendszervaltast kovetéen a modern
menedzsmenttudomanyok funkcionalis megkozelitései domindlnak. Ennek a korszaknak a
kdézepén 0j paradigmaként jelenik meg a posztindusztrialis gazdasag és a posztmodern kultura
hatasa a vallalatelméletben. A korabban szoros allami iranyitas alatt allo személyiigyi szakma nem
sokat profitalt a pusztdn adminisztrativ jellegli miikodésébol. Az 1) és modern elnevezésii emberi
er6forrds menedzsment szemlélete gyorsan elterjedt a multinacionalis vallalatoknak
koszonhetden, de eszméi sok esetben csak jelszavakban érvényesiiltek. Ertekezésemben kozép- és
kelet eurdpai kutatoként arra keresem a valaszt, hogy 25 évvel a rendszervaltas utan, milyen
tényezok befolyasoljdk a régioban alkalmazott nemzetk6zi emberi eréforrds menedzsment
gyakorlatot és modszertant. Nehezen ragadhatdé meg az emberi er6forras menedzsment és az iizleti
sikeresség kapcsolata, egyes szerzOk az emberi erdéforrds mendzsment elméletének fekete
dobozaként emlegetik. A szakma fejlédésével egyre nagyobb az elvaras, hogy az emberi erdforras
menedzsment és a vallalati teljesitmény kozotti Gsszefliggés bizonyitast nyerjen. Az elemzés
alapjaul szolgalo empirikus kutatasban 254 multinacionalis vallalat vett részt, amelyek Gsszesen
tobb mint 245 000 f6t foglalkoztatnak.



1.2 A Kkutatasi célkitiizések

Ertekezésemben kozép- és kelet- eurdpai orszagokban megtelepedett leanyvéllalatok emberi
er6forras menedzsment gyakorlatat vizsgalom egy ij megkdzelitésbdl, melynek eredményeivel a
mélyebb megértést szeretném szolgéalni. Kutatdsom soran az alabbi célokat fogalmaztam meg:
Ci: A régioban megtelepedett leanyvidllalatok dltal alkalmazott nemzetkozi emberi erdforrds
menedzsment gyakorlatot befolydsolo tényezok feltardsa.

Co: A kiilfoldi és a hazai kikiildottek szerkezetének vizsgalata.

Ca: Az emberi erdforrds menedzsment és a szervezeti teljesitmény kozotti kapcsolat vizsgdlata és
leirdsa.

A kitltizott célok megvalaszolasa érdekében az elvégzett részfeladatokat az 1. szamu abra
szemlélteti. Disszertdciomban széleskorti szakirodalmi feldolgozast végeztem a kutatéasi
terliletemmel kapcsolatos hazai és elsdsorban atfogd nemzetkdzi miivek, tudomanyos cikkek,
szakkonyvek, kutatasi eredmények tanulmanyozéasaval. Ennek sordn egyik fé célom a fogalmak
értelmezése, pontositasa, azok torténeti valtozasanak, fejlodésének bemutatdsa volt, valamint az
emberi erdforrds menedzsment nemzetkdzi vonatkozasainak részletes targyaldsa, az eddig
publikalt emberi er6forras menedzsment modellek ismertetése, €s azok iitkoztetése. Az elméletek
¢és az empirikus kutatas alapjan hipotéziseimet értékeltem, majd ezekre tiamaszkodva fogalmaztam
meg tudomanyos eredményeimet.

Célok Hipotézisek Modszerek
Hi: Az anyavallalatok eredete befolyasolja | Szakirodalom
a lednyvallalatok HR jellemzdit és elemzés
tevékenységeit. —_—
H2: A leanyvallalatok megalakulasanak Kérddves
ideje és modja befolyasolja a felmérés
leanyvallalatok HR jellemzéit és -
tevékenységeit. Khi-négyzet
@ | Hs: A stratégiai orientaci6 hat a proba, >
Ci £ | leanyvallalatok HR jellemzire és
'% tevékenységeire. Cramer-féle v
£ | Ha: A leanyvallalati szerep befolyasoljaa | asszocidcios — %
g |leanyvallalatok HR jellemzoit és egyutthato, 2
= | tevékenységeit. o
'§ Hs: A kdzponti HR szerepe hat a Kr}JskaI-WaIIis 5
.E leanyvallalatok HR jellemzdire és proba,
8 |tevékenysegeire, kiilonos tekintettel a HR —
@ | dontéshozatali szerepére. Pearson-fele
He: A kiilfoldi és a helyi kikiildottek linearis ,
C2 aranyanak szerkezete jelentésen korrelacio,
megvaltozott mara. )
Hz: A HR kompetencidk, Spealimanl' fele |
. JC ) rangkorrelacio,
kompetenciafejlesztés és tudastranszfer
Cs stulya, illetve a helyi HR dontéshozatali Indexek
szerepe befolyasolja a lednyvallalatok képzése,
teljesitmenyet. Klaszteranalizis.

1. abra: A kutatasi célokhoz rendelt hipotézisek és modszerek
Forras: Sajat szerkeztés
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2. ANYAG ES MODSZER

2.1 Hipotézisek

Hi: Az anyavdllalatok eredete befolydsolja a leanyvdllalatok HR jellemzdit és tevékenységeit.
Hazing és Sorge (2003) szerint az anyavallalat menedzsmentje altal alkalmazott moddszerek
meghatarozoak a leanyvallalatok gyakorlataban is. Fatehi (1996) fontos tényezOként emeli ki,
hogy milyen kulturalis felfogast kovet az anyaorszagi menedzsment. Perlmutter (1969)
osztalyozasa etno-, poli-, régio- és geocentrikus orientaciokat foglalt magaba. Elemzésemben azt
vizsgalom, hogy van-e szignifikans 0sszefiiggés a vizsgalt régio leanyvallalatainak HR gyakorlata
¢s az anyavallalat eredetének kozott.

H2: A lednyvillalatok megalakuldsdnak ideje és mddja befolydsolja a lednyvallalatok HR
jellemzoit és tevékenységeit.

A kozép- és kelet eurdpai régioba késve érkeztek a nemzetkozi vallalatok, de a rendszervaltast
kovetden felgyorsultak az események. K6zép- és Kelet Eurdpa tékevonzd motivumai felkeltették
a kilfoldi befektetok érdeklddését, és sorra indultak meg a privatizacidval egybekdotott
felvasarlasok, vagy zoldmezds beruhdzdsok. Feltételezésem szerint a lednyvallalatok HR
gyakorlatat befolyasolja a belépés ideje és mddja.

Has: A stratégiai orientdcio hat a ledanyvdllalatok HR jellemzdire és tevékenységeire.

stratégia jelentOsen befolydsolja. Az alapvetd stratégiai orientaciok, mint ndvekedés, stabilitas,
vagy méretcsokkenés hatnak a lednyvallalat HR gyakorlataira, mindhdrom esetben mas
kihivasokkal kell megbirk6znia a HR szakembereknek.

Ha: A ledanyvdllalati szerep befolydsolja a leanyvallalatok HR jellemzdit és tevékenységeit.

White és Poynter (1984) a helyi leanyvallalatokat igy csoportositottdk, hogy milyen szintii
ellendrzést gyakorolnak az értéklancban, igy a tevékenységi koriik szélessége alapjan
kategorizaltak azokat (pl. csak termeld vagy termeld és értékesitoé és kutatd-fejlesztd is egyben).

Hs: A kozponti HR szerepe hat a lednyvidllalatok HR jellemzdire és tevékenységeire, kiilonos
tekintettel a HR dontéshozatali szerepére.

Taylor és szerzOtarsai (1996) szerint az exportald viszonyrendszerben az anyavallalatnal
alkalmazott HR rendszerek valtoztatds nélkiili teljes atvétele a jellemz6. Az adaptalo
viszonyrendszerben a helyi leanyvallalatok az anyavallalattol atvett HR rendszereket igényeikhez
igazitjak. Feltételezésem szerint az anyavallalati HR kozpont és a helyi HR kozotti viszony
befolyasolja a helyi HR gyakorlatot.

Hes: A kiilfoldi és a helyi kikiildottek aranyanak szerkezete jelentésen megvaltozott mara.

A lokalizéacid, azaz a kiilfoldi kikiildottek helyiekre torténd lecserélésének folyamata eldszor a
fejlett vilag orszagaiban, Nyugat-Eurdpaban volt megfigyelhetd, a nagyon draga kiilfoldi
munkatarsakat fokozatosan hazakiildtek, és helyiekkel valtottdk fel a nemzetkdzi cégek.

Napjainkban ez a tendencia az atalakul6 és a feltérekvé orszagokban mitkodé leanyvallalatoknal
4



IS megindult (Poor, 2013). Feltételezésem szerint a lokalizacios folyamat a vizsgalt kelet- és
kozép- eurdpai mintaban is felerdsodott.

H7: A HR kompetenciak, kompetenciafejlesztés és tudastranszfer sulya, illetve a helyi HR
dontéshozatali szerepe befolydsolja a leanyvdllalatok teljesitményét.

Egy nemzetkozi cég globalis piacon elért és fennmarad6 sikerének zaloga a kulcsfontossagu
tudasanyagok és kompetencidk megszerzése €s atadasa. Davenport és Prusak (2001) a mindségi
tudas atadasanak formajat tudastranszfernek hivjak, és 6k is azt valljak, hogy nélkiilozhetetlen a
vallalat sikerének szempontjabol. A globalizacié eredményeként a tudastranszfer mechanizmusai
jelentésen megvaltoztak (Sveiby, 1997; Davenport ¢és Prusak, 2001). Elemzésemben azt
vizsgalom, hogy a HR kompetencidk, kompetenciafejlesztési modok, tudastranszfer, és a HR
dontéshozatali feleldssége befolyasolja-e a vallalati teljesitményt.

2.2 Az empirikus kutatas

Nemzetkozi emberi eréforrds menedzsment kutatdsa céljabol bekapcsolodtam a Central and
Eastern European International Research Team (CEEIRT) kutatocsoport munkajaba, melynek
vezetdje témavezetdm, Dr. Poor Jozsef. A kutatési projekt f6 célja a Kozép- és Kelet-Europaban
megtelepedett multinaciondlis vallalatok lednyvallalatainak HR funkcidinak, gyakorlati
megoldasainak a vizsgalata. A CEEIRT a Kozép- ¢és Kelet-Eurdpa egyetemeirdl szdrmazo
kutatokat fogja Ossze. A csoportban egyiittmlikodd kutatok szandéka a régidban bekovetkezd
tarsadalmi-gazdasagi valtozasok hatdsira a HR gyakorlati alkalmazasok és szerepek terén
megjelend trendek iranyainak és jellegének a meghatarozasa, mely kutatési teriiletemmel egybe
esik. 2011 6szén csatlakoztam a kutatocsoporthoz, ekkor indult a CEEIRT (2011-2013) Gjabb
hullama, melynek minden szakaszdban aktivan kozremiikodtem, az eldkésziiletektdl a kutatasi
jelentések magyar, angol nyelvii véaltozatanak elkészitéséig, melyek jelentds részét publikaltam is.

2.3 Az empirikus kutatias médszerei

A kérddives modszer kvantitativ kutatasi modszer, mely lehetdveé teszi a kapott szamadatok kozott
kapcsolodasi pontok, oksagi viszonyok megallapitasat. Az adatgytijtés alapjaul szolgald kérddiv
2011-ben alapos atdolgozasra keriilt az el6z6 kutatas, és adatbazis hianyossagainak, tanulsagainak
levonasat kovetden. Az atdolgozds munkalataiban kiemelt figyelmet szenteltem kutatasi
kérdéseim megvalaszolasahoz szilikséges témakorokre. A kapott valaszok tobbsége (2/3) vallalati
HR szakemberekkel folytatott interjukbol szarmazik, kisebb része (1/3) a www.ceeirt-hrm.eu web-
survey-en keresztiil érkezett be elzetes felkeresést kovetéen. A CEEIRT (2011-2013) felmérés az
alabbi  kérdéscsoportokat tartalmazta zart/strukturdlt, félig nyitott/félig strukturalt és
nyitott/strukturalatlan kérdések formajaban:

o A vizsgalt leanyvallalatok jellemzdi: a kutatds szempontjabol legfontosabb szervezeti €s
gazdasagi jellemzOk (az anyavallalat eredete, a lednyvallalat alapitasanak éve, a cég 6
miuikodési teriilete — szektor —, a szervezeti méret, az Osszlétszam, az értéklancban betoltott
mandatuma, valamint fejlédésének fobb Iépései, iranyai).


http://www.ceeirt-hrm.eu/

A HR-munka kulcsmutatéi: a HR-részlegekben alkalmazott munkatarsak létszamanak

alakulasa, a HR munka fontossagat, eredményeit, hatékonysagi jellemzdit reprezentalo

fobb mutatok (a bérkoltség dsszkdltségen beliili aranya.)

o A vizsgalt idoszak legfontosabb HR jellemzoi: a HR funkcié fontossaga, a kiilfoldiek
jelenléte, a helyiek kiilfoldi kikiildetése, a kozpont és a helyi HR kozotti szerepmegosztas,
a helyi HR szerepe a kiilonb6z0 emberi erdforras menedzsment alrendszerek
kialakitasaban ¢és mikodtetésében, a vizsgalt HR szakemberek legfontosabb
kulcskompetenciai €s szakmai fejlodéstik alapvetd forrasai.

o Kiilso szolgaltatok igénybevétele a vizsgalt idoszakban.

o Tuddsmenedzselés a HR teriiletén: a tudasaramok f6 iranyai, modjai és jellemzoi.

e A HR jovije: az eclkovetkezd 12-24 honapban a HR szempontjabdl bekodvetkezo

legfontosabb valtozasok.

A valaszadok adatai: a jelenlegi HR részleggel és munkatarsaival kapcsolatos adatok.

Az Osszegylijtott valaszokat a Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) statisztikai
programban kodoltam, és elemeztem a kovetkezé modszereket alkalmazva. Leird statisztikai
mutatékat szamoltam a kérdbivben szereplé kérdésekre kapott valaszok Osszegzése céljabdl,
melyek szintén hozzajarultak egyes kutatdsi kérdéseim megvalaszolasahoz az Osszesitett adatok
szdmszeri jellemzésével. A kiilonbozé HR valtozok, vizsgalt jellemzOk gyakorisagi eloszlasat
vizsgaltam. A kiértékelhetd valaszok szdma kérdésenként eltérd volt, ezért a megoszlasi
viszonyszamok képzésénél nem a teljes mintat, hanem a kiértékelhetd valaszok szamat tekintettem
100%-nak. Osszefiiggés-vizsgdlatokat végeztem a mindségi ismérvek kozotti kapcesolatok
feltarasahoz. A kereszttablazatos elemzéseknél figyelembe vettem a standardizalt reziduumok
értékeit. Az asszociacios kapesolatok statisztikai szignifikanciajat a Pearson féle X? (khi-négyzet)
probaval ellendriztem. Két nomindlis, vagy nominalis és ordinalis valtoz6 kozotti kapcsolat
erdsségét a Cramer-féle V asszociacios egylitthato segitségével vizsgaltam. Korreldcio szamitdst
végeztem két metrikus valtozéd kozotti kapcsolat leirasara. A valtozok kozotti kapcesolat
szorossaganak és iranyanak értékelése a Pearson-féle linedris korreldcios egylitthato (r)
kiszamitasaval tortént. Kruskal-Wallis probat végeztem az ordinalis skalan mért valtozok kozotti
kapcsolatok feltarasa céljabol. A kutatasi kérdéiv néhany kérdéscsoportjabol Osszetett
mutatészamokat, indexeket képeztem, melynek célja a kapott informaciok aggregalasa és
tomoritése. A Spearman-féle p (rho) rangkorreldacios egyiitthatot a képzett indexek kozotti
kapcsolatok szorossdga mérésére alkalmaztam. A klaszteranalizist a leanyvallalatok
teljesitményértékelése alapjan viszonylag egyontetli klaszterek képzésére alkalmaztam. A
klaszterezo eljarasok koziil a nem hierarchikus K-kézép modszert valasztottam.



3. EREDMENYEK

3.1 A vizsgalt leanyvallalatok eredetének elemzése

A kutatasban résztvevd leanyvallalatok 34 kiilonb6zd orszagbdl érkeztek. Tobb mint 67% a
kovetkezd 6t orszagbol: Németorszag, USA, Franciaorszag, Ausztria €s Svajc. A fennmarado
mintegy 23%-on tovabbi 29 orszag osztozik. A valaszadok anyavallalatainak menedzsment
kultarak szerinti eredete alapjan megallapithatd, hogy a mintaban legnagyobb aranyban az un.
german (44,9 %) és az angolszasz (23,2 %) menedzsment kulturdji cégek vannak jelen. A
trendekben fellelhetd, hogy a hagyoméanyos multik csoportjai mellett megjelentek az Un.
feltorekvo (emerging) és az atmeneti (transitional) orszagok cégei (6,3%) is (1. tablazat).

1. tablazat: A mintaban szereplo leanyvallalatok megoszidsa eredet szerint

Anyavillalat eredete SRB SK Osszesen
menedzsment - R R ]

kultiarak szerint L : : i i % fi %

Eszaki 5 4,2 6 11,3 29 4 21,1 6,7 18 7,1
German 61 | 51,7 | 22 | 415 | 12 | 353 7 36,8 | 12 | 40,0 | 114 | 449
Latin és dél-eurépai 12 | 10,2 | 12 | 22,6 5 14,7 3 15,8 4 13,3 36 | 14,2
Angolszasz 33 | 280 | 12 | 22,6 7 20,6 2 10,5 5 16,7 59 | 232
Kelet-eurépai 2 1,7 0 0,0 4 11,8 3 15,8 7 23,3 16 6,3
Azsiai 4 3,4 1 1,9 5 14,7 0 0,0 0 0,0 10 3,9
Egyéb (Izrael) 1 0,8 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1 0,4

Osszesen 24,5 100 | 254 100

Forrds: Sajat szerkesztés

A vizsgalt leanyvallalatok eredetébdl szarmaztathato osszefiiggések

« Az eredet és az lizleti partneri szerep/funkci6 erdsodése a HR szervezetben valtozok kozott
gyenge (V=0,182), tendenciaszerli 6sszefiiggés mutathatd ki (p=0,085). Az északi és az
angolszasz eredetli vallalatok esetében nagyobb mértékben valosult meg a HR partneri
szerep megerdsodése.

« Az Onkiszolgald HR bevezetése az alkalmazottak részére és az eredet mar 5%-0S
szignifikancia szinten Osszefiiggést (p=0,027) mutat, a kapcsolat gyenge (V=0,211). Az
el6z6hoz hasonldan, ebben a vizsgalatban is az északi és az angolszasz vallalatok keriilnek
elotérbe, kicsivel utanuk jonnek a german eredetiiek.

« A kompetencidk jelentdségének értékelésében és az eredet kozott Osszefiiggés mutathatod
ki két kompetencia esetében. A HR szolgaltatasok (toborzas-kivalasztas, képzés, TER stb.)
valtozonal 10%-os szignifikancia szinten (p=0,059, V=0,175), az idegen nyelvii
kommunikécional pedig 5%-os szignifikancia szinten (p=0,020, V=0,192). Megbizhat6
Osszefiiggés nem mutathato ki az eredet és a kiils6 szolgaltatok igénybevétele kozott a
toborzas teriiletén, de a standardizalt reziduumok értékelése alapjan azt a kovetkeztetést
vontam le, hogy a german eredetii vallalatoknal novekedett a leginkabb a kiils6 szolgaltatok
igénybevétele ezen a téren, és az angolszasz vallalatoknal csokkent vagy nem is
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alkalmaznak a leginkabb. Ennek megfeleléen az angolszasz cégek fontosabbnak is tartottak
a HR szolgéltatasok kompetenciat a tobbiekhez képest.

. Az eredet és a HR tudastranszfer a szervezeti egységek valtozok esetében a khi-négyzet
proba eredménye szignifikdns (p=0,011) Osszefiiggést mutat, a kapcsolat gyenge
(V=0,204). A tudasatadas ezen valtozata az angolszasz cégeknél erételjesebb, mig a latin
¢és dél-eurdpai vallalatoknal egyaltalan nem vagy kis mértékben volt jellemzo.

« Akhi-négyzet préba eredménye (p> 0,05) alapjan nem mutathatd ki 6sszefliggés az eredet
¢s a HR 1étszam, a kdzponti HR szerepe, €s a kikiildottek szama kozott.

Vizsgalataim alapjan az elsé hipotéisem, mely szerint az anyavdallalatok eredete befolydsolja a
leanyvallalatok HR jellemzdit és tevékenységeit, részben beigazolodott. Azon varakozdasom, hogy
az eredet hat a helyi HR gyakorlatra, részben, de kimutathato.

3.2 A vizsgalt leanyvallalatok piacra lépésének modjanak és idejének elemzése

A vizsgalt leanyvallalatok tobb mint 27%-nak kiilfoldi tulajdonosai mar az 1995 el6tti években
hajtottak vége a tobbségi irdnyitas atvételét vagy a zoldmezds beruhazasokat. A cégek masik bd
negyede az 1995 és 2000 kozotti iddszakban érkezett a régionkba. 2000 utan alakult meg a
mintaban szerepl6 vallalatok tobb mint 40%-a (2. tablazat).

2. tablazat: A mintaban szereplo leanyvallalatok megalakulasuknak ideje és modja

A leanyvillalat Magyarorszig Osszes
megalakulasanak [ [~

ideje és médja
1995 elott 27 23 60 43,5% 34 35 69 27,7%
1995-2000 16 13 29 25,2% 34 33 67 26,9%
2001-2005 9 12 21 18,3% 31 27 58 23,3%
2006-2010 9 5 14 12,2% 25 23 48 19,3%
2010 utan 1 0 1 ,9% 3 4 7 2,8%

Osszes \ 53 \115 100,0% 127 122 249  100,0%

% 53,9% \ 46,1% \100% : 51,0% 49,0%  100% :
Forrds: Sajat szerkesztés

A felmérésben részt vevd cégek kiilfoldi tulajdonosainak kicsit tobb, mint fele (51 %)
felvasarlassal egybekotott privatizacid vagy az azt kovetd akvizicid utjan szerzett tObbségi
iranyitast a vizsgalt vallalatokban, mig kisebbik hanyaduk (49 %) zdldmezds beruhazast
megvalositva érkeztek a régionkba.

A vizsgalt leanyvallalatok piacra 1épés moédjabol szarmaztathato osszefiiggések

e A piacra 1épés formdja és a vallalati 1étszam valtozok kozott a khi-négyzet proba
szignifikans (p=0,021) eredménye alapjan kimutathatdo az asszociacids Osszefiiggés,
melynek eréssége gyenge (V=0,178). A standardizalt reziduumok alapjan is
megallapithatd, hogy a felvasarlas atjan megalakult cégeknél nagyobb aranyban haladja
meg a foglalkoztatottak szama az 1000 f6t, mig a z6ldmezOs beruhazast végrehajtok
esetében kisebb mértékben.



A piacra 1épés formdja a HR dolgozok szamat is befolyésolja a vizsgalat szerint. 5%-0S
szignifikancia szinten dsszefliggés van a két valtozo6 kozott (p=0,048, V=0,181). Ugyanaz
a tendencia érvényesil itt is, azaz a felvasarlassal 1étrejové leanyvallalatok esetében
nagyobb mértékben taldltam 20 fonél nagyobb HR osztilyt, mint a zdldmezds
beruhazasoknal.
A khi-négyzet proba tovabbi kapcsolatok feltarasat eredményezte a piacra 1épés modja és
az elsédleges dontéshozatali feleldsség kozott:

e emberi er6forras tervezés (p=0,017, V=0,205),

e toborzas (p=0,049, V=0,179),

e teljesitményértékelés (p=0,000, V=0,271),

e munkaiigyi kapcsolatok (p=0,038, V=0,187)

e ¢sadolgozoéi (belsd) kommunikacié (p=0,076, V=0,168) teriiletén.
A dolgozoi (belsd) kommunikacié teriiletén tendenciaszerli dsszefiiggés allapithaté meg
10%-os szignifikancia szinten, a teljesitményértékelés esetében viszont minden ésszerii
szignifikancia szint mellett értelmezhetd a kapcsolat. A tobbi tényezonél 5%-0S
szignifikancia szinten allapithatd meg az Osszefiiggés. Altalanossdgban elmondhato a
kereszttablak elemzését kovetden, hogy az elsddleges dontéshozatali feleldsség a HR
terliletekre vonatkozoan a korabbi vizsgalatokat alatamasztva mar alapvetden osztott
felelosséget jelent a helyi HR és a helyi vezetés kozott, de a statisztikai proba arra az
eredményre vezetett, hogy a piacra 1épés modja szerint van kiilonbség a helyi vezetés
iranyaba valo eltolodasnak. A felvasarlas utjan belépd vallalatoknal alacsonyabb a
kizardlag helyi vezetés elsddleges dontéshozatali szerepe a fent jelzett HR teriileteken.
A HR szervezeti atalakulas és a belépés modja kozott kapesolat mutatkozik a vizsgalatok
szerint. A valsagot kovetd vizsgalati idészakban nagyobb mértékben volt megfigyelhetd a
HR funkciok visszakeriilése a vezetéshez a zO0ldmezos vallalatoknal, mint a
felvasaroltaknal (p=0,009, V=0,169). Ezen a logikai sikon maradva az is megallapithaté
5%-o0s szignifikancia szint mellett, hogy a felvasarlassal belépé vallalatoknal nagyobb
mértékben volt megfigyelhetd a HR {izleti partner szerep bevezetése (p=0,040, V=0,132)
¢s megerdsodése (p=0,017, V=0,154). Tendenciaszerli dsszefiiggés figyelhetdé meg a
piacra 1épés modja és a HRSSC létrehozasa vallalati/regionalis szinten kérdés kozott is
(p=0,096, V=0,107).
A piacra 1épés modja és a kiilsd szolgaltatok alkalmazasa kozott egy teriileten allapithato
meg 10%-os szignifikancia szinten tendenciaszert 6sszefliggés. A z6ldmezds beruhazassal
1étrejovo leanyvallalatok esetében nagyobb mértékben ndvekedett az emberi erdforras
tervezés terliletén a kiils6 tanacsadok igénybevétele (p=0,078, V=0,167).
A HR kérdések és feltételek valtozoi €s a piacra 1épés mddja kozott 5%os szignifikancia
szinten Osszefiiggeés figyelhetd meg a tehetségek megtartasa (p=0,010, V=0,218) teriiletén.
Minden ésszerli szignifikancia szinten megallapithatd a kapcsolat a versenyképes
jovedelem biztositasa (p=0,004, V=0,235) és a szakszervezetek befolyasanak az értékelése
terén (p=0,000, V=0,281) is. A tehetségek megtartasat és a versenyképes jovedelem
biztositasat pozitivabban itélik meg a z6ldmezds beruhazéssal érkezdk. A szakszervezetek
befolyasa altalanosan elmondhatd, hogy csekély a vizsgalt szervezetek véalaszai alapjan, de



megallapithatd, hogy a z0ldmezds beruhdzast végzok esetében nagyobb aranyban
egyaltalan nem jellemzo.

A piacra 1épés modja és a jelentdsebb HR kompetencidk tekintetében 10%-0S
szignifikancia szinten kapcsolat mutathatdé ki (p=0,082, V=0,144) az idegen nyelvi
kommunikécio esetében. A felvasarlassal belépdk lednyvallalatok korében kisebb
mértékben szamit fontos kompetencianak.

A vizsgalt leanyvallalatok piacra 1épés idejébol szarmaztathato osszefiiggések

Az alapitas/felvasarlas ideje és az elsddleges dontéshozatali feleldsség kozott Gsszefiiggés
mutathato ki az alabbi teriileteken 5 és 10%-0s szignifikancia szinten:

= Kivalasztas (p=0,086, V=0,152),

= Teljesitményértékelés (p=0,058, V=0,160),

= Munkaiigyi kapcsolatok (p=0,015, V=0,181),
A kordbban alapitott cégek esetében a kiillonb6zd HR teriiletekre vonatkoz6 elsddleges
dontéshozatali felel6sség inkabb a helyi HR iranyaba tolodik a megosztott dontéshozatal
mellett.
A HR iizleti partneri szerep er0sddése €s az alapitas/felvasarlas ideje kozott szintén
kapcsolat (p=0,013, V=0,191) mutathat6 ki a khi-négyzet proba segitségével 5%-0S
szignifikancia szinten. A vizsgalt id0szakban azoknal a véllalatoknal volt jellemzdbb HR
atalakitas a HR {izleti partneri funkcid erdsodése, melyek kordbban, azaz 1995 el6tt
alakultak meg.
A kiils6 szolgaltatok igénybevétele tekintetében épp ellenkezd eredményre vezetett a khi-
négyzet proba. Az Osszefiiggés kimutathatoé a két valtozod kozott 5%-0s szignifikancia
szinten a személyzetfejlesztés teriiletén (p=0,028, V=0,171), de sokkal jellemzdbb a
késobb, 2000 utan alapitott vallalatoknal a képzés-fejlesztés céljabol kiilsé tanacsadok
alkalmazasdnak a novekedése.
A tehetségek megtartdsat konnyebbnek vélik az 1995 eldtt alapitott multinacionalis
lednyvallalatok, mig a 2000 utani cégeknél nagyobb problémat jelent ez a HR tertilet
(p=0,093, V=0,151).
Az alapitas/felvasarlas ideje és a HR tudéstranszfer (lednyvallalatok kozott) kozott 5%-0s
szignifikancia szinten kapcsolat allapithaté meg (p=0,012, V=0,187).

A fentiek tiikrében a masodik hipotézisem, Miszerint a leanyvdallalatok alapitasdanak ideje és modja

befolyasolja a leanyvallalatok HR jellemzdit és tevékenységeit, részben igazoltnak tekintem.

Vizsgalataim alapjan azon varakozasom, hogy a piacra lépés modja és ideje hatnak a helyi HR
Jjellemzokre és gyakorlatokra, részben, de kimutathato.

3.3 Avizsgalt leanyvallalatok stratégiai orientaciéjanak elemzése

A klasszikus versenystratégidk koziil a vizsgalat iddszakaban a résztvevd vallalatok tobbsége

(59,1%) a novekedést és portfolio bdvitést jelolte a legfontosabb stratégiai orientacidnak. A

stabilitas meg0Orzése a megkérdezett cégek 36,9%-anak stratégiai iranyat jellemezte. 3,2%-uk a

méretcsokkentést valasztotta. A valsagbol valé kilabalas egyértelmiien elindult. A korabbi kutatés,
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mely kozvetleniil a valsagot kdvetd egy-két évben zajlott, még bortusabb képet mutatott (Poor,

2013). A résztvevd lednyvallalatok csak tobb mint egyharmada (39,7%) kovetett ndovekedés

orientalt piaci stratégiat. A fennmaradok tobb mint egyharmada (35%) a szinten tartasra torekedett

a vizsgalt idészakban. A valaszadok kozel egynegyede (23,2%) pedig leépitéssel és a kapacitasai

racionalizalaséval kivant kilabalni a valsag teremtette helyzetbdl (3. tablazat).

3. tablazat: A mintaban szereplo leanyvallalatok megoszlasa stratégiai orientacio szerint

Stratégiai orientacié

Novekedés, piacbovités | 65 | 556 | 33 | 62,3 72,7 63,2 | 15 | 50,0 | 149 | 59,1
Stabilitis mego6rzés 47 | 40,2 | 17 |321| 8 |242| 6 |316| 15 |50,0| 93 | 36,9
Méretcsokkentés 4 34 3 57 1 3,0 0 0,0 0 0,0 8 3,2
Egyéb 1 9 0 0,0 0 0,0 1 53 0 0,0 2 8

Szignifikans eredmény nem mutathatd ki ugyan a stratégiai orientdcid és a Kkiilsd
szolgaltatok alkalmazésa kozott, de a kereszttablas elemzések mind azt mutatjak, hogy a
novekedési stratégiai iranyt valasztok korében daltalanossdgban a kiilsd szolgaltatok
igénybevétele nott.

A stratégiai orientacid és a HR szervezeti atalakitdsok kozott az oOnkiszolgaldo HR
bevezetése a vezetok szamara valtozod kozott 5%-0s szignifikancia szinten kapcsolat
(p=0,018, V=0,182) mutathaté ki. Ez a szervezeti 4talakitds a novekedési stratégiat
alkalmazok korében volt jellemzdbb.

A vallalatok stratégiai orientacidja hat a hazai és kiilfoldi kikiildottek szamara is. A
novekedési, piacbdvitési stratégiaval rendelkez6k nagyobb létszamban alkalmaztak expat-
okat, és nagyobb létszamban kiildtek ki hazai dolgozokat kiilfoldi kikiildetésre. Mindkét
esetben 5%-os szignifikancia szinten értelmezheté az Gsszefliggés: expat-oknal (p=0,033,
V=0,195), az inpatriotaknal (p=0,020, V=0,205).

A novekedési stratégiat alkalmazok nagyobb mértékben tartjak jellemzdnek a HR képzés
és fejlesztést mas leanyvallalatokkal szemben a stabilitdsukat megdrzokkel. A kapcsolat
5%-os szignifikancia szinten mutat 6sszefliggést (p=0,043, V=0,167).

A vizsgalataim alapjan a harmadik hipotézisemet, mely szerint a stratégiai orientdcio hat a

leanyvallalatok HR jellemzdire és tevékenységeire, részben igazoltnak tekintem. Ez a varakozasom

részben, de statisztikailag kimutathato.

3.4  Avizsgilt leanyvillalatok mandiatumanak elemzése

A kutatas részét képezte az is, hogy a valaszado szervezetek MNV-k leanyvallalataiként milyen

mértékben ellendrzik a teljes értéklancot (value chain). White-Poynter (1984) szerzok alapjan 6t

kategoriaban jelolhették a résztvevok, hogy az értéklanc mekkora hanyadara terjed ki a helyi

leanyvallalat tevékenységi kore. A vizsgalatban szerepld leanyvallalatok 74,2%-a tipikus helyi
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leanyvallalati szerepet tolt be (termelés/szolgaltatas). A valaszadok masik 43%-a jelentds
mandatummal rendelkezik az értékesités teriiletén. A fennmaradok viszont a teljes értéklanc
csupan egy elemének (pl.: fejlesztés) letéteményese az adott orszagban (4. tablazat). A vizsgalatok
alapjan nem allapithato meg jelentds 0sszefiiggés a lednyvallalati szerep és a HR jellemzdk kozott.

4. tablazat: A mintaban szereplo leanyvallalatok megoszlasa mandatum szerint

Leanyvallalati szerep L‘

Li %
Fejlesztés 32 | 271 | 18 | 34,0 7 30,4 3 15,8 8 26,7 | 68 | 28,0
Beszerzés 35 | 29,7 | 10 | 189 4 13,8 3 15,8 12 | 40,0 | 64 | 25,7
Termelés/szolgaltatas | 96 81,4 30 56,6 23 71,9 15 78,9 23 76,7 | 187 | 74,2
Marketing 28 | 23,7 | 19 | 358 11 | 37,9 3 15,8 8 26,7 | 69 | 27,7
Ertékesités 55 | 46,6 | 19 | 358 13 | 44,8 9 474 | 11 | 36,7 | 107 | 43,0

Forras: Sajat szerkesztés

e A khi-négyzet préba nem eredményezett megbizhatd kapcsolatot a mandatum és az
alapitas/felvasarlds ideje kozott, de a kereszttablabol leolvashatd, hogy a nagyobb
mandatummal rendelkez6 lednyvallalatok inkabb 1995 elétt és 1995-2000 kozott alakultak
meg.

e A leanyvallalati szerep és a képzési keret kozott 10%-o0s szignifikancia szinten
tendenciaszeri 0sszefiiggés figyelheté meg (p=0,064, V=0,166). Az egy mandatummal
rendelkezé cégek inkabb 1% alatt koltenek képzésre, mig a nagyobb mandatummal
rendelkezdk (legalabb 3 mandatummal) nagyobb mértékben koltenek képzésre.

e A khi-négyzet proba szerint a mandatum és a HR létszam kozott tendenciaszerii
Osszefliggés allapithatdo meg (p=0,060, V=0,163).

A vizsgadlataim alapjan a negyedik hipotézisemet, mely szerint a leanyvallalati szerep befolyasolja

a leanyvallalat HR gyakorlatat, nem tudtam igazolni, ezért ezt a hipotézisemet elvetettem.

3.5 A kozponti HR szerepének elemzése a vizsgalt leanyvallalatoknal

A vizsgalt leanyvallalatok korében valtozatos a szerepmegosztasi gyakorlat a kozponti és a helyi
HR kapcsolatara vonatkozdan (5. tdblazat):

e A tipikus, a valaszadok kozel felénél (47,5%) érvényesiild megoldas az, hogy a vallalati
kozpont HR részlege altalanos iranyelveket fogalmaz meg és egységes keretrendszert
biztosit a lednyvallalatoknal tevékenykedd HR részlegek munkdjahoz.

e A cégek kicsit tobb, mint negyede (25,2%) azt valaszolta, hogy a részletes HR modell
kidolgozasa is a kozpont feladata volt, €s itt a személyzeti irdnyelveken tul az
eljarasmodok, folyamatok szabalyainak elkészitése is centralizaltan torténik, illetve hogy
naluk gyakorlatilag szinte teljes a centralizacio.

e A valaszadd leanyvallalatok HR-részlegeinek (19,5%) egy részétdl a kozpont csupan
auditori szerepet betoltve informaciokat, riportokat var, tehat a kozpont szinte teljesen
szabad kezet biztosit HR munkajuk elvégzéséhez.

e Teljes centralizaciorol csupan 7,4%-uk szamolt be.

12



5. tablazat: A mintaban szereplo leanyvallalatok megoszlasa a kozponti HR szerepe szerint

. . PO RO SRB  SK  Osszes

HQ HR részlegének szerepe (%) (%) (%) (%)
Nagymertfek,u ﬂontesn és végrehajtasi szabadsagot ad 19,8 16,0 241 56 31,0 19,8
(decentralizacio)
Al,talaltos 1ra.nyelve{(et és keretrendszert biztosit a 53.4 48,0 345 444 37.9 475
leanyvallalati HR részlegeknek
I’{észlete’es HR, modell, fzemélyzeti politika, folyamatok 207 240 345 444 241 25.2
és szabalyozas megadasa
Mmde,n ’kevesbe Je'leflt.o,s HR dontés forrasa és 6.0 12,0 6.9 56 6.9 74
beleszolas (centralizacio)

Osszes

Forras: Sajat szerkesztés

A kozponti HR szerepébol szarmaztathaté osszefiiggések a vizsgalt leanyvallalatoknal

e Akozponti HR szerepvallalasa befolyast gyakorolhat a leanyvallalat helyi HR teriileteken
valé dontéshozatali feleldsségre. A statisztikai proba az alabbi teriileteken mutatott
Osszefliggést:

» Toborzas (p=0,064, V=03,150),

» Kivalasztas (p=0,011, V=0,173),

» Személyzetfejlesztés (p=0,004, V=0,184),

» Tehetséggondozas (p=0,012, V=0,173),

= HRIS (informatika) (p=0,004, V=0,149).

e A Kruskal-Wallis proba is hasonl6 eredményre vezetett. A csoportok kozott a legnagyobb
kiilonbség az altalanos irdnyelveket és keretrendszert biztositd és a minden kevésbé
jelentds HR dontés forrasat képez6 HR kozpont kozott van. Nagymértékii dontési és
végrehajtasi szabadsag esetén jobban érvényesiil a helyi HR onéllosdga és szerepe a
dontéshozatalban. Minél jobban beleszol az anyavallalat a helyi lednyvallalat HR
mitkodésébe, annal jobban csorbul a helyiek szerepe (6. tablazat).

6. tablazat: Kruskal-Wallis proba (kézponti HR — déntéshozatali felelosség)

——— Személyzet- | Tehetség- | Osztonzés és | Munkaiigyi | Dolgozéi (belsé) HRIS
IS A fejlesztés gondozas juttatasok kapcsolatok | kommunikacié | (informatika)
Chi-Square 8,233 8,662 12,479 7,219 19,099 7,132 9,632
df 3 3 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,041 ,034 ,006 ,065 ,000 ,068 022

Kruskal-Wallis Test

Csoportképz6 valtozo: A kdzponti HR szerepe (HQ)

Forras: Sajat szerkesztés

e A kozponti HR szerep és a HR szervezeti atalakitasok valtozéi kozott 0sszefiiggés talalhato
a khi-négyzet proba alapjan:
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= HR iizleti partneri szerep/funkcié erésddése (p=0,008, V=0,223) a
jellemzd az altalanos irdnyelveket és keretrendszert biztositd
anyavallalatok esetében.

A kiilsé tanacsadok alkalmazéisanak a novekedése figyelhetd meg a nagyobb dontési
szabadsagot biztositd kozponttal rendelkezd vallalatoknal az alabbi két teriileten. Az
Osszefliggés 5%-0s szignifikancia szinten allapithat6 meg.

= Toborzés (p=0,039, V=0,157),

= Kivalasztas (p=0,025, V=0,163).

A kozponti HR szerep és a kompetenciak jelentdségének értékelése kozott kapcsolat van a
khi-négyzet proba alapjan. Ami a tabldzatokbdl kitlinik, hogy a centralizalt HR esetén
sokkal kevésbé itélik jelentdsnek a kiilonb6zé HR kompetencidkat.

= Személyes hitelesség (kommunikacid) (p=0,081, V=0,154),

= HR szolgaltatasok (p=0,011, V=0,187),

= Idegen nyelvii kommunikécio (p=0,093, V=0,151).

A kozponti HR szerepe befolydsolja a kompetenciafejlesztési modokat is 10 és 5%-0s
szignifikancia szinten:

= Informalis tanulds masik leanyvallalat HR részlegén (p=0,094, V=0,154),

= Informalis tanulés az anyavallaltnal (p=0,016, V=0,181),

= Helyi HR képzés és fejlesztés (p=0,002, V=0,210).

A kozponti szerep tulsulyanak esetében nagyobb hangsulyt is kap az anyavallalatnal
szerzett tapasztalat gy(ijtése, az ottani tudas felszivasa. A Kruskal Wallis proba igazolja,
hogy a kiilonb6z6 kdzponti szerepek csoportjai kozott eltérés figyelhetd meg a rangszamok
atlagai alapjan (7. tablazat).

7. tablazat: Kruskal-Wallis proba (kézponti HR — HR kompetenciafejlesztés)

HR kompetencia-
fejlsztés -
Informalis tanulas

HR kompetencia-
fejlsztés -

HR kompetencia-
fejlsztés -

HR kompetencia-
fejlsztés - HR

HR kompetencia-

fejlsztés - Helyi HR

Informalis tanulas a| > > Informalis tanulas S . . |képzés és fejlesztés
2 masik leanyvallalatt 3 o |képzés és fejlesztés R 7
HR részlegen ! . az anyavallaltnal az anyavallalatnal
HR részlegén =
Chi-Square 12,115 7415 12,325 18,598 7,810
df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,007 ,060 ,006 ,000 ,050

Kruskal-Wallis Test
Csoportképz6 valtozo: A kdzponti HR szerepe (HQ)

Forras: Sajat szerkesztés

A tudéasatadas modja és a kdzponti szerep minden kategoria esetén szignifikans eredményt
mutat, két esetben csak 10%-0s szignifikancia szinten:
= HR képzés ¢és fejlesztés az anyavallalatnal (p=0,095, V=0,152),
= HR tudastranszfer a lednyvallalattol az anyavallalat irdnyéaba (p=0,080,
V=0,154),
= HR tudastranszfer az anyavallalattdl a leanyvallalat irdnyaba (p=0,000,
V=0,265),
= HR tudastranszfer a HR részlegen beliil (p=0,05, V=0,199),
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= HR tudastranszfer szervezeti egységek kozott (p=0,010, V=0,190).
o Az eldzbéekhez hasonldan itt is elvégeztem a Kruskal-Wallis probat, és arra az eredményre
vezetett, hogy a kozponti szereptdl fliggben eltéréek a tudasatadas kiilonb6z6é maodjai (8.

tablazat).

8. tablazat: Kruskal-Wallis proba (kézponti HR — tudastranszfer)

al HR tudastranszfer
tudastranszfer az 2 lesnvvallalatto] HR tudastranszfer [ HR tudastranszfer|HR tudastranszfer
anyavallalattél a A . leanyvallalatok a HR részlegen szervezeti
) ) az anyavallalat e o A e
le Anyvallalat G kozott beliil egységek kozott
e iranyaba
iranyaba
Chi-Square 18,641 7,617 14,456 13,372 18,074
df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,000 ,055 ,002 ,004 ,000

Kruskal-Wallis Test
Csoportképzd valtozd: A kdzponti HR szerepe (HQ)

Forras: Sajat szerkesztés

A vizsgalataim alapjan az otédik hipotéisemet, mely szerint a kézponti HR szerepe hat a
leanyvallalatok HR jellemzdire és tevékenységeire, kiilonos tekintettel a helyi HR dontéshozatali
szerepere, igazoltnak tekintem. Ez a varakozdasom helyesnek bizonyult, melyet vizsgalataim
eredményei is alatamasztanak.

3.6  Avizsgalt leanyvallalatok kikiildotteinek elemzése

(anyavallalatto]l vagy harmadik orszagbol) érkezdket, akiket ismert angol szdval expatriotaknak
neveziink és a hazai lednyvallalattol tartosan kiilfoldi (az anyavallalathoz vagy mas orszagokban
miikddd leanyvallalatokhoz) kikiildetésre tavozokat. A vizsgalt leanyvallalatok kikiildottjeinek
(vezetd-beosztott poziciokban) alakulasardl a kovetkezo két tablazat nyujt informaciot. A kiilfoldi
kikiildottek osszetétele igy alakult a vizsgalt évben (9. tablazat):

o Kiilfoldrol kikiildottek (expatok) nem menedzseri szerepben torténd alkalmazasara a
vizsgalatban szerepld leanyvallalatok mintegy 77,7%-a esetében egyaltalan nem volt
példa. Annal a néhany cégnél, ahol tartésan foglalkoztattak ilyen munkatarsakat, szamuk
jellemzdéen csupan 1-3 6 volt. 10-nél tobb kikiildetésben 1évo alkalmazott csupan a
valaszado cégek 3,6%-nal dolgozott.

e A menedzseri szerepben foglalkoztatott expatok jelenléte ugyan a beosztottakénal
erdteljesebb, de a vizsgalt idészakban a vélaszadok tobb mint fele (60,3%) ilyen
szerepkorben sem foglalkoztatott kiilfoldi kikiildotteket. Ahol jelen voltak, szamuk
jellemzden 1-5 6 kozott mozgott.

9. tablazat: A mintaban szereplo leanyvallalatok megoszlasa kiilfoldi kikiildottek szama szerint
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Kiilfoldi HU (%) PO (%) RO (%) SRB (%) ‘ SK (%) Osszes (%)

kikiildottek

szama Vezet6 B:_‘;Jtstz- Vezet6 Bfgtiz_ Vezet6 Bfgtiz_ Vezet6 Bfg;z- Vezet6 Bfg;z— Vezet6 Bsgtstz-

Nem volt 55,3 71,9 66,0 83,0 64,5 74,2 57,9 78,9 66,7 93,3 60,3 77,7
116 15,8 10,5 9,4 57 3,2 3,2 21,1 53 20,0 0,0 13,8 6,9
2-3 {6 9,6 44 9,4 19 16,1 9,7 53 0,0 13,3 6,7 10,5 45
4-5£6 7,9 3,5 9,4 3,8 6,5 3,2 53 10,5 0,0 0,0 6,9 3,6
6-10 f6 1,8 44 3,8 19 3,2 0,0 53 53 0,0 0,0 2,4 2,8
11-15 fo 9 9 0,0 0,0 0,0 3,2 53 0,0 0,0 0,0 8 8

16-20 fo 1,8 0,0 0,0 0,0 3,2 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 1,2 0,0
20 fo folott 7,0 4.4 1,9 3,8 3,2 6,5 0,0 0,0 0,0 0,0 4,0 3,6

Osszesen

Forras: Sajat szerkesztés

A 10. tablazat adatai a hazai kikiildottek alakuldsat mutatja be, mely szerint:

e Nem menedzseri szerepben ugyan kicsit tobb valaszado kiildott munkatarsakat, mint ahany
fogadott, de a valaszadok 73,9%-nal hazai kikiildetés nem fordult eld. Ahonnan kiildtek
kiilfoldre magyar munkatarsakat, azok szama jellemzden 1-10 f6 kozott mozgott, kilenc
vallalatnal pedig a 20 f6t is meghaladta.

e A menedzseri szerepben magyar munkatarsat nem kiildo valaszadd szervezetek aranya
kissé meghaladja a 74%-t. A valaszadok koziil (9,4%) néhany cég egy-egy vezetdjét kiildte
igy kiilfoldre, mig két mintabeli cégnél a szamuk a husz ot is meghaladta.

10. tablazat: A mintaban szereplé leanyvallalatok megoszlasa hazai kikiildéttek szama szerint

Hazai HU (%) PO (%) RO (%) SRB (%) ‘ SK (%) Osszes (%)
kikﬁl,d Otfekc . Beosz- . Beosz- . Beosz- . Beosz- . Beosz- . Beosz-

szama Vezeto tott Vezeto o Vezeto o Vezeto tott Vezeto tott Vezeto tott
Nem volt 71,4 66,1 77,4 77,4 66,7 75,8 73,7 78,9 92,9 92,9 74,7 739
116 10,7 8,9 75 5,7 12,1 0,0 10,5 0,0 3,6 3,6 9,4 57
2-3 f6 7,1 5,4 57 3,8 9,1 91 0,0 10,5 0,0 0,0 57 53
4-5f6 1,8 2,7 3,8 5,7 6,1 0,0 10,5 53 0,0 0,0 33 29
6-10 f6 4,5 71 3,8 1,9 3,0 6,1 53 53 0,0 3,6 3,7 53
11-15 f6 0,0 9 0,0 38 3,0 6,1 0,0 0,0 0,0 0,0 0,4 2,0
16-20 f6 3,6 2,7 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 3,6 0,0 2,0 1,2
20 £6 folott 0,9 6,3 1,9 1,9 0,0 3,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,8 3,7

Osszesen 100 100 100 100 100 100 100 100 ‘ 100 100 100 100
Forras: Sajat szerkesztés

11. tablazat: A mintaban szereplé leanyvallalatok kikiildottjeinek szerkezeti valtozasa

Kiilfoldi kikiildottek - Osszesen Hazai kikiildottek - Osszesen

CEEIRT 2011-2013 818 1528
CEEIRT 2008-2009 1690 658
Forras: Sajat szerkesztés
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A kikiildottek szerkezete jelentés valtozast mutat a valaszok alapjan, a korabbi kutatasok
eredményeihez képest megfordult az irdny. Ma mar sokkal jelentdsebb szamban kapnak kiilfoldi
kikiildetést a hazai alkalmazottak, és kevesebb a draga expat (11. tablazat).
A Pearson-féle korrelacios egyiitthato értéke alapjan pozitiv iranyt gyenge (p=0,027; r =0,173)
linedris Osszefliggés allapithaté meg a kiilfoldi kikiildottek és a HR munkatarsak szdma kozott, és
szintén pozitiv gyenge (p=0,036; r=0,162) lienaris Osszefiiggés a helyi kikiildottek és a HR
munkatarsak szama kozott (12. tablazat). A foglakoztatottak Gsszlétszama tekintetében kicsivel
erdsebb, de 0sszességében pozitiv gyenge linedris 0sszefliggés figyelheté meg:

» helyi kikiildéttek (p=0,001; r=0,255),

= kilfoldi kikiildottek (p=0,001; r=0,248).

12. tablazat: Pearson féle korrelacios vizsgalat

Korrelaciok
HR Kiilfoldi Helyi
i Foglalkoztatottak . u (,), ! o y
munkatarsak i kikiildottek kikiildottek
. szama . .
szama szama szama
Pearson - * *
HR i . 1 ,378 173 ,162
munkatarsak | Correlation
szama Sig. (2-tailed) ,000 ,027 ,036
Pearson - o o
Foglalkoztatot . ,378 1 ,248 ,255
cak sz Correlation
AW TSig. (2-tailed) 000 001 001
Kiilfoldi Pearson 173" 248" 1 389"
kikiildottek Correlation ' ' '
szama Sig. (2-tailed) ,027 ,001 ,000
Hazai Pearson 162 255 389™ 1
kikiildottek Correlation ’ ' '
szama Sig. (2-tailed) ,036 ,001 ,000
** 1%-0s szignifikancia szinten
*. 5%-o0s szignifikancia szinten

Forras: Sajat szerkesztés

Vizsgalataim alapjan a hatodik hipotézisem, mely szerint a kiilfoldi és a helyi kikiildottek
aranyanak szerkezete jelentosen megvaltozott mara, beigazolodott. Vizsgalataim alapjan a
lokalizdacio eroteljesen felerosodott, a kiilfoldi és a helyi kikiildottek aranya megfordult.

3.7 A vizsgalt leanyvallalatok szervezeti teljesitményét befolyasolé HR tényezdok

Pfeffer (1994) és Ulrich (1997) hatarozottan amellett érvelnek, hogy az emberi erdéforrasok
megfeleld szinvonali menedzselése Kkitiintetett szerepet jatszik a szervezet versenyeldnyének
megszerzésében ¢€s megtartasdban. Ulrich és Brockbank (2005) 6t f6 értékteremtd HR-
kulcsképességet hataroztak meg. A nemzetkézi emberi eréforras menedzsment szempontjabol
nem hagyhat6 figyelmen kiviil a kordbban emlitett 6t kulcskompetencian kiviil az idegen nyelvii
kommunikaciés képesség sem. Davenport és Prusak (2001) szerint a tudastranszfer
nélkiilozhetetlen a véllalat sikerének szempontjabol. A vizsgalt lednyvallalatoknal dolgoz6 HR
szakemberek egyes kompetencidit, kompetenciafejlesztési és tudastranszfer modjait értékeld
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valaszokra standardizalt indexeket képeztem a kapott adatok tomdritése céljabol. Fontosnak
véltem kiemelni a HR szerepét a dontéshozatali feleldsség kapcsan a kiilonb6zé HR
tevékenységekben, mely egyben tiikkrozi a vizsgalt leanyvallalatok HR osztalyainak a szakmai
elismertségét, a dontéshozatalban vald részvétel jelentdségét, ezért erre a kérdéscsoportra
vonatkozoan szintén létrehoztam a standardizalt index mutatoszamot. Feltételezésem szerint a
Guest (1987) altal leirt elkotelezettséget €s a tobbi HR eredményt az emlitett kompetencidk magas
szintll elsajatitasa, ismerete és fejlesztése mellett lehet elérni, mely egyben hatast gyakorol a
szervezeti teljesitményre is. A valaszadok a leanyvallalatuk teljesitményét négy megkozelitésbol
értékelték, ezért itt is sziikségesnek véltem a standardizalt index képezését. A képzett indexekkel
K-Ko6zép klaszterelemzést végeztem, melynek sordn szakmai megfontolds alapjan harom
csoportot alakitottam ki, melyek az alabbi megoszlast mutatjak (13. tablazat):

13. tablazat: Klaszterelemzés eredménye

Klaszterek 1 45 leanyvallalat 23,08%
2 69 leanyvallalat 35,38%
3 81 leanyvallalat 41,54%
Osszesen 195 leanyvallalat 100,00%

Forras: Sajat szerkesztés

A l1étrehozott klaszterek grafikus abrazoldsa (2. abra) jol szemlélteti a csoportok kozotti fobb
kiilonbségeket. (A klaszterek beazonositasat szektor, eredet, 1étszam stb. szerint a munkahelyi
vitan elhangzottaknak megfeleléen megkiséreltem, de nem jutottam eredményre.)

1,00
» [] m__
TT "
-3
-1.00
1,50
mst_index teljesitmény mst_index HR szerepe
st_index HR kompetencia mst_index HR kompetenciafejlesztés
mst_index HR tudastranszfer

2. abra: Klaszterek abrazolasa
Forras: Sajat szerkesztés

Az 1-es csoport (23, 08%) HR indexei, mutatészamai teljes egészében a negativ tartomanyba
esnek, és ezzel parhuzamosan megfigyelhetd az is, hogy ezek a leanyvallalatok teljesitményiiket
is gyengébbnek itélték az atlagahoz képest. Az 1-es és a 3-as klaszterek teljesitménye szinte azonos
mértékben tér el az atlagos értéktdl negativ irdnyba még annak ellenére is, hogy a 3-as csoport
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(41,54%) HR mutatészamai mér kedvezobb értéket mutatnak. Ugy gondolom, hogy itt igazolodik
be Bokor (2009) gondolata, mely szerint minden részelem sziikséges a teljes értékii HR
miikddéshez. Hatarozottan kiemelkedik a 2-es klaszter (35,38%) a tobbi koziil, mivel minden
értéke a pozitiv tartomanyba esik. Az elemzés eredményében az lathato, hogy a magas szintii HR
indexekkel rendelkezd lednyvallalatok szervezeti teljesitményiiket is joval pozitivabbnak
becstilték meg. Tovabba az is kijelenthetd, hogy a HR végrehajtoi szerepkorbol valo kiemelkedése,
¢s dontéshozova valasa szintén megfigyelhetdé a magasabb szervezeti teljesitmény mellett.
Varakozasomat igazold Osszefliggést a Spearman-féle proba elvégzésével tamasztottam ald a HR
szerepe, a kompetencidk, a kompetenciafejlesztési és tudasatadas kérdésekre képzett indexek
valamint a teljesitmény indexek kozotti (14. tablazat) vizsgélat soran. A HR 6nall6 dontéshozatalai
felelossége €s a szervezeti teljesitmények kozotti 0sszefliggés csupan tendenciaszert, de a tobbi
harom tényezd esetében 1%-o0s szignifikancia szinten megfigyelhetdé a kapcsolat. A
kompetenciafejlesztés és tudastranszfer indexek esetében pozitiv irdnyu gyenge 0sszefliggés, de a
HR kompetencidk és a teljesitmény kozott mar pozitiv, kozepesen erds dsszefiiggés all fenn.

14. tablazat: Spearman-féle korrelacio vizsgalat

st._index_ st._index_ | st._index HR_ | st._index HR_ | st._index HR_
teljesitmény HR_szerepe kompetencia komp.fejl. tudastranszfer
Correlation - o o
< 1,000 117 ,369 230 242
st_index_ Coefficient
teljesitmény Sig. (2-tailed) ,084 ,000 ,001 ,000
N 246 220 233 223 229
corelation 117 1,000 229 253" 251"
st._index_ oefficien
HR_szerepe Sig. (2-tailed) ,084 ,001 ,000 ,000
N 220 225 217 208 212
oo 369" 220" 1,000 426" sa1”
st._index_ oefficien
HR_kompetencia Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,000 ,000
N 233 217 238 219 225
gorr;!avoq 230 253 426™ 1,000 ,706™
st._index HR_ oetticien
kompetenciafejlesztés | Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,000 ,000
N 223 208 219 228 220
gor;‘f’!a@’t‘ 242" 251 521 706™ 1,000
st._index_ oefficien
HR_tudastranszfer Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 229 212 225 220 233
**. 1%-o0s szignifikancia szinten

Forras: Sajat szerkesztés

A szakirodalmi feldolgzasban bemutatott 4tfogdé HRM modellek nem tartalmazzik tételesen
azokat a HR inputokat, amelyek sziikségesek a j6 HR gyakorlatok kialakitasahoz, és ezaltal a
hatékony HR munka ¢és HR eredmények elérésé¢hez. A vita a ,,best practice” és a ,,best fit practice”
kozott zajlik, de véleményem szerint a j6 HR gyakorlatokat megfelelden alkalmazni azok a HR-
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esek tudjak, akik rendelkeznek a sziikséges HR kulcsképességekkel. Természetesen szamos egyéb
kiils6 és belso tényezdt figyelembe kell venni a médszerek kialakitasahoz és alkalmazasahoz, de
a kutatas is alatdmasztja, hogy az alapvetd, transznacionalis HR kompetenciak elengedhetetleniil
fontosak a szervezeti sikerhez vezetd uton és ezek birtokdban képesek a leanyvallalatok HR
részlegei a lokalis valaszadasra és egyben a globalis hatékonysagra is. Ennek tiikkrében a szervezeti
teljesitmény és a HRM kozotti kapesolatot leird Guest et al. (2000) modellt kiegészitettem, amely
a 3. abran lathatd. A szervezeti teljesitményhez vezetd ut kiindulopontja a HR folyamatok
tekintetében az iizleti stratégiabol levezetett HR stratégia, melyet a kiilon6z6 HR tevékenységek
altal lehet megvalositani. A j6 HR gyakorlat feltétele a fentiekben ismertett HR kompetencidk
magas szintll elsajatitasa és alkalmazasa.

HR
hatékonysag

\ Mindségi termékek
Uzleti

i HR outputok »| ésszolgdltatdsok \
stratégia \ Munkavallalk:

HR inputok

-, kompetenciak teljesitmény
v / HR kompetencidk elkotelezettség
HR HR gyakorlatok rugalmassdg

stratégia £ , ,
g Termelékenység

r

Szervezeti

A 4

3. dbra: A HRM és a szervezeti teljesitmény kompetencia alapu megkozelitése

Forrds: Sajat szerkesztés

Vizsgdlataim alapjan a  hetedik  hipotézisem, mely szerint a HR kompetencidk,
kompetenciafejlesztés és tudastranszfer sulya, illetve a helyi HR dontéshozatali szerepe

befolyasolja a leanyvdllalatok teljesitményét, beigazolodott.

3.8 Uj és nijszerii tudomanyos eredmények

A vizsgalt Kozép- és Kelet- Europaban megtelepedd leanyvallalatok éltal adott valaszok elemzése
¢s a szakirodalmi kutatds alapjan a kovetkezd 0j és ujszerii, statisztikailag megalapozott

tudomanyos megallapitasokat teszem:

Ei: A khi-négyzet probdk eredményei alapjan igazoltam, hogy az anyavallalat eredete, az
anyaorszag menedzsment kultiraja befolyasolja a vizsgalt leanyvallalatok HR gyakorlatat, ami

crer

modszerek meghatarozoak a leanyvallalatok gyakorlataban. Az anyavallalati kontroll elemeiként:

E2: A khi-négyzet probak eredményei alapjan kimutattam, hogy a leanyvallalat
alapitadsanak ideje és mddja jelentdsen befolyasolja a leanyvallalatok HR gyakorlatat.

Es: A khi-négyzet probdk eredményeire tamaszkodva megallapitottam, hogy az

anyavallalat stratégiai orientacioja meghatarozza a régid orszagaiba telepiilt vallalatok HR
gyakorlatat.
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Ea: A khi-négyzet probak és a Kruskal-Wallis nemparaméteres proba eredményei alapjan
megallapitottam, hogy a régid orszagainak HR gyakorlatat jelentdsen befolyasolja a
kézponti HR szerepe, és nagy mértékben meghatarozza a helyi HR mozgasterét a HR
szakmai kérdésekben.

Es: A korabban Nyugat-Eurdpaban megfigyelt lokalizacios folyamat a vizsgalt kozép- és kelet-
europai mintaban is visszatiikrozodik. A hazai és kilfoldi kikiildottek szerkezeti Osszetétele
jelentés valtozast mutat. A kutatds eredményei alapjan igazoltam, hogy a korabbiakban
tapasztaltakhoz képest napjainkban mar magasabb szamban kapnak kiilfoldi kikiildetést a hazai
munkavallalok, és kevesebb a draga expat a helyi leanyvallalatoknal.

Ee: A kozép- és kelet-europai leanyvallalatok korében elvégzett statisztikai vizsgalatok
eredményei alapjan feltartam a szervezeti teljesitmény és a HRM kozotti kompetencia alapt
Osszefliggést. Az elvégzett klaszterelemzés és Spearman-féle korrelacids vizsgalat eredményei
alapjan megallapitottam, hogy a leanyvallalati teljesitményt noveli az alapveté HR kompetenciak
magas szintli ismerete ¢s alkalmazédsa. Az alapvetd HR kulcskompetencidk, mint stratégiai
hozzéjarulas, iizleti ismeretek, személyes hitelesség, HR szolgaltatasok és HR technologiai
ismeretek egylittes megléte €és fejlesztése meghatarozo tényezoi az tizleti teljesitménynek. A
kapott eredmények alapjan kibovitettem Guest et al. (2000) puha megkozelitési HRM és
teljesitmény kapcsolatat leird6 modelljét. Eredményeim alapjan kiegészitettem a HR inputokat az
alapvetd HR kompetencidkkal, melyek biztositjdk a kivant HR gyakorlatokat. A sikeres HR
tevékenységek eerdményezik a HR outputokat, azaz az elvart HR eredményeket, az
elkotelezettséget, a rugalmassagot és a munkavallaloéi kompetencidkat.

21



4. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

A rendszervaltas Kozép- és Kelet- Europaban felélénkitette az akadémiai szféra érdeklodését, és
szamos vita indult az atalakul6 orszagokban bevezetett kapitalizmus mibenlétérdl és természetéral.
Annak ellenére, hogy az Eurdpai Unio szélesre tarta kapuit, €s mar 28 tagorszaggal rendelkezik,
jelentds kiilonbségek vannak az eurdpai nemzetek kulturdlis, intézményi, iizleti strukturai és
tovabba a munkatigyi kapcsolatok allami, jogi szabalyozédsaban, és természetesen gazdasagi
helyzetiikben is (Poor, 2013). Huszonét évvel a piacgazdasag térnyerését kovetden még most is
szamos kérdés felmertil a volt szocialista orszagok atalakulasaval kapcsolatban. Az Europan beliili
kiilonbségek miatt jogos az 6nalld eurdpai HRM 1étezésérdl beszélni (Brewster, 1994), és az
utobbi 15-20 évben korvonalazodott az is, hogy még a foldrajzilag kozel fekvo orszagok kozott is
jelentds eltérések figyelhetéek meg a menedzsment gyakorlatokban. A kultarakutatok koziil
elséként Gupta és munkatarsai (2002) igazoltak empirikusan is a kelet-curdpai klaszter 1étezését.
Ertekezésemben a vizsgalt régi6 HR gyakorlatinak torténelmi perspektivaban torténd
bemutatdsara vallalkoztam. Brewster szavaival élve ezekben az orszdgokban az el6zd rendszer
keretein beliil a modern HRM vonasai csak nyomokban voltak fellelhetok (Brewster et al., 2010).
A rendszervaltast kovetden felgyorsultak az események, de a gazdasidg tobb szegmensében a
modern HRM szemlélete sok esetben csak jelszavakban érvényesiilt.

A doktori értekezésemben bemutatott kutatisban Kozép- és Kelet Eurdpa 6t orszagabol
(Magyarorszag, Lengyelorszdg, Romania, Szerbia, Szlovédkia) Osszesen 254 jogilag ©6nalld
multinaciondlis lednyvallalat vett részt. A kiilfoldi érdekeltségii vallalkozasok lényeges szerepet
toltenek be a régio foglalkoztatdsaban. A felmérésben részt vevd leanyvallalatokndl a vizsgalt
2011-es évben tobb mint 245 ezer f6 dolgozott. Kdvetkeztetetéseimet a megfogalmazott
hipotézisek mentén ismertetem a szakirodalom és az empirikus kutatasbol nyert informaciok
Osszefoglalasara és elemzésem eredményeire timaszkodva.

H1. A nemzetkozi vallalatok eredete befolydsolja a leanyvdllalatok kiilonbéozd HR jellemzdit és
tevékenységeit.

A khi-négyzet proba altal az eredet és a HR gyakorlatok kozott szamos esetben (HR szervezeti
atalakulds, kompetencidk ¢és tudastranszfer jelentdsége esetében) kimutathatd szignifikans
Osszefliggés van. Sok esetben nem vezetett eredményre az elvégzett vizsgalat, melynek oka
valosziniileg az, hogy egyes kategéridkban alacsony volt az elemszam. Ezért 6sszességében ugy
értékelem, hogy az elsé hipotézis csak részben igazolodott be. Ennek megfelelden sziikségesnek
vélem, hogy a régio leanyvallalatainal dolgoz6 HR szakemberek munkéjuk soran megfeleld
ismeretekkel rendelkezzenek az anyavallalat orszagarol, és menedzsment kultarajarol.

Hz: A leanyvdllalatok megalakulasuknak ideje és modja befolydsolja a leanyvallalatok
kiilonbozo HR jellemziit és tevékenységeit.

A leanyvallalatok megalakulasdnak ideje befolyasolja a HR szerepét, azaz az elsddleges
dontéshozatali feleldsség megoszlasat a helyi HR és a helyi vezetés kozott. Néhany HR kérdés
esetében (kivalasztas, teljesitményértékelés, munkaiigyi kapcsolatok) a kordbban alapitott
cégeknél az elsddleges dontéshozatali felelésség inkabb a helyi HR iranyaba tolodik a megosztott
dontéshozatal mellett. A khi-négyzet proba tovabbi gyenge €s tendenciaszerii kapcsolatot mutatott
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a megalakulas ideje és a HR fizleti partneri szerep erdsddése, a kiilsé szolgaltatok igénybevétele
(személyzetfejlesztés), a HR tudastranszfer (leanyvallalatok kozott) és a tehetségek megtartasa
tekintetében.

A khi-négyzet proba eredményei azt mutatjak, hogy a piacra 1épés modja hat a vallalati
Osszlétszamra, és a HR dolgozok szdmara is. A felvasarlas utjan megalakult cégeknél nagyobb
aranyban haladja meg a foglalkoztatottak szama az 1000 f6t, és a HR 1étszam a 20 f6t. A statisztikai
proba tovabbi Osszefliggést mutatott az els6dleges dontéshozatali feleldsség (emberi erdéforras
tervezés, toborzas, teljesitményértékelés, munkaiigyi kapcsolatok, dolgozéi belsé kommunikacio),
a HR szervezeti atalakulas (HR funkciok visszakeriilése a vezetéshez, HR lizleti partneri szerep,
HRSSC létrehozéasa) vonatkozasadban. A felvasarlas ttjan belépd vallalatoknal alacsonyabb a
kizarolag helyi vezetés els6dleges dontéshozatali szerepe a jelzett HR teriileteken. A zdldmezds
beruhazéassal 1étrejové leanyvallalatok esetében nagyobb mértékben novekedett az emberi
er6forras tervezés terliletén a kiilsé tanacsadok igénybevétele. A tehetségek megtartasat és a
versenyképes jovedelem biztositasat pozitivabban itélik meg a z6ldmezds beruhazassal érkezok.
A szakszervezetek befolyasa altalanosan elmondhatd, hogy csekély a vizsgalt szervezetek valaszai
alapjan, de megallapithato, hogy a zoldmezds beruhazast végzok esetében nagyobb aranyban
egyaltalan nem jellemzo. Végiil tendenciaszer(i kapcsolat mutathato ki a piacra 1épés modja €s az
idegen nyelvli kommunikacido kompetencia esetében. A felvasarlassal belépdk leanyvallalatok
korében kisebb mértékben szamit fontos kompetencidnak. A kapott eredmények alapjan a mdsodik
hipotézis részben beigazolodott.

Hs: A stratégiai orientdcio hat a vizsgalt leanyvdllalatok HR jellemzoire és gyakorlataira.

A klasszikus versenystratégidk koziil a vizsgédlat idoszakaban a résztvevd vallalatok tobbsége
(59,1%) a novekedést és portfolio bovitést jelolte a legfontosabb stratégiai orientacionak. A
stabilitas megdrzése a megkérdezett cégek 36,9%-nak stratégiai iranyat jellemezte. 3,2% a
méretcsOkkentést valasztotta. A valsagbol vald kilabalas egyértelmiien elindult 2011-ben. Az
elvégzett statisztikai vizsgalatok alapjan a stratégiai orientacidé hat az Onkiszolgalo HR
bevezetésére vezetok szadmara, a novekedési stratégiat alkalmazdk korében volt ez a HR
szervezetei atalakulas jellemzobb. A leanyvallalatok stratégiai orientacidja befolyasolja a hazai és
kulfoldi kikiildottek szamat is, a novekedési orientacid esetében magasabb volt a kikiildottek
szama. Ezeken kiviil a khi-négyzet proba az idegen nyelvii kommunikacié kompetencia esetében
mutatott szignifikans 0sszefiiggést. Ennek a tiikrében a harmadik hipotézis részben beigazolodott.
A kutatas is alatdmasztja, hogy a leanyvallalatok HR stratégidja és a vallalati stratégia 6sszhangja
sziikséges. A HR szakemberek mas és mas kihivasokkal nézhetnek szembe a kiilonb6z0 stratégiai
orientaciok esetében, és a lehetséges gyakorlataikat, modszereiket a kijeldlt irdnyhoz igazitva
ajanlatos alkalmazniuk.

Ha: A leanyvallalati szerep befolydasolhatja a HR tevékenységeket.

A khi-négyzet proba nem eredményezett jelentds szamban megbizhatd eredményeket a vizsgalt
valtozok korében, ezért a negyedik hipotézist elvetettem.

23



Hs: A kozponti HR szerepe hat a lednyvallalat HR jellemzdire és tevékenységeire, kiilonds
tekintettel az elsodleges dontéshozatali feleldsségre HR kérdésekben.

A vizsgélt lednyvallalatok korében sokféle szerepmegosztasi gyakorlat megfigyelhetd. A
valaszadok kozel felénél az anyavallalat kozponti HR részlege altalanos iranyelveket fogalmaz
meg és egységes keretrendszert biztosit a leanyvallalatoknal tevékenykedd HR részlegek szamara.
A leanyvallalatok tobb mint negyedénél erdteljes a kdzponti HR szerepe, €s csupan néhanyan
szamoltak be teljes centralizaciorol. A fennmaradok esetében a kdzpont szinte teljesen szabad
kezet biztosit a helyi HR szamara. A kozponti HR szerepvallalasa befolyasolja a
leanyvallalatokndl HR kérdésekben a dontéshozatalai feleldsség megoszlasat (toborzas,
kivalasztas, személyzetfejlesztés, tehetséggondozas, HRIS). A szignifikans Osszefliggést
alatamasztotta a khi-négyzet proba és a Kruskal-Wallis vizsgalat is. Tovabbi kapcsolat mutathatd
ki a HR szervezeti atalakitdsok (HR fizleti partneri szerep erdsddése), a kiilsé tanacsadok
igénybevétele (toborzas, kivalasztds), és a kompetencidk (személyes hitelesség, HR
szolgaltatasok, idegen nyelvli kommunikécio), valamint a kompetenciafejlesztési moédok (masik
leanyvallalatnal, anyavallalatnal) tekintetében. Az eredményeim alapjan az étodik hipotézis
beigazododott. Az anyavallalati kozpont standardizalasi folyamatai kedvez6tleniil hatnak a kivant

“ ey

glokalizacios folyamatokra, igy azok gatoljak a globalis trendek lokalis adaptaciojat.

He: A kiilfoldi és helyi kikiildottek aranydanak szerkezete megvdaltozott mara.

A korabban Nyugat-Europaban megfigyelt lokalizacids folyamat a vizsgalt kozép- és kelet-eurdpai
mintaban is megmutatkozik. A valaszok alapjan a hazai és kiilfoldi kikiildottek szerkezete jelent6s
valtozast mutat, a korabbiakhoz képest megfordult az irdny. Ma mar sokkal jelentésebb szamban
kapnak kiilfoldi kikiildetést a hazai alkalmazottak, és kevesebb a draga expat a helyi
lednyvallalatoknal. Tehat a hatodik hipotézis teljes egészében beigazolodott.

H7: A HR kompetencidak, kompetenciafejlesztés és tudastranszfer sulya, illetve a helyi HR
dontési szabadsdga befolydsolja a vizsgalt leanyvallalatok teljesitményét.
A vizsgélt lednyvallalatok valaszai alapjan a kérddivben szerepelt kompetencia csoportokbdl a
kovetkezd rangsor allithat6 fel:

1. személyes hitelesség,

2. idegen nyelvii kommunikacio,

3. HR szolgaltatasok,

4. stratégiai hozzajarulas,

5. {zleti ismeretek,

6. HR informacios technoldgia hasznalata.
A kutatas eredménye részben Gsszecseng a szakirodalommal, hogy a sikeres HR-vezetdknek nem
elég ismerniik a HRM modszereit, hanem {izleti, stratégiai, kommunikacios ismeretekkel is
rendelkezniiik kell. Az eredmények azonban azt tiikr6zik, hogy nem minden kompetenciat itélnek
kelld fontossagunak a vizsgalt régio leanyvallalatai, példaul a stratégiai hozzédjarulas negyedik
helyre szorulasa jelzésértékii. A hetedik, és egyben utolso hipotézisemet klaszterelemzéssel és
Spearman-féle korrelacié szamitassal ellendriztem. Az elemzés soran harom klasztert alakitottam
ki a vallalati teljesitmény, a HR dontéshozatali szerepe, a HR kompetenciak,
kompetenciafejlesztési modok és tudastranszfer kérdésekre adott valaszok indexekké tomoritését
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kovetden. A klaszterek abrazolasa segitségével jol lathato, hogy magasabb szervezeti teljesitményt
értek el azok a lednyvallalatok, amelyek a jelzett teriileteket jelentOsebbnek itélték meg. A
szervezeti teljesitmény €s a vizsgalt képzett HR mutatoszamok kozott szignifikans Osszefiiggés
allapithatéo meg. A legerdsebb kapcsolat a teljesitmény és a HR kompetenciak kozott mutathato ki.
Ennek tiitkrében a hetedik hipotézis beigazolodott. Az elemzés eredményeinek megfelelden a
HRM rendszerek és a szervezeti teljesitmény kozotti kapcsolat leirasat kiséreltem meg a korabbi
Guest et al. (2000) modell alapjan, mégpedig a HR alapvetd inputjainak meghatarozasa
tekintetében. Ahhoz, hogy a HR megfeleld szinvonali eredményeket produkaljon a dolgozoéi
elkotelezettség, rugalmassag és mindség elérése érdekében - mely kulcsfontossagu a végsd
eredmény szempontjabdl -, azokat a HR kompetenciakat kell el6térbe helyezni, melyek ezt
biztositjak. A jelenlegi ¢és a jovObeli HR vezetdknek szem el6tt kell tartani, hogy a szakmai
ismereteken tilmenden ugyanolyan fontos, hogy iizleti, stratégiai és informaciotechnologiai
tudassal is rendelkezzenek. A nemzetkozi vallalatoknal alapvetd elvaras az idegen nyelvtudas is.
A targyalt kompetencidk magas szintll ismerete és alkalmazasa teszi lehetové a HR szervezeten
beliili elismertségét és a szervezetek lizleti eredményeinek javitdsat. Az elsajatitott tudas
csiszolasanak igénye Orokérvényii a folyamatosan valtoz6 és fejlodd vilagunkban. Ennek
érdekében torekedni kell a folyamatos képzésre ¢€s fejlesztésre, valamint a tudasatadas valamennyi
lehetséges modjanak a kiaknazasara. Prahalad és Hamel (1990) nyoman a vallalatok alapvetd
képességei hatarozzak meg a sikert, mely meglatdsom szerint az emberi er6forras menedzsment
teriiletére is kihegyezhetd. A fentiekben felsorol alapveté HR kulcsképességek birtoklasa teszik
lehetévé a globalis hatékonysagot €s a lokalis valaszképeséget.
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