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ELOSZ0O

Jelen munkaval fontos mérfoldkdhoz érkezett — szerzdtarsaival egyiitt — a konyv alkotoparosa,
Poor Jozsef és Farkas Ferenc. Az elmult immar két évtizedben, hasonlé miifajban folytatott
modszeres szakmai épitkezésiik, az altaluk vezetett kordbbi és jelen interkulturdlis team munkak,
eddigi rangos publikaciok biztos alapként szolgaltak szamukra a nemzetkdzi HR egyes elméleti
kérdéseit és kozép-kelet-europai regionalis empirikus tapasztalatait bemutatd kutatési jelentésiik
létrehozasahoz.

A konyv megjelenése arra az idészakra esik, amikor az eddigiekhez képest is sajatos perspektivat
nyer a nevezett régid eurdpai, ezzel a globalis gazdasagban betdltott szerepe. Az eurdpai
szandékoknak a globalis valsdgévek terheit sulyosbitd és a kildbalast mar Onmagaban is
veszélyeztetd, jO ideje érezhetd megtorpandsa, a kétségek erdsodése arra figyelmeztet, hogy az
eddigieknél hatékonyabban kell keresni az er6sodés, a kitorés, a célelérés tartalékait. Mig e téren
a korabbi években a kozép-kelet-europai orszdgokra még csupdn, mint a piacgazdasag
famulusaira tekinthettiink, ma ezek a gazdasdgok egyre inkdbb az europai valsaglekiizdés és
tovabbfejlodés esélyét jelentds részben hordozd, érdemi szerepldkként expondlhatdk.

Jelen tanulmanyban a t. Olvas6 a végsé menedzsment erdforras, az emberi talentum és munka
régiobeli iranyitasarol, azon beliil a — sok szempontbdl etalonként miikodd — globalis vallalati
felfogasokrol kap kézhez elvi modelleket és gazdag tényanyagot. A konyv specifikus HRM
mondanivaldjat jol elokészitik a térségrol atfogdan, valamint a bemutatott orszagokrol egyenként
sz0l6 gazdasagi bevezetések. Az egyes orszag-jelentések hasonld struktiraban késziiltek. A nyitd
témakorhoz, az FDI és foglalkoztatdsi adatokhoz tarsulnak a szervezeti és cégstratégiai jellemzok.
Ezt kovetik a HRM kulcsmutatéi, majd a human irdnyitds fontossagat és eredményeit jelzd
indikatorok. Részletes kifejtést nyer a kikiildottek és a HR részleg szerepe. Perspektivikus
témakorként a HR tuddsmenedzselés és a jovobeli huméanmenedzselési kihivasok keriiltek
feldolgozasra.

A konyv értékét nagyban emeli, hogy az aldbbiakban felsorolt hét kdzép-kelet-eurdpai orszag tiz
gazdasagtudomanyi és menedzsment fakultasai oktatoi, kutatéi és PhD jeloltjei készitették el:

a Babes-Bolyai Tudomanyegyetem, Kolozsvar-Cluj, Romania

Eastern Kentucky University — Richmond, KY-USA

Eszt Uzleti Tudomanyok Egyeteme (EBS), Tallin, Esztorszag
International School of Management, Eperjes-Presov, Szlovakia

Pécsi Tudomanyegyetem, Kozgazdasdgtudoményi Kar, Magyarorszag

Selye Janos Egyetem, Gazdasagtudomanyi Kar, Révkomarom-Komarno, Szlovékia

0O 0 0 0O 0O O

Szent Istvan Egyetem Gazdasiag- ¢és Tarsadalomtudomanyi Kar, Go6dollo,
Magyarorszag

Ujvidéki Egyetem Mihajlo Pupin Miiszaki Kar, Nagyberecske-Zrenjanin, Szerbia
Ujvidéki Egyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar, Szabadka-Subotica, Szerbia

o Wroclawi Egyetem Ko6zgazdasagtudomanyi Kar, Wroclaw, Lengyelorszag

Az igy létrejovd kutatoi egylittmiilkddés nemcsak 1) humangazdalkodasi tudoméanyos és
gyakorlati eredményeket hozott Iétre: megvaldsuldsa altalanosabb tudomanyszervezési,
regionalis-politikai jelentséget is hordoz. Azt kivanjuk e térség valamennyi, szomszédos és
tavolabbi orszaganak, nemzetének, hogy ismerjék fel és aknazzdk ki a hasonld szinergikus
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lehetdségeket — a torekvésre és eredményre a Szerzok, kollektivajukkal egyiitt, kivald példat
mutatnak.

Dr. Fehér Janos
tanszékvezetd egyetemi docens
Szent Istvan Egyetem
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1 BEVEZETES
(Poor Jozsef - Allen Engle - Dobrai Katalin - Farkas Ferenc- Karoliny Martonné)

A kutatasi projekt keretében a Kozép- és Kelet-Europaban megtelepedett multinacionalis
vallalatok (MNV) lednyvallalatainak HR funkcioit, gyakorlati megoldasait vizsgaltuk. A jelen
kutatds egy olyan hossza tavi kutatdsi egyiittmiikodés — a ,,Central and Eastern European
International Research Team (a tovabbiakban CEEIRT) — része, amely a K6zép- és Kelet-Eurdpa
(KKE) egyetemeirdl szarmazd kutatokat fogja Ossze, és amelynek célja az atalakulo HR
gyakorlatok és szerepek vizsgalata a multinacionalis véllalatok (MNV) lednyvallalatainal.
Kutatasaink soran a régidoban bekovetkezd tarsadalmi-gazdasagi valtozdsok hatdsara a HR
gyakorlati alkalmazasok és szerepek terén megjelend trendek irdnyainak ¢és jellegének
megragadasara toreksziink.

1.1 KUTATASI MODELL

A hosszabb tavi kutatasokat megalapoz6 elsé vizsgalatunk leird jellegli, objektiv adatokra épitd
munka. A személyes vdllalati interjik és az on-line valaszadds sordn a statisztikai elemzés
megkonnyitése érdekében azonos kérddivet hasznaltunk, az 6sszegylijtott adatokat kddoltuk, és az

igy kodolt valaszokat elemeztiik.

Vizsgélatunkat az 1. dbran lathaté modell alapjan végeztiik.

1. abra: Kutatasi modell

A HRM a kovetkez6 funkcidkat foglalja magaba:

HR tervezés + Toborzas és kivalasztas + Teljesitményértékelés + Képzés-fejlesztés + Tehetségmenedzsment +
Javadalmazas + Munkatigyi kapcsolatok + Szervezeti kommunikacio + HRMS/IT + Tovabbi, az emberi eréforras
menedzseléshez kapcsolodo teriiletek

Fobb stratégiai kérdések

Fébb HR kérdések

A HR
napjainkban
(2008 - 2010)

A HQ (anyavallalat) és leanyvallalat HR szerepe

Tudasmenedzsment és HR

Jov6: Altalanos és HR kérdések

URURIRI!
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A fenti abran lathatd kutatdsi modell kialakitasa soran nemzetkdzi eredményekre és tobb sajat
korabbi vizsgélatunkra is tdmaszkodtunk. Az elemzés sordn az észlelt helyzetképet mas kutatési
eredmények tapasztalataival is egybevetettiik, igy tobbek kozott épitettiink:

a

Az emberi eréforrds menedzsment (Brewster et al, 2004) és a nemzetkdzi
menedzsment (Hill, 2002; Wild et al., 2003) teriiletén kidolgozott modellekre. E
modellek integracidja alapjan 2004-ben 42 kiilfoldi tulajdonti magyarorszagi
leanyvallalatnal lefolytatott vizsgalatainkra (Poor, 2009).

A Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Karanak Vezetési és Szervezési
Tanszékén folyd CRANET! HR vizsgalatok soran szerzett hazai és nemzetkozi
tapasztalatainkra (Farkas-Karoliny-Podr, 2009; Karoliny-Podr, 2010).

A tuddsmenedzsment terén Osszegylijtott és publikalt friss elméleti és empirikus
vizsgalddasaink olyan eredményeire, mint pl. Dobrai-Farkas, 2009 ¢és 2007, Dobrai,
2008.

Azokra a kutatési tapasztalatokra is, amit az elmult évek soran a valtozasmenedzselés
(Farkas, 2004), a menedzsment tanacsadas (Poor, 2010) és a vallalati és nemzeti
kultara (Jarjabka, 2009) vizsgalatai soran 6sszegyUjtottiink.

Tovabba azokra a legijabb HR kutatasainkra is, amelyeket a 2008-ban kirobbant
globalis gazdasagi valsag kapcsan végeztiink (Fodor-Kiss-Podr, 2010).

1.2 KERDOIVES FELMERES

Felmérésiinkben az alabbi teriileteket tekintettiik at:

a

A vizsgalt leanyvallalatok jellemzoi: legfontosabb szervezeti és gazdasagi jellemzok
(az anyavallalat eredete, a lednyvallalat alapitdsanak éve, a cég f6 miikodési teriilete —
szektor —, a szervezeti mérete —, az arbevétel és az Osszlétszdm alapjan — és
termelékenységi mutatéjanak alakuldsa, az értéklancban betoltott mandatuma,
valamint fejlédésének fobb 1épései, irdnyai).

A HR-munka kulcsmutatoi: a HR-részlegekben alkalmazott munkatarsak létszaméanak
¢és leterheltségének alakulasa, a HR munka fontossagat, eredményeit, hatékonysagi
jellemzdit reprezentdld fobb mutatok (a bérkoltség Osszkoltségen beliili ardnya, a
foglalkoztatottak életkori megoszlasa, a képzési koltség relativ sulya, a fluktuacio és
a hidnyzas mértéke, ardnya.)

A vizsgalt idoszak legfontosabb HR jellemzoi: a HR funkcid fontossaga, a kiilfoldiek
jelenléte, a helyiek kiilfoldi kikiildetése, a kozpont és a helyi HR kozotti
szerepmegosztas, a helyi HR szerepe a kiillonb6zé emberi eréforrds menedzsment
alrendszerek kialakitasdban ¢és milkodtetésében, a vizsgdlt HR szakemberek
legfontosabb kulcskompetenciai és szakmai fejlddésiik alapvetd forrasai.

Tudasmenedzselés a HR teriiletén: a tuddsaramok 0 irdnyai, maddjai €s jellemzai.

A HR jovoje: az elkovetkezd 12-24 hoénapban a HR szempontjabol bekovetkezd
legfontosabb valtozéasok.

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

1 A CRANET egy 42 orszagra kiterjedd non-profit HR kutatasi halézat, amelynek a PTE KTK GTI Vezetési és
Szervezési Tanszéke 2004 o6ta, mig a Szent Istvan Egyetem Gazdasagtudomanyi Kara 2011 ota tagja.
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o A kérdéseink legtobbje a vizsgalt leanyvallalatok 2009-ben tapasztalt jellemzdire
vonatkozott. Néhany esetben (1étszam, arbevétel és HR hatékonysagi mutatok) mind
a 2008-as, mind a 2009-es adatokat 0sszegytjtottiik.

a A valaszok tobbségét interjuk sordn gyljtottiik be. Kisebb részét a www.ceeirt-
hrm.eu web-survey-en keresztiil kaptuk meg, amelynek indulé web-feliiletét és
jellegzetes képernyd formajat a 2-3. abrak szemléltetik.

2. abra: A Ceeirt kutatas indulé web-feliilete

Central and Eastern European International Research Team
CEEIRT

Home page | Members | Our Research | Research model | Invitation letters | Cuestionnaires | Non-disclosure agreements |
Bespondents | Publications | Contacts

Access into CEEIRT online survey

CEEIRT MISSION

The Central and Eastern European
International Research Team
(hereafter CEEIRT) was established
im April 2009 to carry out a
three-year region-wide HR research

in Multinational Company (MNC)
subsidiaries, as these challenges
occur in this region. We seek to
understand how these practices and
roles have developed in response to

PrOQran. the sweeping economic changes
I is composed of researchers from within  this region and the
different universities and . expectations of practitioners' for

institutions from  Central and
Eastern European (CEE) Region to |
investigate the transition of HR -
practices and roles

the future.

Contact:

Dr. Jozsef P. Poor
Professor of Management
Coordinator of the CEEIRT program
e-mail: info@caeirt-hom.eu

Participating countries:

e e B i ] 1] i

fom = S
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3. abra: Az elektronikus Ceeirt kérdoiv egy jellegzetes képernydje

4. A HR funkcio jelentdsége
4.1 Mely kritikus emberi eroforras (HR) kérdése kkel kell a leanyvallalatnak
szembenéznie az adott idészakban?

Kérem, jeldlje szammal a legfontosabb HR kérdéseket ar adott iddszakban.
(1= kritikus, 5 = egyaltalan nem kritikus)

1 2 3 4 5

Embar erdforas tervezas ]
Tobaorzas éskivalaslas ol
Taljasitm ényérékalas (TER) ol
Kéapzésasfajle=tas ol
Tehetsaggondozas [
Javadalmazas és jullatas 4]

Munkaiigyi kapcsolatok ™

Kommunikicia az alkalmazottakkal (Gf

HRMS {IT )

Eqyéh

Ha "E gyéb"”, kérem adja meg

1.3 VALASZADO ORSZAGOK

A Ceeirt kutatasban eredetileg 12 orszag jelezte részvételét és mind a 12 orszdgbol kaptunk
értékelhetd adatot (1. tablazat). Ezen orszdgok adatai mind szerepelnek a regionalis elemzésben.
Végiil a minimalis statisztikai feltételek biztositdsa érdekében csak 7 orszagra készitettiink

részletes jelentést.

1. tablazat: A Ceeirt vizsgalatban részt vevo orszagok és az érvényes kérddivek szama

Orszagok Vilaszok
Ausztria 3
Bulgéaria 5
Csehorszag 1
Esztorszag 45
Horvatorszag 11
Lengyelorszag 88
Litvania 2
Magyarorszag 74
Romania 17
Szerbia 20
Szlovakia 22
Szlovénia 1

Osszesen w9
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1.4 JELENTES

A jelentésben foglalt megallapitasainkat a leir6 statisztikai mddszerek (gyakorisag, megoszlas,
atlag) felhasznaldsara alapoztuk. Szamos kiemelt kérdés valaszainak feldolgozasabol nyert adatot
grafikusan is megjelenitettiink. TObb esetben a személyes interjuink soran gytijtott esetpéldakkal
— az anonimitas biztositasa mellett - egésziil ki az elemzésiink.

Az egyes orszag-elemzéseket a kozvetlen kiilfoldi tokebefektetésekkel kapcsolatos vizsgalataink
egészitik ki.
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2 A KUTATAS ELMELETI HATTERE

(Poor Jozsef - Dobrai Katalin - Allen Engle - Farkas Ferenc - Karoliny Martonné)
2.1 A VIZSGALT ORSZAGOK GAZDASAGI ES KULTURALIS JELLEMZOI
2.1.1 GAZDASAGI MUTATOK

A kozép- és kelet-europai orszdgok — igy a tanulmanyunkban szereplék is — az utoébbi években
viszonylag sokat profitaltak a kiilfoldi toke bedramlasbol. A Spiegel (2009) szerint ezek az
orszagok a kapitalizmus sztarjaiva valtak, ahol a GDP novekedése jelentdsen meghaladta a fejlett
orszagokét.

Persze arrél sem szabad megfeledkezni, hogy a rendszervaltads utan e térségben egyik naprdl a
masikra kétszamjegyli munkanélkiiliség kovetkezett be, és igen sokan elszegényedtek. A globalis
gazdasagi valsag felkésziiletleniil érte a régid orszagait. Szinte mindenhol — ez aldl csak
Lengyelorszag volt kivétel — jelentdsen visszaesett a novekedés. Ezen orszagoknak évek oOta
elészor negativ GDP novekedést, a korabbinal magasabb inflaciot és ndvekvd munkanélkiiliséget
kellett megélniiik (2. tablazat).

Hala a német gazdasag ,,diiborgésének” az export segitségével, amelyben igen jelentds szerepet
jatszanak az ezen orszagokban miikodé nemzetkdzi cégek helyi lednyvallalatai, Gjra beindult a
novekedés és eltlintek a negativ GDP értékek.
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Orszagok

Bulgaria

Csehorszag

Esztorszag

Magyarorszag

Litvania

Oroszorszag

Szerbia

Vizsgalt jellemzok

GDP (%)
Munkanélkiiliség (%)
Inflacio (%)

Egy foére juto GDP PPS-ben EU-27=100%

GDP (%)
Munkanélkiiliség (%)
Inflacié (%)

Egy fore jut6 GDP PPS-ben EU-27=100%

GDP (%)
Munkanélkiiliség (%)
Inflacié (%)

Egy foére jut6 GDP PPS-ben EU-27=100%

GDP (%)
Munkanélkiiliség (%)
Inflacio (%)

Egy foére jut6 GDP PPS-ben EU-27=100%

GDP (%)
Munkanélkiiliség (%)
Inflacio (%)

Egy fore jut6 GDP PPS-ben EU-27=100%

GDP (%)
Munkanélkiiliség (%)
Inflacié (%)

Egy fore jut6 GDP PPS-ben EU-27=100%

GDP (%)
Munkanélkiiliség (%)
Inflacio (%)

Egy foére jut6 GDP PPS-ben EU-27=100%

2008
6,2
5,6

12
44
2,5
4.4
6,3
81
5,1
55,5
10,6
68
0,8
7.8

65
2,9
5,8

11,1

61
5,2
7,2

10

50
3,8

13,6
10,8
52

2. tablazat: A vizsgalt orszagok fontosabb gazdasagi mutatoi

Evek

2009 2010
-5,5 0,2
6,8 10,2
2,5 3
44 43
-4,1 23
6,7 7,3
0,6 1,2
82 80
-13,9 3,1
13,8 17,8
0,2 2,7
64 65
-6,7 1,2
10 11,2
4 4,7
65 64
-14,7 1,3
13,7 17,8
4,2 1,2
55 58
-7,8 4
8,4 7,6
11,7 6,7
49 49
-3,5 1,8
16,1 19,2
3,6 8,6
53 54
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Orszagok Vizsgalt jellemzék Evek
2008 2009 2010
Szlovakia GDP (%) 5,8 -4.8 4
Munkanélkiiliség (%) 9,5 12 14,4
Inflacio (%) 3,9 0,9 0,7
Egy fore jut6 GDP PPS-ben EU-27=100% 72 73 74
Szlovénia GDP (%) 3,7 -8,1 1,2
Munkanélkiiliség (%) 4.4 5.9 7,3
Inflacié (%) 5,5 0,9 2,1
Egy foére juto GDP PPS-ben EU-27=100% 91 98 87
Elemzett 9 GDP (%) 2,9 -6 1,7
orszag atlaga
Munkanélkiiliség (%) 11,9 9,7 11,7
Inflacié (%) 18,2 11,5 2,7
Egy foére juto GDP PPS-ben EU-27=100% 58,7 66,8 65,6
EU-27 GDP (%) 0,5 -4,3 1,8
Munkanélkiiliség (%) 7,1 9 9,7
Inflacio (%) 3,7 1 2,1
Egy foére jut6 GDP PPS-ben EU-27=100% 100 100 100

Forrasok: www.stat.ee/29958; www.stat.ee/29980; www.stat.ee/29956; IMF World Economic Outlook és
www.nbs.rs
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2.1.2. KULTURALIS DIMENZIOK

A 3. tdblazatban szerepld adatok tiikrében megallapithatd, hogy a kozép-kelet-europai térség
nemzeti-szervezeti kulturdlis oldalrél nem tekintheté homogén kulturdlis tombnek, joval inkabb
olyan heterogén térség, amelyben némely esetben megfigyelhetok a kulturalis egyiittmozgasok
éppugy, mint a divergens vonasok (Jarjabka, 2010).

3. tablazat: A vizsgalt orszagok kulturalis dimenzidi Hofstede alapjan

No Orszagok Kulturalis dimenziok
PDI IDV MAS UAI LTO

1 Ausztria 11 55 79 70 n.a.
2 Bulgéria 70 30 40 85 n.a.
4 Csehorszag 57 58 57 74 13
5 Esztorszag 40 60 30 60 n.a.
3 Horvatorszag 73 80 40 33 n.a.
8 Lengyelorszag 93 39 36 95 n.a.
7 Litvania* 42 60 19 65 30
6 Magyarorszag 46 80 88 82 50
9 Romaénia 90 30 42 90 n.a
10 Szerbia 86 92 43 25 n.a.
11 Szlovékia 104 52 110 51 38

12 Szlovénia 71 88 19 27 n.a.

Magyarazat: PDI= hatalmi tavolsag; IDV= individualizmus, MAS= maszkulinitas; UAI= bizonytalansag keriilése és
LTO= hosszutavu orientacid

Forrasok: www.geert-hofstede.com és www.itim.org

* Hiittinger, M.: National Cultural Values of the Baltic States, Communication in the Baltic Region: Cultural
Challenges, 7. December 2007., Visby, Sweden. www.v4ce.net

A fenti megallapitasra jO példat szolgéltat a bulgar — roman — orosz kulturdlis hasonldsag,
melynek alapjat a harom orszag kulturalis kapcsolatan és a foldrajzi kozelségen tul a szdmottevd
gorog — keleti vallasi gyokerek jelentik.

Az észt — finn szemlélet-azonossag és egyben az észt — orosz kulturalis eltérés a skandinav
értekrendhez kapcsolodast jelzi, mely feliilirja a tobb évtizedes kozds allami 1€t asszimilacids
torekvéseit is.

A cseh és szlovak kulturalis kiillonbségek a majdnem egy évszazadig kozos allamalakulatban —
Csehszlovakidban — egyiittéld cseh ¢és szlovak nemzetek esetében meghokkentd, mivel itt
Hofstede (2001) adataibdl kideriil, hogy a cseh kultura inkdbb kotédik a némethez, vagy az
osztrakhoz, mint a szlovakhoz.
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Végiil, a horvat — szerb — szlovén kulturk6zosség, mint a volt Jugoszlavia utédallamainak
kulturalis kozelsége éppen a cseh és szlovak kulturdlis helyzet ellenpélddjaként emlithetd. Ez a
kulturalis egyiittmozgas bizonyitja, hogy a volt Jugoszlaviat alkoté nemzetek nem egy rajuk
oktrojalt és mesterséges allamot alkottak, hanem viszonylagosan szoros kulturalis ,,0lvasztotégelyt
— (melting pot)” is.
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2.2 AZFDIES A FOGLALKOZTATAS (KIRALY AGNES)

2.2.1 GLOBALIS ES REGIONALIS FDI TRENDEK

crer

a A kozvetlen tékeberuhdzasok (Foreign Direct Investment, roviden FDI) lehetdvé
teszik ,,egy masik orszagban 1évo vallalat tulajdonlasat és ellendrzését” (Krugman-
Obstfeld, 2003:190). A tulajdonért cserébe a beruhdzd cég pénziigyi, termelési,
menedzsment know-how-t és mas eréforrasokat juttat el a felvasarolt vallalathoz. Az
FDI-vel kapcsolatban fontos kiemelni a menedzsment direkt (kozvetlen) részvételét a
kiilfoldi cégben. A kiilfoldi cég tobbféle formaban is megvalosithatja beruhazasat.
gy tobbek kozott megvasarolhat egy meglévé, régota mikodd vallalatot, vagy
teljesen Uj, Un. z6ldmezdés beruhdzast hajthat végre. A kozvetlen tdkeberuhazas
koncepcidjanak az a lényege, hogy megszerezziik, biztositsuk az erdforrdsok
ellendrzésének, irdnyitdsanak a jogat egy masik orszag vallalata felett. Az FDI-vel
kapcsolatban feltétleniil szolni kell arrdl is, hogy az adott termék tulajdonségai,
valamint az adott helyi piac mérete, jellege, kultiraja és mas egyéb tényezok

crer

a helyi viszonyokhoz.

0 Az elébbiekben leirtakkal szemben a portfolid beruhdzasok (portfolio investments)
esetében kiilonbozo pénziigyi eszkdzoket, részvényeket vasarol a kiilfoldi befekteto.
Ez a befektetési mod alapvetden passziv beleszolasi jogokat biztosit az elsdvel
szemben a megvasarolt cég iranyitasaba.

A kozvetlen tokeberuhazasok volumene a kilencvenes évek végéig folyamatosan és erdteljesen
novekedett. Az UNCTAD 2010-es, 4. tdblazatban lathato jelentésének adataibol azonban l4thato,
hogy 2000 ¢és 2003 kozott ellentétes tendencia érvényesiilt. Majd 2004-t61 2007-ig ismét az FDI
folyamatos novekedését tapasztalhatta meg a vilag. Ez a 2008-as vilagvalsag hatdsara megint
jelentésen visszaesett. Napjainkban a korabbi évekhez képest mérsékelt novekedés figyelhetd
meg. A jelentés szerint, ha a mostani trendek folytatodnak, akkor 2012-re a vildg FDI volumene
megkozelitheti a 2007-es év rekord értékét.

4. tablazat: A kozvetlen tokeberuhazasok (FDI) alakulasa a vilagon (milliard dollar)

Tényleges értékek Elérejelzés
Evek
1990 1996 1999 2000 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
1300- 1600-
FDI 208 1400 1600 1490 735 800 1000 1411 2100 1771 1114 1200 1500 2000

Forras: UNCTAD (2010): World Investment Report, 2010. United Nations, Geneva nyoman.

A kiilfoldi tokebefektetések sajatos vonasa volt az elmult évek alatt, hogy a fejlett orszdgok igen
nagymértékben részesedtek abbol. Az UNCTAD (2010) jelentése szerint napjainkra
nagymértékben megfordult a jelzett trend. A fejlodod €s az atalakuld orszagok részesedése a 2005-
0s 30 szazalékrol napjainkra 50 szazalékra novekedett.
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Az UNCTAD emlitett jelentése és a KSH (2010a:2) adatai szerint az EU 12 1j tagorszagaba 2009-
ig kozel 651 milliard dollar kiilfoldi tékebefektetés érkezett (5. tdblazat). Magyarorszag ebbdl a
tékebefektetésekbdl 13,2 szazalékban részesedett.

5. tablazat: Kiilfoldi tokebefektetések az EU uj és régi tagorszagaiban (2009)

Allomany Arany a GDP- Lakossag Egy lakosra juté

No. Orszagok értéke hez (millié osszeg
milliard USD viszonyitva fo) USD
1.  Bulgaria 50 92,2 7,585 6 592
2. Ciprus 26,8 83,4 0,797 33626
3. Csehorszag 115,8 52,7 10,487 11 042
4.  Esztorszag 16,2 68,8 1,34 12 090
5.  Lengyelorszag 182,8 30,7 38,151 4791
6. Lettorszag 11,4 339 2,254 5058
7.  Litvania 13,8 27,2 3,339 4133
8.  Magyarorszag* 85,9 41,4 10,021 8572
9. Milta 9,4 108,4 0,413 22 760
10. Romania 73,9 36,7 21,48 3 440
11. Szlovéakia 50,2 48,4 5,418 9265
12. Szlovénia 15,2 29 2,039 7 455
13. fag;fzg‘;jok) 651,4 47,1 103,324 6304
14. EU-15 5 146,00 34,6 323,679 15 898
15. EU-27 7 447,00 35,1 500,379 14 883

Forras: KSH (2010a): Kozvetlen kiilfoldi tékebefektetések. Statisztikai Tiikor, [V. 16:2. és
http://stats.unctad.org/FDI/TableViewer/tableView.aspx?Reportld=4031

*(Magyarazat: Ebbe a vallalati korbe a teljes egészében vagy tobbségében kiilfoldi érdekeltségli vallalkozasok
tartoznak, valamint a magyar és kiilfoldi érdekeltségli vallalatok legalabb 10%-os kiilfoldi részesedéssel.)

2.2.2 AZ FDI ES A FOGLALKOZTATAS

Az UNCTAD (2008) kordbban mar idézett jelentése (6. tablazat) szerint a nemzetkdzi vallalatok
leanyvallalataiknal tobb mint 80 millié dolgozot foglalkoztatnak. Két szempontbol érdemes ezt az
érteket kozelebbrdl is megvizsgalni:

Milyen ardnyt képvisel a nemzetkdzi cégek leanyvallalataindl foglalkoztatottak széma.
Orszagonként nagyon eltéré az, hogy ezen érték az adott orszagban az iizleti életben
foglalkoztatottak hany szazalékat jelenti. A jelentés reprezentativ adatai szerint Irorszagban a
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magan szféraban dolgozok 50,6 szazaléka dolgozik multinaciondlis véllalatoknal. Az emlitett
jelentés szerint Magyarorszagon ugyanez az érték 22,4 szazalékot ért el az évezred elején.

6. tablazat: Az MNV-k altal foglalkoztatottak aranya a vilag kiillonb6z6 orszagaiban

Sorszam Orszag Mérés Foglalkoztatottak
A7) Kiilfoldiek altal Osszes magan Osszes
foglalkoztatottak szektorban szazalékaban

szama (f6) foglalkoztatottak (f6) (%)
1. Ausztria 2004 232 800 3266 500 7,1
2. Kina 2004 24 000 752 000 3,2
3. Csehorszag 2004 620 000 3 890 000 15,9
4. Finnorszag 2001 176 000 2 060 000 8,5
S. Németorszag 2004 2280000 31405 000 7,3
6. Magyarorszag 2000 606 000 2 703 000 224
7. Lengyelorszag 2000 648 000 10 546 000 6,1
8. Portugalia 2002 150 400 3 756 000 4,0
9. Szlovénia 2004 64 000 798 000 8,0
10. USA 2004 5116 000 131 367 000 3.9

Forras: UNCTAD (2008): World Investment Report, 2007: Transnational Corporations and Export Competitiveness.
United Nations, Geneva: 10.

2.3 LEANYVALLALATI STRATEGIAK — A PIACRALEPES MODJA ES IDEJE
2.3.1 STRATEGIAK

Cavusgil et al. (2008:315) ugy véli, a nemzetkdzi vallalat stratégidjanak az a szerepe, hogy ,,a cég
megkiilonboztesse magat a versenytarsaitol és annak megfelel6 modon alakitsa a hozzdadott
értéke termeld képességét a globalis vilagpiacon”. Barlett és Goshal (1989) szerint a globalis
piacon miikddé cégnek egyidejlileg harom stratégiai magatartéas szerint kell miikodnie:

o Biztositani kell a megfeleld hatékonysagot, ami nem mast jelent, minthogy hatékony
ellatasi lanccal (supply chain) kell a cégnek rendelkeznie.

o Elengedhetetlen a stratégiai rugalmassag, mivel a sokszinii globalis piacon ez a
tulajdonsag védheti meg a vallalatot a kiilonb6zd orszdgok piacan fellépd rizikd és
veszely faktoroktol.

Q A folyamatos tanuladsi képesség biztositja a nemzetkozi cégek allandé megujulasanak
az alapjat.

crer

Cavusgil et al. (2008) nyoman a kdvetkezokben foglalhatok 6ssze (7. tablazat):

O A minél nagyobb eredményesség és hatékonysdag érdekében a cégeknek torekedniiik
kell a minél magasabb szintli globalis integraciora. Ezt a célt szdmos modon lehet
elérni, igy tobbek kozott:

=  Minél nagyobb ilizemmérettel javitani a koltséghatékonysagot.
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Profitalni a globalis piacismeretbdl adodé altalanos fogyasztoi igény
ismeretébol.

A globalis tligyfeleknek szabvanyos szolgaltatasokat biztositani a vilag
minden részén.

Kihasznalni a globalis termeltetésbdl (global sourcing) fakadoé eldonyoket.
Folyamatosan figyelni, és ha kell, hatékony valaszt adni a globalis
versenytarsak kihivasaira.

Kihasznalni a globélis média elérés lehetdségeit.

0 A minél specifikusabb iigyfélkiszolgalas ¢rdekében a cégeknek torekedniik kell a
minél lokalisabb igény-kielégitésre. Ezt a célt szamos modon lehet elérni. Igy tobbek

kozott:

Ki kell hasznalni a helyi piac adta lehetdségeket, példaul kivald helyi
szakemberek alkalmazasaval.

Torekedni kell a helyi tigyfelek igényeinek kielégitésére.

A specialis igények kiszolgalasat sajatos disztribicids megoldasokkal kell
eldsegiteni.

Folyamatosan figyelni kell, és ha sziikséges, hatékony valaszt kell adni a
helyi versenytarsak kihivasaira.

Osszhangban lenni a helyi kormanyzati eldirasokkal és szabalyozasokkal.

7. tablazat: A globalis hatékonysag és a helyi alkalmazkodas legfontosabb befolyasolo

tényezoi
Helyi alkalmazkodas befolyasoloi Globalis hatékonysag befolyasoloi
e Specidlis orszag adottsdgok e (Gazdasagos lizemméret
e A helyi igények kiilonbozdsége e Fogyasztdi igények konvergenciaja

e Az elosztasi csatornakban mutatkozo

Globalis iigyfelek uniformizalt kiszolgalasi

kiilonbségek igényei
e Helyi piacon meglévd versenyhelyzet e A kiilonféle er6forrasok globalis
o Kulturélis differenciak forrasbiztositasa
e Helyi kormanyok szabalyozasai e Globalis versenytarsak kihivasai

e A sokpiacos médiaelérés lehetdsége

Forras: Cavusgil, S.T.- Knight, G.-Riesenberger, J.R. (2008): International Business. Strategy, Management and the
New Realities. Pearson-Prentice Hall, Uppers Sidle River (NJ): 318 nyoman.

A nemzetkdzi nagyvallalatok regiondlis terjeszkedésére szamos lehetdség adodik. Régionkban
ennek az alabbi jellegzetes modjai voltak megfigyelhetdk (Peng, 2006):

o Az itteni terjeszkedés igen gyakori modja volt, hogy a viszonylag jo szervezettséggel
¢s regiondlis kapcsolatokkal rendelkezd helyi cégeket felvdsdroltak a kiilfoldi
multinacionalis cégek.

o A masik terjeszkedési mod volt, hogy a helyi cég ugyan nem volt erds, de jelentds
piaccal rendelkezett, igy a terjeszkedés szempontjabol fontos volt a megvdasdarldsa. Ez
foleg a fogyasztasi cikk iparban volt kiilondsen jelentds.

O A stratégiai szempontbdl fontos esetekben a kiilfoldi cégek kivdsaroltik a kordbban
vegyes vallalati formaban miikodé vallalatbol a viszonylag gyengébb pénziigyi
helyzetben 1év0 helyi partnert.
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a A kozép- és kelet-eurdpai piacra Iépésben szamos esetben valasztottdk a nemzetkozi
vallalatok a z6ldmez0s beruhazasi format.

2.3.2 A LEANYVALLALATOK SZEREPE-MANDATUMA

A helyi leanyvallalatokat tobbféle modon osztalyozzak a szakirodalomban. Igy tobbek kozott:

o Fontossaguk alapjan Bartlett és Ghoshal (2000) megkiilonboztetnek jelentéktelen,
helyi, nagy lehetdségii és a stratégiailag fontos lednyvallalatokat.

o Az innovacidban és a vallalati tudastranszferben betdltott szerepiik alapjan Black és
szerzbtarsai (1999) megkiilonboztetnek sziget, alkalmazo, innovdtor és integrator
leanyvallalatokat.

o A nemzetkdziesedés és globalizacid szempontjabol lehetnek ezek a szervezetek:
exportalok-importalok, kihelyezok, regiondlis és globalis stratégiai kozpontok (Adler,
1986).

o A nemzetkdzi vallalatok helyi lednyvallalatait szerepiik szerint Csath (2004) az alabbi
osztalyokba sorolja: vamszabadteriileti, forras, kiszolgdlo, kozremiikodo, ipari kém és
kezdeményezo.

Abbdl a szempontbdl, hogy a helyi leanyvallalat tevékenységi kore az értéklanc (value chain)
mekkora hanyadéra terjed ki, a résztvevoket vizsgalataink sordn Delany (1998) és White-Poynter
(1984) kategoriainak megfelelden 6t csoportba soroltuk.

1) "1. Mandatum”: Uzleti tevékenysége soran a cég a helyi kereskedelemben hozza forgalomba
azokat a termékeket, amelyeket a kozpontban gyartottak. A vallalat kisebb utdnzata az
anyavallalatnak.

2) "2. Manditum": Uzleti tevékenysége soran a cég t6bb orszdg, vagy a globdlis piac szamdra
gyart egy sor alkatrészt. Az operativ tevékenységek a csomagolasra, kisebb kiszerelésre, néhany
végso folyamat elvégzésére, illetve raktarozasra és disztribuciora korlatozodnak.

3) "3. Mandatum": Uzleti tevékenysége sordn a cég nem ellendrzi a gazdasagi egység teljes
értéklancat, de annak szamos részében fejt ki tevékenységet. Ez a gydrtdsi tevékenység vagy egy
regionalis logisztikai rendszer elokésziilete lehet.

4) "4. Manditum”™: Uzleti tevékenysége sordn egy meghatdrozott terméklinc fejlesztését,
gyartasat és forgalomba hozasat végzi a vilagpiac szamara. A termékek, a piacok és az alapvetd
technologidk hasonldak az anyavallalatéhoz, de kozottiik ritka az informéciocsere.

5) "5. Mandatum”: A vallalat elegendd szabadsaggal és er6forrassal rendelkezik, hogy lokdlis,
tobb orszagra vagy a vilagpiacra kiterjedo iizletagakat fejlesszen ki. A lednyvallalat korlatlanul
kiléphet a vilagpiacra, és szabadon kihasznalhatja az 4j lizleti lehetoségeket.

A fentiekben leirt mandatum modell eredete Porter (1980) értéklanc modelljéhez (value chain)
nyulik vissza.
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2.4 HR A REGIOBAN
2.4.1 AMULT RENDSZER HR GYAKORLATA

A kozép- és kelet-eurdpai orszagokban — az el6z6 rendszer keretein beliil a modern emberi
eréforras menedzsment (HR) vonésai csak nyomokban voltak fellelhetok. A legtobb esetben a
tudomanyos vezetés (scientific management) irdnyzatahoz tartozo kozelitések voltak jellemzok.

Altalanossagban véve, a ’80-as évek végén bekovetkezett politikai valtozasok elétt a legtobb
kozép- és kelet-eurdpai orszagban a HR tevékenység nagyon szoros allami iranyitas alatt allt. A
személyzeti — értsd: HR kérdéseket — a part €s allami vezetés szorosan feliigyelte. Természetesen
ebben a tekintetben orszagonként jelentds eltérések voltak. Igy érdemes kiemelni Tung és
Havlovic (1996) felméréseit, amelyek szerint a part és a beliigyi szervek befolyasa joval kisebb
volt a lengyelorszagi HR teriiletén, mint az id6k6zben felbomlott csehszlovakiai emberi eréforras
osztalyok esetében. Fontos utalni arra, hogy Magyarorszagon a *80-as években kapott hangot az a
nézet, hogy a gazdasagi reformnak a szervezeti viszonyok ¢€s a személyzeti munka reformjaval is
egyiitt kell jarnia. Addig a személyzeti munka megujitasa is ,,feliilr6]” kezdeményezett folyamat
volt. Az emlitett felismerések hatasara fogalmazodott meg 1985-ben az a parthatarozat, hogy a
szakmai vezetdi tevékenységet el kell valasztani a partpolitikai tevékenységtol.

2.4.2 HR A RENDSZERVALTAS UTAN

Az atalakuld orszagok HR részlegeinek egyik elsd nagy kihivasa volt, hogy megkiizdjenek a
privatizaciot kovetd nagy tomegii 1étszamleépitésekkel (Redman-Keithley, 1998). Csehorszagban
¢s Lengyelorszagban elvégzett kutatdsok szerint az ottani menedzserek és HR szakemberek joval
humanusabb leépitési gyakorlatot kdvettek, mint a nyugati vilagbdl érkezettek (Redman-Keithley,
1998; Mroczkowski et al., 2005). A magyarorszagi gyakorlatrol késziilt egyik esettanulmany is
hasonl6 tapasztalatokrol szamol be (Elbert-Karoliny, 2006).

Lewis (2005) a nemzetkozi vallalatok kelet-eurdpai szerepvallalasardl irt konyvében ugy
fogalmaz, hogy a multinaciondlis vallalatok szamos tekintetben dtrajzoltak a volt szocialista
orszagok munkaerépiacanak térképét. Igy tobbek kozott leépitették az egyenlésdit és bevezették a
munkakorok fontossaga szerinti alapbérezést. A kiugréoan magas teljesitményeket kiugréoan magas
fizetéssel jutalmaztak. A technikai tudas mellett elétérbe helyezték az idegen nyelv tuddsanak
fontossagat. Egy bizonyos kérdésben azonban hosszi ideig nem tudtak eldrelépni: ,.helyi
vezethet-e helyit, helyit irdnyithat-e nyugati, de helyit nem iranyithat-e mas kelet-eurdpai
orszagbol jovo”. Mara ez a kérdés megoldodni latszik. Egyre tobb kdzép- és kelet-eurdpai keriil
olyan pozicidba, hogy a régié mas orszagaiban az ott dolgozé helyiek beosztottjai lesznek. A
multinacionalis vallalatok politikamentessé tették az itteni vallalatokat. Kulcsszerepet kapott a
HR. Ezek a cégek az esetek tObbségében jobb teljesitményeket értek el, mint a helyiek. A
nemzetkodzi cégek ki tudtdk hasznalni az Un. erdforras-alapu elonyiiket, a viszonylag gyenge ¢és
kialakulatlan, vagy atalakul6 helyi intézményi rendszerrel szemben. Ezért a legtobb felvasarlassal
vagy z0ldmezds beruhdzas révén létrejott helyi leanyvallalat esetében a globdlis konvergencia
gy6zott a nemzeti identitassal szemben (Quintanilla-Ferner, 2003). Jelent6s kiilonbségeket
hataroztak meg a kutatok a privatizalt — kiilonos tekintettel — kiilfoldi tulajdont cégek és a helyi
allami tulajdonu cégek HRM gyakorlata kdzott. Szamos esetben eléfordult, hogy a nemzetkdzi
cégek kifinomult eszkozokkel elérték, hogy helyi leanyvéllalataiknal nem jottek létre
szakszervezetek.

A teljesség igénye nélkiil utalunk arra, hogy a Pécsi Tudomanyegyetem koordinalasaban folyo
CRANET (2006), (Podr et al., 2007) és mas kutatasok (Karoliny et al., 2003) egyértelmiien
igazoltak, hogy ez a funkcio joval tobb, mint az alkalmazottak adatainak nyilvantartdsa. A legtobb
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régiobeli orszagban a hazai nagyvallalatoknal, a nemzetk6zi cégek leanyvallalatainal és a helyi
nagy szervezeteknél mara felsévezetoi funkciova (Karoliny et al, 2008) valt a HR.

2.4.3 ANEMZETKOZIESEDES ES GLOBALIZACIO HATASA A HR-RE
2.4.3.1 Trendek-tendenciak

Amiodta a cégek felismerték azt, hogy az emberi eréforrasokkal jelentds versenyelényre tehetnek
szert, egyre tobb vallalat tesz nagy eréfeszitéséket HR munkéja hatékonysaganak javitasara
(Pfeffer, 1994; Brewster et al., 2004 and Ulrich et al., 2009). Tobb szerzd is ugy véli, hogy az
emberi eréforrdsok (tudas, tapasztalat és magatartds) tekintetében mutatkoz6 elonydk a hossza
tava versenyképesség alapvetd elemének tekinthetdk (Ulrich, 1998 és Sparrow et al., 2010).

A nemzetkoziesedés és globalizacid hatdsara a 80-as években létrejott a nemzetk6zi emberi
eréforras menedzsment (IHRM), mint 6nall6é diszciplina. Eurdpaban elterjedt egyik jellegzetes
iranyzata szerint, a jelentésebb menedzsment kulturakhoz (amerikai, dazsiai, german, latin stb.)
kapcsolva targyaljdk a HR fejloddését (Brewster et al., 2004).

Ha a multbeli tendenciakat vizsgaljuk, akkor latnunk kell, hogy az elmult négy évtized alatt,
amidta egyaltalan valdsdgos THRM-rdl beszélhetiink, legalabb négy kiilonbozo kulturkor
nemzetkozi vallalatai jatszottak meghatdrozo szerepet a nemzetkdziesedés és a globalizacid
terjedésében. A 60-as és 70-es években az amerikai cégek jatszottdk a fOszerepet. Ezt kdvetden
jelentek meg a japan vallalatok. A kilencvenes években az eurdpai cégek globalis terjeszkedése
volt az ujdonsdg. Napjainkban és a jovében pedig szdmolni kell azzal, hogy a kinai, indiai és
orosz nemzetkdzi vallalatok a korabbinal nagyobb szerepet fognak jatszani ezen a teriileten.
Gyakori vélemény a szakirodalomban, hogy a nemzetkozi vallalatok az esetek tobbségében a
helyi cégekkel Osszehasonlitva joval hatékonyabban miikddtetik menedzsment (Szalavetz, 2010,
Békés et al., 2011) és HR alrendszereiket (Hiltrop, 1991; Dowling et al., 2008; 2008; Chikéan és
Czako, 2009).

Kozma (2008:20) tanulmanya szerint ,,A stratégiai elényok, amelyek a véllalatok nemzetkozi
terjeszkedésével jarnak, j dimenzidkat nyitnak meg a munkatarsak fejlédése, karrierje eldtt. A
kihivasokra valo felkésziiléssel, azok lekiizdésével az emberi erdforras szerepe a vallalat
értekteremtésében novekszik.” Simai (2008:359) azt hangstlyozza, hogy a nemzetkdzi vallalatok
felismerték, hogy ,,az adott tarsasag versenyképessége végsd soron a magasan képzett munkaerd
szakképzettségétdl és hozzaallasatol fiigg”.

2.4.3.2 A HR rendszerek globalizalasa

Szamos oka van annak, hogy egy HR rendszert lehet-e vagy sem globalizalni. A 8. tablazatban
Osszefoglaltuk azokat a jellemzdket, amelyek eldsegitik vagy gatoljak a HRM rendszerek globalis
standardizalasat, vagy inkabb a lokalis alkalmazkodast, azaz teljesen vagy részben a helyi HR
modszerek bevezetését igénylik (Briscoe-Schuler, 2004).
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8. tablazat: A HR rendszerek globalis szabvanyositasat és helyi alkalmazasat segito és gatlo

tényezok
(+) segitik (-) gatoljak
o Informacios és kommunikacios o Jogieldirasok
technologiak o Kulturdlis kiilonbségek
o Kozpontok centralizacios torekvések 0 Leanyvallalatok érettsége
0 HR szolgaltatd/tanacsadd cégek o HR szolgaltato/tanacsado cégek helyi
globalis kinalata kinélata

Globalis standardizalas Lokalis alkalmazkodas

Forras: Poor J. (2009): Nemzetkdzi emberi er6forras menedzsment. Complex Kiado, Budapest, p. 189.

Perlmutter (1969) megallapitasa szerint a kiilonb6z6 személyzeti stratégiat koveté multinacionalis
vallalatok eltérd szempontokra helyezik a hangstlyt. Kdvethet a vallalat etnocentrikus,
policentrikus, regiocentrikus ¢€s geocentrikus szelekcidés mechanizmust. Az etnocentrikus
mechanizmus keretében a helyi cég kulcspozicioit anyavéllalati szakemberek toltik be. A
policentrikus vallalatoknal a helyi kulcspozicidk a helyiek kezében vannak, de a helyiek
eldmenetele magasabb vallalati posztok esetében eléggé korlatozott. A regiocentrikus szelekcios
mechanizmust kovetd cégeknél a helyiek nemcsak a leanyvallalat, hanem az adott régi6
iranyitasat koordinaldo kozpont kulespozicidit is betolthetik. A  geocentrikus szelekcios
mechanizmust kdvetd cégeknél a helyiek bekeriilhetnek a cég legfelsé menedzsmentjébe is (Podr,
2009).

Taylor ¢és szerzotarsai (1996) a kovetkezd harom alapvetd viszonyrendszerrel jellemzik a
leanyvallalatok és az anyavallalat kapcsolatat.

a Az exportdlo viszonyrendszerben az anyavallalatnal kialakitott HR rendszerek
valtoztatas nélkiili atvétele a jellemzd.

Q Az adaptalo viszonyrendszerben a helyi leanyvallalatok az anyavallalattol atvett HR
rendszereket igényeik szerint lokalizaljak.

a Az integrativ viszonyrendszerben a HR rendszer eredetétdl fiiggetleniil minden jo és
alkalmazhaté6 megoldast megprobalnak elterjeszteni és alkalmazni a cég minden
egységénél.

Lawler (2006) Azsidban és Eurépaban miikodé amerikai lednyvallalatok korében elvégzett
vizsgalatabol azt a kovetkeztetést vonta le, hogy a HR rendszerek atvétele és adaptalasa
tekintetében a helyi cégek mérete a legdontébb befolydsold tényezd. Jogos a kérdés: melyik
megoldast kell egy-egy konkrét esetben alkalmazni? Az emlitett szerzOk erre azt a valaszt adjak,
hogy a kiilsd ¢€s belsd szervezet-alakité befolydsold tényezdk hatdasmechanizmusdnak ereddjétol
fligg az alkalmazhat6 rendszer. Bizonyos esetekben befolydsold tényezdének tekintik a fogado
orszag nemzeti kultirdjat és a jogi, valamint szabalyozasi kdrnyezetet.



-27 - A kutatés elméleti hattere

2.5 TUDASMENEDZSMENT ES HR

A tudédsmenedzsment nem mas, mint egy adott szervezet dolgozo6i kollektiv tudasanak (know-
how, képességek ¢és intellektudlis képességek) integralt moédon torténd irdnyitdsa, megosztasa.

Az iizleti kornyezet valtozasai a szervezeti tudast a fenntarthatd versenyelony meghatarozo
forrasava tették. A tudéstranszfer fontos szerepet jatszik a fennmaradasban, stratégiai jelentdségu.
A kovetkezokben a tudasmenedzselés nemzetk6zi dimenzioit elemezziik.

2.5.1 AZ EGYES NEMZETKOZI VALLALATI FORMAK TUDASMENEDZSELESI
GYAKORLATA

Peng (2006) nyoman a kovetkezdképpen irhatjuk le az egyes nemzetkozi vallalati formak
keretében megvaldsitott tudasmenedzselési gyakorlatot:

o A hagyoméanyos nemzetkozi vallalat esetében nagyon korlatozott a tudasatadas a
kozpont és a helyi cég kozott. A helyi cég alapvetd feladata, hogy az anyavallalat
altal kinalt elényoket maximalisan kihasznalja. A tudasfejlesztés kizardlag otthon
torténik, és azt adjak at a helyi cégnek. A személyzet alapvetéen a kozpontbodl
aramlik a helyi leanyvallalat fel¢. A kiilfoldi kikiildottek egyik legfontosabb feladata,
hogy arra tanitsék meg a helyieket, ahogyan a dolgok a vallalat kdzpontjaban
torténnek (Boyacigeller-Adler, 1991).

a Az un. sokorszagos (multidomestic) vallalat esetében a tuddsmegosztis szintén
alacsony szintli. Alapvetd cél ebben a szervezeti felallasban, hogy a helyi tudast és
kompetencidkat tudjak maximalisan hasznositani. A tudast helyben fejlesztik és ott is
marad. A kozpont és a leanyvallalatok kozotti mozgas eléggé korlatozott. A senior
menedzsereknek az a feladatuk, hogy arra tanitsdk meg helyi kollégaikat, miként kell
a dolgokat helyben elvégezni.

o A globdlis véllalatok esetében kdzepes mértékil a tuddstranszfer. A tudas legtobbszor
azokban a kivalosagi kdzpontokban (center of excellence) marad, ahol az 0j tudést
fejlesztik. Kozepes a személyzetaramlds intenzitdsa a kdzpont €s a lednyvallalatok
kozott. A kilfoldi kikiildotteknek és a helyi menedzsereknek az a feladatuk, hogy a
helyieket arra tanitsdk meg, hogyan torténnek a dolgok a globdlis kivalosagi
kdzpontokban.

a A transznaciondlis cégek esetében a tuddstermelés és —megosztas folyamata
kétirany. Kozos tudasfejlesztés jellemzi ezt a format. A lednyvallalatok a
lehetéségeikhez mérten jarulnak hozza a tudasfejlesztéshez. A személyzetmozgas
sokiranyu ebben az esetben. A transznacionalis tudastranszfer keretében a kiilfoldi és
a helyi menedzsereknek az is feladatuk, hogy ravezessék a helyieket a ko6zos
problémamegoldasra és a globalis modellek helyi adaptéalésara.

2.5.2 A KIKULDOTTEK SZEREPE

Mivel a nemzetkozi lizleti ¢élet egyiitt jar az emberek mozgéasaval €s interakcidival, a nemzeti
hatarok atlépésével, j hangstulyt kapnak olyan tényezOk, mint a megértés, a tolerancia, a
multikulturdlis koérnyezet hatdsa, nyelvek, kiejtés, viselkedési diverzitds. Az expatriotik olyan
tudast és kompetencidkat adnak at, amelyek a lednyvallalatndl nem dallnak rendelkezésre:
szervezeti kultarat, technikai tudast, folyamatismereteket, pénziigyi, piaci ismereteket
kozvetitenek a leanyvallalat iranyaba. Ugyanakkor 1j tudast visznek haza, igy kikiildetésiik
eredményeképpen megvalosul a kétirdnyu tudastranszfer. A kikiildott karrier és személyes
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haszonra tesz szert, n0 a nemzetkozi kompetencidja. A szervezetek érdeke, hogy az expatridta
tudasat a szervezet stratégidjanak megvaldsitasa érdekében és az egyén érdekében a lehetd
legjobban hasznositsak (Bender-Fish, 2000). Reiche (2007) is hangsulyozza, hogy a kikiildottek
jelentds mértékben hozzédjarulnak a forditott iranyu tudastranszfer megvalositasdhoz. Ehhez
természetesen nagyon fontos a tudédsalapt szemléletet kialakitdsa is, valamint a kollaborativ
tudaskultira megteremtése és fenntartasa is (Riege, 2007).

Az expatridtak szerepét vizsgalva ki kell térniink arra a tényre is, hogy a multinacionalis
vallalatok tudastranszferével kapcsolatos kutatdsok kiemelik: a tuddsitadd tuddsmegosztd
képessége a tudastranszfer egyik meghatarozo tényezoje. Ezért a tudastranszferben kulcsszerepet
jatszd expatridtak képességeire €és tudasatadasi készségére figyelmet kell forditani. Az MNV-k
kiilonb6z6 modszerekkel fejleszthetik az expatriotak képességét és tudastranszfer iranti készségét
(motivacidjat): hossza tava kikiildetésekkel erdsithetik az expatridtak készségét arra, hogy atadjak
tudasukat, ugyanakkor a tudastranszfer képessége novelhetd projektekbe vald iddszakos
bevonassal, vagy mas, egyedi megoldasokkal is (Minbaeva. — Michailova, 2004).

A vallalati kozpontokbol kiindulo tuddsmenedzselési kezdeményezések mellett a regiondlis
kozpontokbol érkezdk jelentdségét is meg kell emliteni, amelyek a kdzpontilag, a cégkdzpontbol
koordinalt TM (tudasmenedzsment) megoldasok helyett a regionalis kdzpontok helyi igényekhez
val6 gyorsabb, rugalmasabb alkalmazkodast tesznek lehetdvé.
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2.6 HR BENCHMARK ADATOK

A kutatési jelentésben gyakran hivatkozunk a 9. tablazatban olvashat6 jellemz6 HR benchmark
adatokra.

No

2

3

4

9. tablazat: A jelentésben vetitési alapként hasznalt HR benchmark adatok

Jellemzo

HR 1étszam-
hatékonysag = az egy
HR-es szakember altal

kiszolgalt vallalati

Osszlétszam

Bérkoltség-hanyad = az
éves bérkoltségek
vallalati 6sszkoltségen
beliili aranya

Képzési koltséghanyad
= az éves képzési
koltség aranya a teljes
személyzeti koltségben

Fluktuacio

Magyarazat

A menedzsment elméletbdl €s a gyakorlati tapasztalatokbol jol
ismert, hogy bizonyos szervezeti 1étszam (kb. 80-100 f6) alatt
nem érdemes 6nalldé HR-apparatust fenntartani. Az ardnyszam
tényleges alakulasat azonban befolyésolja az ipardg jellege, a
tulajdonforma és a foglalkoztatott munkaer6 osszetétele is.

A 2004-es CRANET felmérésekben részt vevd — nem csak
MNV-ket tartalmaz6 — hazai valaszadok esetében a szervezeti
bérkoltség-hanyad mutatok atlagértéke 28% volt, amivel a
vizsgalt hat kdzép-kelet-eurdpai orszdgban szdmolt 19-38% sav
kozepén foglaltunk helyet. A teljes minta legmagasabb
atlagmutat6ju (64%) orszaga 2004-ben Hollandia volt.

E mutaté globalis vilagatlag értéke a 2004/5-6s CRANET
nemzetk6zi 6sszehasonlitd HR adatbazisbol szamolva 3,36%, a
kozép-kelet-eurdpai érték 3,15%, a magyar pedig 3,54% volt,
mely a 2008/9-es magyar mintdban mar 4,1%-et ért el
(Karoliny-Poér, 2010).

A HR alrendszerek egyik fontos jellemzdje a kiilonb6zd
fluktuaciés mutatok. Az ilyen mutatokat Ggy szédmoljak ki,
hogy elosztjdk az év soran kilépettek szamat az 4tlagos
alloméanyi 1étszdmmal.  Konzervativ felfogas szerint egy
atlagos munkavallaldo  kilépésének koltsége az  éves
bérkoltségének masfélszeresét teszi ki (Boudreau, 2010).
Fontos viszont latni, hogy egy-egy kilépés mogott eltérd
kihatasok figyelhet6k meg. Ha egy kulcsmunkaerd hagyja el a
vallalatot annak joval nagyobb a kihatdsa, mintha egy egyszerii
beosztott megy el a vallalattol.

Forrasok: Bodreau, J.W. (2010): Retooling HR. Harvard Business Press, Boston; Farkas F. — Poodr J. — Karoliny Zs.
(2007): Human Resource Management in Hungary in Light of Eastern European and Global Comparison. Working
Paper Series Volume 1, Issue 1. PTE KTK, Pécs ¢és Karoliny M-né.-Poor J. (2010). Emberi eréforras menedzsment.

Complex Kiado, Budapest.
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ORSZAGJELENTESEK

A kovetkezokben a kozép-kelet-eurdpai régioban elvégzett egységes felmérésiink eredményeinek
részletes, orszdgonként elkészitett elemzésein alapuld kutatasi jelentéseit ismertetjiik, az
orszagnevek abc-sorrendjét kovetve. Tehat a régioban mikddé multinacionalis vallalatok HR
gyakorlatdnak hasonl6 jellemzdit és eltérd sajatossdgait a tovabbiakban az alabbi 7 orszagbol
kapott valaszok alapjan mutatjuk be:

Esztorszag
Horvatorszag
Lengyelorszag
Magyarorszag
Romaénia
Szerbia

¢és Szlovakia

Nk W=
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Esztorszag

3 ESZTORSZAG

(Ruth Alas - Poor Jozsef - Karoliny Martonné)

3.1 BEVEZETES

Esztorszdag 50 évig a Szovjetunio része volt, és a masodik hullamban nyerte el fiiggetlenségét a
'90-es évek elején. Ezt megelozoen az orszag a 20. szazad elején volt fiiggetlen. Tudatos vallalati
menedzsment idészakarél azutin beszélhetiink, miutan Esztorszag fiiggetlen dllam lett, és
megkezdodott a rendszervaltas a tervutasitisos gazdasagbol a nyilt piacgazdasag iranyaba.
Ebben a fejezetben arra toreksziink, hogy bemutassuk a 46 Esztorszagban mitkodd nemzetkozi

vallalatnal szerzett tapasztalatainkat.

Térkép
FINLAND /
Paldiski_ % *Mulga Kunda - Nani2y
ad Kaohtia- o=
TALLINN Jirve
maat - (Mpaanealy
Snareman Jamu Tart U
Wiljandi AUSSIA

a 5 ln LATVIA
(’5 B0 il

Lakossag:
Tertilet :

1.315.912 fé
45.226 km?
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3.2 FDIES FOGLALKOZTATAS A MULTINACIONALIS VALLALATOKNAL
ESZTORSZAGBAN

3.2.1 AZ FDI SZERKEZETE, MERTEKE ES SZEKTORONKENTI MEGOSZLASA

2009 végére Esztorszagban az FDI foként a torzstékebearamlasra koncentralt. 2006 6ta a kiilfoldi
toke bearamlas folyamatos, egyre intenzivebb ndvekedést mutat (Eesti Pank, 2011). Az egy¢b
Az egyéb FDI elemek 2008-hoz képest csokkentek. A csokkenés foként a hiteleket érintette, ahol
a visszaes¢s mértéke drasztikus, -445.4 millié6 USA dollér volt (10. tdblazat).

10. tablazat: FDI osszetétele Esztorszagban 2005-2009 kozott (millio USD)

Ev 2005 2006 2007 2008 2009
Torzstoke bearamlas 2898,40 936,50 138540 1160,30 2047,30
Egyéb miikodotoke ) )
(befektetések) 57,10 351,60 467,00 162,10 465,70
Kolcsonok -52,80 408,00 373,10 43,1 -445,40
A befektetok egyéb
kovetelései és -4,30 -56,40 93,8 119,00 -20,30
kotelezettségei

Forras: Eesti Pank Statistics (Jan 26, 2011)

Az Eszt Nemzeti Bank (Eesti Pank) statisztikai adatai (11. tablazat) szerint 2009 végéig
Esztorszagba osszesen 1.75 milliard USA dolldrnak megfelelé dsszegti FDI aramlott, alig tobb,
mint 2008-ban. A tiz legnagyobb befekteto orszag koziil hét az Eurdpai Unio tagallama. A masik
harom orszag Oroszorszag, Ukrajna és Norvégia. A vildg hdrom legnagyobb FDI kidramoltato
allama, az USA, Franciaorszag és Japan a hetedik, harmadik és huszonhetedik helyet foglalja el
Esztorszag esetében.

11. tablazat: FDI mértéke Esztorsziagban befekteté orszagonként 2000-2009 (ezer USD)

Ev 2005 2006 2007 2008 2009
Osszesen 2942 813 1787 619 2727 411 1744 939 1751319
1.  Svédorszag 2392 585 1 079 894 1353 731 954 288 1 480 188
2. Hollandia -34 876 -41 024 265571 486 641 172 042
3.  Franciaorszag 15 867 23 949 30012 44 744 46 713
4.  Oroszorszag 71707 73277 -2 407 158 479 36 792
5.  Finnorszag 449 657 400 558 449 422 -185 549 34532
6.  Lettorszag -25 096 57791 -180 482 -27 758 33 884
7.  Ukrajna -4 630 4577 -21 056 14 018 27 464
8. Bulgaria -9367 -3 837 -32 001 -1 059 27317
9. Norvégia 10 055 56 047 -57 769 133916 18 645
10. Ausztria -13 500 -9 586 31994 -14 242 16 621
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11.

12.
13.
14.
15.

16.
17.
18.
19.
20.
21.
22,

23.

24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.

33.
34.
35.

Ev
Brit Virgin-
szigetek
Belgium
Kina
Gorogorszag

Marshall-
szigetek

Malta

USA
Torokorszag
Kanada
Romania
Szlovénia

Fehér-
Or0SZOrszag

Seychelle-
szigetek

Spanyolorszag
Azerbajdzsan
Szingapar
Japéan
Magyarorszag
Hong Kong
Indonézia

Iran

Egyesiilt Arab
Emirségek

Taiwan
Egyiptom

Horvéatorszag

2005

72 311

-942
675

-462

-469
-65 555
-580
11712

570

6761
111
-7 483
2482
-1776
243
-1076

42

Forras: Eesti Pank Statistics (Jan 26, 2011)

2006

-61 831

3080
-3 663
8 869

-21

4 983
-135514
-481
-4 323
27
-200

-342

2007

32212

-70 204
-1200
-7 535

-157

2 988
-10 074
1052
15 597
-1 649
-292

-12 466

-15 364
=707
-445
2 601
275
6679
394

-17

-148

191
-6
249

2008

35 894

11244
4335
-1223

1270

-3618
4 580
24
-1 290
-1 404
-217

9555

24

-3 040

20200
-1465

-13 277
99
-317

-52

-342

-130

2009

9 894

7740
6 351
6 158

3 863

2750
2 388
2256
1 830
1550
1399

698

655

562
433
329
266
149
80
69
48

44

28
19
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12. tablazat: Az FDI mértéke szektoronként Esztorszagban 2005-2009 (ezer USD)

Ev
Osszesen
Pénziigyi és biztositasi
tevékenység
Szakmai, tudomanyos
¢s technikai
tevékenység
Informacids és
kommunikacios
szolgéltatasok

Koziizemi
szolgéaltatasok 1.
(villany, gaz, goz,
légkondicionalas)
Szallitmanyozas és
raktarozas
Ingatlan-ligyletek
Adminisztrativ és

egyeb tamogato
szolgéltatasok

Termelés
Banyaszat

Koziizemi
szolgéltatasok 2. (viz,
csatornazas,
szemétszallitas,
remediacios
tevékenységek)
Egyéb szolgaltatasok

Egészségiigy, szocialis
tevékenység

2005 2006 2007

2942813 1787619 2727411

2373960 1108288 1668243

7755 9870 31 882
-23 768 22 616 -59 225
56 709 33 062 -12 753

26 954 121 535 24 240

184 194 39296 229 842

-38 695 8 873 57020

246 559 323 768 216 791

5277 9520 9217
-38 073 14 419 11327

3954 3 606 -5 879

828 197 -13 769

Forras: Eesti Pank Statistics (Jan 26, 2011)

2008

1744 939

1330 058

-70 806

69 930

42 628

214913

-8610

42 184

22 147

3279

14 023

-5 867

-290

2009
1751 319

1 147 635

325 640

101 065

100 206

90 817

62 945

33784

25 506

5499

3219

2776

55
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3.2.2 FOGLALKOZTATAS

2008-ban 5648 kiilfoldi tulajdonban 1év6 véllalat volt Esztorszagban. Koziiliik 108 olyan vallalat
volt, amely tobb mint 250 6t foglalkoztatott. 381-nek volt az alkalmazotti 1étszama 50 és 249 6
kozott. 941 vallalat miikodott 10 és 49 kozotti alkalmazotti 1étszammal. 4218 vallalat
foglalkoztatott kevesebb, mint 10 fét. (Statisztikai Hivatal, Esztorszag). (Megjegyzés: Becsléseink
szerint a kiilfoldi tulajdonu cégeknél 124 ezer {6 dolgozik.)

3.3 AZESZT FELMERESBEN RESZTVEVO SZERVEZETEK JELLEMZOI
A felmérésben 46 kiilfoldi tulajdonu, jogilag 6nalld leanyvallalat vett részt.

3.3.1 SZERVEZETI MERET ES JOGI FORMA

A 13. szamu tdblazat adatai szerint a felmérésben részt vevd leanyvallalatok a vizsgélt 2009-es
évben 2,5 milliard eurd éves arbevételt értek el. A vizsgalatban szerepld leanyvallalatoknal
dolgozik a kiilf6ldi tulajdont cégeknél foglalkoztatottak tobb, mint 10 szazaléka.

13. tablazat: A részt vevo cégek létszam és arbevétel jellemzoi (n=46)

a By o Foglalkoztatottak szama o Arbevétel
(f6) (milli6 Euro)
a 2009 16 030 2 508,65

A 3.3.1 és 3.3.2, alfejezetben leirtak alapjan megdllapithaté, hogy a kiilfoldi tulajdonu
leanyvallalatok tobbségének 1étszama, illetve arbevétele alapjan a KKV kategodriaba tartozik.

A foglalkoztatottak szama alapjan (14. tablazat) a felmérésben résztvevok tobbsége (67%-a) KKV
(250 16 alatti) kategoridba sorolhato.

14. tablazat: Létszam (f6) (n=46)

Vallalati 6§szlétszém el Megoszlas
(fo) %

- 250 31 67
251-1000 10 22
1001-2000 3 7
2001-5000 2 4

5000 - 0 0
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Az arbevétel alakulasa (15. tablazat) tekintetében megallapithato, hogy a vizsgalt vallalatok 79

szazaléka KKV kategoriaba tartozik.

15. tablazat: A kutatasban részt vevo leanyvallalatok arbevételének alakulasa (millié
Euro) (n=46)

A leanyvallalat arbevétele
millié Euro
-10
10-50
50-100
100-300
300-1000

1000-2000
2000-

2009
Gyakorisag

25

Megoszlas
%

54
24
11

7
4
0
0

16. tablazat: A termelékenység mutataté alakulasa a vizsgalt leanyvallalatoknal (Ft/f6)

Foglalkoztatottak
Ev szama
(fo)
| 2009 16 030

Arbevétel

(milli6 Euré)

2 508,65

Egy fére juto
atlagos arbevétel
(Eurd/fé)

156 497,2

A 1étszam- ¢és arbevétel-alakulds fentiekben attekintett alakuldsa eredményeként a vizsgalt
cégeknél az atlagos termelékenységi mutatd meghaladja 156 ezer eur6t, ami viszonylag magas

értéket jelent (16. tablazat).

3.3.2 A SZERVEZET MANDATUMA

Felmérésiinkben azt is vizsgaltuk, hogy ezek a valaszado szervezetek MNV-k leanyvallalataiként
milyen mértékben ellendrzik a teljes értéklancot (value chain)?.
A vizsgalatban szerepld leanyvallalatok tobb mint fele (61%) tipikus helyi lednyvallalati szerepet
tolt be (beszerez, termel/mitkddtet és elad/kiszallit). A valaszok alapjan megéllapithatd, hogy a
vizsgalt cégek kozel 39%-anak mandatuma meghatirozott termékeinek az egész vilagpiacra
torténd fejlesztést is magukban foglalja (17. tablazat).

2 A mandatumok értelmezése a 2.3.2. alfejezetben olvashato.
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17. tablazat: A felmérésben részt vevo leanyvallalatok mandatuma* (n=46)

Leanyvallalatanak szerepei és mandatumai  Gyakorisag %-0s megoszlas
Mandatum 1 13 28%
Mandatum 2 6 13%
Mandatum 3 9 20%
Mandatum 4 6 13%
Mandatum 5 12 26%

3.3.3 AZ ANYAVALLALAT EREDETE

A vizsgalatban részt vevé leanyvallalatok 18 kiilonboz6 orszagbol érkeztek Esztorszagba (18.
tablazat, 4. abra). Csaknem 70 szazalékuk a kovetkezd hat orszagbol: Finnorszag (24%),
Svédorszag (24%), Dénia (7%), Németorszag (7%), Ausztria (4%), és Franciaorszag (4 %), mig a
fennmarado6 30 szazalékon tovabbi 12 orszag osztozik.

18. tablazat: A részt vevo cégek anyavallalatanak eredete orszagonként (n=46)

Az anyavallalat eredete Gyakorisag Meg‘;:zlés
Finnorszag 11 24
Svédorszag 11 24
Dania 3 7
Németorszag 3 7
Ausztria 2 4
Franciaorszag 2 4
USA 2 4
Lettorszag 2 4
Olaszorszag 1 2
Izrael 1 2
Japan 1 2
Norvégia 1 2
Dél-Korea 1 2
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Az anyavallalat eredete

Spanyolorszag
Svijc
Lengyelorszag
Luxemburg

Egyéb

Gyakorisag

Megoszlas
%

2
2
2
2
2

4. abra: A részt vevo cégek anyavallalatanak eredete

10% 15%

Az anyavallalat eredete (%-0s megoszlas)
0% 5%

20%

25%

Finnorszag
Svedorszag
Dania
Németorszag
Ausztria
Franciaorszag
USA
Lettorszag
Olaszorszag
lzrael

Japan
Norvégia
Dél-Korea
Spanyolorszag
Svajc
Lengyelorszag

Luxemburg

Egyeb

24%
24%

A fentickben leirt Osszetétel részben megegyezik az Eszt Kozponti Statisztikai Hivatal
rangsoraval, amely szerint a legtobb kozvetlen tékeberuhazast Esztorszagban a svéd, holland,
francia, orosz, finn és litvan cégek hajtottak végre.

Ha a cégek menedzsment kulttrdjat tekintjiik (19. tdblazat), akkor a vizsgéalt mintaban legnagyobb
aranyban vannak jelen az un. északi (57%) és german (13%) menedzsment kultaraju cégek. Az
észt trendekben fellelhetd, hogy a hagyoméanyos multinacionalis vallalatok csoportjai (93%)
(északi, amerikai, nyugat-europai €s japan) mellett (20. tdblazat) megjelentek az un. feltorekvd
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(emerging) €s az atmeneti (transitional) orszagok (pl. Lettorszag, Litvania, Lengyelorszag) cégei
(7% is.

19. tablazat: A részt vevé cégek anyavallalatanak eredete menedzsment kultirak szerint

(n=46)
Az anyavallalat ere,de’te . Megoszlds
menf:dzsment kulturak Gyakorisag %
szerint
Eszaki (Nordic) 26 57
German (Germanic) 6 13
Latin és dél-eurdpai 4 9
(Latin and South-European)
Angolszasz (Anglo-saxon) 3 7
Kelet-europai (Eastern-European) 3 7
Azsiai (Asian) 2 4
Egyéb (Others) 2 4
Arab (Arabic) 0 0

20. tablazat: A részt vevo cégek hagyomany alapjan (n=46)

Az anyavallalat eredete Meooszlis
menedzsment kulturak Gyakorisag go
szerint %o
Hagyomanyos multik (amerikai, nyugat-eurépai, Japan stb.) 41 93
Feltorekvé és atmeneti 3 7
orszagok (emerging and transitional)

3.3.4 A LEANYVALLALATOK MEGALAKULASANAK IDEJE ES FORMAJA

A vizsgalt leanyvallalatok egydtodének (20%) kiilfoldi tulajdonosai 1995 el6tt hajtottak végre a
tobbségl iranyitas atvetelét vagy a z6ldmezds beruhazasokat. A cegek 20%-a 1996 €s 2000 kozott
érkezett Esztorszagba, a tobbség (60%) pedig mar az 0j évezredben telepiilt ide (21. tablazat).

A felmérésben részt vevo cégek kiilfoldi tulajdonosainak mintegy 25%-a z6ldmezds beruhazast
megvalositva érkezett Esztorszagba, mig 75 szazalékuk pedig felvasarlassal egybekotott
privatizacid vagy az azt kdvetd akvizicio utjan szerzett tobbségi tulajdont az itteni vallalatokban
(21. tablazat).
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21. tablazat: A felmérésben részt vevok belépési ideje és modja (n=46)
A leényvéll’al'a ¢ Felvasarlas, Zoldmezos .. Megoszlas
megalakulasanak Osszesen
ideje osszevonas beruhazas %
1990 elétt 0 0 0 0
1990-1995 7 2 9 20
1996-2000 6 3 9 20
2001-2005 9 4 13 30
2005 utan 11 2 13 30
Osszesen 33

3.3.5 MUKODESI TERULET: SZEKTOR-AGAZAT

A vizsgalt szervezetek 46 szadzaléka termeld tevékenységgel,
kereskedelemmel, anyagi és nem anyagi szolgaltatdsokkal foglalkoznak (22. tablazat, 5. dbra):

11 44 100

mig a tobbiek (54%)

22. tablazat: A résztvevok szektoralis hovatartozasa (n=46)

Nehézipar, banyaszat, energiaipar
Konnytipar

Miiszaki, elektronika

Fogyasztéi javak (FMCG)
Kereskedelem

Szolgaltatas

Pénziigyi intézmények, bankok

Vegyipar, gyégyszeripar

4
4

A leanyvallalati tevékenység f6 agazata Gyakorisag

Megoszlas
%

9
9
24
4
13
30
9

Owesen 4w
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5. abra: A résztvevok szektoralis hovatartozasa (n=46)

A viallalati tevékenység f6 agazata (%-os
megoszlas)

M Nehézipar, banyaszat,
energiaipar

M Kénnydipar

M Mdszaki, elektronika

H Fogyasztoi javak (FMCG)

M Kereskedelem

M Szolgaltatas

i Pénzlgyiintézmeények,
bankok

i Vegyipar, gyogyszeripar

3.4 A VALLALAT FEJLODESENEK FOBB IRANYAI A VIZSGALAT
IDOSZAKABAN

Az alcimben jelzett kérdéskorrel kapesolatban azt vizsgaltuk, hogy a kdvetkezé harom stratégiai
orientacid milyen sullyal szerepelt a valaszadok esetében:

o novekedés, piacbdvités, portfolido-bovités,
O stabilitas, hatékonysagjavitas, nyereségmegtartas, alkalmazkodas a piaci helyzethez,

0 létszamcsokkentés, racionalizalas.
3.4.1 FOBB STRATEGIAI PROBLEMAK-ORIENTACIOK

A vizsgalat iddszakaban a valaszadok 48%-a jelolte meg, hogy foként a stabilitds megdrzésére
torekedett. A novekedés és a portfolid bovités a megkérdezett cégek kozel 40 szazalékara volt
jellemzd. A kildbalas megkezdésére utal az, hogy a létszamcsokkentés és a racionalizalas csak
kisebb sullyal (30%) szerepeltek a valaszok kozott (23. tablazat, 6. abra).
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23. tablazat: A fobb stratégiai problémak és orientaciok (n=46)

A fobb stratégiai problémak, Az ,,igen” valaszok Megoszlas%o
orientaciok gyakorisaga

Novekedés, piacbdvités, portfolio- 18 39
bovités
Stabilitas, hatékonysagjavitas, 22 48
nyereségmegtartas,
alkalmazkodas a piaci helyzethez
Létszamcsokkentés, racionalizalas 14 30
Egyéb * 6 13

6. abra: A f6bb stratégiai problémak és orientaciok (%)(n=46)

Melyek voltak a leanyvallalat fébb stratégiai problémai az
adottiddszakban? (%-0s megoszlas)

< 148%
- —]

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

TN TN Y N NN NN N N R -

3.4.2 FOBB VERSENYTENYEZOK A VIZSGALAT IDOSZAKABAN

A cégek legfontosabb versenytényezdi koziil (a felsoroltak esetén egyidejiileg tobbet is meg
lehetett jelolni) (24. tablazat, 7. adbra) a legtobben azonos (48%) aranyban a munkaerdt, az
optimalis lizem/szervezet méretet és pénziigyi forrdsokat valasztottak. A valaszadok még az igen
fontos versenytényezok kozé soroltdk a menedzsment mindségét is (41%).
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24.

tablazat: A szervezeti versenytényezok fontossaga (n=46)

7.

48

48

48

41

22

abra: A szervezeti versenytényezok fontossaga

50%
40%
30%
20%
10%

0%

£8%

48%

48%

41%'

3.5 A HR-MUNKA KULCSMUTATOI

Ebben részben a kovetkezé HR-jellemzokrol adunk képet:

0 A HR-részleg létszdmanak és leterheltségének alakulasa,

o A HR munka fontossagat, eredményeit, hatékonysagi jellemzoit reprezentald fobb
mutatok (a bérkoltség Osszkoltségen beliili aranya, a korfa, a képzési koltségkeret
relativ sulya, a fluktuacids rata és a hidanyzasok szdmanak alakulasa).
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3.5.1 A HR DOLGOZOK LETSZAMA

A vizsgalt cégeknél a HR Osszlétszam kozel 71 szdzaléka professzionalis, mig 29 szdzalékuk
adminisztrativ kategoriakba tartozott (25. tablazat).

25. tablazat: A résztvevo cégek dssz- és HR-1étszam jellemz6i (n=46)

HR létszam Egy HR
alkalma-
HR . . tt 1 t A
Ev Foglalkoztatottak szakemberek HR admin HR 6ssz- Zzottra juto
szama (f6) p (f6) létszam (f6)  Osszlétszam
2009 16030 286 120 404 39,68

Csak 6t olyan szervezet szerepelt a vizsgalatban, ahol a valaszadd leanyvallalatnal nem volt HR-
részleg, s6t egyetlen HR-est sem foglalkoztattak. A vizsgalt szervezetek tipikus HR-részlege (26.
tablazat) viszonylag kisméretii, 1-4 {6s, de talalhatunk j6 néhany 5-10 {6s, s6t néhany 20 6 f61otti
részleget is.

26. tablazat: A HR-részleg létszama (f6) (n=46)

Az 6sszes HR dolgozo 2009 ;
(f6) Gyakorisig MEOSS
Nincs 5 11
1-4 25 52
5-10 7 15
11-15 4 9
15-20 2 4
20 - 4 9

3.6 A HR MUNKA FONTOSSAGAT ES EREDMENYEIT JELZO FOBB MUTATOK
ALAKULASA

3.6.1 A BERKOLTSEG MUKODESI KOLTSEGEN BELULI ARANYA

A HR munka vallalati ¢életben betoltott fontossdganak egyik gyakran vizsgalt mutatoja a
bérkoltségek miikodési koltségen beliili aranya (27. tablazat). A feltevések szerint ugyanis
magasabb ardnyszam esetén az emberi eréforradsok menedzselésének hatasai erdteljesebben és
kozvetlenebbiil befolyasoljak a szervezeti teljesitmény alakuldsat. E kategoriaba (a 30%-nal
magasabb bérkoltség-hanyaduak korébe) a valaszadd lednyvallalatok mintegy 1/3-a tartozott.
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Dont6 tobbségiik (65%) pedig viszonylag alacsony (30% alatti) bérkoltség-hanyad mellett

mukodott.

27.

Bérkoltség a miikodési koltség %-aban

S % alatt
5-10 %
10-20 %
20-30 %
30-40 %
40-50 %

50 % felett

2009
Gyakorisag Meg(f/):, A
4 10
10 26
8 21
3 8
5 13
3 8
6 15

tablazat: Bérkoltség a miikodési koltség %-aban (n=46)

3.6.2 AZ ALKALMAZOTTAK ELETKOR SZERINTI MEGOSZLASA

Az emberi er6forrds menedzselési akciok egyik eredménye az alkalmazotti 4allomany
korosszetételének alakuldsa (28. tablazat, 8. abra). A vizsgalatban szerepld leanyvallalatok
alkalmazottainak alig 10 szézaléka tartozik a 45 évnél idOsebb kategoridba. A 25 évnél fiatalabbak
részaranya magas, hiszen 25 % koriili, a derékhadat pedig a 25-45 évesek képezték — 60% folotti

arannyal.

28.

2008 27,7% 61,8%

2009 22,2% 67,5%

Korosztalyok 25 év alatt 25 és 45 év kozott 45 év folott  Osszesen

10,5%

10,3%

tablazat: Az alkalmazottak életkorcsoportok szerinti megoszlasa (%)(n=46)

100%

100%
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8. abra

: Az alkalmazottak életkorcsoportok szerinti megoszlasa (%)

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Korfa (kategdria atlagok szerint %-ban)

]| 67,5%,I
/ ™ 2008
/ 2009
22,2%
D
i 10,3%
25 év alatt 25és 45 év kozott 45 év folott

3.6.3 A KEPZESI KOLTSEGKERET RELATIV SULYA

A szakirodalom a korszerli és eredményes HR-munka egyik fontos mutatészamaként tekint a
képzési koltségek relativ (a teljes éves bérkoltséghez viszonyitott) alakuldsara (29. tablazat). A
vizsgalt cégek kozel 55 szazalékanal az éves képzési keret relativ sulya a 3%-os érték alatt
maradt, Gigy, hogy a vélaszado cégek tobb, mint harmada az éves bérkoltség 1%-nal is kevesebbet
kolt képzésre. Viszont az elemzett vallalatok mintegy egyharmadanal az éves bérkeret 3-7%-a
kozotti sszeget koltotték az alkalmazottak képzésére. Sot talaltunk olyan valaszadokat is, (13%),
akiknél hét szazaléknal is magasabb volt a képzésre forditott 6sszeg aranya.
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29. tablazat: Eves képzési keret a teljes éves bérkoltség %-aban (n=46)

2009
Eves képzési keret a teljes
éves bérkoltség %-aban . egoszlas
Gyakorisag A
%
1 % alatt 15 33
1-2 % 7 15
2-3% 3 7
3-5% 13 28
5-7 % 2 4
7-10 % 3 7
10 - 20 % 1 2
20 % felett 2 4

3.7 A KIKULDOTTEK ES SZEREPEIK
3.7.1 KULFOLDI KIKULDOTTEK

A hosszabb tavra kikiildottek két kategoéridjat szokds megkiilonboztetni. A kiilfoldrol
(anyavallalattol vagy harmadik orszagbol) érkezdket, akiket ismert angol széval expatriotaknak
hivunk és a hazai leanyvallalattol tartésan kiilfoldi (az anyavéllalathoz vagy mdas orszagokban
mikddod lednyvallalatokhoz) kikiildetésre kinevezetteket.

o A menedzseri szerepben foglalkoztatott kiilfoldi kikiildottek észtorszagi jelenléte
ugyan erOteljesebb, de a vizsgalt idoszakban a valaszadok 3/4-e (74%) ilyen
szerepkorben nem foglalkoztatott kiilfoldi kikiildottet. Ahol jelen voltak (25%),
szamuk jellemzden 1-5 6 kozott mozgott, egy valaszadonal dolgozott tobb mint 5 f6.

o Kilfoldrdl — Esztorszagba  kikiildottek nem menedzseri szerepben  torténd
alkalmazasara a vizsgalatban szerepld leanyvallalatok tobb mint 2/3-nal (63%)
egyaltalan nem volt példa. Azoknal a cégeknél (24%), ahol tartdésan foglalkoztattak
ilyen expatokat, szdmuk jellemzden csupéan 1-3 f6 volt. 5-nél tobb ilyen alkalmazott
0t valaszadonal (10%) dolgozott (30. tablazat).
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30. tablazat: A kiilfoldi kikiildottek (expat) szama

v Gk AT Menedzseri szerepben Nem menedzseri szerepben
° Gyakorisag Meg;os 2lds Gyakorisag Meg(f/):‘ZIéS
Nem volt 34 74 29 63
1 5 11 7 5
2-3 3 7 4 9
4-5 3 7 1 5
6-10 1 7 1 5
11-15 0 0 1 5
16-20 0 0 1 )
0 0 2 4

20 -

A vizsgalt mintaban el6fordulo kiilfoldi kikuldottek 17%-a menedzseri beosztasban dolgozik és
83%-uk pedig beosztottként van jelen Esztorszdgban (31. tablazat).

31. tablazat: A kiilfoldi kikiildottek (expat) beosztasa

‘ Menedzser Nem menedzser Osszesen ‘
\ 17% 83% 100% \

A valaszadd szervezetek 60%-a jelezte, hogy az anyavallalati kozpontbdl érkeztek a kiilfoldi
kikildéttek, mig a tobbi kiilfoldi kikild6tt 40%-a nem az anyavallalat orszagabol jott
Esztorszagba (32. tablazat).

32. tablazat: A kiilfoldi kikiildottek szarmazasi orszaga

Anyaorszag Mas orszagok Osszesen
60% 40% 100%

3.7.2 ESZT KIKULDOTTEK

A tovabbiakban azt vazoljuk, hogy a mennyire volt jellemzd és milyen szerepekben fordult eld,
hogy észt kikiildottek keriiltek az MNV kiilfoldi cégeihez (33. tablazat).
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33. tablazat: Az észt kikiildottek szama és szerepkorei

Menedzseri szerepben Nem menedzseri szerepben
Az észt kikiildottek szama

(o) Gyakorisag Meg(? sk Gyakorisag Meg(? szl
Yo %0
Nem volt 41 89 38 83
1 2 4 4 9
2-3 1 2 4 9
4-5 2 4 0 0
6-10 0 0 0 0
11-15 0 0 0 0
16-20 0 0 0 0
0 0 0 0

20 -

0 A menedzseri szerepbe munkatarsat nem kiildok aranya 89% volt.

o Nem menedzseri szerepre ugyan tobb valaszado6 kiildott munkatarsakat, mint ahany
fogadott, de a valaszadok kozel 83 szazalékdnal ilyen kikiildetés nem fordult eld.

3.8 A HR RESZLEG MUKODESE
3.8.1 A KOZPONTI ES A HELYI HR SZERVEZET VISZONYA

A vizsgalt vallalatok korében sokféle szerepmegosztasi gyakorlatot talaltunk (34. tablazat, 9.
abra).

a A tipikus, a valaszadok tobb mint felénél érvényesiild megoldas azonban az volt,
hogy a vallalati kozpont HR részlege altalanos iranyelveket fogalmaz meg és
keretrendszert nyujt, és/vagy a tandcsaddas mellett forrdsokat biztosit a
leanyvallalatoknal tevékenykedd HR részlegek munkajahoz.

o Ezen til, a cégek 39%-andl a részletes HR modell kidolgozasa a kdzpont feladata , és
itt a személyzeti irdnyelveken til az eljarasmodok, folyamatok szabalyainak
elkészitése 1is centralizaltan tortént, valamint a kozpont auditori szerepe is
érvényesiilt.

0 A gyakorlatilag teljes centralizaciot csupan a valaszadok 9%-a jelolte meg.

o Alig haladja meg ezt azon valaszadok aranya (11%), ahonnan a kdzponttol kapott
szabad kézrdl, a szinte teljes szabadsagrol, decentralizaltan miikod6 HR munkarol
szamoltak be.
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34. tablazat: A kozponti (HQ) HR szervezet jellemz6 szerepkorei

Az ,igen” valaszok Megoszlas

Szerepkorok ayakorisiga o,

Hands off (szabad kéz), teljes szabadsagot biztosit 5 11
Kivant esetben forrasok biztositasa és tanacsadas 25 54
Altalanos iranyelvek és keretrendszer nyujtisa a

. . 25 54
tevékenységekhez
Informaciok és riportok lekérése - auditori szerep 17 37
Részletes HR modell, humanpolitika, folyamatok és 18 39
szabalyozas megadasa
Minden kevésbé jelentos HR dontés forrasa 4 9
Egyéb 2 4

9. abra: A kozponti (HQ) HR szervezet jellemz6 szerepkorei

Mi volt a vallalati kozpont (HQ) HR szerepe? (igen

valaszok %-ban)
- |
Altaldnosiranyelvek és keretrendszer 54%
nyujtasa a tevékenyseégekhez ‘
Kivant esetben fo'rrésolf biztositasa és 549,
tanacsadas

Részletes HR modell, humanpolitika, 399
folyamatok és szabdlyozas megadasa

Informaciok és riportok lekérése - 379%
auditori szerep

Hands off (szabad keéz), teljes
szabadsagot hiztosit

11%

Minden keveshé jelentds HR dontés 9%,
forrasa

Egyéb 4%

0% 20% 40% 60%

3.8.2 AZ EGYES HR FUNKCIOK FONTOSSAGANAK VALTOZASA

A vizsgalat idOszakaban legkritikusabbnak tartott HR teriiletek rangsorat az emberi erdforras
tervezés vezeti, megeldzve az olyan 6rokzold problémateriileteket, mint a teljesitményértékelés, a
javadalmazas ¢és a juttatasok kérdései. Ez utdbbitdl alig elmaradd hangsullyal mindsitették
kritikusnak a valaszado leanyvallalatok a képzés é€s fejlesztés és a tehetséggondozas teriileteit (35.
tablazat).
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A valaszadok munkdjuk legkevésbé kritikus teriiletének a munkatigyi kapcsolatokat tartottak.

35. tablazat: A HR munka Kkritikus teriiletei (1-5-6s skalan, atlagban)
(Magyardzat: 1= kritikus = 5 = egydltalan nem kritikus)

A 2009-ben kritikus emberi

eroforras menedzselési teriiletek A valaszok atlaga
rangsora
1. Emberi er6forras tervezés 2,24
2. Teljesitményértékelés 2,79
3. Javadalmazas és juttatasok 2,85
4. Képzés és fejlesztés 2,98
5. Tehetséggondozas 2,98
6. Kommunikécio az 314
alkalmazottakkal ’
7. Toborzas és kivalasztas 3,24
8. Munkaiigyi kapcsolatok 3,65

3.8.3 JELLEGZETES SIKERT HOZO HR KOMPETENCIAK

Dave Ulrich és szerzétarsai altal 2009-ben azonositott HR-menedzseri kompetenciateriiletek
némileg kiegészitett listajabol a valaszadok a harom legfontosabb koz¢é a kdvetkezdket soroltak:

o valtozasmenedzsment (64%),
o csapatmunka (60%),

o személyes hitelesség és gyors dontéshozatal (50-50%).

Az elobb emlitett kompetencidkat a tuddsmegosztas €s az iizleti ismeretek kdvetik, az el6zéekhez
kozel azonos hangsullyal (47-47%). A valaszadok megitélése szerint a nagyon fontos HR
kompetencidk rangsordt a vizsgalt iddszakban cégeiknél a HR szolgaltatasok, stratégiai
hozzéjérulds, az idegennyelv-ismeret és a HR informécids technologia hasznélata zérja (36.
tablazat).



-52- Esztorszag

36. tablazat: A HR-vezetok kulcskompetencidinak rangsora

Nagyon fontos
A kulcskompetenciak rangsora (ér.vrényes valaszok %- Megoszlas
os megoszlisa alapjan) Gyakorisag (az érvényes valaszok
%-aban)
1. Valtozasmenedzsment 27 64
2. Csapatmunka 25 60

3. Személyes hitelesség
(eredményesség, hatékony kapcsolatok, 18 50
kommunikdacios képességek)

4. Gyors dontéshozatal 21 50
5. Tudasmegosztas 20 47

6. Uzleti ismeretek

(értékidnc, értlkteremtés) 19 0
7. HR szolgaltatasok
(toborzas-kivalasztas, képzés, 13 35
TER, HR mereés, stb.)
8. Stratégiai hozzajarulas
(kulturamenedzselés, gyors vialtoztatas, stratégiai 13 34
dontéshozas)
9. Idegennyelv-ismeret 15 34
10. HR informécios technolégia hasznalata 11 30

3.84 ELS(”)]}LEGES DONTESHOZATALI FELELOSSEG A FOBB HR FUNKCIOK
TEREN

Mostani felmérésiink is megerdsiti azt, a mas vizsgalatokban is kimutatott (CRANET, 2006 és
CRANET, 2011) felismerést, hogy a HR funkciokkal kapcsolatos dontéseikben inkébb a vonalbeli
vezetés, mig mas részében inkabb a HR-részleg munkatarsainak van nagyobb feleldssége vagy
beleszolasa. A kozép-kelet-eurdpai vallalatok gyakorlatdban azonban inkabb a vonalbeli vezetés
tagjai felé billen a mérleg nyelve. Ez tapasztalhaté az észt valaszadok gyakorlataban is, hiszen a
legtobb HR funkcid esetében a helyi vezetoke az elddleges dontéshozasi feleldsség. Sokhelyiitt az
is jellemzo gyakorlat, hogy a helyi vezetok dontéshozataluk elétt konzultdlnak a HR részlegek
szakembereivel (37. tablazat).
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37. tablazat: Dontéshozatali felelosség a HR kulcsfunkcioiban
Helyi vezetok Helyi HR
A HR kulcsfunkecioi Helyi vezetok . a HR reszleg ”a helyi He’l vi HR
részleggel vezetokkel részleg
konzultalva konzultalva

Ember’1 eroforras 1 17 4 3
tervezes

Toborzas 20 6 12 7
Kivalasztas 17 12 10 4
Teljesitményértékelés 27 10 5 3
Képzés-fejlesztés 17 14 10 4
Osztonzés-juttatasok 20 14 6 5
Munkaiigyi kapcsolatok 21 6 7 9
szervezei 22 B 7 5
kommunikacio

HRMS/IT 16 14 2 12

A helyi HR részleg szakemberei a HRIMS/IT dontésekben élveznek némi szabadsagot.

3.8.5 A KULSO HR SZOLGALTATOK SZEREPENEK ALAKULASA

Az emberi eréforrasok menedzselése ma mar sokhelyiitt kiilsd szolgaltatok bevonasaval torténik
(38. tablazat). A hagyomanyos HR tanacsadok mellett egyre tobb olyan szolgaltato jelenik meg,
amelyek 1) szolgaltatasokkal (pl. munkaerd-kdlcsonzés, outsourcing, interim menedzserek stb.)

1ép piacra (Poor-Németh, 2010).

A toborzéas az a HR kulcsfunkcid, amelyben a legtobb valaszadd észt cég kiilsé szolgaltatot vett
igénybe. Gyakori még a kiilsd szolgaltatok részvétele a képzés-fejlesztés terén. Ahol viszonylag
kevesen jelezték, hogy tamaszkodtak kiilso szolgaltatora, az az 6sztonzés és juttatasok, valamint a
szervezeti kommunikacid. A cégek gyakorlata e téren vagy nem valtozott, vagy ha igen, akkor
inkabb a kiils6 partnerek igénybevételének ndvekedésérdl, mint csokkentésérdl szamoltak be.
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38. tablazat: A Kkiilsé szolgaltatok szerepe és igénybevételiik alakulasa az egyes HR
kulcsfunkciok teriiletén

Nem alkalmaz

HR kulcsfunkciok Novekedett Csokkent Valtozatlan kiilso
szolgaltatot
Emberi eréforras tervezés 5 4 9 27
Toborzas 8 11 14 12
Kivalasztas 8 5 9 22
Teljesitményértékelés 8 3 7 27
Képzés-fejlesztés 9 10 12 14
Osztonzés-juttatiasok 2 5 7 31
Munkaiigyi kapcsolatok 5 3 10 26
Szervezeti kommunikacio 9 0 5 31
HRMS/IT 9 1 14 21

3.9 TUDASMENEDZSMENT A HR-BEN

A tuddsmenedzsment nem mas, mint egy adott szervezet dolgozo6i kollektiv tudasanak (know-
how, képességek és intellektualis képességek) integralt modon torténd irdnyitdsa, megosztasa. A
jelzett kérdéskorrel HR teriileten érvényesiilé gyakorlataval kapcsolatban a kdvetkezd harom
teriiletet vizsgaltunk:

o aszemélyes HR kompetenciafejlesztés modszerei,
o a HR tudasaramok eldsegitoi,

o a HR tudasaramok iranyai.

3.9.1 A SZEMELYES HR KOMPETENCIAFEJLESZTES

Az észtorszagi valaszadok a HR teriiletén megvalosuld legfontosabb személyes
kompetenciafejlesztési modszernek a helyi képzést tartottak, és kiemelt szerepet tulajdonitottak az
anya- ¢s a leanyvallalat kozotti mobilitas szerepének (39. tablazat).

A vizsgalt idészakban a kultirakdzi képzést és az anyavallalati képzést tartottdk a HR
kompetenciafejlesztés szempontjabol legkevésbé fontos eszkozoknek.
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39. tablazat: A személyes HR kompetenciafejlesztés modozatainak fontossaga (1-5-6s
skalan, atlagban)

(Magyarazat: 1=fontos = 5 =nem fontos)

Kompetenciafejlesztési modok

Helyi képzés

A valaszok atlaga

Mobilitas az anyavallalat és a leanyvallalat kozott

Mobilitas a leanyvallalatok kozott

Informalis tanulas

Formalis tanulas

Képzés az anyavallalatnal

Kulturakozi képzés

3.9.2 AZ ANYA- ES LEANYVALLALATOK KOZOTTI HR TUDASARAMOK

ELOSEGITOI

2,52
2,77
2,81
3,05
3,11
3,18
3,32

A vélaszadok az anya- ¢és leanyvallalat kozott hatékony HR tudasaramok elésegitdinek (40.
tablazat),- azaz a HR gyakorlatokkal és technikdkkal kapcsolatos tudas atadasa szempontjabol a
vizsgalt tényezok kozil legfontosabbnak-, a tuddsatadds iranti motivaciot és a tuddstranszfer

moédjat itéltek.

40.

tablazat: A HR tudasaramlas elésegitoi (1-5 skalan, atlagban)

(Magyarazat: 1=fontos = 5 =nem fontos)

A tudasaramok elésegitoi
Motivacio a tudas atadasara
A tudastranszfer modja
Képesség a tudas atadasara

A tudas fajtaja

A valaszok atlaga

2,36
242
2,66
2,73
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3.9.3 AZ ANYA-ES A LEANYVALLALAT KOZOTTI HR-TUDASTRANSZFER

A valaszadok a HR tudasaramok legfontosabbikanak (41. tablazat) a sajat leanyvallalatukon beliil
megvalosulot tartottdk és csak az utolso helyre tették az anyavallalattol indulot.
41. tablazat: A HR tudasaramok (1-5 skalan, atlagban)

(Magyaradzat: 1=fontos = 5 =nem fontos)

Tudasaramok a HR teriiletén A valaszok atlaga
Tudasaramok az On leanyvallalatanal 2,13
Tudasaramok a leanyvallalatok kozott 2,25
Tudasaramok az anyavallalat irdnyaba 2,77
Anyavallalatt6l indul6 tuddsaramok 2,81

3.10 A HR JOVOBELI FELADATAI

3.10.1 A HR SZAMARA FELADATOT JELENTO FOBB UZLETI KERDESEK,
TRENDEK

A megkérdezett HR vezetdk az elkdvetkezd 12-24 honap kulcskérdéseivel Osszefiiggésben (42.
tablazat) a hatékonysag novelését allitottak a fontossagi sorrend legelejére. Ezt az iizleti elvarast
szinte minden vélaszad6 (70%) az észt HR-esek eldtt allo legfontosabb feladatnak tekintette.
Ehhez sokak szaméara a globalizacidhoz valé alkalmazkodas vagy vallalatfejlesztési feladatok
tarsulnak.

42. tablazat: Az elkovetkezo 1-2 év fontosabb uzleti kihivasai

A fobb iizleti iranyok, kihivasok Nagyon fontos ; Fontos ;
fontossagi rangsora Gyakorisag Megoo/: zlas Gyakorisag Meg(;: zlas
1. Hatékonysagnovelés 32 70 14 30
A T I
3. Vallalatfejlesztés 16 36 19 42
4. Vallalat-ujjaszervezés 9 21 13 30
5. Elosztas (logisztika) fejlesztés 9 21 24 55
6. Keleti terjeszkedés 7 16 24 56
7. EU-val 6sszefiiggé valtozasok 4 25 6 38

3.10.2 A HR SZAKEMBEREK UZLETI SZEMLELETET JAVITO
KEZDEMENYEZESEK

A HR szakemberek iizleti hatékonysaganak a novelése az Esztorszagban miikodé mintabeli
leanyvallalatoknal is hangsulyos kérdés (43. tablazat). A valaszok tanulsidga szerint ugyanis a
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mérésre €s az lizleti teljesitményre alapozd 0sztonzok mellett a HR szakemberek kivalasztasakor
is sokaknal fontos szempont az iizleti ismeretek birtokldsa. A valaszad6 cégek egy része (12%)
mar szervez ilyen képzéseket, egy masik pedig tervezi ezt.

43. tablazat: Az iizleti szemlélet ergsitése a HR-esek korében

A HR-esek iizleti szemléletét erdsito akciok (gyakorisag szerint) Megvalosult Tervezik

Mérésre és az iizleti teljesitményre alapozé 6sztonzok 17 5
A HR szakemberek kivalasztasanal iizleti ismeretek elvarasa 16 3
Uzleti ismereteket kozvetito képzések 13 13
A megiireseddo HR-es poziciokba toborzas az iizleti teriiletekrél 12 5
A HR munkatarsak HR részlegen Kkiviili rotacioja 11 8
Specialis HR ismereteket nyujté képzések 8 15

3.11 A VALASZADOK JELLEMZOI

A megkérdezett vallalati szakemberek személyes tulajdonsagai koziil a demogréfiai jellemz6ik
mellett szakmai képzettségiik jellegét és betdltott poziciojuk jellemzot vizsgaltuk.

3.11.1 DEMOGRAFIAI JELLEMZOK ES KEPZETTSEG

A részt vevd szakemberek nemek szerinti megoszlasa szinte azonos férfi-néi (48-52%) aranyt
mutat (44. tablazat). Ezt a kiegyensulyozottnak tiind helyzetet erésen befolyasolja, hogy a
valaszadok az egyébként néi dominancidju HR szakma vezetd pozicidt betdltd reprezentansai,
akik kozott alapsokasagbeli részardnyuknal joval tobb férfit talalhatunk.

44. tablazat: A valaszadok neme

A kitolts neme 168052148
%

Férfi 48

N 52

A felmérésben részt vevok kozel 43%-a 40 év folotti, tovabbi majd 36 szazalékuk a 30-40 éves

korosztaly tagja és nem kevés (21%) egészen fiatal szakember is szerepelt a valaszadok kozott
(45. tablazat).
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45. tablazat: A valaszadok életkora

A valaszado életkora Megoszlas
év %
25-29 21
30-39 36
40-54 29
55-59 14

A felmérésben szerepld megkérdezettek szinte kivétel nélkiil egyetemi, fOiskolai, vagy azzal
egyenértékii végzettséggel rendelkeznek (46. tdblazat). Egy valaszadonak pedig Ph.D. fokozata is
van.

46. tablazat: Az iskolai végzettség szintje

A Kitolto végzettségi szintje Meg;szlas
(1)
Egyetemi doktor (PhD) 2
Egyetem (MSc) 61
Féiskola (BSc) 20
Egyéb 16

A viélaszadok dontd tobbsége vagy (52%) tarsadalomtudoményi, vagy pedig miszaki-
természettudomanyi (16%) végzettségii (47. tablazat).
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47. tablazat: A szakmai végzettség teriilete

3.11.2 A VALASZADOK BEOSZTASA

A felmérésben szerepld személyek csaknem negyede (24%) elsészamu vezetd (48. tablazat). A
valaszadok 67%-a pedig HR teriileten dolgozik, foként vezetdi pozicidoban.

48. tablazat: Jelenlegi beosztas (n=46)

viszont hosszabb ideje, tobb mint 5 éve dolgozik a jelenlegi beosztasaban (49. tablazat).
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49. tablazat: A jelenlegi pozicioban eltoltott ido (n=46)
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4 HORVATORSZAG
(Anton Barasic - Kontra-Csapo Gyorgyi -Karoliny Martonné - Podr Jozsef)
4.1 BEVEZETO

E fejezetben 10 Horvatorszdgban mikddé MNV leanyvallalatanak HR gyakorlatardl és
kornyezetérdl adunk képet.

Térkép Lakossag: 4.437.460 f6

AT A Teriilet: 87.661 km’
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4.2 FDI ES FOGLALKOZTATAS A MULTINACIONALIS VALLALATOKNAL
HORVATORSZAGBAN

4.2.1 A NYUGAT-BALKANI ORSZAGOK ES AZ FDI

A nyugat-balkéani orszagokba szamotteven kevesebb kiilfoldi miikoddtoke érkezett, mint Kozép-
Kelet-Europa orszagaiba. A balkani orszagok politikai és gazdasagi instabilitdsanak egyik
kovetkezménye, hogy a nemzetkozi befektetOk szdmara nem voltak attraktivak. Az FDI bearamlés
2000-ig nagyon alacsony szinten valosult csak meg. Ez alol az egyediili, bar 1ényeges kivétel
Horvatorszag, ahova 1997 6ta folyamatosan nagyobb 6sszegii kiilfoldi miikodétdke dramlik.

A 1égi6 orszagai szamos kozos versenyeldnnyel rendelkeznek:

o kiemelkedden versenyképes koltségstruktiura (munkaerd, ingatlan és kozmiihaldzat)

o a munkaerd elérhetdsége, koltsége €s mindsége (jol képzett és szakmai tapasztalattal
rendelkezé munkaeré-allomany)

a stratégiai elhelyezkedés és kozelség (adriai kapcsolodas, illetve mind Nyugat- mind
Kozép-Europaval valo kozeli szomszédsag)

o nyersanyagok és késztermékek elérhetdsége (fa, fémek, mezdgazdasagi termékek)

a fiskalis alapt, befektetés-06sztonz6 kormanyzatok (szabalyozd keretrendszer, fiskalis
¢és adozasi reformok, befektetés-6sztonzo politika).

Az 1990-1996 kozotti idészakban a négy nyugat-balkani orszagba (Szerbia-Montenegrd, Bosznia-
Hercegovina, Albdnia, Macedonia) érkezett kiilfoldi miikodétdke dsszesen 900 millio dollar volt,
amely minddssze 2,1 %-at jelenti a 27 atmeneti gazdasagba érkezett teljes FDI Osszegének.
Viszont a nyugat-balkani orszagokba iranyuld Osszes kiilfoldi miikkodétoke tobb mint felének

célorszdga Horvatorszag volt. Az alabbi tdblazatban lathatd 6t nyugat-balkani orszagba torténd
FDI bearamlas mértéke a 2000-2006 peridodusban (50. tablazat).

50. tablazat: Az FDI bearamlas a Nyugat-Balkanra (millio USA dollar) (2000-2006)

Orszagok 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 Total

Albania 143 204 135 178 322 265 300 1 547

Bosznia-Hercegovina 150 130 266 382 490 400 570 2388

Horvatorszag 1085 1407 591 2025 899 2000 1200 9207
Macedonia 175 441 78 96 156 97 200 1243

Szerbia-Montenegrd 25 165 562 1405 1031 2020 2000 7208

Forras: EBRD, 2006

Az FDI emelkedd szintje a globalizaci6 hatdsainak tulajdonithatd, foként a nemzetkozi

crer
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gazdasagpolitikdjat az FDI vonatkozasaban, szdmos formdban megvaldsitva kiilonbozo
befektetés-0sztonzo intézkedéseket.

A nyugat-balkéni orszagok szamdra kiemelkedden fontos az FDI, amely nagymértékben fiigg a
privatizacios folyamat befejezésétdl. Ezekben az orszdgokban a privatizacid a szolgaltato
szektorra fokuszalt, igy a termeldszektorban kevésbé volt tipikus (Skuflic - Botri¢, 2006). Annak
ellenére, hogy a nyugat-balkéni gazdasagok még nem allnak készen a privatizacids folyamatok
sikeres megvaldsitasdhoz sziikséges 1) gazdasagi feltételekhez vald alkalmazkodasra,
kormanyzataik 1épéseket tesznek az alacsony szinti tokefelhalmozas novelése érdekében (Hunya,
2000). Ehhez sziikség van az idejétmult intézményi rendszer atalakitasara és reformjdra, ami ily
moédon érinti az addzasi rendszert, a kereskedelmi politikakat, a vallalat kormanyzasi gyakorlatot,
a kozigazgatast, stb.

A Vilagbank (2011) adatai szerint 2000-ben a Horvatorszdgban miikodd téke 30%-a, mig az
Albaniaban tobb, mint 60%-a a bank és a tavkozlési szektorba aramlott. Az export-orientalt
kiilfoldi tokebefektetés szintje a régidban alacsony.

A kilencvenes évek elején, amikor Horvatorszag is bekapcsolodott a nemzetkdzi tOkedramlésba,
ezt a tényt nem kisérte fokozott érdeklodés a kiilfoldi befektetOk részérdl. Ez részben
magyarazhatd a kozép-eurdpai orszagok (Magyarorszdg, Lengyelorszag, Csehorszag ¢és

crer

FDI koriilbeliil 90%-at.

Horvatorszag 1993-t6l kezdve szamit FDI szempontjabol célorszagnak. Fejlodésének fazisait a
kovetkezd harom részre bonthatjuk:

1.fazis: 1993-1999 — foként kisebb nagysagrendii privatizacios Iépések jellemzik ezt az
id6szakot

2.tazis: 1999-2004 — leginkdbb a szolgaltatdé szektorban torténnek jelentds befektetések
(telekommunikacid, bankszektor, szallitményozas, energia)

3.fazis: 2004- napjainkig — az export-orientalt FDI els6 hullama elérte Horvatorszagot.

Moore ¢s Vamvakidis (2007) szerint Horvatorszag fejlodése lemarad a legfobb reformorszagok
atalakulasatol Kozép-Eurdpaban, de felveszi a versenyt a legtobb dél- és kelet-eurdpai gazdasag
fejlodésével. Az EBRD? 2006-ig vizsgalt fejlodési mutatoéi szerint Horvatorszag Osszesitett
teljesitménye a felzark6zas terén jol 0sszehasonlithato a legtobb dél-kelet-eurdpai gazdasagéval,
de nem éri utol a kdzép-eurdpai orszagokét.

A horvat termel6szektorban végzett FDI-elemzés megerdsiti, hogy az FDI-t befogad6 vallalatok
sikeresebbek mind a téke, forgalom, mind pedig a foglalkoztatés, termelékenység és a ndvekedés
tekintetében, mint a horvat tulajdonban 1évo tarsaik. Ugyanakkor a Horvatorszagba iranyulo
kiilfoldi miikodétoke bedramlads nem tudta szignifikdnsan ndvelni a foglalkoztatottsagi ratat, az
exportot, a termelékenységet és a gazdasagi versenyképességet (Sohinger - Galinec - Skudar,
2005). Bar a horvat hatosagok hivatalosan tamogatjadk a kiilfoldi miikodé téke bedramlésat,
tovabbra sem rendelkeznek kidolgozott befektetés-0sztonz6 stratégiaval.

Annak érdekében, hogy egy meghatarozott szinten biztositani tudja a fenntarthaté gazdasagi
novekedést, a horvatorszagi iizleti kornyezetnek bizonyos tényezdk mentén még fejlddnie kell,

3 EBRD= European Bank for Reconsrtuction and Development
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foként az adminisztrativ, jogi korlatok mérséklése és a korrupcid visszafogasa terén. Moore €s
Vamvakidis (2007) kihangsulyozzak a tobb zoldmezds beruhdzés létrehozasanak fontossagat,
illetve azoknak a reformoknak a jelentdségét, amelyek fiskalis konszolidacioval és a gyorsabb
privatizacioval csokkentenék az allami szerepvallalast a gazdasagban.

A horvat gazdasag jobban teljesitett, mint a nyugat-balkéni szomszédai, ugyanakkor lemaradt a
kozép-eurdpai gazdasagok mogott. Bozic és Gallagher (2006) azt allitjak, hogy a jo
teljesitményhez hozzajaruld legfébb tényezok a magas szinvonalu infrastruktura, a jol képzett
munkaer6 és a nyersanyagok és eréforrasok kozelsége. Ugyanakkor az aranytalanul magas
munkaerd koltség, a gazdasagi tevékenyég nem megfeleld koordinacidja, illetve a kormanyzati
rendszer nem kelléen hatékony volta jelentik a befektetések legfontosabb akadalyait.
Horvatorszag a masodik legdragabb dél-kelet-eurdpai orszdg a munkaerd koltségét tekintve.
Annak érdekében, hogy elkertiilje a versenyt azokkal az orszadgokkal, ahol alacsonyak a mikddési
koltségek (Romania és Bulgaria), Horvatorszagnak a tudésintenziv tevékenységekre kellene
helyeznie a hangsulyt a magasabb hozzaadott értéket képviseld szektorokban.

Az 1993-1998 kozotti iddszakban a Horvatorszagba aramlo FDI mértéke a habora
kovetkezményeként fellépd politikai és gazdasagi instabilitas miatt alacsony volt. 1999 ota
azonban a bedraml6 kiilfoldi mikodétoke mértéke majdnem minden évben meghaladja az
egymilliard dollart. Az 51. tablazat és a 10. dbra szemlélteti a 2000-2009 kozotti iddszakban
megvalosult FDI dinamikajat Horvatorszagban. Osszességében a Horvatorszagba aramlé kiilfoldi
miikodotoke értéke koriilbeliil 24 milliard eurdra tehetd.

51. tablazat: Az FDI alakulasa Horvatorszagban

1999

FDI 1993/ 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009‘
3348 1141 1467 1138 1762 949 1468 2768 3679 4209 2129‘

10. abra: Az FDI alakulasa Horvatorszagban
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Forras: Croatian National Bank (CNB)
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Az FDI szempontjabol meghatarozé 6 gazdasagi tevékenységek 1993 és 2009 kozott a pénziigyi
kozvetitd tevékenység (a tokebefektetések 34,9 %-a), nagykereskedelem és kiskereskedelem (15,6
%), telekommunikacio (4,9 %), gyogyszeripar (11%), koolaj (10,5%) és termelés (3,2 %).
Mikozben Horvatorszadgban a legfontosabb iparag, amely egyben az exportbevételek forrdsa is, a
turizmus, minddssze a teljes kiilfoldi mikodotoke 2,3 %-a dramlott ebbe az dgazatba.

A z06ldmezdés beruhazasok egyelére még nem vonzd teriilet a kiilfoldi miikodotéke szdmara
Horvatorszagban, kiilondsen nem az export-orientalt termeld szektorban. Ugyanakkor, ebben a
specialis szektorban Horvatorszag az els6é helyen all tokedlloméanyat tekintve mas dél-kelet-
eurdpai orszagokkal vald Osszehasonlitdsban, amely sikeresen felveszi a versenyt az 0j EU
tagorszagokkal.

Z06ldmez0ds beruhdzasok inditasat Horvatorszagban korlatozta (és még jelenleg is hatassal van ra)
az is, hogy kevés olyan ipari ingatlan all rendelkezésre, amely nem tartozik egy korabban
kozosségi tulajdonban 1évé vallalathoz.

Horvatorszagban a legnagyobb befektetd orszag Ausztria, a teljes FDI bearamlas kozel 26 %-aval.

A masodik legnagyobb befektetd orszag Hollandia 18%-kal, amelyet Németorszag (11%) és
Magyarorszag (10%) kdvetett az 1993-2010 kozotti idészakban (11. ébra).

11. abra: FDI-bearamlas Horvatorszagba szarmazasi orszagonként 1993-2010 (millié euro)
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Forras: Croatian National Bank (CNB)

A foldrajzi elhelyezkedés és a kiilfoldi miikodétoke bearamlas kapcsolata azt mutatja, hogy a 6
befektetdk az Eurdpai Unid tagallamai koziil keriilnek ki, és minddssze a teljes FDI 7 %-a érkezik
Eurdpan kiviili fejlett orszagokbol. Az EU horvatorszagi FDI értéke haromszorosara nétt 2004 és
2006 kozott. 2009 végén a horvatorszagi FDI 76 %-a érkezett az EU-15 orszagokbdl, 15 % pedig
a 2004-ben EU-tagga valt orszagokbdl (12. abra).
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12. abra: FDI bearamlas Horvatorszagba foldrajzi megoszlas alapjan, 1993 — 2009
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Forras: Croatian National Bank (CNB)

Az EU Uj tagallamaival és mas dél-kelet-eurdpai orszagokkal dsszevetve, Horvatorszag az 6todik
legnagyobb tékedllomannyal rendelkezik és szintén az 6tddik helyen all az egy fore juté FDI
(eurd 2,970) Osszehasonlitdsdban (52. tablazat). 1993 és 2005 kozott az orszagban 1évo kiilfoldi
miikodotoéke tobb mint 60 %-a tokebefektetés formdjaban érkezett, 1999-ben a nagymértéki
privatizacios intézkedések kovetkeztében a kozvetlen tokebefektetések formajaban bedramlo FDI
kozel 90 %-at tette ki a teljes kiilfoldi mikodétékének.

52. tablazat - FDI/fo egyes kozép-kelet-europai gazdasagokban (1993-2009)

Teljes Népesség/millio Fé/euro6
Romania 51 064,0 21,5 2371,8
Litvania 9531,7 33 2 888,4
Lengyelorszag 115 273,0 38,1 3024,7
Lettorszag 7919,7 2,3 3 488.9
Szlovénia 7 260,7 2,0 3 630,4
Bulgaria 383379 7,6 5044,5
Horvatorszag 24 058,6 4.4 5418,6
Szlovakia 25095,7 5,4 4 656,0
Magyarorszag 56 707,0 10,1 56425
Csehorszag 69 141,3 10,3 6 693,3
Esztorszag 12 677,0 1,3 9 460,4

Forras: Kzfsru
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A horvatorszagi FDI viszonylag magas szintje ellenére nem jelent meg ennek a teljes horvat
gazdasagra gyakorolt hatdsa. Nem tortént eldrelépés a foglalkoztatas novelése, a termelés és
export tevékenységek terén, ami elsésorban a kedvezdtlen befektetési struktura eredménye.

4.2.2 MUNKAERO ES FOGLALKOZTATAS

2002-ben a kiilfoldi tulajdonu cégek tulajdonaban volt a jegyzett téke 15 %-a, a bevételek 16 %-a,
az export 24 %-a, viszont a foglalkoztatds minddssze 9%-a esett rajuk. Az FDI bedramlasnak
koszonhetd foglalkoztatasi rata meghaladja az 50%-ot a kdzép-eurdpai orszagokban, igy ebben az
Osszefiiggésben megallapithatd, hogy Horvatorszagban a kiilfoldi miikodétdke alig teremtett Uj
munkahelyeket.

Az 53. tablazatban a munkaerd 0t tipusara vonatkozd bruttod fizetés nagysaga lathatdé a nyugat-
balkani orszagokban, emellett Osszehasonlitdsként a kozép-eurdpai orszdgok koziil is
megjelenitettiink  harmat  (Csehorszdg, Magyarorszdg ¢és  Szlovékia). Egyértelmiien
Horvatorszagban a legmagasabbak a bérek ¢és juttatasok a nyugat-balkani orszagok kozott, de még
a kozép-europai orszagokkal dsszevetve is a magasabbak koz¢ sorolhato.

53. tablazat: Eves brutté fizetések vagy bérek (USA dollarban)

Vezetok Szak- Szak- Szakké- Képesités
értok tudassal pesitéssel  nélkiili
rendel- rendel- munka-
kezo kezo vallalok
munka- munka-
vallalok vallalok
Albania 13 538 8123 6 497 3569 2215
Bosznia-Hercegovina 22 521 14 250 12 600 7 667 5467
Horvatorszag 35383 22 317 12 600 11 408 7714
Macedonia 26 251 14214 6 445 5701 4079
Szerbia-Montenegro n.a 10 649 3 878 5715 4293
Csehorszag 21193 n.a 6 031 9389 6583
Magyarorszag 37170 n.a 16 862 8 744 7618
Szloviakia 21 189 n.a 10 797 5152 3699

Forras: Investor interviews. World Bank: Doing Business report

Az 54. tablazatban bemutatjuk 0t munkaerd csoportra vonatkozdéan az éves Osszesitett
foglalkoztatasi koltségeket a dél-kelet-eurdpai és a kdzép-eurdpai orszdgok viszonylataban. Ezek
alapjan megallapithatd, hogy Horvatorszag rendelkezik koziiliik a legmagasabbal, illetve a kdzép-
europai orszagok kozott Magyarorszag képvisel hasonld nagysagrendet bérkoltségek tekintetében.
Egy ilyen kiemelkedden magas koltségteher Horvatorszag szdmara versenyhatranyt jelent, hiszen
ez nem kedvezd az FDI bedramlas szempontjabol, illetve a tudésintenziv és technoldgiailag fejlett
kiilfoldi tulajdonu vallalatoktol magas koltségviselési képességet kivan meg.



- 68 - Horvatorszag

54. tablazat: Teljes éves foglalkoztatasi koltségek orszagonként (USA dollarban)

Vezetok Szak- Szak- Szakké-  Képesités
értok tudassal  pesitéssel nélkiili
rendel- rendel- munka-
kez6 kez6 vallalok
munka- munka-
vallalok vallalok
Albania 17 695 10 617 7 882 4 665 2 896
Bosznia-Hercegovina 25111 15 889 14 049 8 548 6 095
Horvatorszag 41 352 26 155 19 763 13370 9 041
Macedonia 34 652 18 763 14 252 7 526 5384
Szerbia-Montenegro 13 881 12 353 7 537 6 630 4 980
Csehorszag 28 611 n.a 17128 12 675 8 887
Magyarorszag 49 622 n.a 23 843 11 673 10 170
Szlovakia 28 647 n.a 15241 6 965 5001

Forras: Investor interviews. World Bank: Doing Business report

A munkaerd elérhetdsége egy masik fontos eleme az FDI bearamlads 0sztonzésének. Torténtek
elemzések arra vonatkozdan, hogy a befektetok hogyan vélekednek a munkaerd rendelkezésre
allasaval kapcsolatban (55. tablazat). A valaszadok 1-5-ig terjedd skalas értékelhettek, ahol az 5
jelentette az adott pozicid szamara konnyen elérhetd, szdmos rendelkezésre allo szakképzett
munkavallalot, az 1 pedig, hogy szinte lehetetlen megtaldlni a megfeleld embert.

A vizsgalt poziciok a kovetkezok voltak:
o Vezetdk
o Szakértdk (kdnyvvizsgalo, jogasz, tanacsado, stb.)
o Szaktudéssal rendelkezék (mérnok, programozo, rendszerelemzo, stb.)
Q

Szakképesitéssel rendelkezOk (termelésben dolgozd szakemberek, adatbevitellel
foglalkoz6 szakemberek, ligyfélszolgalatosok, stb.)

a Képesités nélkiiliek (portas, sofdr, 0sszeszereld szalagmunkas, stb.)
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55. tablazat: A munkaero elérhetésége (1= nehezen elérhetd, 5= konnyen elérheto)

Albania Bosznia- Horvat- Macedo- Szerbia-
Hercego- orszag nia Monte-
vina negro

Vezetok 1,9 3.4 3,6 4.5 4,0
Szakértok 2,8 4,0 3,6 4.8 4,0
Szaktudassal
rendelkezok 2,1 A 22 L =8
Szakképesitéssel
rendelkezok 2,5 4,6 3,6 4,2 4,0
Képesités nélkiiliek 39 5,0 4,2 4,7 4,2

A munkaerd szabalyozas rugalmassagat egy ,,Foglalkoztatas rugalmatlansaga” index-szel is
mérhetjiik, ami azt mutatja, hogy mennyire nehéz egy 1j alkalmazottat felvenni, mennyire
szigoriak a szabdlyozdsok a munkaidd hosszdval kapcsolatban, illetve mennyire nehéz ¢és
koltséges egy feleslegessé valt dolgozo elbocsatasa. Az 56. tablazat mutatja ennek a mérészamnak
az értékeit 6t nyugat-balkani orszag és az dsszehasonlitdsként megjelenitett orszagok esetén.

56. tablazat: A munkaerd-szabalyozas rugalmassaga

&0
o0 <
£EY s & o2 ¢
-~ g ‘= - S =
2 g5 & g =g £ I
E =2 ¢ S =< =2 > S
2 3% £ § %5 3§ B =3
= ) = @ ~N
< &z 2 = &= & = &
A foglalkozta’tas* 30 49 57 38 23 28 40 10
rugalmatlansaga
He"u munkadrak atlagos 43 41 41 39 43 41 40 40
szama
Munkaviszony** na 33 36 38 38 47 51 48

Fluktuacio (éves

viszonylat Ya-ban) 6,7 1,6 3.3 0,7 0,5 n.a n.a n.a

Forras: World Bank: Doing Business report
Megjegyzések:
*(0-100 skalan, amelyben a 100 jelenti a leginkdbb rugalmatlan szabalyozast

**]-7 skalan, amelyben a 7 jelenti a legjobb munkaviszonyt

Annak ellenére, hogy a kiilfoldi mikddétoke fontos szerepet jatszott a kdzép-eurdpai és a dél-
kelet-europai 4atmeneti orszagokban, eldsegitette a gazdasdgi novekedést, hozzajarult a
termelékenység, a versenyképesség és a mindség ndveléséhez, illetve tdmogatta a foglalkoztatést
¢s az export tevékenységet, a horvat FDI alig érte el ezeket a hatdsokat. Jelentds befolyassal birt
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ugyan a szolgaltatasi szektorra (bankszektor, telekommunikaci6 és kereskedelem), ugyanakkor a
termeld szektorokban nem jutott hasonl6 eredményekre.

Ennek legfébb oka az volt, hogy Horvatorszdg Magyarorszaghoz, Csehorszaghoz ¢és
Lengyelorszaghoz képest viszonylag késon keriilt a kiilfoldi befektetok fokuszaba. Masrészrol
viszont a horvatorszagi FDI Osszetétele tobbségében privatizacidohoz kapcsolddott a kdzép-eurdpai
orszagok export-orientalt, termeldszektorokban megvaldsuld zoldmezds beruhazasaihoz képest.

A kiilfoldi befektetok kiemelkedd nyereségességrol és mindségi szinvonalrdl szamolnak be.
Horvatorszag legnagyobb erdsségei a viszonylag stabil gazdasag, a kivald infrastruktira és nem
utols6 sorban az a bizonyitott képesség, hogy a high-tech iparagakban is jol teljesitenek, illetve
magas szintl mérndki ¢és tervezési készségekkel rendelkeznek. A horvat gazdasagban
kimagasloan jo az alkalmazottak munkdhoz valé viszonya, ami magaban foglalja az alacsony
hianyzast, a magas szintli motivaciot és termelékenységet és a pontossagot.

Horvatorszag tradicionalisan nagy hangsulyt fektet az oktatasra. Amit gyengeségként
megemlithetiink, az a szakképzetlen munkavallalok magas foglalkoztatasi koltségei a regionalis
versenytarsakhoz képest. Tovabba hidny van a munkaerOpiacon nagy munkatapasztalattal
rendelkezd szakemberekbdl. Emellett még viszonylag magasak az adok, amelyet jol szemléltet a
nettd fizetések és a teljes foglalkoztatasi koltségek kozotti jelentds kiilonbség.

A munkaer6koltségek relativ magas szintje ellenére a kozvetlen szomszédaihoz képest
Horvatorszag megtartotta versenyképességét a high-tech iparagakban.

43 A FELMERESBEN RESZT VEVO SZERVEZETEK JELLEMZOI

A kérdodives felmérésben 10 kiilfoldi tulajdonu jogilag 6nalld leanyvallalat vett részt.

4.3.1 SZERVEZETI MERET ES JOGI FORMA

Az 57. szamu tablazat adatai szerint a felmérésben részt vevo leanyvallalatoknak a vizsgalt két

évben a pénziigyi és gazdasagi vilagvalsag kovetkeztében kis mértékben csokkent az arbevétele,
viszont a teljes munkaidoben foglalkoztatottak 1étszama, ha nem is jelentésen, de nétt.

57. tablazat: A részt vevo cégek létszam és arbevétel jellemz6i (n=10)

Ev Foglalkoztatottak szama (f6) ( éill'ngifﬂs )
2008 3760 982
2009 3918 738

2009/2008 104% 2501

(Megjegyzés: A tanulmanyban statisztikai célzattal 1 eurd 7,34 kuna)

A kovetkezd két tablazatban lathatd adatok alapjan megallapithatd, hogy a cégek tobbsége
létszamuk, illetve arbevételiik alapjan a kis-kozépvallalati  kategoéridba tartozik. E
megallapitdsunkhoz kapcsolodva fontos viszont kiemelni, hogy mivel az 0Osszes elemzett
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horvatorszagi cég része egy nagyobb nemzetkdézi vallalatnak, mikddésiik és menedzselésiik
szempontjabol mindegyikiik nagyvallalatnak szdmit.

A foglalkoztatottak szdma alapjan (58. tadblazat) a felmérésben résztvevok tobbsége (67%-a) a
kisvallalati (250 {6 alatti) kategdriaba sorolhato.

58. tablazat: Létszam (f6) (n=10)

2008 2009
Vallalati 6sszlétszam ’ ’
(f0) Gyakorisag Megg) szlds Gyakorisag Megg) szlds
% %
250 £6 alatt 6 67 6 67
251-1000 2 22 2 22
1001-2000 - - - -
2001-5000 1 11 1 11
5000 6 felett

A vizsgalt cégeknél foglalkoztatottak szdma nagyon kis mértékben nétt, de 1étszdmuk alapjan
méretkategoridjukban valtozas nem tortént.

Az arbevétel alakuldsa tekintetében (59. tablazat) megallapithatd, hogy mikdzben a mintabeli
cégeknél egyiittesen is arbevételcsokkenés volt jellemzd, addig a 2008-ban a legmagasabb
kategoriaba tartozd (370-1850 millid Eurd) egyetlen cég 2009-re egy méretkategdridval

e
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59. tablazat: A kutatasban részt vevo leanyvallalatok arbevételének alakulasa (millio
Euro) (n=10)

2008 2009
A leanyvallalat arbevétele
(milli6 Euro) Gyakorisag Meg;szlas Gyakorisag Meg;szlas
(V] 0
- 18,5 2 22 3 33
18,5-74 4 44 3 33
74-185 1 11 1 11
185-370 1 11 2 22
370-1850 1 11 0 0

Osasen w9

60. tablazat: A termelékenység mutataté alakulasa a vizsgalt leanyvallalatoknal (Eur6/f6)

(n=10)
) Foglalqutatottak Arbevétel ; Egy forre Jllt’()
Ev szama (millié Eurd) atlagos arbevétel
(fo) (Eurd/fo)
2008 3.760 982 261.172
2009 3.918 738 188.361
2009/2008 104% 75% 72%

A létszam- ¢és arbevétel-alakulds fentiekben vizsgalt cégeknél a termelékenységi mutatd
atlagértéke erdsen visszaesett (60. tablazat), hiszen a 2008-as mintegy 261 ezer Eur6/f6-rél 2009-
ben 190 ezer Eurd/f0 ala siillyedt az értéke, ami majdnem 30%-o0s visszaesést eredményezett.



-73 - Horvatorszag

4.3.2 A SZERVEZETEK MANDATUMA

Felmérésiinkben azt is vizsgaltuk, hogy ezek a valaszado szervezetek MNV-k leanyvallalataiként
milyen mértékben ellendrzik a teljes értéklancot?.

A vizsgalt cégek felénél (50%) a lednyvallalat nem ellendrzi a gazdasagi egység teljes értéklancat,
de annak szamos részében fejt ki tevékenységet (61. tablazat).

61. tablazat: A felmérésben részt vevo leanyvallalatok mandatuma (n=10)

Leanyvallalatanak szerepei és mandiatumai Gyakorisag Megoo/: Zas
Mandatum 1 - -
Mandatum 2 3 30
Mandatum 3 5 50
Mandatum 4 2 20
Mandatum 5 - -

4.3.3 AZ ANYAVALLALAT EREDETE

A vizsgalatban részt vevd leanyvallalatok 7 kiilonbozd orszagbdl érkeztek Horvatorszagba (62.
tablazat, 13. abra). Koziiliikk harom cég, ami a minta 34%-a, Ausztriabol, egy-egy vallalat érkezett

Franciaorszagbol, Németorszagbol, Hollandiabol, Svédorszagbol és az Amerikai Egyesiilt
Allamokbol.

62. tablazat: A részt vevo cégek anyavallalatinak eredete orszagonként (n=10)

Az anyavallalat eredete Gyakorisag MegOO/:zlzis
Ausztria 3 7
Franciaorszag 1 1
Németorszag 1 1
Hollandia 1 1
Svédorszag 1 1
USA 1 "
Egyéb 1 ”

4 A mandatumok értelmezése a 2.3.2. alfejezetben olvashato.
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13. abra: A részt vevo cégek anyavallalatanak eredete

Az anyavallalat eredete (%-0s megoszlas)
Egyéb il
USA 11
Svédorszag 11
Hollandia 11
Németorszag 11
Franciaorszag 11
Ausztria 34
0 5 10 15 20 25 30 35

Ha cégek menedzsment kultarajat tekintjiik (63-64. tablazat), akkor a vizsgélt mintaban
legnagyobb aranyban vannak jelen az Gn. german (67%) menedzsment kultaraju cégek. A kilenc
valaszadd cég mintaja egy-egy cég képviseletét mutatja északi és angolszasz kultura teriiletérol.

63. tablazat: A részt vevo cégek anyavallalatinak eredete menedzsment kulturak szerint

(n=10)
Az anyavallalat eredete Megoszlss
menedzsment kultiurak Gyakorisag o
szerint ¢
Angolszasz (Anglo-saxon) 1 11
Eszaki (Nordic) 1 11
German (Germanic) 6 67
Egyéb (Others) 1 11

Oswwen 90

64. tablazat: A részt vevé cégek hagyomany alapjan (n=10)

Az anyavallalat eredete

M la
menedzsment kulturak Gyakorisig eg;sz as
szerint a
Hagyomanyos multik (amerikai, nyugat-eurépai 10 100

Japan stb.)

Feltorekvé és atmeneti
orszagok (emerging and transitional)
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4.3.4 MUKODESI TERULET: SZEKTOR-AGAZAT

A felmérésben szerepld, Horvatorszdgban miikodé multinaciondlis cégek tobbsége a bankszféra
teriiletén miikodik (40%). A masodik legjelentdsebb agazat pedig a szolgaltatasok, illetve
fogyasztasi javak teriilete 20-20 szazalékkal. A szektoralis megoszlas tekintetében az egyébként
kisméretli minta az orszagos jellemzokhoz jol kozelitd képet mutat (65. tablazat, 14. abra).

65. tablazat: A résztvevok szektoralis hovatartozasa (n=10)

A leanyvallalati tevékenység f6 agazata Gyakorisag Meg(;: zlds
Miiszaki, elektronika 1 10
Fogyasztéi javak (FMCG) 2 20
Kereskedelem 1 10
Szolgaltatas 2 20
Pénziigyi intézmények, bankok 4 40

14. abra: A résztvevok szektoralis hovatartozasa

bankok

A vallalati tevékenység f6 agazata (%-os megosztas)

W Mliszaki, elektronika

B Fogyasztoijavak (FMCG)
Kereskedelem

W Szolgaltatas

M Pénzligyiintéezmenyek,

44 A VALLALAT FEJLODESENEK FOBB IRANYAI A VIZSGALAT

IDOSZAKABAN

Az alcimben jelzett kérdéskorrel kapesolatban azt vizsgaltuk, hogy a kdvetkezé harom stratégiai

orientacid milyen sullyal szerepelt a valaszaddk esetében:

o novekedés, piacbdvités, portfolido-bovités,
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o stabilitas, hatékonysagjavitas, nyereségmegtartas, alkalmazkodas a piaci helyzethez,

o létszamcsokkentés, racionalizalas.
4.4.1 FOBB STRATEGIAI PROBLEMAK-ORIENTACIOK

A vizsgélat id6szakéaban a valaszadok legnagyobb hanyada (80%) azt jelolte meg, hogy a vizsgalt
idészakban a novekedés és portfolio bovités volt a legfontosabb. A megkérdezett cégek 40%-ara
volt jellemzd a stabilitasra, hatékonysagjavitasra vald torekvés. Ugyanennyien (40%) tartottak
fontosnak a racionalizalast és 1étszdmcsokkentést, mikozben a felmérésben szerepld cégek
Osszlétszama elég erdteljesen csokkent (66. tablazat, 15. dbra).

66. tablazat: A fobb stratégiai problémak és orientaciok

A fobb stratégiai problémak, Az ,igen” valaszok Megoszlas

orientaciok gyakorisaga %

Novekedés, piacbévités, portfolio- 8 80

bovités

Stabilitas, hatékonysagjavitas, 4 40

nyereségmegtartas,

alkalmazkodas a piaci helyzethez

Létszamcsokkentés, racionalizalas 4 40

Egyéb * - -

15. abra: A fobb stratégiai problémak és orientaciok (%)

Melyek voltak a leanyvallalatok fébb stratégiai problémai az adott
iddszakban? (%-0s megoszlas)

|| g0 LI

,

80
70 4
60 -
50 -+
a0 -
30 -+
20 7
10 A

Novekedes, Stahilitas, Létszamcsokkentes,
oiachévités, portfélio-  hatékonysdgjavitas, racionalizélas
bovites nyeresegmegtartas,
alkalmazkodas a piaci
helyzethez
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4.4.2 A FOBB VERSENYTENYEZOK A VIZSGALAT IDOSZAKABAN

A cégek legfontosabb versenytényezdi koziil (melybdl a jelzettek koziil egyidejlileg tobbet is meg
lehetett jelolni) a legtdbben, ugyanolyan aranyban (70%), az optimalis {izem/szervezet méretet, a
munkaerd és a menedzsment fontossagat emelték ki (67. tablazat, 16. abra).

67. tablazat: A szervezeti versenytényezok fontossaga
Versenytényezok Az ,igen” valaszok gyakorisaga
Optimalis iizem/szervezeti méret 7
Munkaeré 7
Menedzsment 7
Pénziigyi forrasok 3
Termelési technolégia 2
Védett, szabalyozott piac 1
Egyéb 1

Megoszlas
%

70
70
70
30
20
10
10

16. abra: A szervezeti versenytényezok fontossaga

45 A HR-MUNKA KULCSMUTATOINAK JELLEMZOI

Ebben részben a kovetkezd HR-jellemzokrdl adunk képet:

0 A HR-részleg létszdmanak és leterheltségének alakulasa,
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o A HR munka fontossagat, eredményeit, hatékonysagi jellemzoit reprezentald fobb
mutatok (a bérkoltség Osszkoltségen beliili ardnya, a korfa, a képzési koltségkeret
relativ sulya, a fluktuacids rata és a hianyzasok szdmanak alakulasa).

4.5.1 A HR DOLGOZOK LETSZAMA
A megkérdezett cégeknél az egy HR dolgozo altal kiszolgalt atlagos 1étszdm a 2008-as 94-r6l

2009-ben 98 fore nétt (68. tablazat). A vizsgalt cégeknel a HR 6sszlétszam nem valtozott a ket ev
alatt. Osszetétele is ugyanugy alakult, 75% HR szakember és 25% adminisztrativ dolgozo.

68. tablazat: A részt vevo cégek 0ssz- és HR-létszam jellemz6i (n=10)

HR létszam Egy HR
alkalma-
- Foglalkoztatottak X HR HR ossz- zottra juto
Ev . p szakemberek  adminiszt- . e
szama (f6) . . ” létszam (f6) ~ OSSZIetsz
(fo) rator(fo) (£6)
2008 3760 30 10 40 94
2009 3918 30 10 40 98
22((])((])98/ 104% 100% 100% 100% 104%

A vizsgalt szervezetek HR-részlegei rendkiviil eltéréek. A felmérésben szerepld két cégnél nem
foglalkoztatnak HR szakembert, ugyanakkor elmondhatjuk, hogy minden 50 f6 feletti cégnél
talalunk legalabb egy HR-est (69. tablazat).

Meglepd, hogy az egy HR dolgozora juto legtobb alkalmazott (217) éppen egy pénziigyi teriileten

tevékenykedd vallaltnal mutathat6 ki, ez az ardny pedig egy szolgaltatd cégnél a legalacsonyabb,
ahol a 20 alkalmazottra 2 HR-es is jut (vagyis egy HR-es 10 alkalmazottat szolgal ki).

69. tablazat: A HR-részleg létszama (f6) (n=10)

2008 2009
Az 6sszes HR dolgozo (f6) Gyakorisig Megg/)oszlés Gl Meg;:,zlés
Nincs 2 20 2 20
14 5 50 5 50
5-10 2 20 2 20
11-15 - - - -
15-20 1 10 1 10

20 fo felett - - - -
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2008 2009 ‘

Megoszlas

Llecuieh Gyakorisag o,

%

4.5.2 AZ ALKALMAZOTTAK ELETKOR SZERINTI MEGOSZLASA

Az osszes HR dolgozé (f6)
‘ Gyakorisag

Az emberi eréforrds menedzselési akciok egyik eredménye az alkalmazotti allomany
korosszetételének alakulasa. E tekintetben felmérésiink eredményei nem erdsitik meg azt a
kozkeletli vélekedést, miszerint a nemzetkozi cégeknél nincs helye a 45 évnél iddsebb
munkavallaloknak. A vizsgalatban szerepld leanyvallalatok alkalmazottainak csaknem egydtode
ugyanis ebbe a kategoridba tartozott. A 25 évnél fiatalabbak részaranya sokkal alacsonyabb (7%
koriili), a derékhadat pedig a 25-45 évesek képezték 74% folotti arannyal (70. tablazat, 17. abra).

70. tablazat: Az alkalmazottak életkorcsoportok szerinti megoszlasa (%)

Korosztalyok 25 év alatt 25 és 45 év kozott 45 év folott  Osszesen
2008 7 74 19 100
2009 7 74 19 100

17. abra: Az alkalmazottak életkorcsoportok szerinti megoszlasa (%)

Korfa (kategoria atlagok szerint %-ban)

74117433 ¢ —500

80 7 2009
60

40 1 ' 18,78 -
N 1

0 T T 1

25 év alatt 2565 45 év 45 év folott
kozott
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4.5.3 A KEPZESI KOLTSEGKERET RELATIV SULYA

A szakirodalom a korszerli és eredményes HR-munka egyik fontos mutatoszamaként tekint a
képzési koltségek relativ (a teljes éves bérkoltséghez viszonyitott) alakuldsara (71. tablazat). A
vizsgalt cégek egyike sem kolt évente a bérkoltség 5%-anal tobbet a képzésre, de a tulnyomo
tobbségiiknél (88%) a 3%-os aranyt sem éri el ez a mutato.

71. tablazat: Eves képzési keret a teljes éves bérkoltség %-aban

Eves képzési keret a teljes éves bérkoltség 2008 2009
Yoiban Gyakorisag Meg;os zlds Gyakorisag Meg;:ZléS
1 % alatt 7 25 i .
1-2 % ) 25 5 ’s
2-3% 3 38 - 63
3-5% 1 12 ) )
5-7 % ; i ) )
7-10 % : i ) ]
10-20 % ) ) ) )
20 % felett )

4.5.4 A HIANYZASOK / BETEGSZABADSAG MIATT KIESO IDO
A valaszadé cégek 90%-anal a hidnyzasok miatt kiesd napok éves atlaga 10 nap alatt van. Csupan
egyetlen cég jelezte, hogy alkalmazottai évente atlagosan 11 napot hidnyozndnak, ami kozelit az

emlitett 90%-o0s tobbségi értékhez.

A 2008-as 5 napos évi atlagos hidnyzas mértéke 2009-re majdnem megduplazodik, hiszen 9 napra
no (72. tablazat).

72. tablazat: Az egy alkalmazottra es6 éves atlagos hianyzasi napok alakulasa

Tavolmaradas / betegszabadsag/nap/ AU 2009
Gyakorisig M Gyakorisag MOEDSAAS
-1 i ) ) _
1-3 ) 2 5 -
3-5 2 2 i .
5-10 4 45 6 67
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Tavolmaradas / betegszabadsag/nap/ 2008 2009
Gyakorisig ME Gyakorisag MOEDSAS
10-20 1 11 ) )
20-30 - ) ) .
30-40 - ) ) .

40 - - - - -
4.6 A KIKULDOTTEK ES SZEREPEIK

4.6.1 KULFOLDI KIKULDOTTEK

A hosszabb tavra kikiildottek két kategoridjat szokas megkiilonboztetni. A kiilfoldrol
(anyavallalattol vagy harmadik orszagbol) érkezdket, akiket ismert angol széval expatriotaknak
hivunk és a hazai leanyvallalattol tartésan kiilfoldi (az anyavallalathoz vagy mas orszagokban
miikodo lednyvallalatokhoz) kikiildetésre kinevezetteket.

o Kulfoldi kikiildottek (expat-ok) nem menedzseri szerepben torténd alkalmazasara a
vizsgalatban szerepld leanyvallalatok koziil csak egynél volt példa, mindossze egy
alkalmazottal.

o A menedzseri szerepben foglalkoztatott expat-ok jelenléte ugyan erdteljesebb, de a
vizsgalt idészakban csupan 4 vallalat alkalmazott expat-ot menedzseri munkakdrben,
koziiliik egy cégnél volt alkalmazasban 6 ilyen vezetd, mig a tobbinél ez egy vagy két
vezetdi beosztasu kiilfoldir6l mondhato el (73-74. tablazat).

73. tablazat: A kiilfoldi kikiilldottek (expat) szama (n=10)

Expat-ok szima Menedzseri szerepben Nem menedzseri szerepben

(o) Gyakorisag Meg;szlés Gyakorisag Meg(f/)szlés
0 0
Nem volt 6 60 - -
1 1 10 - -

2-3 2 20 1 100

4-5 - - - -
6-10 1 10 - -
11-15 - - - -
16-20 - - - -
20- - - - -
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‘ . Menedzseri szerepben Nem menedzseri szerepben
- Expat-ok szama

(o) Gyakorisag Meg;) b Gyakorisag

74. tablazat: A kiilfoldi kikiilldottek (expat) beosztasa (n=10)

Megoszlas ‘

‘ Menedzser Nem menedzser Osszesen ‘
\ 80% 20% 100% \

A valaszadd szervezetek 80%-a jelezte, hogy az anyavallalati kozpontbdl érkeztek a kiilfoldi
kikiildottek. Mig a tobbi kiilfoldi kikiildott 20%-a nem az anyaorszagbdl érkezett Horvatorszagba
(75. tablazat).

75. tablazat: A kiilfoldi kikiildottek szarmazasi orszaga

Anyaorszag Mas orszagok Osszesen
65% 35% 100%

4.6.2 HORVAT KIKULDOTTEK

A tovabbiakban azt vizsgaljuk (76. tdblazat), hogy mennyire volt jellemz6 és milyen szerepekben
fordult el6, hogy horvat kikiildettek kertiltek az MNV kiilfoldi cégeihez.

76. tablazat: A horvat kikiildottek szama és szerepkorei

T Menedzseri szerepben Nem menedzseri szerepben
szama (f6) Gyakorisag Meg;os A Gyakorisag Meg;os s
Nem volt - - - -
1 1 100 1 100
2-3 - - - -
4-5 - - - -
6-10 - - = -
11-15 - - - -
16-20 - - - -

20 - - - - -
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o Csupan egy (kereskedelemmel foglalkozo) vallalat jelezte, hogy kiilfoldre kiild ki
munkatarsat menedzseri munkakorben.

o Nem menedzseri munkakdrt kiilfoldon betoltd szintén egy cégnél dolgozik, pénziigyi
tertileten.

47 A HR RESZLEG MUKODESE
471 A KOZPONTI ES A HELYI HR SZERVEZET VISZONYA

A vizsgalt vallalatok korében sokféle szerepmegosztasi gyakorlatot talaltunk (77. tablazat).

o A tipikus, a valaszadok 70%-anal jellemz6 megoldas az, hogy a vallalati kozpont HR
részlege a tandcsadasi szerep betdltése mellett altalanos iranyelveket fogalmaz meg
¢és egységes keretrendszert biztosit a leanyvallalatoknal tevékenykedd HR részlegek
munk4jahoz.

o Ezen tul, a cégek felénél (50%) az auditori szerep tipikus, informéciok és riportok
lekérése formajaban.

o A valaszadd leanyvallalatok HR-részlegeinek 40%-a viszont a kozponttdl kapott
szinte teljes szabadsagrol és decentralizaltan miikodé HR munkarol szdmolt be.

o A valaszado cégek kisebb hanyadanal érvényesiil a folyamatok és szabalyozés
megadasa, centralizaltsaga (20%).

77. tablazat: A kozponti (HQ) HR szervezet jellemzo6 szerepkorei (n=10)

Szerepkorok Az ,,igen” valaszok Megoszlas

gyakorisaga %
Hands off (szabad kéz), teljes szabadsagot biztosit 4 40
Kivant esetben forrasok biztositasa és tanacsadas 7 70
Altalanos iranyelvek és keretrendszer nyujtisa a
. . 7 70
tevékenységekhez
Informaciok és riportok lekérése - auditori szerep 5 50
Részletes HR modell, humanpolitika, folyamatok és ) 20

szabalyozas megadasa

Minden kevésbé jelentos HR dontés forrasa - -
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4.7.2 AZ EGYES HR FUNKCIOK FONTOSSAGANAK VALTOZASA

A vizsgalat idszakaban legkritikusabbnak tartott HR teriiletek rangsorat a javadalmazés és
juttatdsok, a teljesitményértékelés, valamint a képzés és fejlesztés teriiletei vezetik. Ezt kdvetden
egymashoz igen hasonld értékkel fontosak a toborzas-kivalasztas, az emberi eréforras tervezés €s
a munkaiigyi kapcsolatok. A valaszadok munkajukban legkevésbé kritikusnak az alkalmazotti
kommunikéciot és a tehetséggondozast tartottak (78. tablazat).

78. tablazat: A HR munka Kkritikus teriiletei (1=5-0s skalan, atlagban)
(Magyarazat. 1= kritikus = 5 =egyaltalan nem kritikus)

A 2009-ben kritikus emberi

eroforras menedzselési teriiletek A valaszok atlaga
rangsora

Javadalmazas és juttatasok 1.4
Teljesitményértékelés 1.9
Képzés és fejlesztés 2.3
Toborzas és kivalasztas 2.7
Emberi erdforras tervezés 2.9
Munkatigyi kapcsolatok 2.9
Kommunikacié az 30
alkalmazottakkal

Tehetséggondozas 33

4.7.3 JELLEGZETES SIKERT HOZO HR KOMPETENCIAK

Dave Ulrich és szerzétarsai altal 2009-ben beazonositott HR-menedzseri kompetenciateriiletek
némileg kiegészitett listajabol a horvat valaszadok a harom legfontosabb koz¢ a kovetkezdket
soroltak:

o idegennyelv-ismeret (50%),
a izleti ismeretek (értéklanc, értékteremtés) (30%).
a valtozasmenedzsment, csapatmunka, HR szolgaltatasok (20%),
A vélaszadok megitélése szerint a nagyon fontos HR kompetencidk rangsorat (79. tablazat) a

vizsgalt idészakban cégeiknél a személyes hitelesség, a gyors dontéshozatal, a stratégiai
hozzéjéarulas, tudasmegosztas és a HR informacios technologia hasznalata zarta.
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79. tablazat: A HR-vezetok kulcskompetenciainak rangsora
Nagyon fontos
A kuleskompetenciak rangsora ., Megoszlas
Gyakorisag o
Yo
Idegennyelv-ismeret 5 50
Uzleti ismeretek (értékldanc, értékteremtés) 3 30
Valtozasmenedzsment 2 20
Csapatmunka 2 20
Személyes hitelesség (eredményesség, hatékony kapcsolatok, 1 10
kommunikdacios képességek)
Gyors dontéshozatal 1 10
Stratégiai hozzajarulas 1 10
(kulturamenedzselés, gyors valtoztatas, stratégiai dontéshozds)
HR szolgaltatasok (tfoborzds-kivilasztds, képzés, > 20
TER, HR meéreés, stb.)
Tudasmegosztas 1 10
HR informacids technolégia hasznalata 1 10

4.7.4 ELSODLEGES DONTESHOZATALI FELELOSSEG A FOBB HR FUNKCIOK

TEREN

Ahogy az a tablazatbeli adatokbol (80. tablazat) is latszik, a HR kulcsfunkcioiban torténd
beavatkozasok legtobbjét a véalaszadok jelentds része olyan ko6zos dontés eredményének tartja,
melyben a végsd dontés inkabb a vonalbeli vezetoké, amit jellemzéen a HR-részleggel torténd
konzultacié alapjan hoznak meg. Ritkdbban érvényesiil ugy a HR-dontésekkel jard kolcsonos
felelosség, hogy a végsd dontéshozo a helyi HR-részleg képviseldje lenne. A helyi HR részleg
szakemberei a munkatigyi kapcsolatok terén és a HRMS/IT dontésekben élveznek a legnagyobb

szabadsagot.

80. tablazat: Dontéshozatali felelosség a HR kulcsfunkcidiban

Helyi vezetok Helyi HR

A HR kulesfunkeiéi  Helyi vezeték aHR részleg a helyi — Helyi HR
részleggel vezetokkel részleg
konzultalva konzultilva

Ember’1 erdforras 4 3 ) 1
tervezeés

Toborzas 4 3 1 2
Kivalasztas 4 2 2
Teljesitményértékelés 5 2 2 1
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Képzés-fejlesztés 4 2 2 2
Osztonzés-juttatisok 3 1 5 1
Munkaiigyi kapcsolatok 3 - 1 6
Szervezeti

kommunikacié 4 ) . .
HRMS/IT 3 2 1 4

4.7.5 A KULSO HR SZOLGALTATOK SZEREPENEK ALAKULASA

Az emberi erdforrasok menedzselése ma mar sok orszagban kiilsé szolgaltatok bevonasaval
torténik. A hagyomanyos HR tandcsadok mellett egyre tobb olyan szolgaltatd jelenik meg,
amelyik 1) szolgaltatassal (pl. munkaerd-kdlcsonzés, outsourcing, interim menedzserek stb.) 1ép
piacra (Poor-Németh, 2010).

A képzés-fejlesztés az a HR kulcsfunkcio, amelyben a legtobb horvat valaszadd cég kiilsé
szolgaltatot vett igénybe. Eldfordul kiilsé szolgaltatok részvétele a kivalasztds és a HRMS/IT
teriiletén (81. tablazat) is.

81. tablazat: A kiilso szolgaltatok szerepe és igénybevételiik alakulasa az egyes HR
kulcsfunkciok teriiletén

Nem alkalmaz

HR kulcsfunkciok Novekedett Csokkent Valtozatlan kiilso
szolgaltatot
Emberi eroforras tervezés - - 1 9
Toborzas - 1 2 7
Kivalasztas - 1 3 6
Teljesitményértékelés - - 1 9
Képzés-fejlesztés 3 2 4 1
Osztonzés-juttatiasok - - 1 9
Munkaiigyi kapcsolatok 1 - 1 8
Szervezeti kommunikacio - - 1 9
HRMS/IT 1 - 3 6

48 TUDASMENEDZSMENT A HR-BEN

A tuddsmenedzsment nem maés, mint egy adott szervezet dolgozo6i kollektiv tudasanak (know-
how, képességek és intellektualis képességek) integralt modon torténd irdnyitdsa, megosztasa. A
jelzett kérdéskorrel HR teriileten érvényesiild gyakorlattal kapcsolatban a kovetkezd harom
tertiletet vizsgaltuk:

o aszemélyes HR kompetenciafejlesztés modszeret,
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o a HR tudasaramok eldsegitoi,

o a HR tudasaramok iranyai.
4.8.1 A SZEMELYES HR KOMPETENCIAFEJLESZTES

A valaszadok a HR teriiletén megvaldsuld legfontosabb személyes kompetenciafejlesztési
modszernek az anya és leanyvallalatok kozotti képzést, valamint a kultirakézi képzéseket
tartottak. Kiemelt szerepet tulajdonitottak a valaszadok az anyavallalatnal torténd formalis
tanuldsnak is. A kapott valaszok szerint az el6bbieknél kisebb fontossdgiinak mindsitették az
informalis tanulast és a helyi képzéseket (82. tablazat).

82. tablazat: A személyes HR kompetenciafejlesztés modozatainak fontossaga (1-5-6s
skalan, atlagban)

(Magyarazat: 1=fontos = 5 =nem fontos)

Kompetenciafejlesztési modok A valaszok atlaga
Mobilitas az anyavallalat és a leanyvallalat kozott 2.6
Mobilitas a leanyvallalatok kozott 2.6
Kulturakozi képzés 2.6
Képzés az anyavallalatnal 3.1
Formalis tanulas 3.2
Informalis tanulas 3.7
Helyi képzés 3.7

4.8.2 AZ ANYA-ES LEANYVALLALATOK KOZOTTI HR TUDASARAMOK
ELOSEGITOI

A vélaszadok az anya- és lednyvallalat kozott hatékony HR tuddsdramok eldsegitdinek, a HR
gyakorlatokkal és technikékkal kapcsolatos tudas atadasa szempontjabol a vizsgalt tényezok koziil
legfontosabbnak a megfeleld tudéas atadasara irdnyuld motivaciot és a tudas fajtdjat jelolték meg
(83. tablazat).

83. tablazat: A HR tudasaramlas eldsegitéi (1-5 skalan, atlagban)
(Magyaradzat: 1=fontos = 5 =nem fontos)

A tudasaramok eldsegitéi A valaszok atlaga

Motivacio6 a tudas atadasara 33
A tudas fajtaja 3.4
A tudastranszfer modja 3.6

Képesség a tudas atadasara 3.6
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4.8.3 AZ ANYA-ES A LEANYVALLALAT KOZOTTI HR-TUDASTRANSZFER

A valaszadok a HR tudasaramok legfontosabbikanak (84. tablazat) az anyavallalat irdnyaban
megvalosulot tartottak és csak az ez utan kovetkezd helyre tették az anyavallalattdl indulo, illetve
a lednyvallalatok kozotti HR tudasaramok fontossagat.

84. tablazat: A HR tudasaramok (1-5 skalan, atlagban)

(Magyaradzat: 1=fontos = 5 =nem fontos)

Tudasaramok a HR teriiletén A valaszok atlaga
Tudasaramok az anyavallalat iranyaba 2.7
Anyavallalattél indulé tudasaramok 3.1
Tudasaramok a leanyvallalatok kozott 3.2
Tudasaramok az On leanyvallalatanal 3.7

49 AHRJOVOBELI FELADATAI

4.9.1 A HR SZAMARA FELADATOT JELENTO FOBB UZLETI KERDESEK,
TRENDEK

A megkérdezett HR vezetdk az elkovetkezd 12-24 héonap kulcskérdéseivel Osszefliggésben a
hatékonysadg novelését allitottak a fontossdgi sorrend legelejére (85. tablazat). Ezt az iizleti
elvarast a valaszadok tobb mint a fele (60%) a HR-esek el6tt allo legfontosabb feladatnak
tekintette. Ehhez sokak szamdra (30%) a vallalat-fejlesztési feladatok tarsulnak.

85. tablazat: Az elkovetkezo 1-2 év fontosabb uzleti kihivasai

A fobb iizleti iranyok, kihivasok Nagyon fontos Fontos
fontossagi rangsora Gyakorishg Meg;oszlés Gl Meg(;oszlés
Hatékonysagnovelés 6 60 4 40
Villalatfejlesztés 3 30 6 60
Vallalat-ujjaszervezés 2 20 3 30
A globalizaciohoz valé alkalmazkodas 1 10 3 30
Elosztas (logisztika) fejlesztés 1 10 5 50
EU-val 6sszefiiggé valtozasok - - 7 70

Keleti terjeszkedés 1 10 2 20
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4.9.2 A HR SZAKEMBEREK UZLETI SZEMLELETET JAVITO
KEZDEMENYEZESEK

A HR szakemberek iizleti hatékonysdganak a ndvelésére a mérésre és az lizleti teljesitményre
alapoz6 0sztonzokre helyezték a legnagyobb hangsulyt.

Egy ponttal maradnak el, fej-fej mellett allva, az {izleti ismereteket kdzvetité képzések és a HR
szakemberek kivalasztasanal valo iizleti ismeretek elvarasa, valamint a specialis HR ismereteket
nyujto képzések.

crcr

€s nem is tervezik azt (86. tablazat).

86. tablazat: Az iizleti szemlélet erositése a HR-esek korében

A HR-esek iizleti szemléletét erdsito akciok Megvalosult Tervezik
Specialis HR ismereteket nyujté képzések 4 4
Uzleti ismereteket kozvetité képzések 4 4
Mérésre és az iizleti teljesitményre alapozé 6sztonzok 5 4
A HR szakemberek kivalasztasanal iizleti ismeretek elvarasa 4 -
A megiiresedd HR-es poziciokba toborzas az iizleti teriiletekrol 2 1
A HR munkatarsak HR részlegen Kkiviili rotacidja - 4

4.10 A VALASZADOK JELLEMZOI

A megkérdezett vallalati szakemberek személyes jellemz6i koziil a demografiai szempontok

crer

4.10.1 DEMOGRAFIAI JELLEMZOK ES KEPZETTSEG

A felmérésiinkben részt vevd szakemberek nemek szerinti megoszlasa (70-30%) a ndi populécid
elényét mutatja, ami nem meglepd, ha figyelembe vessziik, hogy a HR szakma n6i dominanciaju
(87. tablazat).

87. tablazat: A valaszadok neme (n=10)

A valaszadé Gvakorisa Megoszlas
neme yakorisag %

Férfi 3 30

N6 7 70
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A résztvevOk 60%-a 40 év alatti, tovabbi majd 40%-uk a 40-54 éves korosztaly tagjai tartoznak
(88. tablazat).

88. tablazat: A valaszadok életkora (év)

1? vélaszad.() Gyakorisig Megoszlas
orcsoportja %
25-29 = -
30-39 6 60
40-54 4 40
55-59 = -

A felmérésben szerepld megkérdezettek szinte kivétel nélkiil egyetemi, fOiskolai, vagy azzal
egyenértékii végzettséggel rendelkeztek, de a megkérdezett cégeknél PhD fokozati HR
alkalmazottat nem talalni (89. tablazat).

89. tablazat: Az iskolai végzettség szintje (n=10)

M 14
A Kitolté végzettségi szintje Gyakorisag eg(;sz .
(1}
Egyetemi doktor (PhD) - }
Egyetem (MSc) 4 30
Féiskola (BSc) 4 2

A megkérdezettek egy valaszado kivételével (90%-ban) tarsadalomtudomanyi végzettségiiek (90.
tablazat).
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90. tablazat: A valaszado szakmai végzettsége (n=10)

Megoszlas
A Kitolté végzettségének szakmai teriilete Gyakorisag go/ £
0
Természettudomany - -
Miiszaki - -
Tarsadalomtudomany 9 90
Egyéb 1 10

4.10.2 A VALASZADO BEOSZTASA

Elmondhatjuk, hogy a felmérésben szerepld személyek tobbsége HR vezetd: HR igazgato,
menedzser vagy osztalyvezetoi titulussal (91. tablazat).

91. tablazat: A valaszadé beosztasa (n=10)

A Kitolto pozicioja a szervezetben Gyakorisag Meg(;:zlés
Vezérigazgato - -

HR Elnokhelyettes - -

HR Igazgaté/Menedzser 2 20
HR Osztalyvezeto 5 50
HR Szakérté 2 20
Egyéb 1 10

tablazat). A megkérdezett HR vezetok kozott csak egy toltott el tobb mint tizendt évet a
munkakorében. A tobbségiik rovidebb idot, jellemzden 3-10 évet toltott el ez iddig a jelenlegi
posztjan.

crer
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92. tablazat: A valaszado jelenlegi pozicioban eltoltott ideje (n=10)
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5 LENGYELORSZAG

(Marzena Stor - Adam Suchodolski - Dobrai Katalin - Poor Jozsef)

5.1 BEVEZETES

Jelen fejezet célja, hogy bemutassa 86 nemzetkdzi vallalat lengyelorszagi leanyvallalatainal
alkalmazott HR gyakorlatat.
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5.2 FDIES FOGLALKOZTATAS A MULTINACIONALIS VALLALATOKNAL
LENGYELORSZAGBAN

5.2.1 AZ FDI ALLOMANYA ES FORRASAI

A 1II. vilaghabort utdn Lengyelorszag tobb mas kodzép-kelet-eurdpai orszaggal egylitt a jaltai
egyezmény értelmében szovjet befolyas ala keriilt. 45 évvel késobb Lengyelorszag volt az egyik
elsd olyan orszag, amely kiszabaditotta magéat ebbdl a béklyobol és nagymértékii reformokat
inditott el a piacgazdasag létrehozasa érdekében.

Szamos radikalis reform nyoman, amelyet 1989 végén illetve 1990 elején vezettek be, ¢€s
amelyeket a vildg csak ,,big bang”-ként ismer, az utdbbi két évtized jelentds fejlddést hozott az
orszag szamara. A nemzetkozi kereskedelem liberalizaciojanak forradalma nodvelte a kiilfoldi
miikodotoke befektetéseket az orszagban. Ez az oka annak, hogy az iizleti szférdban
Lengyelorszagban a kilencvenes évek elejét tekintik a nemzetkoziesedés kiinduldopontjanak (18.
abra).

18. abra: Eves FDI dramok Lengyelorszigba 1976 és 2009 kozott (millié USA dollarban
jelenlegi arakon és arfolyamon)

i

IN]
g
-

—uos

Forras: Major FDI Indicators (2010).

A 2004-es EU csatlakozas felgyorsitotta a globalizacidé és a nemzetkoziesedés iranyaba hato
folyamatokat a lengyel gazdasagban. Ismét ijabb FDI bearamlas volt megfigyelhetd.

Néhany érdekes adat a lengyelorszagi FDI-rdél, amely a tékeallomany rovid jellemzéséiil
szolgélhat. 2009 végén Lengyelorszagban a kiilfoldi miikodd téke adlloméanya 175 milliard dollar
volt, ami 129 milliard eurdnak felel meg. Ez a kdvetkezo tételekbdl tevodott ossze:

o 97,8 milliard eur6 (75.9%) — részvénytdke és visszaforgatott osztalék

a 38,3 milliard eurd (24,1%) — vallalatkdzi kdlesonok.

Az FDI nagy része OECD allamokbol szarmazott (93,5%), az EU-tagallamokbdl ered6 toke 85,6
% -ot tett ki (Bezposrednie inwestycje, 2010).

A 19. 4bra mutatja a Lengyelorszagba bedramlé FDI éllomany szerkezetét orszagonkénti
bontasban, 2009 végén. Az abra szerint a legtobb miikddétoke Hollandiabol érkezett, ami a teljes
FDI 19,21 %-at teszi ki. Németorszdg van a masodik helyen 16,58 %-kal, Franciaorszag a
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harmadik 11.61 %-kal. A kovetkezd harom orszdg részesedései csokkend sorrendben a
kovetkezOk voltak: Luxemburg 8,50 %, USA 6,88 % ¢és Olaszorszag 4,47 %.

19. abra: Az éves FDI szerkezete
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2009-ben a Lengyelorszagba aramlo FDI 6sszesen 9.9 milliard eurd 6sszegli volt, ami 8 %-kal
elmarad a 2008-as értéktdl. 2010 janudrjatol oktoberéig Osszesen 7,5 millidrd eurd aramlott az
orszagba.

20. abra: FDI bearamlas Lengyelorszagba 1994-2010 idészakban (milli6 Euroban)
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Forras: Zagraniczne inwestycje bezposrednie (2010)

A Lengyel Nemzeti Bank altal kozzétett adatok szerint 2009-ben a Lengyelorszagba érkezo
kiilf6ldi mikodotoke értéke 9,8 millidrd eurd volt. Ez az 6sszeg a kovetkezd tételekbdl tevodott
0ssze:

a 4,1 millidrd eur6 — visszaforgatott nyereség,
a 3,8 milliard eur6 — részvénytoke befektetés,

o 1,96 milliard eur6 — vallalatk6zi kolesonok.
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A legtobb befektetés a kovetkezd szektorokban tortént:

a ¢lelmiszer-feldolgozas (1,7 milliard euro),
ingatlan tevékenység és tizleti szolgaltatasok (1,64 milliard euro),
pénziigyi kozvetitd szolgaltatasok (1,6 milliard euro),
kereskedelem (948 milli6 eur?),

elektromos aram, gaz és vizszolgaltatds (856 millio eur?),

0O 0O 0 O O

kozlekedés, termelés (524 millié euro).

Az EU tagéllamaibol 2009-ben 9,8 milliard eurd (92%) érkezett. Az FDI f6 forrasorszagai
Lengyelorszag esetén Németorszag (2,1 millidard eurd), Franciaorszdg (1,37 milliard euro),
Luxemburg (1,2 millidrd eur6), Svédorszag (940 millié eurd), USA (895 millié eurd), Ausztria
(586 milli6 eurd), Hollandia (478 milli6 eurd), Olaszorszag (459 millio eurd) és Spanyolorszag
(393 milli6 euro) voltak. A 21. abra mutatja az FDI-ben érintett gazdasagi tarsasdgok megoszlasat
orszagonként.

522 A MULTINACIONALIS VALLALATOK - JOGI FORMAK, BEFEKTETOK,
FOGLALKOZTATAS

A kiilfoldi mikodotokébol 1étrehozott 1) 1étesitmények nagy tobbsége zoldmezds beruhazas volt
Lengyelorszagban (List of Major Foreign Investors, 2010:4). Erdemes megemliteni, hogy 2009
végén Osszesen 63 871 kiilfoldi tékével miikodo vallalkozas volt Lengyelorszagban (Poland in
numbers 2009). Ezeknek a multinacionalis nagyvallalatoknak kozel 95%-a Kft. formaban
miikodott. A 22. abra mutatja az érintett gazdasagi tarsasagok megoszlasat jogi forma szerint.

21. abra: Kiilfoldi tulajdonu gazdasagi tarsasagok megoszlasa orszagonként, 2009
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22. abra: Kiilfoldi tulajdonu gazdasagi tarsasagok megoszlasa jogi forma szerint, 2009
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Forras: Economic Activity of Entities.(2009).

2009 végén a Lengyelorszagban miikddd multinaciondlis véllalatok kozel mésfél millié embert
(1.460.700) foglalkoztattak. A nagyvallalatok - amelyek 249-nél tobb ot foglalkoztatnak - 5,1 %-
at teszik ki az 9sszes kiilfoldi tokével miikodd vallalkozasnak. Ugyanakkor a teljes lengyelorszagi
foglalkoztatottak13,8%-at 6k alkalmazzak (Economic Activity of Entities, 2009:20).

A lengyel gazdasagban szdmos szektorban jelen vannak a multinacionalis véallalatok. Annak
érdekében, hogy atlathatova tegyiik a kiilfoldi tokével miikodd gazdasagi tarsasagok szerkezeti
megoszlasat orszagonként és {lizleti tevékenységtipus alapjan az europai iparagak standard
osztalyoz6 rendszerét (az Eurdpai Ko6zosség gazdasagi tevékenységeinek statisztikai osztalyozd
rendszerét) alkalmazzdk (francidul Nomenclature statistique des activités économiques dans la
Communauté Européenne, amelyet gyakran csak NACE-ként emlitenek).

Ez alapjan a 2009-es évre vonatkozoan (List of Major Foreign Investors, 2010:19) megallapithato,
hogy:

0 A multinaciondlis vallalatok befektetéseinek tobb mint fele (53,1%) a termelésben
hasznosul. Eredete szerint négy orszagot érdemes itt kiemelni: Hollandiat,
Franciaorszagot, Németorszagot ¢és Svajcot. Koziiliik legnagyobb részesedése
Hollandianak (20,7%) és Németorszagnak (15,85 %) van:
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A kereskedelem 71,8%-a harom orszagbol szarmazik: Hollandia, Németorszag és
Franciaorszag. A holland téke egymagaban 39,2%-at teszi ki az ezen iizletagakba
torténd befektetéseknek.

A multinaciondlis véllalatok koziil a francia toke foként a telekommunikacios
technologidk piacan van jelen. Részesedése ebben az iparagban 62,2 %. A francia
tdke a hollanddal ¢és a némettel egyiitt a teljes telekommunikacidés iparag
befektetéseinek 80,7%-at fedi le.

Az épitdipar tekintetében FDI szempontjabol Spanyolorszag vezet, részesedése 28 %.

Az ingatlanokhoz kapcsolddo iizleti tevékenység befektetéseinek 47,3%-a német és
luxemburgi kézben 6sszpontosul (23,9 és 23,4 %-os megoszléssal).

A szallitményozasba ¢s kommunikacioba fektetett kiilfoldi toke 36%-a Hollandiabol
érkezik.

A tudomanyos ¢és miiszaki fejlesztési tevékenységekhez kapcsolodo iparagakat
nagyrészt német toke tamogatja (29,2%).

Az idegenforgalomban és vendéglatasban foként a francia multinacionalis vallalatok
vannak jelen, részesedésiik 35,4 %-os.

A 23. dbra mutatja a Lengyelorszagba aramlé kiilfoldi miikodotoke orszagonkénti megoszlasat

2009 végén.

23. abra: A Lengyelorszagba aramlo kiilfoldi miikodotoke megoszlasa szarmazasi
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Forras: List of Major Foreign Investors.(2010)

tokével miikodd vallalkozasok struktirdjat nézziik, megéllapithatjuk, hogy a

nagyvallalatok szerepe a foglalkoztatotti 1étszam tekintetében kiemelkedd, ugyanis az Osszes
lengyelorszagi multinacionalis lednyvallalat foglalkoztatotti l1étszamanak 72 %-4at a nagyvallalatok
alkalmazzak. Ezek a nagyvéllalatok azonban a kiilfoldi tokével Lengyelorszagban miik6do
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vallalatok minddssze 6%-at teszik ki. A kozépvallalatok 13%-kal képviseltetik magukat és az
alkalmazottak 21%-at foglalkoztatjak. A kisvallalatok, annak ellenére, hogy 81%-at alkotjak a
teljes kiilfoldi tokével Lengyelorszagban mukddd multinacionalis vallalatoknak, minddssze a
foglalkoztatottak 7%-at mondhatjak magukénak. A jelzett adatok a 24. abran tekinthetéek meg.

24. abra: Az FDI-ban érintett vallalatok megoszlasa méret és 1étszam alapjan, 2009

A multincaionalis vallalatok megoszlasa
Lengyelorszagban foglalkoztatas szerint

7%

A multinacionalis vallalatok megoszlasa
Lengyelorszagban méret szerint
mértéke 2g: foglalkoztatottak szama)
( gyg%l g z z
13% O Kis vallalat (49
foig)

0O Kozé pvallalat
(50-249 foig)

B Nagyvallalat

81% (250 fo felett)

Forras: Economic Activity of Entities. (2009:20); List of Major Foreign Investors(2010:4); Poland in numbers (2009)
5.3 A FELMERESBEN RESZT VEVO SZERVEZETEK JELLEMZOI

A kérdoives felmérésben 87 kiilfoldi tulajdonu, jogilag 6nall6 leanyvallalat vett részt.

5.3.1 SZERVEZETI MERET ES JOGI FORMA

Az 93. szamu tablazat adatai szerint a felmérésben részt vevo leanyvallalatoknal a vizsgalt 2009-
es évben tobb mint 80 ezer f6 dolgozott és 6,9 milliard eurd arbevételt realizaltak.

93. tablazat: A részt vevo cégek létszam és arbevétel jellemzdi (n=87)

Ev Foglalkoztatottak szima (f6) ( I;?i;'lli’g‘gltlerlé)

2009 80 277 6901

A 94-95. tablazatokban foglaltak alapjan megallapithato, hogy a cégek tobbsége 1étszamuk, illetve
arbevételiik alapjan inkabb a nagyvallalati kategoridba sorolhatd, hiszen a foglalkoztatottak szama
alapjan a felmérésben résztvevok nagyobb héanyada (58%-a) a nagyvallalati (250 f6 folotti)
kategoriaba sorolhato.
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94. tablazat: Létszam (f6)

34

23 28
14 17
7 9

3

Az arbevétel értékét megadod valaszadd cégek majdnem fele-fele (52-48%) aranyban tartoznak a
KKV-k illetve a nagyobb méretiiek kozé.

95. tablazat: A kutatiasban részt vevé leanyvallalatok arbevételének alakulasa (millio
Eurd)

Gyakorisag Meg(f/’: A
16 31
11 21
9 17

19
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5.3.2 A SZERVEZET MANDATUMA

Felmérésiinkben azt is vizsgaltuk, hogy ezek a valaszado szervezetek MNV-k leanyvallalataiként
milyen mértékben ellendrzik a teljes értéklancot (value chain)’.

A vizsgélatban szerepld leanyvallalatok 39%-a tipikus helyi lednyvallalati szerepet tolt be
(beszerez, termel/miikddtet és elad/kiszallit). A véalaszadok masik 39%-a jelentés manddtummal
rendelkezik. A fennmarado6 22% viszont a teljes értéklanc csupan egy elemének (féleg értékesités)
letéteményese Lengyelorszagban (96. tdblazat).

96. tablazat: A felmérésben részt vevo leanyvallalatok mandatuma*

Leanyvallalatanak szerepei és mandatumai Gyakorisag Megoo/:zlés
Mandatum 1 19 22
Mandatum 2 24 28
Mandatum 3 9 11
Mandatum 4 14 16
Mandatum 5 19 23

5.3.3 AZ ANYAVALLALAT EREDETE

A vizsgalatban részt vevo lednyvallalatok 20 kiilonb6zd orszagbol érkeztek Lengyelorszagba (97.
tablazat, 25. dbra). Tobb mint 70 szézalékuk a kovetkezd hét orszagbol: Németorszag (26%),
USA (14%), Franciaorszag (11%), Svajc (7%), Kanada (5%), Nagy-Britannia (5%) és Irorszag
szintén 5 %, mig a fennmaradé mintegy 30%-on tovabbi 13 orszag osztozik.

97. tablazat: A részt vevo cégek anyavallalatanak eredete orszagonként (n=87)

Az anyavillalat eredete Gyakorisig Meg‘;:ZléS
Németorszag 22 26
USA 12 14
Franciaorszag 10 11
Svije 6 7
Kanada 4 5
Nagy-Britannia 4 5
frorszag 4 5

> A mandatumok értelmezése a 2.3.2. alfejezetben olvashato.
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25. abra: A részt vevo cégek anyavallalatanak eredete

Az anyavallalat eredete (%-0s megoszlas)
0% 5% 10% 15% 20%

25%
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Ausztria
Hollandia
Csehorszag

Egyeb

A fentiekben bemutatott Osszetétel (25. dbra) részben megegyezik a lengyel Statisztikai Hivatal
rangsoraval, ugyanis a német, francia és USA-beli befektetok jelentds szerepet jatszanak a lengyel
gazdasag egészében, éppugy, mint a felmérésbeli mintdban. A mintabeli szervezetek kozott

viszont alulreprezentaltak holland és luxemburgi szereplok.

Ha a cégek menedzsment kultrdjat tekintjiik (98. tdblazat), akkor a vizsgéalt mintaban legnagyobb
ardnyban vannak jelen az Un. german (37%) ¢€s az angolszész (28%) menedzsment kultiraja
cégek. A lengyel trendekben fellelhetd, hogy a hagyomanyos multik csoportjai (96%) (amerikai,
nyugat-eurdpai €s japan) mellett (99. tablazat) megjelentek az un. feltdorekvd (emerging) €s az

atmeneti (transitional) orszagok cégei (4%) is.
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98. tablazat: A részt vevo cégek anyavallalatanak eredete menedzsment kultirak szerint

(n=87)
Az anyavallalat ere'de'te " Megoszlis
menedzsmeI}t kultarak Gyakorisag %
szerint

Német (Germanic) 32 37
Angolszasz (Anglo-saxon) 24 28
Latin és dél-europai 12 14
(Latin and South-European)
Eszaki (Nordic) 10 11
Azsiai (Asian) 5 6
Egyéb (Others) 3 3
Kelet-europai (Eastern European) 1 1
Arab (Arabic) 0 0

99. tablazat: A részt vevo cégek hagyomany alapjan (n=87)

Az anyavallalat eredete

menedzsment kulturak Gyakorisag Megoszlas
szerint

FIag'yomanyos multik (amerikai, nyugat-europai 23 96%
japan stb.)

Feltorekvo és atmeneti 4 49

orszagok (emerging and transitional)

5.3.4 A LEANYVALLALATOK MEGALAKULASANAK IDEJE ES FORMAJA

A vizsgalt leanyvallalatok tobb mint egynegyedének (29%) kiilfoldi tulajdonosai 1995 elott
hajtottdk vége a tObbségi irdnyitas atvételét vagy a zdldmezds beruhdzasokat. A cégek
egynegyede az 1996 és 2000 kozotti idoszakban érkezett Lengyelorszagba. A vizsgalt cégek
mintegy fele, (46 %) a millenium éve utan érkezett Lengyelorszagba (100. tablazat).

A felmérésben részt vevo cégek kiilfoldi tulajdonosainak mintegy 60 %-a z6ldmezds beruhazast
megvalositva érkezett Lengyelorszagba, 40 szazalékuk pedig felvasarlassal egybekotott
privatizacio vagy az azt kovetd akvizicid utjan szerzett tObbségi iranyitast a lengyelorszagi
vallalatokban.
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100. tablazat: A felmérésben részt vevok belépési ideje és modja
A leanyvall’al,a ¢ Felvasarlas, Z.6ldmezos . Megoszlas
megalakulasanak " . ., Osszesen
ideje Osszevonas beruhazas %
1990 elott 0 0 0 0
1990-1995 8 16 24 29
1996-2000 11 10 21 25
2001-2005 13 14 27 33
2005 utan 3 8 11 13
Osszesen 35

5.3.5 MUKODESI TERULET: SZEKTOR-AGAZAT

48 83 100

A vizsgalt szervezetek tobbsége (52%) hagyomanyos termeld tevékenységgel, mig a tobbiek
(48%) kereskedelemmel, anyagi és nem anyagi szolgaltatasokkal foglalkoznak (101. tablazat, 26.

abra):

o avalaszadok egynegyede szolgaltatasokkal foglalkozik,

o a megkérdezettek egyotdode a miiszaki és elektronikai iparban, a masik egyotdde

pedig a nehéziparban miikodik,

a kisebb mértékben vettek részt felmérésiinkben a cégek a konnytlipar és kereskedelem

tertiletérol.

101. tablazat: A résztvevok szektoralis hovatartozasa

A leanyvallalati tevékenység f6 agazata Gyakorisag

Nehézipar, banyaszat, energiaipar 15
Konnytipar 8
Miiszaki, elektronika 16
Fogyasztéi javak (FMCG) 3
Vegyipar, gyogyszeripar 1

Kereskedelem 7

Megoszlas
%

18
10
19
4
1
8
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A leanyvallalati tevékenység f6 agazata Gyakorisag Meg;szlas
(1]
Szolgaltatas 20 24
Pénziigyi intézmények, bankok 9 11
Egyéb 4 5

26. abra: A résztvevok szektoralis hovatartozasa

A viallalati tevékenység f6 agazata (%-os

megoszlas)  Nehézipar, banydszat,

energiaipar
H Kénnydipar

1%

j[E2

i Mszaki, elektronika

H Fogyasztoijavak (FMCG)
M Kereskedelem

M Szolgaltatas

M Pénzlgyiintézmeények,

bankok
M Vegyipar, gyogyszeripar

L Egyéb

54 A VALLALAT FEJLODESENEK FOBB IRANYAI A VIZSGALAT
IDOSZAKABAN

Az alcimben jelzett kérdéskorrel kapcsolatban azt vizsgaltuk, hogy a kdvetkezd harom stratégiai
orientacid milyen sullyal szerepelt a valaszadok esetében:

a novekedés, piacbdvités, portfolido-bovités,
o stabilitas, hatékonysagjavitas, nyereségmegtartas, alkalmazkodas a piaci helyzethez,

0 létszamcsokkentés, racionalizalas.
5.4.1 FOBB STRATEGIAI PROBLEMAK-ORIENTACIOK

A vizsgalat id6szakaban a lengyelorszagi valaszadok tobbsége (62%) a novekedést és portfolio
bovitést jelolte a legfontosabb stratégiai orientacidnak. A létszamcsokkentést a valaszaddk
mintegy harmada (32%) alkalmazta, mig stabilitds, a hatékonysagjavitds a megkérdezett cégek
kozel 25 %-anak stratégiai irdnyat jellemezte. (102. tdblazat, 27. abra).
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102. tablazat: A fébb stratégiai problémak és orientaciok

27. abra: A f6bb stratégiai problémak és orientaciok (%)

80%

60%

40%

20%

0%

Melyek voltak a leanyvallalat fébb stratégiai
problémai az adott id6szakban? (%-0s megoszlas)

62%
] 25%
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5.4.2 A FOBB VERSENYTENYEZOK A VIZSGALAT IDOSZAKABAN

A cégek legfontosabb versenytényezd6i (103. tablazat, 28. abra) koziil (a felsoroltak esetén
egyidejlileg tobbet is meg lehetett jelolni) a legtobben a munkaerdt (67%) valasztottadk. Kozel
hasonld aranyban (53-52%) az optimalis lizem/szervezet méretet, a termelési technologiat és
vezetést jelolték meg. Joval kisebb fontossagot tulajdonitottak a valaszadok a pénziigyi forrasok

(35%) meglétének.
103. tablazat: A szervezeti versenytényezok fontossaga
. ,, < e . . Megoszlas

Versenytényezok Az ,igen” valaszok gyakorisaga o,

(1]
Munkaero 58 67
Optimalis iizem/szervezeti méret 46 53
Termelési technolégia 46 53
Menedzsment 45 52
Pénziigyi forrasok 30 35
Védett, szabalyozott piac 8 9
Egyéb 3 3

28. abra: A szervezeti versenytényezok fontossaga

80% - 67%
60% - 53% 53% 52%
35%
40% -
20% - 9%
(1] (1]
0% T T T T T T : |
<0 et L G\ o L coF 2 Y
o(\\‘&e . o N S 615(“6 5ot ? o‘ﬂ\ =)
W e < o ) O
'.,'51-?’ e\t‘:s %l\ Q-e{\'lv _L\O
e ﬂe‘& PO
',‘ah\'\“:\> Ne
o , Y , .
Z Z 0-
X VersenytényezOk (igen valaszok aranya %-ban
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55 A HR-MUNKA KULCSMUTATOINAK JELLEMZOI

Ebben részben a kovetkezé HR-jellemzokrol adunk képet:
o A HR-részleg 1étszamanak és leterheltségének alakulésa,
o A HR munka fontossagat, eredményeit, hatékonysagi jellemzoéit reprezentald fobb
mutatok (pl. a képzési koltségkeret relativ stlya).

5.5.1 A HR DOLGOZOK LETSZAMA

A megkérdezett cégeknél az egy HR dolgozo altal kiszolgalt atlagos foglalkoztatotti 1étszam
2009-ben 89 f6 volt (104. tablazat). A vizsgalt cégeknél a HR Osszlétszdm kozel egyharmada
(31%) adminisztrativ, mig tobb mint kétharmada (69%) professzionalis kategoridkba tartozott.

104. tablazat: A részt vevo cégek ossz- és HR-létszam jellemz6i (f6)

A foglalkoztatott HR létszam Egy HR
alkalma-
; A foglalkoz- Adminiszt- . zottra juto
Ev tatottak Szakemberek rativok Osszesen bsszlétszam
osszlétszama e
(fo)
2009 80277 618 286 904 89

A vizsgalt szervezetek HR-részlegei viszonylag nagyméretiiek (105. tablazat), hiszen 1étszdmuk a
valaszadok tobb mint 59%-anal meghaladta az 5, illetve a véalaszadok kozel egynegyedénél a 10
fot is. Csak a vizsgalt leanyvallalatok 5 szazalékanal nem volt HR-részleg, sét egyetlen HR-est
sem foglalkoztattak.

105. tablazat: A HR-részleg 1étszama (f6)

2009
Az 6sszes HR dolgozo M 14
(fo) Gyakorisag eg(? Sz1as
%
Nincs 5 6
1-4 27 35
5-10 26 35
11-15 5 6
15-20 4 5

20 - 10 13
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5.5.2 A KEPZESI KOLTSEGKERET RELATIV SULYA

A szakirodalom a korszerli és eredményes HR-munka egyik fontos mutatoszamaként tekint a
képzési koltségek relativ stlyanak (a teljes éves bérkoltséghez viszonyitott) alakuldsira. Az e
kérdésre valaszadd cégek (106. tablazat) tilnyomo tobbsége (88%) az éves bérkeret 5 szdzaléka
alatti Osszegett forditott az alkalmazottak képzésére ugy, hogy 73%-ukndl az éves képzési keret
relativ stlya a 3%-os érték alatt maradt, és az elemzett vallalatok tovabbi 15 %-a is az éves
bérkeret 3-5%-a kozotti 6sszeget koltott erre a célra.

106. tablazat: Az éves képzési keret a teljes éves bérkoltség %-aban

2009
Keépzési koltse(g (;) ;eves bérkoltség Gyakorisg Me%zszlas
- 1% 9 15
1-2 % 14 23
2,1-3 % 22 33
3,1-5 % 9 15
5,1-7 % I 2
7,1-10 % 6 10
10,1 -20 % 0 0
20 % felett 1 2

5.6 A KIKULDOTTEK ES SZEREPEIK
5.6.1 KULFOLDI KIKULDOTTEK

A hosszabbtavra kikiildottek két kategoriajat szokas megkiilonboztetni. A kiilfoldrol
(anyavallalattol vagy harmadik orszagbol) érkezoket, akiket ismert angol széval expatriotaknak
hivunk és a hazai leanyvallalattol tartésan kiilfoldi (az anyavéllalathoz vagy mdas orszagokban
miikodo leanyvallalatokhoz) kikiildetésre kinevezetteket (107. tablazat).

o Kilfoldrol kikiildottek (expat-ok) nem menedzseri szerepben torténd alkalmazasara a
vizsgalatban szerepl0 lengyel leanyvallalatok tobb mint kétharmadéanal (70%)
egyaltalan nem volt példa. Annal a néhany cégnél, ahol tartésan foglalkoztattak ilyen
expat-okat, szamuk jellemzden csupan 1-3 f6 volt. 10-nél tobb ilyen alkalmazott
csupan hét valaszadonal dolgozott.

o A menedzseri szerepben foglalkoztatott expat-ok jelenléte ugyan erételjesebb, de a
vizsgalt idészakban a valaszadok tobb mint fele (53%) ilyen szerepkdrben sem
foglalkoztatott kiilfoldi kikiildotteket. Ahol jelen voltak, szamuk jellemzdéen 1-3 6
kozott mozgott, egy lengyel cégnél 20-nal tobben is dolgoztak ilyen szerepben.
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107. tablazat: Kiilfoldi kikiildottek (expat) szama

. Menedzseri szerepben Nem menedzseri szerepben
Az expat-ok szama
(f6) Gyakorisag Meg(? s Gyakorisag Meg;) L
Yo Yo
Nem volt 46 53 60 70
1 10 12 4 5
2-3 14 16 8 10
4-5 4 5 2 2
6-10 16 4 5 3 4
11-15 16 5 6 3 4
16-20 16 2 2 1 1
20 fo felett 1

1 3 4

5.6.2 LENGYEL KIKULDOTTEK

A tovabbiakban (108. tablazat) azt vazoljuk, hogy a mennyire volt jellemzd és milyen

szerepekben fordult eld, hogy lengyel kikiildettek keriiltek az MNV kiilf6ldi cégeihez.

108. tablazat: A lengyel kikiildottek szama és szerepkorei

A lengyel kikiildottek szima Menedzseri szerepben Nem menedzseri szerepben
o Gyakorisag Meg;os 2l Gyakorisag Meg;os =
Nem volt 66 76 57 -
1 7 8 7 o
2-3 6 ; q .
4-5 3 3 3 B
6-10 4 5 q .
11-15 I , 0 .
16-20 0 0 5 )
2 2

20- 0 0
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o Nem menedzseri szerepre ugyan tobb valaszado kiildott munkatarsakat, mint ahany
fogadott, de a valaszadok kozel 70%-anal ilyen kikiildetés nem fordult el6. Ahonnan
kiildtek kiilfoldre lengyel munkatarsakat, szamuk jellemzden 1-3, de maximum 10 6
volt.

0 A menedzseri szerepbe munkatarsat nem kiildok ardnya a mas munkatarsat sem
kiild6kénél kicsivel magasabb szazalékot ért el (76%). Ahonnan lengyel kikiildott
kiilfoldi vezetdi pozicioba kertilt, az érintettek szdma nem haladta meg a 15 {6t.

5.7 A HR RESZLEG MUKODESE
5.7.1 A KOZPONTI ES A HELYI HR SZERVEZET VISZONYA

A vizsgalt vallalatok korében sokféle szerepmegosztasi gyakorlatot talaltunk (109. tablazat, 29.
abra).

0 A tipikus, a véalaszadok majdnem felénél (47%) érvényesiild6 megoldas az, hogy a
vallalati kézpont HR részlege altalanos iranyelveket fogalmaz meg és egységes
keretrendszert biztosit a lednyvallalatoknal tevékenykedd HR részlegek munkdjahoz.

o A valaszad6 leanyvallalatok HR-részlegeinek 44-44%-a valaszolta azt, hogy a
kodzpont csupan auditori szerepet betdltve informaciodkat, riportokat var, illetve, hogy
a kozponttdl szinte teljesen szabad kezet kap HR munkaja végzésekor.

o A cégek kisebb része (22-18%) valaszolta, hogy a részletes HR modell kidolgozésa is
a kozpont feladata volt, és itt a személyzeti iranyelveken tul az eljarasmodok,
folyamatok szabdlyainak elkészitése is centralizéltan torténik, illetve hogy naluk
gyakorlatilag teljes a centralizacio.

109. tablazat: A kozponti (HQ) HR szervezet jellemz6 szerepkorei

Szerepkorok Az ,igen” valaszok Megoszlas
gyakorisaga %
Hands off (szabad kéz), teljes szabadsagot biztosit 38 44
Kivant esetben forrasok biztositisa és tanacsadas 36 41
Altalanos iranyelvek és keretrendszer nyujtisa a
. - 41 47
tevékenységekhez
Informaciok és riportok lekérése - auditori szerep 38 44
Részletes HR modell, humanpolitika, folyamatok és 19 2

szabalyozas megadasa

Minden kevésbé jelentos HR dontés forrasa 16 18
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Egyéb

Szerepkorok

Az ,igen” valaszok Megoszlas
gyakorisaga %

29. abra: A kozponti (HQ) HR szervezet jellemzo szerepkorei

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

Altaldnosiranyelvek és keretrendszer
nyujtasa a tevékenyseégekhez

Informaciok és riportok lekérése -
auditori szerep

Hands off (szabad keéz), teljes
szabadsagot hiztosit

Kivant esetben forrasok hiztositasa és
tandacsadas

Részletes HR modell, humanpolitika,
folyamatok és szabdlyozas megadasa

Minden keveshé jelentds HR dontés
forrasa

Egyeb

47%

44%

44%

60%

5.7.2 AZ EGYES HR FUNKCIOK FONTOSSAGANAK VALTOZASA

A vizsgalat id6szakaban legkritikusabbnak tartott HR teriiletek rangsorat (110. tablazat) a
toborzas ¢s kivalasztas, valamint az alkalmazotti kommunikacié vezette, kiss¢ megelézve a
képzés és fejlesztés, valamint a javadalmazas és juttatasok kérdéseit. Ez utdbbitol alig elmarado
hangsullyal mindsitették kritikusnak a valaszadd leanyvallalatok a teljesitményértékelés és a
tehetséggondozas tertileteit.

A valaszadok munkajuk legkevésbé kritikus teriiletének a munkatigyi kapcsolatokat tartottak.
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110. tablazat: A HR munka Kritikus teriiletei (1=5-06s skalan, atlagban)
(Magyaradzat: 1= kritikus = 5 = egydltalan nem kritikus)

A 2009-ben kritikus emberi

erdéforras menedzselési teriiletek A vialaszok atlaga
rangsora
1. Toborzas és kivalasztas 2,61
2. Kommunikécio6 az 766
alkalmazottakkal ’
3. Képzés és fejlesztés 2,82
4. Javadalmazas és juttatasok 2,84
5. Tehetséggondozas 2,93
6. Teljesitményértékelés 2,93
7. Emberi eroforras tervezés 3,09
8. Munkaiigyi kapcsolatok 3,51

5.7.3 JELLEGZETES SIKERT HOZO HR KOMPETENCIAK

Az egyik legismertebb HR guru, Dave Ulrich és szerzdtarsai altal 2009-ben azonositott HR-
menedzseri kompetenciateriiletek némileg kiegészitett listajabol (111. tablazat) a valaszadok a
harom legfontosabb koz¢ a kdvetkezdket soroltak:

o csapatmunka (59%)

o személyes hitelesség (eredményesség, hatékony kapcsolatok, kommunikacios
képességek) (56%),

o valtozasmenedzsment (54%),

A gyors dontéshozatalt és a tuddsmegosztast pozicionaltak fontossag szempontjabol a negyedik és
otodik helyre. Csak ezutan kovetkezett a stratégiai hozzajarulas. A valaszadok megitélése szerint a
nagyon fontos HR kompetencidk rangsorat a vizsgélt iddszakban cégeiknél az idegen nyelv
ismerete zarta.
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111. tablazat: A HR-vezetok kulcskompetencidinak rangsora

A kulcskompetenciak rangsora (az érvényes Nagyon fontos

valaszok %-0s megoszlasa alapjan) L 5 o,
Gyakorisag  Megoszlas (az érvényes

valaszok %-aban)
1. Csapatmunka 50 59

2. Személyes hitelesség 47 56
(eredményesség, hatékony kapcsolatok,
kommunikacidés képességek)

3. Valtozasmenedzsment 46 54
4. Gyors dontéshozatal 43 51
5. Tudasmegosztas 38 46
6.Stratégiai hozzajarulas 21 45
(kultiramenedzselés, gyors valtoztatas, stratégiai
dontéshozas)

7. HR informacios technolégia hasznalata 20 42
8. Uzleti ismeretek 35 41

(értéklanc, értékteremtés)
9.HR szolgaltatasok 19 40

(toborgés-kivélasztés, képzés,
TER, HR mérés, stb.)

10.Idegennyelv-ismeret 27 32

5.7.4 ELSODLEGES DONTESHOZATALI FELELOSSEG A FOBB HR FUNKCIOK
TEREN

Mostani felmérésiink megerdsiti azt, a mas vizsgalatokban is kimutatott (CRANET, 2006 és
Karoliny et al. 2009 ¢és 2010) felismerést, hogy a HR funkciokkal kapcsolatos dontések egy
részében inkabb a (helyi) vezetOi hierarchia tagjainak, mig mas részében inkabb a HR-részleg
helyi munkatarsainak van nagyobb felel0ssége vagy beleszolasa.
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112. tablazat: Dontéshozatali felelosség a HR kulcsfunkcidiban

Helyi vezetok Helyi HR

A HR kulcsfunkecioi Helyi vezetok . a HR reszleg ”a helyi He’l vi HR
részleggel vezetokkel részleg
konzultalva konzultalva

Ember’1 eroforras 13 12 10 3
tervezes

Toborzas 33 30 15 3
Kivalasztas 7 9 9 4
Teljesitményértékelés 7 9 10 3
Képzés-fejlesztés 18 38 18 8
Osztonzés-juttatasok 18 32 18 15
Munkaiigyi kapcsolatok 12 16 12 22
szervezeti 8 B 3 g
kommunikacio

HRMS/IT 7 9 2 7

Ahogy az a tabldzatbeli adatokbol (112. tablazat) is latszik, a HR kulcsfunkcidiban torténd
beavatkozasok legtobbjét a valaszadok tobbsége olyan kozos dontés eredményének tartja,
amelyekben a végsd dontés inkabb a vonalbeli vezetdké, amelyet jellemzéen a HR-részleggel
torténd konzultacid alapjan hoznak meg. A konzultacio utani vezetdi dontéshozatal f0 tertiletei a
lengyel valaszadoknal a képzés-fejlesztés, az 6sztonzés-juttatas €s a toborzas. Ritkdbban, de més a
vizsgalatainkban szerepld kozép-kelet-europai orszagok gyakorlatanal erételjesebben érvényesiil a
HR-dontésekkel jaré kolcsonds feleldsség, hogy a végsd dontéshozo a helyi HR-részleg
képviseldje. A helyi HR részleg szakemberei Lengyelorszagban is a munkaiigyi kapcsolatokra
vonatkoz6 dontésekben ¢élvezik a legnagyobb szabadsagot.

5.7.5 A KULSO HR SZOLGALTATOK SZEREPENEK ALAKULASA

A képzés-fejlesztés a lengyel valaszadoknal is az a HR kulcsfunkcid, amelyben a legtobb
valaszado cég kiils6 szolgaltatot vett igénybe. Gyakori még a kiilsé szolgaltatok részvétele a
toborzas és kivalasztas terén, valamint az 0sztonzés és javadalmazas juttatasok esetében. Ahol
viszonylag kevesen jelezték, hogy tdmaszkodtak kiilsé szolgaltatora, az az emberi eréforras
tervezés, a munkatigyi kapcsolatok és a teljesitményértékelés (113. tablazat).

A cégek gyakorlata e téren vagy nem valtozott, vagy ha igen, akkor inkdbb a kiilsé partnerek
igénybevételének novekedésérdl, mint csokkentésérdl szamoltak be.



-117 -

Lengyelorszag

113. tablazat: A Kkiilsé szolgaltatok szerepe és igénybevételiik alakulasa az egyes HR

kulesfunkciok teriiletén

HR kulcsfunkciok Novekedett Csokkent
Emberi eréforras tervezés 9 5
Toborzas 17 12
Kivalasztas 19 7
Teljesitményértékelés 13 1
Képzés-fejlesztés 28 8
Osztonzés-juttatiasok 15 7
Munkaiigyi kapcsolatok 10 6
Szervezeti kommunikacio 12 2
HRMS/IT 7 1

5.8 TUDASMENEDZSMENT A HR-BEN

Valtozatlan

13
18
26
24
18
26
20
24
6

Nem alkalmaz

kiilso

szolgaltatot

53
35
32
46
29
35
47
45
38

A tuddsmenedzsment nem mas, mint egy adott szervezet dolgozo6i kollektiv tudasanak (know-
how, képességek és intellektualis képességek) integralt modon torténd irdnyitdsa, megosztasa. A
jelzett kérdéskorrel HR teriileten érvényesiild gyakorlattal kapcsolatban a kovetkezd harom

teriiletet vizsgaltunk:
o aszemélyes HR kompetenciafejlesztés modszerei,
o a HR tudasaramok eldsegitoi,

o a HR tudasaramok iranyai.

5.8.1 A SZEMELYES HR KOMPETENCIAFEJLESZTES

A lengyel valaszadok a HR teriiletén megvaldsuldo fontos személyes kompetenciafejlesztési
lehetdségnek tartottdk a lednyvallalatok kozotti, a ledny- és anyavallalatok kozotti mobilitas révén
biztositott tanulast, valamint az anyavallalatnal torténd képzéseket. Fontosnak itélték a valaszadok
a kultarakozi képzést, mig a tanulds informalis vagy formélis mddja a valaszaddk szerint az

elébbieknél kisebb jelentdségii a tanulas szempontjabol (114. tablazat).
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114. tablazat: A személyes HR kompetenciafejlesztés modozatainak fontossaga (1-5-0s
skalan, atlagban)

(Magyarazat: 1=fontos = 5 =nem fontos)

Kompetenciafejlesztési modok A valaszok atlaga
Mobilitas a leanyvallalatok kozott 2,66
Kultarakozi képzés 2,84
Mobilitas az anyavallalat és a leanyvallalat kozott 2,93
Képzés az anyavallalatnal 3,20
Informalis tanulas 352
Formalis tanulas 3,70
Helyi képzés 3,85

5.8.2 AZ ANYA- ES LEANYVALLALATOK KOZOTTI HR TUDASARAMOK
ELOSEGITOI

A valaszadok az anya- és lednyvallalat kozott hatékony HR tuddsdramok eldsegitdinek (115.
tablazat), azaz a HR gyakorlatokkal és technikékkal kapcsolatos tudas ataddsa szempontjabol a
vizsgalt tényezdk koziil legfontosabbnak a tudasatadas iranti motivaciot itélték.

115. tablazat: A HR tudasaramlas elésegitoi (1-5 skalan, atlagban)
(Magyarazat: 1=fontos = 5 =nem fontos)

A tudasaramok eldsegitéi A valaszok atlaga

Motivacio a tudas atadasara 3,70
A tudas fajtaja 3,74
A tudastranszfer modja 3,78
Képesség a tudas atadasara 3,91

5.8.3 AZ ANYA-ES A LEANYVALLALAT KOZOTTI HR-TUDASTRANSZFER

A valaszadok a HR tuddsaramok (116. tablazat) értékelésekor az anyavallalattél indulod
tudasaramot ¢és az anyavallalat irdnydba megvalosuld tudas atadast itélték a legfontosabbnak.
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116. tablazat: A HR tudasaramok (1-5 skalan, atlagban)

(Magyarazat: 1=fontos = 5 =nem fontos)

Tudasaramok a HR teriiletén A valaszok atlaga
Anyavallalattol indulé tudasaramok 2,91
Tudasaramok az anyavallalat iranyaba 2,97
Tudasaramok a leanyvallalatok kozott 3,53
Tudasaramok az On leanyvallalatanal 4,08

59 A HR JOVOBELI FELADATAI

5.9.1 A HR SZAMARA FELADATOT JELENTO FOBB UZLETI KERDESEK,
TRENDEK

A megkérdezett HR vezetdk az elkdvetkezd 12-24 honap kuleskérdéseivel Osszefiiggésben (117.
tablazat) a hatékonysag novelését allitottak a fontossagi rangsor legelejére. Ezt az {izleti elvarast a
valaszadok 71 szazaléka a HR-esek eldtt allo legfontosabb feladatnak tekintette. Ehhez sokak
szamara vagy cégfejlesztési, vagy a globalizacidhoz valo alkalmazkodas feladatai tarsulnak.

117. tablazat: Az elkovetkezo 1-2 év fontosabb iizleti kihivasai

Nagyon fontos Fontos
A fobb iizleti iranyok, kihivasok
fontossagi rangsora Gyakorisag Megg/)szlas Gyakorisag Meg;szlas

0 0
Hatékonysagnovelés 62 71 22 25
Vallalatfejlesztés 50 58 30 35
A globalizaciohoz valé alkalmazkodas 32 37 33 38
Elosztas (logisztika) fejlesztés 29 33 27 31
Vallalat-ujjaszervezés 22 25 19 22
EU-val 6sszefiiggé valtozasok 13 15 41 50
Keleti terjeszkedés 8 9 20 23

5.9.2 A HR SZAKEMBEREK UZLETI SZEMLELETET JAVITO
KEZDEMENYEZESEK

A HR szakemberek iizleti szemléletét erdsitd akciok kozott (118. tdblazat) az elsé helyen a
mérésre és az iizleti teljesitményre alapozd 0sztonzok alkalmazasa all, amelyet az tizleti képzés
valamint a specidlis HR ismereteket ny0;té képzés kovet.
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118. tablazat: Az iizleti szemlélet erositése a HR-esek korében

A HR-esek iizleti szemléletét erésitd akciok (gyakorisag szerint) Megvalosult Tervezik
Mérésre és az iizleti teljesitményre alapozé 6sztonzok 10 2
Specialis HR ismereteket nyujto képzések

Uzleti ismereteket kozvetité képzések

A megiiresedo HR-es poziciokba toborzas az iizleti teriiletekrol

A HR szakemberek kivalasztasanal iizleti ismeretek elvarasa

W W L a3
9, B e N I}

A HR munkatarsak HR részlegen Kkiviili rotacidja

510 A VALASZADOK JELLEMZOI

A felmérésben szereplé megkérdezettek szinte kivétel nélkiil egyetemi, fdiskolai, vagy azzal
egyenértéki végzettséggel rendelkeztek, néhanyuknak PhD. fokozatuk is van (119. tablazat).

119. tablazat: Az iskolai végzettség szintje (n=87)

A kitoltd végzettségi szintje Gyakorisag Megojszlas
0
Egyetemi doktor (PhD) 5 6
Egyetem (MSc) 74 85
Foiskola (BSc) 6 7
Egyéb 2 2

A lengyelorszagi valaszadok dontd tobbsége (41%) miszaki végzettségli (120. tablazat), de volt
kozottiik a természettudomanyok terén diplomat szerzett szakember is.

120. tablazat: A szakmai végzettség teriilete (n=87)

A Kitolto végzettségének szakmai teriilete Gyakorisag Megoo/szlas
0
Természettudomany 7 8
Miiszaki 36 41
Tarsadalomtudomany 25 29
Egyéb 19 22
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A valaszadok haromnegyede 5 évnél rovidebb ideje, a fele kevesebb, mint harom éve dolgozott

crer

3-10 éve allt a posztjan.

121. tablazat: A jelenlegi pozicioban eltoltott ido
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6 MAGYARORSZAG
(Karoliny Martonné — Poor Jozsef)

6.1 BEVEZETES

Ebben a fejezetben arra toreksziink, hogy bemutassuk a 74 magyarorszdgi nemzetkdzi
vallalatnal szerzett tapasztalatainkat.

Térkép _ Lakossag: 9.956.108 6
I . ' UKRAINE Tertlet: 93.030 km2
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6.2 FDI ES FOGLALKOZTATAS MAGYARORSZAGON

6.2.1 A KULFOLDI BEFEKTETESEK SZARMAZASI ORSZAGAI ES
SZEKTORALIS MEGOSZLASA

Az FDI jelentéségének megitélése kapcsan Hunya (2000) munkéjdban a cégek eredetének a
fontossagara hivja fel a figyelmet. Az évezred elején e tekintetben az alabbi megoszlasi sorrend
volt a jellemz6 hazdnkban:

Németorszag

USA

Hollandia

Ausztria

Egyesiilt Kiralysag
Franciaorszag
Olaszorszag
Belgium

Svéjc

Japéan

0 0o 0o 0 0O 000 0 0 O

Luxemburg

A 2010 elején publikalt adatok (GMGEF, 2010) szerint a gazdasagi atalakulds kezdete ota
Magyarorszagra érkezett kiilfoldi kozvetlen tokebefektetések allomanya 2009 végén 64,2 milliard
eurd (85.9 milliard USD) volt; ebbdl 59,9 milliard eurdt tett ki a részvény, egyéb részesedés és
ujra befektetett jovedelem formaji mikodoétoke-befektetések allomanya, 4,3 milliardot pedig az
egyéb toke allomanya.

A Magyarorszagon végrehajtott kiilfoldi kozvetlen tokebefektetések allomanyaban a 2008. év
végi adatok szerint a legjelentOsebb befektetd orszagok sorrendje valamelyest modosult a Hunya
altali (2000) kimutatdshoz képest (122. tablazat). Németorszag tovabbra is meglrizte vezetd
helyét, viszont el6bbre Iépett Ausztria. Valamelyest visszaesett az USA. (Megjegyzendo
ugyanakkor, hogy a magas holland, illetve luxemburgi befektetési 0sszeg sok esetben arra
vezethetd vissza, hogy szamos vallalat az ottani leanycégén keresztiill valositja meg a
befektetését.) Osszességében a magyarorszagi miikoddtéke-befektetések 75%-a szarmazik az
Eurdépai Unidbol.

122. tablazat: Kiilfoldi tokebefektetések szarmazasi orszag szerint (2008)

Sorrend Orszag %
1 Németorszag 22,2
2 Ausztria 14,5

3 Hollandia 13,4
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Sorrend Orszag %
4 Luxemburg 10,7

Franciaorszag 6,1

6 USA 4,1

7 Ciprus 3,2

8 Belgium 2,9

9 Japéan 1,6

10 Egyéb 21,3

Forras: GMGEF (2010): Attekintés az aktualis miikod6toke-bearamlasi folyamatokrél. Nemzeti Fejlesztési és
Gazdasagi Minisztérium Gazdasagpolitikai és Elemzési Féosztaly (GMGEF), Budapest, marcius 31.

Az évezred elején a kiilfoldi befektetések legjelentdsebb része az iparhoz kotodott. Ez a helyzet
napjainkra jelentésen megvaltozott (30. abra).

30. abra: Jellegzetes FDI teriiletek Magyarorszagon (1989-2002)

Olpar
m Szallitas és
telekommunikacio
OPénziigy ésingatlan
OKereskedelem
m Epitéipar

OEgyéeb

Forras: Sohinger, J. (2005): Growth and Convergence in European Transition Economies. Eastern European
Economics, Vol. 43, 2:73-94.

2008 végére a kiilfoldi befektetések allomanyanak mar tobb mint 60%-a a szolgaltatd dgazatokhoz
(kereskedelem, szallitds és tavkozlés, ingatlaniigyletek és bankszektor) kotédott. A kiilfoldi
tokebefektetések kozel 28%-a feldolgozoiparban (a jarmiigyartds, a villamosgép-gyartas, az
¢lelmiszeripar, a vegy- €s gyodgyszeripar, fémipar stb.), mig 21%-uk egyéb agazatokban muikodik.
(123. tablazat).
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123. tablazat: Kiilfoldi tokebefektetések szektoralis bontasban (2008)

Sorrend Agazatok Meg(;: 2lis
1 Kereskedelem, javitas 14,0
2 Szallitas, tavkozlés 9,4
3 Ingatlaniigyletek 9,2
4 Bankszektor 8,8
5 Egy¢éb feldolgozoipar 8,4
6 Jarmugyartas 6,4
7 Vagyonkezelés 5,7
8 Villamosgépgyartas 5,1
9 Energiaszektor 4,2
10 Elelmiszeripar 2,8
11 Vegyi-és gyogyszeripar 2,5
12 Fémipar 2,4
13 Egyéb 4gazatok 21,1

Forras: GMGEF (2010): Attekintés az aktualis miikod6toke-bearamlasi folyamatokrél. Nemzeti Fejlesztési és
Gazdasagi Minisztérium Gazdasagpolitikai és Elemzési Foosztaly (GMGEF), Budapest, marcius 31.

Mas vizsgalatok is azt mutatjak, hogy a bearamlé miikodétoke jellemzoi megvaltoztak. Az utobbi években a kis
tékeigényl, am sok, jellemzdéen kvalifikalt munkahelyet teremtd, szolgaltatd tipust beruhazasok eléretdrését
tapasztaljuk Magyarorszagon, amely koveti a hazai tarsadalmi valtozasokat is. Ez a tendencia azonban fiiggetlen a
gazdasagi valsagtol. A rendelkezésre allo adatok alapjan, a gazdasagi valsagnak nincs olyan hatasa, amely a
miikod6téke-bearamlas agazati Gsszetételében statisztikailag is kimutathato valtozast okozna(KSH,2010a).

A KSH (2010) vizsgalatai szerint a Magyarorszagon miikodé nemzetkozi cégek szama, amely
1988-ben alig par tucat volt, 2008-ban majdnem elérte a 29 ezret (124. tablazat).

124. tablazat: A magyar gazdasagban miikodé kiilfoldi tulajdonu cégek szama (1995-2008)

No Agazati csoportok 1995 2000 2005 2008
1. Mez6-, vad-, erdd-, halgazdalkodas 785 885 747 731
2. Ipar (Banyaszat+dsszes ipar) 4219 4210 3512 3583
3. Epitdipar 1192 1129 965 884
4. Kereskedelem+hotel+szallitas 13961 13473 11731 11158
5. Pénziigyi szolgaltatasok 132 201 236 314
6. Ingatlant+gazdasagi szolgaltatasok 3466 5864 7987 11454
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‘No Agazati csoportok 1995 2000 2005 2008
\ 7. Egyéb 857 872 841 870

Forras: KSH (2010b): Kiilfoldi érdekeltségii vallalkozasok kiilfoldi tokéje gazdasagi ag szerint (1995-2008)
http://portal.ksh.hu/pls/ksh/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/i_qpk002b.html.

(Magyarazat: Ebbe a vallalati korbe a teljes egészében vagy tobbségében kiilfoldi érdekeltségii vallalkozasok
tartoznak, valamint a magyar ¢és kiilfoldi érdekeltségli vallalatok legalabb 10%-os kiilfoldi részesedéssel.)

6.2.2 A KULFOLDI TULAJDONU VALLALKOZASOK FOGLALKOZTATASI
SZEREPE

A kilfoldi tulajdont cégek 1995-ben kozel fél millio fot foglalkoztattak Magyarorszagon, mig ez
a szam 2008-ban a 49 fonél tobbet foglalkoztatd cégeknél 580 ezer f6 volt (KSH, 2010c és 2010d)
(125-126. tablazat). Ha még ehhez hozzavessziik a 0-49 fot foglalkoztatd cégeknél dolgozok kb.
100.000 féjét (sajat becslés), akkor ez a szam (kb. 680-700.000 f6) 2008-ban lefedte a magyar
nemzetgazdasagban foglalkoztatottak egyotodét és a versenyszféraban foglalkoztatottak kozel
egyharmadat (KSH, 2010c és 2010d).

125. tablazat: A kiilfoldi érdekeltségii vallalkozasok szama létszam-kategoria szerint, 2008
(statisztikai 1étszam alapjan csoportositva)

Kategériak ~ smeretlen o0 1019 20-40  50-249  250-  Osszesen
szamu
| Gyakorisig 2809 21480 1568 1391 1307 439 28 994

Forras: KSH (2010c¢): A kiilfoldi érdekeltségi vallalkozasok tevékenysége a régiokban. KSH, Budapest

126. tablazat: A 49 {6 feletti kiilfoldi érdekeltségii vallalkozasokban alkalmazasban allok

létszama (2008)
‘ Fizikai foglalkozasiak  Szellemi foglalkozasiak Osszesen
Le;;g;‘m 345 045 234 588 579 633

Forras: KSH (2010c¢): A kiilfoldi érdekeltségli vallalkozasok tevékenysége a régiokban. KSH, Budapest.

A KSH (2010e:3) vizsgalata szerint ,,2009-ben az 5 {6 feletti vallalkozasoknal teljes munkaidében
157 ezerrel dolgoztak kevesebben, mint egy évvel kordbban, addig a nem teljes munkaidében
dolgozok 1étszama 27 ezerrel nétt”. A kordbban idézett KSH (2010e:4) kimutatas szerint
»létszam-leépitésre kényszeriild vallalkozdsok eldszor altaldban a kdlcsonzott munkaerdtdl valtak

bh)

meg”.
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6.3 A FELMERESBEN RESZT VEVO SZERVEZETEK JELLEMZOI
A kérdoives felmérésben 74 kiilfoldi tulajdonu, jogilag 6nall6 leanyvallalat vett részt.
6.3.1 SZERVEZETI MERET ES JOGI FORMA

A 127. szamu tablazat adatai szerint a felmérésben részt vevo leanyvallalatok a vizsgalt két évben
a pénziigyi és gazdasagi vilagvalsag ellenére szinte valtozatlan arbevételt realizaltak, mig a
foglalkoztatottak 1étszamat, ha nem is jelentdsen, de csokkentették (127. tablazat).

127. tablazat: A részt vevé cégek létszam és arbevétel jellemzdi (n=74)

- . ,, Arbevétel
Ev Foglalkoztatottak szama (f6) (millird forint)
7.755 milliard forint
AN LSl (28,722 millifrd eurd)
7.707 milliard forint
200 ek (28,545 millidrd eurd)
2009/2008 96,31% 99,38%

(Megjegyzés: A tanulmanyban statisztikai célzattal 1 eurd 270 forint)

A vizsgalatban szerepld leanyvallalatokndl dolgozik a kiilfoldi tulajdoni cégeknél
Magyarorszagon foglalkoztatottak majdnem 20 szazaléka (2008).

A kovetkezd két tablazat (128. és 129.) alapjan a cégek tobbsége 1étszamuk, illetve arbevételiik
alapjan nagyvallalati kategoridba tartozik. E megéllapitasunkhoz kapcsolodva fontos viszont
kiemelni, hogy a lednyvallalatok kisebb része méretiik (1étszam és arbevétel) alapjan ugyan KKV
kategoriaba sorolhatd, mivel azonban az 0sszes elemzett magyarorszagi cég része egy nagyobb
nemzetkozi  véllalatnak, mikodésik ¢és menedzselésiik  szempontjabol — mindegyikiik
nagyvallalatnak szamit (128. tablazat).

A foglalkoztatottak szama alapjan a felmérésben résztvevok tobbsége (70%-a) a nagyvallalati
(250 f6 folotti) kategdriaba sorolhato.

128. tablazat: Létszam (f6) (n=74)

2008 2009
Vallalati osszlétszam : :
(f6) Gyakorisag Megoo szlds Gyakorisag Megoo szlds
%o %

- 250 alatt 22 30 22 30
251-1000 23 31 21 28
1001-2000 11 15 14 19
2001-5000 12 16 11 15

5001- felett 6

8 6 8
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A vizsgalt cégeknél foglalkoztatottak szama kevésbé csokkent, mint arra a valsag miatt el6zetesen
szdmithattunk. Ez a helyzet a kovetkezdkkel magyarazhat6:

o Egyes, a vizsgalatban szerepl6 cégek mar a valsag elott jelentdsen racionalizaltak a
munkaerd-allomanyukat.

o Azok a leanyvallalatok, amelyek jelentés szamu dolgozét hatarozott ideji
szerz6déssel vagy kolcsonzottként foglalkoztattak, elsésorban ezektdl a
munkavallaloktol valtak meg.

o Néhany tuldiverzifikalt cég eladta vagy kiszervezte a nem kulcs (core-business)
lizletagat.

o Szamos feldolgozo és fejlesztd cégnél nem csokkent, st a valsag ideje alatt is nétt a
létszam.

1. esetleiras: Eltéro 1étszamvaltozasi indokok 6t leanyvallalatnal

., Nalunk a valsag soran mar nem kellett akkora létszamot leépiteni, mint mas cégeknél. Cégiink
mar a valsag elott karcsusitotta magat.” (,,A” termelo vallalat)

A 2008-as évben igen nagy kihivast jelentett, hogy a profilidegen részlegiinket eladjuk. Ezzel az
tizleti tranzakcioval t6bb, mint felére csékkent a létszamunk.” (,, B” termel6 vallalat)

Az elmult évben nagyon rugalmasan szerveztiik a munkavégzést. Mara ez megvaltozott,
napjainkban a valsagbol valo kilabalds nyoman mar a harmadik miiszakot meghosszabbitottuk.”
(,, C” termeld vallalat)

“Megragadtunk minden térvény adta lehetéséget, hogy a leheto legkevesebb embert kelljen
elbocsatani. llyen elem volt példaul a roviditett munkahét. Pozitivumkeént kiemelhetjiik, hogy a
vdllalatunk az egyik gyarunk esetében az elbocsatott dolgozoknak lehetdséget biztositott arra,
hogy tevékenységiiket tovabb folytassak, és a teriiletet bérbe vegyék.” (,, D" termelévallalat)

A valsag ellenére jelentosen nott a létszam vallalatunknal. Ez foleg azzal magyardzhato, hogy
szamos tizletag (pl. kiszolgdlo és karbantarto) is idetelepiilt, amelyek globdlis ellatdst
vegeznek.”(,,E” fejleszto szolgaltato vallalat)

Megjegyzés: A cégeket jelold betiikddokat véletlenszerlien az anonimités biztositasa céljabol hasznaljuk

Az arbevétel alakulasa (129. tablazat) tekintetében megallapithato, hogy mikdzben az alacsonyabb
cégkategoriakba (5-50 milliard HUF) tartozok helyzete kissé megingott, a nagyobbak (50 milliard
HUF és felette) képesek voltak a valsag id6szakaban is megtartani arbevételi pozicidjukat.
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129. tablazat: A kutatasban részt vevo leanyvallalatok arbevételének alakulasa (milliard
forint) (n=74)

A l,e:’inyv:’illalat 2008 2009
(m?lli:);:; tIf:IlI(.ETF) Gyakorisag Meg(;os gl Gyakorisag Meg(;oszlés
"3 17 23 19 26
5-20 11 15 10 13
20-50 17 23 16 7
50-100 7 10 7 10
100-500 18 24 18 24
500-1000 3 4 3 4
1000- 1

1 1 1

130. tablazat: A termelékenység mutatato alakulasa a vizsgalt leanyvallalatoknal

Ev Foglalkoztatottak szama Arbevétel Egy fore juto
(fo) (millié forint)  atlagos arbevétel
(milli6 Ft/f6)*
2008 113.415 7.755 St
2009 108.233 7.707 A

*1 Eur6o= 250 Ft

A létszam- ¢és arbevétel-alakulds fentiekben attekintett valtozasai eredményeként a vizsgalt
cégeknél a termelékenységi mutatd atlagértéke erdsodott, hiszen a 2008-as 68 millio Ft/fét alig
meghaladé mutat6 értéke 2009-ben 71 millio Ft/f6 folé kuszott (130-131. tablazat). A mutato
atlagértékei ugy alakultak ki, hogy a valaszadok mintegy egyharmadanak egyedi értékei az atlag
folotti tartomanyban talalhatok. A fennmaradé kozel kétharmad nagy része pedig a 10-60 millio
forint/f6/év csoportba tartozik.
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Egy fore juto 2008 2009

(miﬁir;) :‘(‘)’sitzi/f(’i) Gyakorisag Meg;:ﬂés Gyakorisig Meg;oszlés
-5 1 1 1 :
5-10 3 4 B A
10-20 13 18 12 16
20-40 10 14 » 20
40-60 19 7 » 20
60-100 1 15 » 20
100-150 9 13 3 .

150- 6

8 6 8

131. tablazat: Az egy fore juto arbevétel (millio forint/f6) (n=74)

A vizsgalt 74 cég a kovetkezd tarsasagi formakban miikodott Magyarorszagon:

a

a

a

53 cég (72%) korlatolt feleldsségh tarsasag (Kft),
14 leanyvallalat (19%) zartkorli részvénytarsasag (Zrt.),
7 lednyvallalat (9%) nyilt részvénytarsasag (Nyrt).

6.3.2 A SZERVEZET MANDATUMA

Felmérésiinkben azt is vizsgaltuk, hogy ezek a valaszadd szervezetek multinacionalis vallalatok
leanyvallalataiként milyen mértékben ellendrzik a teljes értéklancot (value chain)®. A valaszok
alapjan a kovetkezék allapithatok meg (132. tablazat):

a A vizsgalt cégek tobb mint a fele (51%) altal betdlthetdé szerepek (mandatum)

meghatarozott termékek az egész vilagpiacra torténd fejlesztést is magukban
foglaljak.

A vizsgalatban szereplé leanyvallalatok tobb mint egynegyede  jellegzetes
leanyvallalati szerepet (beszerez, termel/miikddtet és elad/kiszallit) tolt be.

A fennmaradd 19% viszont a teljes értéklanc csupan egy elemének (féleg értékesités)
letéteményese Magyarorszagon.

6 A mandatumok értelmezése a 2.3.2. alfejezetben olvashato.
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132. tablazat: A felmérésben részt vevo leanyvallalatok mandatuma (n=74)

A leénynwlfjllll:;:;:l ;zlzli'epei és Bl Megoo/:zlés
Mandatum 1 14 19
Mandatum 2 6 8
Mandatum 3 16 22
Mandatum 4 28 38
Mandatum 5 10 13

2. esetleiras: Ertéklancban betoltott szerep novelésének lehetoségei harom leanyvallalat
példai alapjan

A cégiink sokdig egy kézepes méretii multinacionalis cég magyarorszagi leanyvallalata volt. Itt
nalunk mar akkor is végeztiink nagyon sokféle fejlesztést. Az idokozbeni felvasarlas sordan, egy
olyan globalis vallalat része lettiink, amely idehelyezte globdlis fejlesztd kozpontjat. Nagyon sok
projektet innen iranyitunk.” (,, A" termeld vallalat)

., Az elmult, 2009-es évben jelentds dtalakitdst hajtottunk végre. Konszolidaltuk ezt az igen magas
szakmai szinvonalu gyarat, ahol a globalis piacra gyadrtunk alkatrész jellegii termékeket.” (,,B”
termelo vallalat)

A leanyvadllalatunknadl az elmult évben a kozpont kezdeményezésére elinditottak egy HRMS
projektet. A projekt megvalositasara létrehoztunk egy nemzetkézi munkacsoportot. A kiilonbozo
orszagokbol bekiildott projektjavaslatok koziil végiil a leanyvallalatunk javaslatat fogadtik el.
Ezt a megoldasi tervet vezették be az egész vallalatnal. ”(,, C” szolgdltato vallalat),,

6.3.3 AZ ANYAVALLALAT EREDETE

A vizsgalatban részt vevd lednyvallalatok a vildg 18 orszagabdl érkeztek hazankba (133. tablazat,
31. abra), csaknem 80 szazalékuk a kovetkezd hat orszagbdl: Németorszag (26%), USA (24%),
Franciaorszag (10%), Ausztria (8%) Japan (7%), és Hollandia (4%). A tovabbi t6bb mint 20%
pedig 12 orszag 1-2 cégét reprezentalja.

133. tablazat: A részt vevo cégek anyavallalatanak eredete orszagonként (n=74)

Az anyavallalat eredete Gyakorisag Megoo/szlas
0

Németorszag 19 26

USA 18 24

Franciaorszag 7 10
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31. abra: A részt vevo cégek anyavallalatanak eredete

Az anyavallalat eredete (%-0s megoszlas)

Németorszag
USA
Franciaorszag
Ausztria
Japan
Nagy-Britannia
Hollandia
Egyeb
Svedorszag
Gorogorszag
Csehorszag
Belgium
Svajc
Dél-Korea
Dél-Afrika
lzrael
Olaszorszag

Finnorszag

0] 5 10 15 20 25 30

A fentiekben leirt dsszetétel jelentds részben megegyezik a KSH (2010a, b ¢) statisztikdinak
rangsoraval, amely szerint hazdnkban a legtobb kozvetlen t6keberuhdzast német, osztrak, francia,
holland, luxemburgi és USA cégek hajtottak végre.

Ha a cégek menedzsment kultarajat, vizsgaljuk, akkor megallapithatd, hogy felmérésiink
mintdjaban legnagyobb aranyban az Un. german (41%) és az angolszasz (31%) menedzsment
kultaraju cégek vannak jelen (134. tablazat). A hazai trendekben mar megragadhato, hogy a
hagyomanyos multinaciondlis vallalatok csoportjai (95%) (amerikai, nyugat-eurdpai és japan)
mellett megjelentek az Un. feltorekvd (emerging) €s az atmeneti (transitional) orszagok (a cégei
(5%) is (135. tablazat).

134. tablazat: A részt vevo cégek anyavallalatinak eredete menedzsment kultiurak szerint

(n=74)
Az anyavallalat eredete Megoszlis
menedzsment kultiurak GyakKorisag go
szerint Yo

Német (Germanic) 30 41
Angolszasz (Anglo-saxon) 23 31
Latin és dél-europai 1 15
(Latin and South-European)
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Az anyavallalat eredete Mesoszlis
menedzsment kultiarak GyakKorisag go
szerint Yo
Azsiai (Asian) 6 8
Eszaki (Nordic) 3 4
Kelet-eurdpai (Eastern-European) 1 1
Arab (Arabic) 0 0

135. tablazat: A részt vevo cégek hagyomany alapjan (n=74)

M 14
Gyakorisag eg(:) Ses
)
Hagyomanyos multik (amerikai, nyugat-eurépai 70 95
Japan stb.)
Feltorekvé és atmeneti 4 5
orszagok (emerging and transitional)

6.3.4 A LEANYVALLALATOK MEGALAKULASANAK IDEJE ES FORMAJA

A vizsgalt leanyvallalatok tobb mint felének (56%) kiilfoldi tulajdonosai 1995 el6tt hajtottak vége
a tobbségi iranyitds atvételét vagy a zO6ldmezds beruhazasaikat. A cégek mintegy egynegyede
1996 ¢és 2000 kozott érkezett hazankba, a fennmaradok (18%) pedig mar az 01j évezredben.

A felmérésben részt vevd cégek kiilfoldi tulajdonosainak 43%-a z6ldmezds beruhazast
megvalositva érkeztek hazankba, tobbségiik (58%) pedig felvasarlassal egybekotott privatizacio
vagy az azt kdvetd akvizicid Utjan szerzett tobbségi irdnyitast a magyarorszagi vallalatokban (136.
tablazat).

136. tablazat: A felmérésben résztvevok belépési ideje és médja (n=74)

Aleanyvallalat  Felvasarlas,  Zoéldmezdés  Osszesen  Megoszlas
megalakulasanak  goq/0vonss beruhazas %
ideje
1990 elétt 1 2 3 4
1990-1995 24 12 36 52
1996-2000 9 9 18 26
2001-2005 3 5 8 11
2005 utan 3 2 5 7
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A leanyvallalat Felvasarlas,  Zoldmezés
megalakulasanak  §oo/0vonss beruhazas
ideje
Osszesen

Osszesen  Megoszlas

%

100 %

6.3.5 MUKODESI TERULET: SZEKTOR-AGAZAT

A vizsgalt szervezetek tobbsége (66%) termeld tevékenységgel,

mig a tobbiek (34%)

kereskedelemmel, anyagi €és nem anyagi szolgaltatdsokkal foglalkoznak (137. tdblazat, 32. dbra):

a A valaszadok tobb, mint egynegyede a miszaki és elektronikai iparban, féleg az

autdgyartassal kapcsolatos teriileteken miikddik.

0 A hagyomanyos ipari teriileteken kivill jelentds szamban vettek részt felmérésiinkben

a gyogyszeripar €s a vegyipar reprezentdnsai is.

A KSH (2010a) kimutatasai szerint — lasd bOvebben a 6.1 részben - hazankban a kiilfoldi
tokeberuhazasok kozel 60 szazaléka az ipar és épitdipar teriiletére érkezett. Az autdipari termelés
pedig kiemelt szerepet tolt be a magyar GDP eldallitasdban €s az exportban.

137. tablazat: A résztvevok szektoralis hovatartozasa (n=74)

Nehézipar, banyaszat, energiaipar
Konnytipar

Miiszaki, elektronika

Fogyasztéi javak (FMCG)
Vegyipar, gyogyszeripar
Kereskedelem

Szolgaltatas

Pénziigyi intézmények, bankok

Egyéb

A leanyvallalati tevékenység f6 agazata Gyakorisag

21
10

11

Megoszlas
%

10
5
28
13
10
15
10
8
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32. abra: A résztvevok szektoralis hovatartozasa (n=74)

A viallalati tevékenység f6 agazata (%-os

megoszlas) H Nehézipar, banyészat,
energiaipar
M Kénnydipar

M Mdszaki, elektronika

M Fogyasztoijavak
(FMCG)
M Kereskedelem

M Szolgaltatas

i Pénzlgyiintézmeények,
bankok

M Vegyipar, gyogyszeripar

kM Egyéb

6.3.6 A VALLALAT FEJLODESENEK FOBB IRANYAI A VIZSGALAT
IDOSZAKABAN

Az alcimben jelzett kérdéskorrel kapcesolatban azt elemeztiik, hogy a kdvetkezé harom stratégiai
orientacio milyen sullyal szerepelt a valaszadok esetében:

o nodvekedés, piacbdvités, portfolido-bovités,
o stabilitas, hatékonysagjavitas, nyereségmegtartas, alkalmazkodas a piaci helyzethez,

o létszamcsokkentés, racionalizalas
6.3.7 FOBB STRATEGIAI PROBLEMAK-ORIENTACIOK

A vizsgéalat iddszakaban a valaszadok tobb mint fele (54%) jelezte, hogy stabilitésra,
nyereségmegtartasra, hatékonysagjavitasra torekedett. A novekedés és portfolio bovités a
megkérdezett cégek majd 40%-ara volt jellemzd. A kilabalds megkezdésére is utalhat, hogy a
l1étszamcsokkentést, racionalizalast a valaszadoknak ,.csupan” mintegy harmada jeldlte meg.
Egyéb megoldasok 22%-kal szerepeltek a valaszok kozott, amibe az ezt a kategoriat megjel6lok
leggyakrabban olyan utakat nevesitettek, mint a technologiai atalakitas vagy a piacsziikités (138.
tablazat, 33. ébra).
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138. tablazat: A foébb stratégiai problémak és orientaciok (n=74)

A fobb stratégiai problémak, orientaciok Az ,igen” valaszok Megoszlas
gyakorisaga %
Novekedés, piacbévités, portfolio-bovités 29 39
Stabilitas, hatékonysagjavitas, nyereség-megtartas, 40 54
alkalmazkodas a piaci helyzethez
Létszamcsokkentés, racionalizalas 21 28
Egyéb (technologiai atalakitas, piacsziikités, stb.) 16 22

33. abra: A fobb stratégiai problémak és orientaciok (% )(n=74)

Melyek voltak a leanyvallalat fébb stratégiai
problémai az adott id6szakban? (%-0s megoszlas)
5%
60
50 - (55
40 - (25
30 - —
20 1
10 -
0 T T T T T T 1
S, :
?@6 7 2 4/0 ;,@'f‘ @(‘5 25 &) Ve, %
ds @des C‘rd;{'
Vet /3 fe
n s s
Vs, 7 p
% s Ay,
ef/,{a’ !Ooa/_
faa?a_s

6.3.8 A FOBB VERSENYTENYEZOK A VIZSGALAT IDOSZAKABAN

A cégek legfontosabb versenytényezdi esetében (melybdl a felsoroltak koziil egyidejiileg tobbet is
meg lehetett jeldlni) a legtobben (70%) az optimalis lizem/szervezet méretet valasztottak. Mas,
féleg KKV-s vizsgalataink (Fodor-Kiss-Poor, 2010) eredményeivel szemben, a multinacionalis
cégek erdsebb pénziigyi pozicidi miatt nagyon sok valaszado (55%) a pénziigyi forrasok meglétét
hangsulyozta. A valaszaddok az igen fontos versenytényezdk kozé soroltdk még a munkaerd (49%)
¢s a menedzsment (32%) jellemzdit, valamint a termelési technologiat (27%) is. A szamos egy¢b
tényez6 kozott olyanokat emlitettek, mint a piacvezetd termék, a felvasarlasok miatti integracio,
az innovacios torekvések, valamint a valsag talélése a multinacionalis tenderek segitségével (139.
tablazat, 34. dbra).
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139. tablazat: A szervezeti versenytényezok fontossaga (n=74)

. ,, Az ,igen” valaszok Megoszlas
Versenytényezok ayakorisdga %
Optimalis iizem / szervezeti méret 52 70
Pénziigyi forrasok 41 55
Munkaerdo 36 49
Menedzsment 24 32
Termelési technologia 20 27
Védett, szabalyozott piac 7 10
Egyéb 13 18

34. abra: A szervezeti versenytényezok fontossaga
g0 |70} —
70 1 55
60 - = [a9]
50 A 32
40 - 27
30 - 18
20 4 10
10
0 T T T T T T 1
» o <0 o P 2 2o
& « ‘\s&oi“"55 o ¢ 6166\6 “00\0% " & 3
NI Qo e
gl® o o 12°
‘{\"'. R o x S
R < e
& 3
XN
o¢ Versenytényezok (igen valaszok aranya %-ban)

6.4 A HR-MUNKA KULCSMUTATOINAK JELLEMZOI

Ebben a részben a kdvetkezd HR-jellemzokrdél adunk képet:
0 a HR-részleg 1étszaménak és leterheltségének alakulasa,

o a HR munka fontossdgat, eredményeit, hatékonysagi jellemzdit reprezentald fobb
mutatok (a bérkoltség Osszkoltségen beliili ardnya, a korfa, a képzési koltségkeret
relativ stlya, a fluktuacids rata és a hidnyzasok szdmanak alakulasa).

6.4.1 A HR DOLGOZOK LETSZAMA
A megkérdezett cégeknél az egy HR dolgozo altal kiszolgalt atlagos foglalkoztatotti 1étszam

2008-ban alig haladta meg a 81 fot (140. tablazat). Ez a mutaté 2009-ben 74 ald csokkent, ugyanis
mikozben a foglalkoztatottak Osszlétszama 4%-kal csokkent a HR-eseké 5%-kal nétt. A vizsgalt
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cégeknél a HR Osszlétszam kozel 60 szazalékat a professzionalis HR-esek adtak ¢s 40 szazalékuk
tartozott az adminisztrativ kategoriakba.

140. tablazat: A részt vevo cégek 6ssz- és HR-1étszam jellemzoi (f6) (n=74)

foglalkoI:ta tottak A foglalkoztatott HR létszam zﬁl%ill:ll;

Ev osszlétszama Szak- Adminiszt- Osszesen ZOtg;: Zj_ut()
emberek TR l6tszAm
2008 113.825 831 569 1400 81.30
2009 108.233 861 607 1468 73.72
o 96% 104% 107% 105% 91%

A vizsgalt szervezetek HR-részlegei viszonylag nagyméretiiek, hiszen 1étszdmuk a valaszadok
tobb mint 65%-anal meghaladta az 5, illetve a valaszadok egyharmadanal a 20 o6t is. Csak négy
olyan szervezet szerepelt a vizsgalatban, ahol a valaszadd leanyvéllalatnal nem volt HR-részleg,
sOt egyetlen HR-est sem foglalkoztattak (141. tablazat).”

141. tablazat: A HR-részleg létszama (f6) (n=74)

2008 2009
Az osszes HR
dolgoz6 (6) Gyakorisag Meg;szlas Gyakorisag Meg(f/)szlas

0 0

Nincs 4 5 4 5
1-4 21 28 22 30
5-10 18 24 15 20
11-15 7 10 9 12

16-20 2 3 2 3
20- 22 30 22 30

Osasen o a0% T 0%
L L

A vizsgalt szervezetek kozel 80 szazalékanal atlag 106 f6 jut egy HR szakemberre. A véllalatok
kozel 20 szazalékanal az elébbiekben jelzett értéknél joval nagyobbak addédnak (200-300 f6/HR
szakember).

7 A leglijabb CRANET vizsgalataink azt mutatjak, hogy ez az érték a hazai és kiilfoldi cégeket is magaban foglald
mintahoz képest joval kedvezodtlenebb (Karoliny-Farkas-Poor, 2011).
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3. esetleiras: A HR létszam alakulasanak formai és lehetoségei harom leanyvallalat példai

alapjan

, Eddig minden gyarat onadlloan kezeltek. Varhato viszont, hogy a jovoben a HR teriiletén is

erosodik az integrdcio.” (,,A” termeld

. Osszevontuk a Magyarorszagon mitkodé vallalataink HR tevékenységét, amivel nagyban
noveltiik a HR létszamunk kihasznaltsagat.” (,, B” termel6 vallalat)

,, Cégiink a valsag idején igen jelentos hatékonysagnovelési programot hajtott végre. Nagyon sok
vallalatot olvasztottuk magukba. Emellett viszont a munkaerd-gazdalkodas dtalakitdsi program
keretében jelentosen csokkentettiik a kiilsé szolgdltatok bevonasat, a szerzodéses dolgozok szamat
és alkalmaztuk az outsourcingot.” (,, C” szolgaltato vallalat)

vallalat)

6.5 A HR MUNKA FONTOSSAGAT ES EREDMENYEIT JELZO FOBB MUTATOK

ALAKULASA

6.5.1 A BERKOLTSEG MUKODESI KOLTSEGEN BELULI ARANYA

A HR munka vallalati ¢életben betoltott fontossdganak egyik gyakran vizsgalt mutatoja a
bérkoltségek mukodési koltségen beliili aranya (142. tablazat). A feltevések szerint ugyanis
magasabb ardnyszam esetén az emberi erdforrdsok menedzselésének hatasai erdteljesebben és
kozvetlenebbiil befolyasoljak a szervezeti teljesitmény alakuldsat. E kategoriaba (a 40%-nal
magasabb bérkoltség-hanyaduak korébe) a vizsgalatban részt vevd lednyvallalatok mintegy
egyharmada tartozott. Dont6 tobbségiik (63%) pedig viszonylag alacsony (30% alatti) bérkoltség-

hanyad mellett miikodott a vizsgalt 1d6

142. tablazat: Bérkoltség a mitkodési koltség %-aban

Bérkoltség a mitkodési
koltség %-aban

S % alatt
5-10 %
11-20 %
21-30 %
31-40 %
41-50 %
51 % felett

szakban.

2008
Gyakorisag Megoszlas

%
6 10
14 23
8 13
10 17
6 10
7 12

9 15 10 14

4
16
12
11
6
9

Gyakorisag Megoszlas

%
6
24
18
16
9
13
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6.5.2 AZ ALKALMAZOTTAK ELETKOR SZERINTI MEGOSZLASA

Az emberi erdéforrds menedzselési akciok egyik eredménye az alkalmazotti allomany
korosszetételének alakuldsa (143. tablazat, 35. abra). E tekintetben felmérésiink eredményei nem
erdsitik meg azt a kozkeletli vélekedést, miszerint a nemzetkozi cégeknél nincs helye a 45 évnél
idésebb munkavaéllaloknak. A vizsgalatban szerepld lednyvallalatok alkalmazottainak tobb mint
egyotdde ugyanis ebbe a kategéridba tartozott. A 25 évnél fiatalabbak részaranya 15% kortili, a
derékhadat pedig a 25-45 évesek képezték — 60% folotti arannyal.

143. tablazat: Az alkalmazottak életkorcsoportok szerinti megoszlasa (%)

Korcsoportok 2009
25 év alatt 15
25-45 63
45 év folott 21

Ossaesenw00%

35. abra: Az alkalmazottak életkorcsoportok szerinti megoszlasa (%)

Korfa (kategdria atlagok szerint %-ban)
70 7 2008
60 - I
12009
50 - I
40 -
0 m 21,03
215,25
20 -
10 -
0 T T Ll
25 év alatt 25 és 45 év kozott 45 ev folott

6.5.3 A KEPZESI KOLTSEGKERET RELATIV SULYA

A szakirodalom a korszerli és eredményes HR-munka egyik fontos mutatoszamaként tekint a
képzési koltségek relativ (a teljes éves bérkoltséghez viszonyitott) alakuldsara (144. tablazat). A
vizsgalt cégek tobb mint 60%-anal az éves képzési keret relativ sulya a 3%-os érték alatt maradt,
¢és csak az elemzett vallalatok mintegy egyharmadéanal koltottek az éves bérkeret 3-7%-a kozotti
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Osszeget az alkalmazottak képzésére.® A tipikus rata érték 2008-ban a 3-5% kozotti, ami 2009-
ben mar csak 2-3%.

144. tablazat: Eves képzési keret a teljes éves bérkoltség %-aban

Képzési koltség/ 2008 2009

e b(e(:)zl;oltseg Gyakorisag Meg;:, zlds Gyakorisag Meg;os gl
1% 14 23 16 23
1-2 16 26 15 22
2,1-3 9 15 17 24
3,1-5 17 29 15 22
5,1-7 3 5 3 4
7,1-10 1 1 3 4
10,1 -20 0 0 0 0
20 % felett 1 1 1 1

Osasen @ 0% 0%

Az alacsony, vagy csokkend értékek egyik oka a valsaghoz kothetd, ennek hogyanjarol szolnak az
alabbi esetek.

4. esetleiras: A képzési raforditasok alakulasa a valsag idején két leanyvallalat példaja
alapjan

A valsag nyoman kerestiik a korabbinal hatékonyabb képzési modszerek (pl. e-learning,
intranet) bevezetését. Eroteljesen Osztonozziik az egymastol tanulds modszerét. Azoktol a
kollegaktol, akik visszajottek egy kiilso tréningrol, elvarjuk azt, hogy megosszak tudasukat mas
kollégdikkal.” (,,A” termelé vallalat)

., A tréning-személyzetfejlesztés teriiletén fejlodni lehet a vallalatunkndl. A globadlis katalogusbol
lehet valasztani, az éves keret viszont korlatot jelent.” (,,B” szolgaltato vallalat)

8 E mutat6 a korabban mar emlitett 2004/5-6s CRANET nemzetkozi 6sszehasonlito HR adatbézisbol szamolt globalis
vilagatlag értéke 3,36%, a kelet-eurdpai 3,15% volt, a magyar pedig 3,54%-os értéket mutatott, a 2008/9-es magyar
mintabeli aranyszam pedig mar 4,1% volt.(Karoliny-Poor, 2010).
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6.5.4 A FLUKTUACIO MERTEKE

2008-ban a fluktuacio mértéke a vizsgalatban szerepld leanyvallalatok tobb, mint kétharmadanal a
10 %-os szint alatt volt, ugy, hogy nem kevés cégnél szinte nem is mérhetd értéket képviselt. A
valaszadok kozel egynegyede viszont azt jelezte, hogy a mutaté értéke meglehetésen magas,
hiszen a 10-20%-o0s savban helyezkedett el. Rajtuk kiviil azonban talaltunk olyan cégeket is,
ahonnan 20, s6t 40 % folotti kategoéridban szerepld értékeket jeleztek. A fluktudcios rata
mintaatlaganak valtozasa a 2008-as 13,2%-r6l 2009-re javulast mutat, és 10% ala csokken. A
valtozas foként az el6z0 évben igen magas mutatokat produkalokndl tapasztalhatd javulasabol
ered (145. tablazat).

145. tablazat: Fluktuacids rata (%)

A fluktuacié 2008 2009
mértéke
., Megoszlas ., Megoszlas
(%) Gyakorisag o, Gyakorisag o,
-1 6 10 14

1-3 7 11
3,1-5 10 16
5,1-10 16 26

10,1-20 14 22
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6.5.5 A HIANYZASOK / BETEGSZABADSAG MIATT KIESO IDO

A valaszado cégek kozel 40 %-anal 5 alatt volt a hidnyzasok miatt kiesd napok éves atlagos
szdma. A legtobbek altal (a leanyvallalatok 1/3-a) jelolt savhatar az 5-10 nap. Nem kevés azoknak
a cégeknek a szama (11) ahonnan 11-20 nap kozotti atlagértékekrdl adtak szamot. Volt azonban
(és nem is egy) olyan adatszolgéltatonk is, ahonnan 40 napot meghaladé atlagos hianyzasi
értékeket jeleztek. A hidnyzas mintaatlaga a 2008-as 9 és fél naprol 2009-re kissé a 10 napos érték
folé kuszott (146. tablazat).

146. tablazat: Az egy alkalmazottra esé éves atlagos hianyzasi napok alakulasa

Tavolmaradas / 2008 2009
betegszabadsag
(nap) Gyakorisig €051 Gyakorisdg &S
(J

-1 4 7 4
1-2 12 20 11
35 8 13 9
6-10 19 31 21

11-20 11 18 11

21-30 4 7 4

31-40 1 1 0

%

6

18

14

33

18

6

0

40 - 2 3 3 5
B U T B L
N L

5. esetleiras: A hianyzasok alakulasa a valsag idején két leanyvallalat példai alapjan

Az irodai dolgozok jelentos része alig-alig hianyzik leanyvallalatunknal.” (,,A” termeld
vallalat)

., Minden torekvésiink ellenére nalunk meg mindig elofordul, hogy a mezogazdasagi idénymunkak
idején jelentosen megnovekszik a hianyzok szama.” (,, B” termelé vallalat)
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6.6 A KIKULDOTTEK ES SZEREPEIK

6.6.1 KULFOLDI KIKULDOTTEK

crer

kiilfoldrdl (anyavallalattél vagy harmadik orszagbol) érkezdket, akiket ismert angol szdval
expatridtaknak hivunk és a hazai leanyvallalattol tartdsan kiilfoldi (az anyavallalathoz vagy mas
orszagokban miikddé leanyvallalatokhoz) kikiildetésre kinevezetteket.

o Kilfoldrol kikiildottek (expat-ok) nem menedzseri szerepben torténd alkalmazéséara a
vizsgalatban szerepld lednyvallalatok tobb mint haromnegyedénél (77%) egyaltalan
nem volt példa. Annal a néhany cégnél, ahol tartésan foglalkoztattak ilyen expat-eket,
szdmuk jellemzden csupan 1-2 f6 volt. 10-nél tobb ilyen alkalmazott csupan két
valaszadonal dolgozott.

o A menedzseri szerepben foglalkoztatott expat-ok jelenléte ugyan erdteljesebb, de a
vizsgalt idészakban a valaszadok tobb, mint egyharmada ilyen szerepkorben sem
foglalkoztatott kiilfoldi kikiildottet. Ahol jelen voltak, szamuk jellemzden 1-3 {6
kozott mozgott, néhany valaszadonal azonban 10-15-en, két cégnél 20-nal tobben is
dolgoztak (147. tablazat).

147. tablazat: Kiilfoldi kikiildottek (expat) szama

. Menedzseri szerepben Nem menedzseri szerepben
Expat-ok szama
(f6) Gyakorisag Meg;) A Gyakorisag Meg;) L
%o %0
Nem volt 27 36 56 77
1 13 17 7 10
2-3 16 22 3 4
4-5 6 8 1 1
6-10 5 7 4 6
11-15 3 4 1 1
16-20 2 3 1 1

20 - 2 3 0 0
A vizsgalt mintdban el6forduld kiilfoldi kikiildottek 78% -a menedzseri beosztasban dolgozik,
22%-uk pedig beosztottként van jelen Magyarorszagon (148. tablazat).
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148. tablazat: Kiilfoldi kikiildottek (expat) beosztasa
Menedzser Nem menedzser Osszesen

78 % 22 % 100%

A valaszado szervezetek 80%-a azt jelezte, hogy az anyavallalati kozpontbol érkeztek a kiilfoldi
kikiildottek, mig a tobbiek nem az anyavallalat orszagabdl jottek Magyarorszagra. (149. tablazat).

149. tablazat: Kiilfoldi kikiildottek szarmazasi orszaga

Anyaorszag Mas orszagok Osszesen

80% 20% 100%

6. esetleiras: A kiilfoldi kikiildottek foglalkoztatasanak jellemzdi 11 leanyvallalat példai
alapjan

A gvaralapitaskor a kiilfoldi létszam ardnya kézel 20%-os volt. Ma az dsszlétszam alig 0,004 %-
e kiilfoldi.” (,,A” termeld vallalat)

A cég egyetlen expat-jét ma mar helyi statuszban foglalkoztatjuk.” (,,B” termelo vallalat)

A cégiink leanyvallalataindl a legfontosabb poziciokat (egy orszag kivételével) az
anyaorszagbol érkezo dolgozok toltik be. Bar itt nalunk az elmult évek alatt jelentdsen csokkent a
kiilfoldiek szama.” (,,C” termeld vallalat)

~Expatjeink legtobbje, ma mdr nem az anyavallalattol érkezik, hanem a vilag kiilonbozé
helyeirol. A magyarorszagi céget egy dél-eurdpai szarmazdsu tizletember vezeti. Az egyik kelet-
eurdpai vallalat iranyitasat pedig most veszi dat egy magyarorszagi szakember.” (,,D” termel6
vallalat)

A vdllalat létrehozdsa és a termeldiizemek betizemelése utan is nagyon magas maradt az expat-
ok szama.”(,,E” termeld vallalat)

wMar a valsag elott megkezdodott a draga, kiilfoldi expatjeink hazakiildése. A korabbi években
tobb tucat expat dolgozott Magyarorszagon. Napjainkban mar csak néhany kiilfoldi kikiildottet
foglalkoztatunk itt. ,, (,,F” termeld vallalat)

., Cegiink feliigyeli az europai Szolgaltato Kozpontban dolgozo tobb tucat kiilfoldi munkatarsat.”
(, G” termeld vallalat)

., Expatriotaként nem kiildott az anyavallalat menedzsereket, illetve az anyavallalattol sem
erkezett a ceghez menedzseri funkciot betolto szereplo. A tulajdonosaink tobbszor tettek révidebb
latogatast a cégnél, de teljes egészében szabad kezet biztositanak a hazai vezérkar szamdra.”
(,, H” konnytiipari vallalat)
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A vallalat helyi kereskedelmi egységének a beinditisdval és az ido mulasaval dtmenetileg
megsziint az expatriotak foglalkoztatasa, az adott munkafolyamatokat mar kelléen betanultik a
helyi menedzsereink, és nem volt sziikség ’kiilféldi betanitasra’, tehdt jelen pillanatban sem
dolgozik kiilfoldi kikiildott a kereskedelmi egységben.” (,,1” kereskedelmi vallalat)

Altaldban olyan teriiletekre nevezik ki az expat-eket, amelyek befolydsoldsiban a kézpont
nagyobb hangsullyal szeretne részt venni, vagy a jelzett teriiletek hazai szakeértoi csapatat nem
tartjak elégségesnek a felmeriilt problemak kezelésére. A kikiildottek tulnyomo tobbsége ferfi,
akik nagy része hdzas, és nem idésebb 50 évnél, az altaluk vallalando kikiildetési hossza: 1-3
ev.” (,J" szolgaltato vallalat)

W Uj gyakorlat, hogy sok expat van itt, féleg az outsourcing részlegnél. Oket helyi statuszban
foglalkoztatjak, vagy maximum vallaljak a gyerekeik tanittatasat, vagy fizetik a
betegbiztositasukat.” (,,K” szolgdltato vallalat)

6.6.2 MAGYAR KIKULDOTTEK

A tovabbiakban (150. tablazat) azt vazoljuk, hogy a mennyire volt jellemzd és milyen
szerepekben fordult eld, hogy magyar kikiildottek (inpatriate) keriiltek a multinacionalis vallalat
kiilfoldi cégeihez.

150. tablazat: A magyar kikiildottek szama és szerepkorei

kill\(/{iigydil:ek Menedzseri szerepben Nem menedzseri szerepben
SZ(;,I),I)I 2 Gyakorisag Megg/):, z1as Gyakorisag Meg;os Ak
Nem volt 44 59 44 59
1 10 14 10 14
2-3 8 11 8 11
4-5 7 9 6 8
6-10 2 3 3 4
11-15 1 1 1 1
16-20 0 0 0 0

20- 2 3 2 3
o Nem menedzseri szerepre ugyan tobb valaszado6 kiildott munkatarsakat, mint ahany

fogadott, de a valaszadok kozel 60 %-anal ilyen kikiildetés nem fordult el6. Ahonnan
kiildtek kiilfoldre munkatarsakat, szamuk jellemzéen 1-3, de maximum 25 {6 volt.
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7.

O A menedzseri szerepben munkatarsat nem kiildok aranya a mas munkatirsat sem

kiildékével azonos (59%). Ahonnan magyar kikiildott kiilfoldi nem vezetdi pozicidba
keriilt, az érintettek szama 1-5 f6 kozé teheto.

esetleiras: A hazai kikiildottek foglalkoztatasanak jellemz6i négy leanyvallalat példai

alapjan

»ldokozben négy magyarorszagi leanyvallalatunktol szamos dllando expat (inpatriate) és évente
tobb tucat, projektekre kikiildott szakember dolgozik kiilfoldon.” (,,A” termeld vallalat)

A lednyvallalatunk fejleszto részlegének nemzetkozileg ismert vezetdjét globalis koordinatornak
nevezték ki, de csaladi kétédései miatt nem utazott ki a vallalat kézpontjaba. A magyarorszagi
vallalat telephelyérdl iranyitja iizletaganak globdlis tevékenységet.” (,, B” termeld vallalat)

., Régios kézpont vagyunk. Innen iranyitjuk a Kelet-Europaban miikodo leanyvallalatok munkajat.
Magyar kollégak feliigyelik a régio orszagaiban tevékenykedo vallalatok vezetdit.” (,,C” termeld

vallalat)

A cég magyar dllampolgarsagu elsészamui vezetdje, aki régota vezeti az itteni vallalatot, tagja a
nemzetkozi vallalat kézponti Boardjanak.” (,,D” szolgadltato cég)

6.7 A HR RESZLEG MUKODESE

6.7.1 A KOZPONTI ES A HELYI HR SZERVEZET VISZONYA

A vizsgalt vallalatok korében sokféle szerepmegosztasi gyakorlatot talaltunk (151. tablazat, 36.

abra).

A tipikus, a vélaszadok majdnem hdromnegyedénél érvényesiilé megoldas azonban
az volt, hogy a vallalati kdzpont HR részlege az auditori szerep betdltése mellett
altalanos iranyelveket fogalmaz meg, ¢és egységes keretrendszert biztosit a
leanyvallalatoknal tevékenykedd HR részlegek munkajahoz, tolik informaciokat és
jelentéseket kér.

Ezen til, a cégek tobb, mint 40%-anal a részletes HR modell kidolgozéasa is a
kozpont feladata volt, és itt a személyzeti iranyelveken til az eljarasmodok,
folyamatok szabdlyainak elkészitése is centralizaltan tortént. Az ilyen globalis HR
rendszerek miikddtetését altaldban korszerii informatikai megoldasok tdmogattak.

A gyakorlatilag teljes centralizaciot a valaszadok 10%-a jelolte meg.

A valaszad6 lednyvallalatok HR-részlegeinek kozel 1/4-e viszont a kdzponttol kapott
szabad kézrdl, a szinte teljes szabadsagrol, decentralizaltan miikod6 HR munkarol
szamolt be.
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151. tablazat: A kozponti (HQ) HR szervezet jellemzo szerepkorei

Szerepkorok Az ;?:E;;;?;:Z(’k Meg(;: 2
Hands off (szabad kéz), teljes szabadsagot biztosit 17 23
Kivant esetben forrasok biztositasa és tanacsadas 20 27
Altalanos iranyelvek és keretrendszer nyujtisa a 55 74
tevékenységekhez
Informaciok és riportok lekérése - auditori szerep 52 70
Részletes HR modell, HR politika, folyamatok és 32 43
szabalyozas megadasa
Minden kevésbé jelentos HR dontés forrasa 7 10
Egyéb 1 1

36. abra: A kozponti (HQ) HR szervezet jellemzo szerepkorei

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

. i 74
Altalanosiranyelvek és keretrendszer

Informaciok és riportok lekérése 2

Részletes HR modell, szabhalyozas =F;

Er6forrasok biztositdsa és tanacsadas 27
Hands off (szabad kéz) 23

Minden kevésbé jelentds HR dontés 10

Egyéb 1
gy P

0 10 20 30 40 50 60 70 80

8. esetleiras: A kozpont és a helyi HR szervezetek kozotti kapcsolat jellemzdi kilenc
leAnyvallalat példai alapjan

A cégiinknél hosszu ideje alkalmazzak a napjainkban is fennallo HR irdnyitdsi rendszert. Csak
az igazgatosagon keresztiil szolnak bele a dolgokba. Nem folynak bele az operativ
folyamatokba.” (,,A” termeld vallalat)

crer

felerdsodtek azok a torekvések, hogy jobban egységesiteni kellene a leanyvallalatok kiilonbozdo
HR rendszereit.” (,, B” szolgaltato vallalat)
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A vallalati kézpont teljesen decentralizdltan irdnyitia a helyi HR-t. Evente egy vagy két
alkalommal talalkoznak a régio kiilonbozo orszdagaiban dolgozo HR vezetok. Mindenki elmondja
a sajat tapasztalatait. Viszont érdekes megfigyelni, hogy a nagy kézponti szabadsag mellett, a
helyiek igénylik a konzultdciot. Nagyon sok kérdésben konzultdl a magyar HR-es a masik kelet-
eurdpai orszagban dolgozo HR szakemberrel.” (,, C” szolgaltato vallalat)

A cégiink kozpontja adja a kiilonbozo HR rendszerek kereteit, de a tartalommal valo megtoltés
(pl. a TER*-ben mi a kivalo, a jo, a kozepes és az elfogadhato) a helyiek feladata.” (,,D” termeld
vallalat)

., Mindent a kelet-eurdpai regiondlis kézponttal kell engedélyeztetniiik. En megbeszélem a helyi
ligyvezeto igazgatoval, s eloterjesztem a regiondlis HR vezeté szamara. Néha egyiittmiikodom a
hozzank hasonlo régiobeli ledanyvallalat HR vezetdjével. (,,E” termeld vallalat)

Az adaptiv megoldast alkalmazzak az egyiittmiikodésben. Nincs szoros kapcsolat a kozponti és a
helyi HR kozott. A rugalmassdga nagy és a koordinacios igény elhanyagolhato. Az anyavallalat
szerepe, ha sziikséges a segitségnyujtasban és kontrollalasban meriil ki.” (,, F” termelo vallalat)

A magyar cég HR-jét régios szinten az egyik délkelet-europai orszag fovarosabol iranyitjak.
Egy ottani, helyi hélgy koordinalja a magyar cég HR iigyeit.” (,, G” szolgaltato vallalat)

., Szamos leanyvallalatunk miikodik a régioban. Rendszeresen tartunk fejleszto tandcskozasokat
leanyvallalataink HR szakemberei szamara.” (,, H” szolgdltato vallalat)

., Mindent az anyavallalati HR kozpont iranyit. Nem hajlandok elfogadni, hogy masképpen lehet a
dolgokat csinalni, mint az anyaorszagban. A modszereket és eljardsokat az anyaorszdagban
dolgozzak ki. A leanyvallalattol nem nagyon vesznek at semmit.” (,,1” szolgaltato vallalat)

*TER = teljesitmény értékelési rendszer
6.7.2 AZ EGYES HR FUNKCIOK FONTOSSAGANAK VALTOZASA

A vizsgalat idOszakaban legkritikusabbnak tartott HR teriiletek rangsorat (152. tablazat) az
alkalmazotti kommunikacié vezette, kiss¢ megelézve az 0Orokzold problémateriiletet, a
javadalmazas és juttatdsok kérdéseit. Ez utobbitol alig elmaraddé hangsullyal mindsitették
kritikusnak a valaszadd leanyvallalatok az emberi erdforrds tervezés és a tehetséggondozas
teriileteit.

A valaszadok munkajuk legkevésbé kritikus teriiletének a munkaiigyi kapcsolatokat tartottak. E
vélemény nem meglepd, hiszen hazankban a szakszervezetek szerepe, jelentdsége meglehetosen
gyenge, az MNC-k korében pedig ha lehet, még gyengébb, bar ezt jelen felmérésiinkben kiilon
nem vizsgaltuk. A személyzetbiztositast (toborzas-kivalasztds) annak ellenére a legkevésbé
kritikus HR teriiletek kozé soroltdk valaszadoink, hogy koziiliikk sokan meglehetésen magas
fluktuécios rata mellett mikodnek. E vélemény azonban a vélsag iddszakdnak magas
munkanélkiiliségi ratajat ismerve nem tul meglepd.
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152. tablazat: A HR munka Kritikus teriiletei (1=5-6s skalan, atlagban)
(Magyaradzat: 1= kritikus = 5 = egydltalan nem kritikus)
A 2009-ben kritikus emberi
erdéforras menedzselési teriiletek A vialaszok atlaga

rangsora

Kommunikaci6 az

alkalmazottakkal 2,50
Javadalmazas ¢€s juttatasok 2,51
Emberi er6forras tervezés 2,53
Tehetséggondozas 2,69
Teljesitményértékelés 2,89
Képzés ¢és fejlesztés 3,14
Toborzas és kivalasztas 3,35
Munkaiigyi kapcsolatok 3,41

6.7.3 JELLEGZETES SIKERT HOZO HR KOMPETENCIAK

A kordbban mar tobb alkalommal idézett Dave Ulrich és szerzo6tarsai altal 2009-ben azonositott
HR-menedzseri kompetenciateriiletek némileg kiegészitett listajabol a valaszadok a harom
legfontosabb koz¢ a kovetkezdket soroltak (153. tablazat):

o személyes hitelesség (eredményesség, hatékony kapcsolatok, kommunikacios
képességek) (84%),

o valtozasmenedzsment (68%),

a izleti ismeretek (értéklanc, értékteremtés) (66%).

A gyors dontéshozatal és a csapatmunka utanra pozicionaltak fontossag szempontjabdl a stratégiai
hozzéjarulast és csak ez utdn kovetkezett a tradicionalis HR teriileteken (a toborzastol az
értékelésig) nytjtandd szolgaltatasok képessége. A valaszadok megitélése szerint a nagyon fontos
HR kompetencidk rangsordt a vizsgalt idszakban cégeiknél a tudasmegosztds és a HR
informacios technologia hasznalata zarta.
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153. tablazat: A HR-vezetok kulcskompetenciainak rangsora

Nagyon fontos

A kulcskompetenciak rangsora Megoszlas
Gyakorisag A
%o
Személyes hitelesség (eredményesség, hatékony 62 ’4
kapcsolatok, kommunikdcios képességek)
Valtozasmenedzsment 50 68
Uzleti ismeretek (értéklinc, értékteremtés) 46 66
Gyors dontéshozatal 44 60
Csapatmunka 42 57
Stratégiai hozzajarulas (kultiuramenedzselés, gyors 38 5
valtoztatas, stratégiai dontéshozds)
HR szolgaltatasok (toborzds-kivalasztas, képzés, T, ER, HR 34 46
meéreés, stb.)
Idegennyelv-ismeret 33 45
Tudasmegosztas 20 27
HR informacios technologia hasznalata 16 22

9. esetleiras: A sikert hozo kompetenciak jellemzéi két leanyvallalat példai alapjan

., A cegiinknél a HR vezetot minden fontosabb iizleti dontésbe bevonjak.” (,,A” termeld vallalat)

A vallalatunknal egy globalis szoftver cég programrendszerének sajatos valtozatat hasznaljuk.
Az igy alkalmazott programhoz sziikséges szakmai tamogatdst ez a cég biztositja. Viszont nagyon
sok esetben hasznalnak helyben fejlesztett Excel megoldasokat, valamint egy helyi informatikai
vdllalat altal biztositott programokat is.” (,, B” termel6 vallalat)

6.7.4 ELSODLEGES DONTESHOZATALI FELELOSSEG A FOBB HR FUNKCIOK
TEREN

A mostani felmérésiink megerdsiti azt a mas vizsgalatokban is kimutatott (CRANET, 2006 és
Karoliny et al. 2009 ¢s 2010) felismerést, hogy a HR dontések egy részében inkabb a helyi vezetoi
hierarchia tagjainak, mig mas részében inkdbb a HR-részleg helyi munkatarsainak van nagyobb
felelossége vagy beleszolasa.
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154. tablazat: Dontéshozatali felelosség a HR kulcsfunkcidiban

Helyi vezetok Helyi HR

A HR kulcsfunkecioi Helyi vezetok . a HR reszleg ”a helyi He’l vi HR
részleggel vezetokkel részleg
konzultalva konzultalva
Ember’1 eroforras 3 39 1 5
tervezes
Toborzas 5 22 30 16
Kivalasztas 7 40 21 4
Teljesitményértékelés 27 30 15 1
Képzés-fejlesztés 9 28 31 5
Osztonzés-juttatasok 10 32 22 9
Munkaiigyi kapcsolatok 5 13 19 35
szervezeti 8 27 22 16
kommunikacio
HRMS/IT 8 11 10 41

Ahogy az a tabldzatbeli adatokbdl (154. tablazat) is latszik, a HR kulcsfunkcidiban torténd
beavatkozasok legtobbjét a valaszadok tobbsége olyan kozos dontés eredményének tartja,
melyben a végsé dontés inkdbb a helyi vezetdéké, amit jellemzéen a HR-részleggel torténd
konzultacié alapjan hoznak meg. Ritkabban érvényesiil ugy a HR-dontésekkel jard kolesonds
felelosség, hogy a végsd dontéshozd a helyi HR-részleg képviseldje. A helyi HR részleg
szakemberei a HRMS/IT dontésekben élvezik a legnagyobb szabadsagot.

10. esetleiras: Megoldasok-alkalmazott gyakorlatok egyes HR funkciok esetében nyolc
leanyvallalat példai alapjan

Toborzds

. Ezen feladat soran a leanyvadllalatunk arra torekszik, hogy minél gyorsabban megtaldlja a
legjobb munkaerdt az adott pozicioba. Ebben munkaerd kolcsonzo és kozvetito cégek segitségét is
igénybe veszi, amellett, hogy sajat honlapjan, is van lehetdség jelentkezésre. Egyik lényeges
pontja a toborzdsnak, hogy a cég tamogatja a belsé munkaerd atcsoportositast, a sajat munkaero
tovabblépését és elomenetelét.” (, A’ termeld vallalat)

Személyzetfejlesztés

A szervezetiink egyik bevalt eszkoze a Management Trainee program, mely Magyarorszagon
tobb mint 13 éve miikodik. A jelentkezoknek modjukban all egy szakteriilet kivalasztasa, melynek
minden részteriiletével megismerkedhetnek a két éves utanpotlas-képzési program sordan. A sajat
szakteriilet mellett, cross-funkcionalis tapasztalatokra is szert tesznek a kivalasztottak. A
program nyitva all mind a sajat munkaerd, mind a kiilso jelentkezok elott. A cég felso vezetésének
3 tagja is ez uton csatlakozott a céghez. Mar ez a tény is mutatja a program sikerességét és
megalapozottsagat.” (,,B” termelo vallalat)
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., Célunk, hogy a kompetenciafejlesztés folyamata jaruljon hozza ahhoz, hogy minden
munkavallalo lassa, milyen viselkedési formak vezetnek elvart teljesitményszinthez. A vezetok
szamara egyértelmii elvarasok fogalmazodjanak meg, hogy milyen vezetéi gyakorlat
megvalodsitisa a kivanatos. A jelenleg nem mérheté egyéni célkitiizések mérhetove tételének
biztositasa. A vezetok kapjanak visszajelzést arra, hogy milyen kompetenciakban sziikséges
fejlodniiik.” (,, C” szolgaltato cég)

Tréning-tovabbképzés

A tréning és a tovabbképzés szerepe a valsag ellenére igen jelentos maradt nalunk. Nem
csokkent 2009-ben a tréninggel téltétt ido (ebbe azonban az ,,on the job” jellegii tréningek
nincsenek beleszamitva), a tréningkoltségeket azonban sikeriilt lejjebb szoritani. Ez annak
koszonheto, hogy amikor lehetséges volt, a belsé tudasra koncentraltak, és a belso szakértok és
trénerek oktattak a kiilso szakértok helyett.” (,,D” termeld vallalat)

..A vdllalatunk a dolgozok motivaciojanak fejlesztése érdekében szokott kiilsé szolgaltatot
alkalmazni (tréningek, képzés, osztonzés-juttatasok). Azért hasznos a tanacsadok foglalkoztatasa,
mert Ok egy Oszinte diagnozist kovetoen, kiviilalloként, érzelmi kotodés nélkiil tudnak
megoldasokat javasolni. Az 6 szemléletiik ebben az esetben nincs befolydsolva a szervezetben
eltoltott évek érzelmi kotodéseitol.” (,, E” kereskedelmi vallalat)

Az alkalmazottak képzésénél csak a torvények, szabalyok, eldirasokhoz kapcsolodo végzettségre
szoritkozunk, és a vezetok angol tuddsdnak fejlesztésével be is fejezodik. A kézponti dllomanyban
lévoket ugy valasztjuk ki, hogy a megfelelé végzettség birtokaban legyenek. Valosziniileg a
‘megvessziik, és nem kiképezziik’ szlogen él. Az egyén fejlesztését pedig mindenki oldja meg sajat
maga. Erre tobb példa is van a szervezeten beliil.” (,, F'” termel6 vallalat)

Utanpotlas biztositds

., Nagy hangsulyt fektetiink a folyamatos utanpotlas-nevelésre. Ezt mutatja az is, hogy a felsofoku
intézmeényekbdol 6 honapos szakmai gyakorlatra 50 didkot fogadunk az év sordn, akik ezen
idészak alatt 6nallo feladatok megoldadsara is lehetoséget kapnak.” (, G” szolgaltato vallalat)

Javadalmazas

A felso vezetés tagjai részvényeket is kaptak a cégtol, egészen a 2008-as év végéig. A 2009-es
évben a valsag hatasaira valo tekintettel ez abbamaradt, de egy uj motivacios program
kidolgozasat tervezziik 2010-re.”(,, H” termel6 vallalat)

6.7.5 A KULSO HR SZOLGALTATOK SZEREPENEK ALAKULASA

A képzés-fejlesztés az a HR kulcsfunkcio, amelyben a legtobb valaszado cég kiilsé szolgaltatot
vett igénybe. Gyakori még részvételiikk a toborzas és kivalasztas terén, valamint az 0sztonzés és
juttatdsok teriiletén. Ahol igen kevesen jelezték, hogy tdmaszkodtak kiils¢ szolgéltatokra, az
emberi eréforras tervezés és a teljesitményértékelés teriiletén. A cégek gyakorlata e téren vagy
nem valtozott, vagy ha igen, akkor inkabb a kiilsé partnerek igénybevételének csokkentésérol,
mint novekedésérdl szamoltak be a valaszadok (155. tablazat).
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155. tablazat: A kiilso szolgaltatok szerepe és igénybevételiik alakulasa az egyes HR
kulcsfunkciok teriiletén

Nem alkalmaz

HR kulcsfunkciok Novekedett Csokkent Valtozatlan kiilso
szolgaltatot
Emberi eréforras tervezés 1 3 3 67
Toborzas 8 28 18 19
Kivalasztas 7 21 17 28
Teljesitményértékelés 4 1 6 62
Képzés-fejlesztés 11 20 31 11
Osztonzés-juttatiasok 8 8 33 24
Munkaiigyi kapcsolatok 8 2 16 47
Szervezeti kommunikacio 4 3 18 48
HRMS/IT 9 3 23 38

11. esetleiras: Kiilsé szolgaltatok alkalmazasanak a jellemzdi két leanyvallalat példai
alapjan

., Hosszu ideig az egyik nemzetkozileg ismert HR tandcsado cég volt a cégiink fo szolgaltatoja. A
2009-es év 6szén mentiink at egy mdsik globalis HR tandcsado céghez. Meglepetésiinkre mindkét
jovedelemszint tanulmanyt meg kellett venni. Nem volt apellata. Igazaban mindent
centralizaltak.” (,,A” termeld vallalat)

,,INem nagyon akarunk kiilso szolgadltatokra tamaszkodni. Szinte mindent az anyavallalat tréning-
kozpontja biztosit. Nagyon sok elektronikus tananyag dll a rendelkezésiikre. A legnagyobb
probléma, hogy a menedzsereknek nincs elég idejiik a kiilonbozo személyzetfejlesztési
programokon valo részvételre.” (,, B” termel6 vallalat)

6.8 TUDASMENEDZSMENT A HR-BEN

A tuddsmenedzsment nem mas, mint egy adott szervezet dolgozo6i kollektiv tudasanak (know-
how, képességek ¢és intellektudlis képességek) integralt mddon torténd iranyitdsa, megosztasa. A
jelzett kérdéskor HR teriileten érvényesiild gyakorlataval kapcsolatban a kovetkezé harom
teriiletet vizsgaltuk:

o aszemélyes HR kompetenciafejlesztés modszerei,
o a HR tudasaramok eldsegitoi,

o a HR tudasaramok iranyai.
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6.8.1 A SZEMELYES HR KOMPETENCIAFEJLESZTES

A valaszadok a HR teriiletén megvaldsuld legfontosabb személyes kompetenciafejlesztési
modszernek a helyi képzést mindsitették (az anyavallalatnal torténd képzésekkel, illetve az anya-
¢s a leanyvallalat kozotti mobilitds kinalta lehetdségekkel szemben). Az egymastol torténd,
informadlis tanulés jelentdsége a valaszadok szerint a vizsgalt iddszakban jelentdsebb volt, mint a
formalis tanulasé, bar utobbinak is kiemelt szerepet tulajdonitottak a valaszadok.

A megkérdezettek az eldbbieknél kisebb fontossagunak jelolték kulturakozi képzést és a
leanyvallalatok kozotti mobilitast (156. tablazat).

156. tablazat: A személyes HR kompetenciafejlesztés modozatainak fontossaga (1-5-6s
skalan, atlagban)

(Magyarazat: 1=fontos = 5 =nem fontos)

Kompetenciafejlesztési modok A valaszok atlaga
Helyi képzés 2,33
Informalis tanulas 2,33
Formalis tanulas 2,64
Képzés az anyavallalatnal 3,38
Mobilitas az anyavallalat és a leanyvallalat kozott 3,65
Kultarakozi képzés 3,77

Mobilitas a leanyvallalatok kozott 3,78
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6.8.2 AZ ANYA-ES LEANYVALLALATOK KOZOTTI HR TUDASARAMOK
ELOSEGITOI

A vélaszadok az anya- és leanyvallalat kozott hatékony HR tuddsdramok eldsegitdinek, azaz a HR
gyakorlatokkal és technikékkal kapcsolatos tudas atadasa szempontjabol a vizsgalt tényezok koziil
legfontosabbnak a megfeleld tudasatadédsi képességet és a tudasatadas irdnti motivaciot itélték
(157. tablazat).

157. tablazat: A HR tudasaramlas elésegitoi (1-5-6s skalan, atlagban)

(Magyaradzat: 1=fontos = 5 =nem fontos)

A tudasaramok eldsegitéi A valaszok atlaga

Képesség a tudas atadasara 2,56
Motivacio a tudas atadasara 2,63
A tudastranszfer modja 2,71
A tudas fajtaja 3,08

6.8.3 AZ ANYA-ES A LEANYVALLALAT KOZOTTI HR-TUDASTRANSZFER

A vélaszadok a HR tudasdramok legfontosabbikdnak (158. tablazat) a sajat leanyvallalatukon
beliil megvaldsulot tartottdk, és csak az ez utan kovetkezd helyre tették az anyavallalattol indulot.
(Megjegyzés: Ez utobbi vélemény némileg ellentmond a kozponti és a helyi HR szervezet
viszonyat firtatd kérdéseinkre kapott valaszoknak, melyek szerint sokakndl meglehetdsen erds
centralizaci6 érvényesiil.) Sokkal kisebb, de még szadmottevd jelentdséglinek mindsitették a
leanyvallalatok kozotti HR tudésaramok fontossagat. Nagyon kevés valaszadd jelolte meg azt,
hogy az anyavéllalatnal ,,nyitott fiilekre” talalnak a leanyvallalatokndl képz6d6 HR tapasztalatok,
az innen indul6 javaslatok.

158. tablazat: A HR tudasaramok (1-5-0s skalan, atlagban)

(Magyar dzat: 1= fontos = 5 =nem fontos)

Tudasaramok a HR teriiletén A valaszok atlaga
Tudasaramok az On leanyvallalatanal 1,93
Anyavallalattél indulé tudasaramok 2,51
Tudasaramok a leanyvallalatok kozott 3,24

Tudasaramok az anyavallalat iranyaba 3,44
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12. esetleiras: Tudasmenedzselési megoldas a HR-ben 5 leanyvallalati példa alapjan

., Leanyvallalatunkndl az egyik legjellemz6bb HR tuddsdtadds az, hogy ha valaki visszajon egy
anyavdllalati vagy mas tréningrol, akkor egy rovid eldadas keretében beszamolot tart arrol
munkatarsainak.” (,,A” termelo vallalat)

A Harvard Uzleti Fakultds altal fejlesztett e-learning tananyaggal rendelkeziink, amihez minden
HR munkatarsunk korlatlanul hozzaférhet.” (,,B” termeld vallalat)

Az anyavallalattol indulo és a leanyvdllalatnal lévo tudasaramok jelentosek nalunk, mig a
leanyvallalatok kozotti és az anyavdllalat felé iranyulé tudasaramlas nem jelentds.” (,C”
termelo vallalat)

Sajnos eddig szervezett formaban nem vettiink részt inter-kulturalis készségeket fejleszto
programokon. A kozpont véleménye szerint ezeket az ismereteket a mindennapi
egyiittmitkodésben kell elsajatitani.” (,D” szolgaltato vallalat)

,Szamos leanyvallalatunk van a kelet-europai régioban. Rendszeresen tartunk fejleszto
tandcskozasokat a leanyvallalataink HR szakemberei szamdra.” (,,F” szolgdltato vallalat)

6.9 A HRJOVOBELI FELADATAI MAGYARORSZAGON

6.9.1 A HR SZAMARA FELADATOT JELENTO FOBB UZLETI KERDESEK,
TRENDEK

A megkérdezett HR vezetdk az elkovetkezd 12-24 honap kulcskérdéseivel Osszefliggésben a
hatékonysdg novelését allitottdk a fontossagi sorrend legelejére. Ezt az iizleti elvarast szinte
minden valaszadd (89%) a HR-esek eldtt allo legfontosabb feladatnak tekintette. Ehhez sokak
szdmara vagy cégfejlesztési, vagy vallalat-ujjaszervezési feladatok tarsulnak (159. tdblazat).

159. tablazat: Az elkovetkezo 1-2 év fontosabb iizleti kihivasai

A fobb iizleti iranyok, kihivasok Nagyon fontos Fontos
fontossagi rangsora Gyakorisag Meg(f/’: zlds Gyakorisag Meg;:, A
Hatékonysagnovelés 65 89 7 10
Vallalatfejlesztés 29 40 36 49
Villalat-ujjaszervezés 25 34 26 36
A globalizaciohoz valé alkalmazkodas 22 30 32 44
Elosztas (logisztika) fejlesztés 22 30 17 23
EU-val dsszefiiggé valtozasok 11 15 30 41

Keleti terjeszkedés 8 11 11 15
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13. esetleiras: Jovo a HR-ben leanyvallalati példa alapjan

A keleti terjeszkedés nem a magyarorszagi leanyvallalatunk feladata. Ez az anyavallalat
kompetenciaja. Az EU-s vdaltozasokra adando valaszok az eurdpai kézpont feladatkorébe
tartoznak, onnan érkeznek a megfeleld valaszok. Ezek végrehajtasa a helyi HR fontos feladata. A
nagyon fontos helyi jovobeli feladatok a szervezet tovabbfejlodése koré épiilnek.” (,,A” termelo
vallalat)

6.9.2 A HR SZAKEMBEREK UZLETI SZEMLELETET JAVITO
KEZDEMENYEZESEK

A HR szakemberek iizleti hatékonysaganak a novelésére ez iddig nem helyeztek nagy hangsulyt a
valaszado szervezeteknél (160. tablazat). Bizonyitja ezt az, hogy a megkérdezett szakemberek a
leggyakrabban megvalosult akcioknak a specidlis HR ismereteket nyujto képzéseket jelolték. A
valaszok tanulsidga szerint azonban emellett lizleti képzést is sokhelyiitt alkalmaztak. Mas HR
megoldasok, tgymint e célhoz igazitott toborzasi forras, vagy kritérium, illetve erre irdnyulo
0sztonzés csak viszonylag kevés helyen valdsult meg és még kevesebb helyen terveztek ilyen
akciokat.

160. tablazat: Az iizleti szemlélet erositése a HR-esek korében
Gyakorisag

A HR-esek tizleti szemléletét erosito akciok
Megvalosult Tervezik

Specialis HR ismereteket nyujto képzések 48 16
Uzleti ismereteket kozvetité képzések 27 5
Mérésre és az iizleti teljesitményre alapozé 6sztonzok 19 10
A HR szakemberek kivalasztasanal iizleti ismeretek elvarasa 15 7
A megiiresedo HR-es poziciokba toborzas az iizleti teriiletekrol 10 8
A HR munkatarsak HR részlegen Kkiviili rotacidja 6 13

6.10 A VALASZADOK JELLEMZOI

A megkérdezett vallalati szakemberek személyes tulajdonsagai koziil a demografiai jellemzdik
mellett szakmai képzettségiik jellegét és betoltott poziciojuk jellemzdt vizsgaltuk.

6.10.1 DEMOGRAFIAI JELLEMZOK ES KEPZETTSEG

A felmérésben részt vevd szakemberek nemek szerinti megoszldsa szinte azonos férfi-néi (49-
51%) aranyt mutat (161. tablazat). Ezt a kiegyensulyozottnak tiind helyzetet er6sen befolyasolja,
hogy a valaszadok az egyébként néi dominanciaji HR-szakma vezetd pozicioit betdltd
reprezentansai, akik kozott alapsokasagbeli részaranyuknal joval tobb férfit talalhatunk.
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161. tablazat: A valaszadok neme (n=74)

A valaszado .,  Megoszlas
neme Gyakorisag %
Feérfi 36 49
No 38 51

Az interjukban résztvevok kozel 60%-a 40 év folotti, tovabbi majd 30%-uk a 30-40 éves

korosztaly tagja, 13 szazalékuk viszont egészen fiatal szakember volt (162. tablazat).

162. tablazat: A valaszadok életkora (n=74)

fA‘ v:’ilaszaflé Gyakorisig Megoszlas

¢életkora (év) %
25-29 10 13
30-39 20 27
40-54 31 42
55-59 13 18

A felmérésben szereplé megkérdezettek szinte kivétel nélkiil egyetemi, foiskolai, vagy azzal
egyenértékii végzettséggel rendelkeztek, néhanyuknak Ph.D. fokozatuk is volt (163. tdblazat).

163. tablazat: A valaszadok iskolai végzettség szintje (n=74)

A valaszado végzettségi szintje Gyakorisag Meg;szlas
(1]
Egyetemi doktor (PhD) 4 5
Egyetem (MSc) 56 76
Foiskola (BSc) 14 19

Az interjupartnerek donté tobbsége (60%) tarsadalomtudomanyi, illetve miszaki (27%)
végzettségll, de volt kozottik a természettudomanyok terén diplomat szerzett szakember is (164.

tablazat).
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164. tablazat: A valaszadok szakmai végzettsége

A valaszadé ve’;gze.:.ttségének szakmai Gyakorisig Megoszlas
eriilete %
Természettudomany 7 9
Miiszaki 20 27
Tarsadalomtudomany 44 60
Egyéb 3 4

Owese

6.10.2 A VALASZADO BEOSZTASA

A felmérésben szerepld személyek mintegy 70 %-a els6szamu HR vezetd (165. tablazat): HR
elnokhelyettes, igazgatd, menedzser vagy osztalyvezetdi beosztassal. A valaszadok 20%-a nem
HR-es, hanem cégvezetdi vagy mas vezetdi munkakdrben dolgozott.
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165. tablazat: Jelenlegi beosztas (n=74)

tobbségiik (46%) hosszabb ideje, jellemzden 3-10 éve all a posztjan (166. tablazat).

166. tablazat: A jelenlegi pozicioban eltoltott idé (n=74)
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7 ROMANIA
(Kerekes Kinga - Poor Jozsef — Farkas Ferenc)
7.1 BEVEZETES

A fejezet attekintést ad 16 nemzetkozi cég roméniai lednyvallalatdinak HR gyakorlatarol.
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7.2 FDI Es FQGLALKOZTATAS A MULTINACIONALIS VALLALATOKNAL
ROMANIABAN

7.2.1 AZ FDI SZEREPENEK ALAKULASA

Romania gazdasagi fejlédésében ¢€lénkitd szerepet toltottek be a kozvetlen kilfoldi
tokeberuhazasok (FDI), amelyek Osszértéke évrdl évre novekedett. Jelentdsebb ndvekedés az
el6z6 évhez képest 2005-2006 kozott kovetkezett be, amikor is 73,8%-kal nétt az FDI (5.213
milli6 eurdrol 9.059 millio eurdra). Az FDI 6sszértéke Romanidban 2009 végén 49,9 milliard eurd
volt, ami 2,4%-kal magasabb, mint a 2008 végi érték (BNR, 2010:7).

A teljes kiilfoldi tokeberuhazasok 50,8%-a tortént z6ldmezds beruhdzasként (BNR, 2010:13)

2009 végéig a kovetkezd agazatokba érkeztek nagyobb aranyban kiilfoldi tokeberuhdzasok:
31,1% feldolgozodipar, 19,0% pénziigyi kozvetitések ¢és biztositasok, 12,9% ¢épitkezések ¢€s
ingatlaneladasok, 12,3% kereskedelem, 6,5% informaci6é és kommunikacié technologia (BNR,
2010:8).

A kiilfoldi befektetések 63,4%-a bukaresti régioba érkezett, a legkevesebb pedig az Eszakkeleti
Régioba. Az FDI regiondlis eloszldsanak elemzése (167. tablazat) esetén figyelembe kell
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venniink, hogy a statisztikakban a véllalat székhelye szerint soroljak be a befektetéseket, ami nem
minden esetben egyezik meg a vallalat tevékenységének helyszinével.

167. tablazat: Az FDI regionalis eloszlasa Romaniaban

Régié Millé euré Megoszlas
%
Bukarest 31 699 63,4
Kozép 3703 7,4
Dél 3576 7,2
Nyugat 3095 6,2
Délkelet 2 938 5,9
Délnyugat 2 058 4,1
Eszaknyugat 1 940 3,9
Eszakkelet 975 1,9

Forras: BNR (2010, 10)

2009 végéig a szarmazasi hely szerinti kiilfoldi tokeberuhazasok terén az els6 6t orszag: Hollandia
(21,8%), Ausztria (18,1%), Németorszag (13,4%), Franciaorszag (8,5%) ¢s Gordgorszag (6,6%)
(BNR, 2010:11).

A kiilfoldi tokével rendelkezd vallalatok bejegyzésének titeme az 1991-2009 idészakban hullamzo
volt (168. tablazat). A kilencvenes évek elején, a kezdeti bizonytalansag utan, 1992-1994 kozott
évente tobb mint 10.000 kiilfoldi tékével miikodd vallalatot jegyeztek be, azutan viszont nagyon
visszaesett a cégbejegyzések szama €s csak 2004-ben kezdddott egy tjabb novekedési idoszak. A
legtobb kiilfoldi tékével rendelkezd vallalatot 2007-ben jegyezték be, a 2008-as évben enyhe
visszaesést észlelhettiink, 2009-ben pedig szinte felére esett vissza a bejegyzett kiilfoldi tokével
rendelkezd véllalatok szama, ami egyértelmiien a gazdasagi véalsag hatasanak tudhato be.

168. tablazat: A kiilfoldi sajat tokével rendelkezé vallalatok szamanak és sajat tokéjilk
értékének évenkénti alakulasa 1991 és 2009 kozott

Ev Az adott évben bejegyzett A sajat toke értéke
vallalatok szama (ezer eurd)
1991 5499 817 976
1992 11765 443 106
1993 10 583 322970
1994 11 053 681 484
1995 3400 183 742
1996 3630 443 356
1997 5251 278 192
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7

Ev

1998
1999
2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009

Az adott évben bejegyzett
vallalatok szama

8 801
7383
8567
7175
7518
6 609
10 167
11719
12 823
15 720
12 264
6 801

A sajat toke értéke
(ezer eurd)
583 940
729 941
648 611
1190 959
833 810
996 235
2343733
2 434 525
2 417 237
2 389 392
3984 433
3512611

1991 - 2009 166 728 25236 251

Forras: BNR (2010)

7.2.2 FOGLALKOZTATAS A MULTINACIONALIS VALLALATOKNAL

2009-ben az alkalmazottak 8,5%-a dolgozott kiilfoldi tulajdonu cégnél (169. tablazat). Az év
végén Osszesen 4 879 480 alkalmazottat regisztraltak, ebbdl 426.487 dolgozott kiilfoldi tékével

miikodo cégeknél.

169. tablazat: A kiilfoldi tulajdonu cégek alkalmazottainak szama és aranya (éves atlag)

Ev

1995
1995
1997
1998
1999
2000
2001
2002
2003
2004
2005

Osszes alkalmazott

(fo)

6 160 442
5938 652
5597025
5368 673
4760 525
4 623 026
4 618 988
4567 820
4590 876
4 468 837
4558910

Kiilf6ldi tulajdont cég alkalmazottja

(fo)

4533
10 486
29 432
52619
69 024
103 939
216316
233 145
194 523
249 727
291 603

Megoszlas
%

0,1
0,2
0,5
1,0
1,4
2,2
4,7
5,1
4,2
5,6
6,4
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Ev Osszes alkalmazott Kiilfoldi tulajdonu cég alkalmazottja
(fo) (fo) Megoszlas
%
2006 4 667 254 321450 6,9
2007 4 885319 374 266 7,7
2008 5046 317 454 203 9,0
2009 4774 263 408 189 8,5

Forras: TEMPO_FOM104B_28 2 2011

7.3 A FELMERESBEN RESZT VEVO SZERVEZETEK JELLEMZOI

A kérddives felmérésben 16 kiilfoldi tulajdont jogilag 6nallod leanyvallalat vett részt.
7.3.1 SZERVEZETI MERET ES JOGI FORMA

Az 170. szamu tablazat adatai szerint a felmérésben részt vevd romaniai lednyvallalatoknal
foglalkoztatottak szama jelentds mértékben, tobb mint 12 %-kal csdkkent, ami a valsadg hatasaval
magyarazhato.

170. tablazat: A részt vevo cégek 1étszam jellemz6i (n=16)

- A foglalkoztatottak szama
Ev p
(fo)
2008 23.418
2009 20.570
2009/2008 87,8%

A résztvevok létszama alapjan (171. tablazat) 6 vallalat nagyvallalati kategoriaba sorolhaté (250
6 f616tt), a tobbi 10 pedig KKV méreti.

171. tablazat: A felmérésben részt vevo szervezetek létszama (f6) (n=16)

2008 2009
Villalati 6sszlétszam ;
(t6) Gyakorisag Me%(/)szlas Gyakorisag Megoszlas
(V]

- 250 10 62,5 10 62,5

251-1000 4 25 4 25

1001-2000 0 0 0 0

2001-5000 0 0 0 0
5000- 2 12,5 2 12,5
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A vizsgalatban szerepld lednyvallalatoknal dolgozik a kiilfoldi tulajdont cégeknél Roméniaban
foglalkoztatottak 5 szazaléka.
A vizsgalt cégek a kovetkezd tarsasagi formékban mitkodnek Roméniaban:

a 11 cég (68,75%) korlatolt felelosségli tarsasag (SRL),
a 5 leanyvallalat (31,25%) részvénytarsasag (SA).

7.3.2 A SZERVEZET MANDATUMA

A szervezeti jellemzdk koziil a felmérésben azt is vizsgaltuk, hogy ezek a lednyvallalatok milyen
mértékben ellendrzik a teljes értéklancot (value chain)?.

A vaélaszok alapjan megéllapithat6, hogy a Romanidban vizsgalt cégek fele altal betdlthetd
szerepek (manditum) az egész viladgpiacra torténd fejlesztést is magukban foglaljak. A
vizsgalatban szerepld leanyvallalatok csaknem egynegyede tipikusan, helyi leanyvallalati szerepet
tolt be (beszerez, termel/miikodtet €s elad/kiszallit). A fennmaradd egynegyed viszont a teljes
értéklanc csupan egy-egy elemének letéteményese Roméniaban (172. tablazat).

172. tablazat: A felmérésben részt vevo cégek mandatuma (n=16)

Leanyvallalatanak szerepei és mandatumai Gyakorisag Meg(;:zlés
Mandatum 1 4 75
Mandatum 2 3 19
Mandatum 3 1 6
Mandatum 4 5 31
Mandatum 5 3 19

7.3.3 AZ ANYAVALLALAT EREDETE

A vizsgalatban részt vevo leanyvallalatok 7 kiilonbozé orszagbdl érkeztek Romaniaba (173.
tablazat), a tobbség Németorszagbol (7) és Magyarorszagrol (3).

9 A mandatumok értelmezése a 2.3.2. alfejezetben olvashato.
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173. tablazat: A részt vevo cégek anyavallalatanak eredete orszagonként (n=16)

Németorszag
Magyarorszag
Olaszorszag
Hollandia
Spanyolorszag
USA
Nagy-Britannia

Az anyavaillalat eredete Gyakorisag

7

Megoszlas

%
44

174. tablazat: A részt vevé cégek anyavallalatanak eredete menedzsment kultirak szerint

(n=16)

Az anyavallalat eredete
menedzsment Kulturak szerint

Angolszasz (Anglo-saxon)

Arab (Arabic)

Azsiai (Asian)

Eszaki (Nordic)

Német (Germanic)

Kelet-europai (Eastern-European)

Latin és dél-europai
(Latin and South-European)

Egyéb (Others)

7.3.4 A LEANYVALLALATOK MEGALAKULASANAK IDEJE ES FORMAJA

Gyakorisag

w o O O O W

Megoszlas

%
19
0
0
0
50
19

12

0

A vizsgalt romaniai lednyvallalatok tobb mint felének (56 %) kiilfoldi tulajdonosai 2001-2005
kozott hajtottdk végre a tobbségi iranyitas atvételét vagy a zoldmezds beruhazasokat. A cégek
egynegyede érkezett 2000 elétt Romadanidba, a fennmaradok (19%) pedig 2005 utan (175.

tablazat).



-169 - Romania

A felmérésben részt vevd cégek kiilfoldi tulajdonosainak mintegy 68,75%-a z06ldmezds
beruhazast megvalositva érkezett Romanidba, 31,25 szazalékuk pedig felvasarlassal szerzett
tobbségi iranyitast a romaniai vallalatokban.

Z06ldmezds beruhazasokat hajtott végre 11 cég (2008-ban 2 cég, 2007-ben, 2005-ben ¢és 2003-ban
egy-egy, 2001-ben 4, 1999-ben és 1998-ban egy-egy). A tobbségi iranyitast felvasarlas révén 5
cégnél vették at kiilfoldi tulajdonosok, egy-egy cég 2005-ben, 2004-ben, 2002-ben, 1998-ben ¢s
1991-ben.

175. tablazat: A felmérésben részt vevok Romaniaba torténo belépési ideje és modja (n=16)

m‘tglﬁgﬁfﬁiﬁk Felvasrlas,  Zoldmezés . =~ Megoszlis

ideje Osszevonas beruhazas %
1990 elott 0 0 0 0
1990-1995 1 0 1 6
1996-2000 1 2 3 19
2001-2005 3 6 9 56
2005 utan 0 3 g 19
Osszesen 5 11

16 100

7.3.5 MUKODESI TERULET: SZEKTOR-AGAZAT

Kereskedelemmel foglalkozik hat vizsgalt szervezet (37), anyagi €s nem anyagi szolgéltatasokkal
szintén hat, konnytlipari termeld tevékenységgel kettd. Egy-egy cég mikoddik a nehézipar,
banyaszat és energiaipar teriiletén, illetve a miiszaki és elektronikai iparban (176. tablazat, 37.
abra).

A Roman Nemzeti Bank jelentése szerint Roméniaban a kiilfoldi tékeberuhazasok legnagyobb
hanyada - kozel egyharmada (31%) - a feldolgozoipar teriiletére érkezett, majdnem egy 6tdde
(19%) pedig a pénziigyi kozvetitések ¢és biztositdsok szektorba. Az épitdipar ¢&s
ingatlanforgalmazas, valamint a kereskedelem tovabbi 12-12 % feletti részaranyt fogadott, (BNR,
2010:8).
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176. tablazat: A résztvevok szektoralis hovatartozasa (n=16)

37. abra: A résztvevok szektoralis hovatartozasa

A leanyvallalati tevékenység f6 agazata Gyakorisag Meg(;:zlés
Kereskedelem 6 38
Szolgaltatas 6 38
Konnyiiipar 2 12
Nehézipar, banyaszat, energiaipar 1 6
Miiszaki, elektronika 1 6,

6.25%

m Szolgaltatas
37.50%

O Kénnydipar

energiaipar

6.25% o Kereskedelem

O Nehézipar, banyaszat,

m MUszaki, elektronika

37.50%

7.4 A VALLALAT FEJLODESENEK FOBB IRANYAI A VIZSGALAT

IDOSZAKABAN

Az alcimben jelzett kérdéskorrel kapcsolatban azt vizsgaltuk (177. tablazat), hogy a kovetkezo

harom stratégiai orientacid milyen stllyal szerepelt a valaszadok esetében:

o novekedés, piacbdvités, portfolido-bovités,

o stabilitas, hatékonysagjavitas, nyereségmegtartas, alkalmazkodas a piaci helyzethez,

o 1étszamcsokkentés, racionalizalas.



-171 - Romania

7.4.1 FOBB STRATEGIAI PROBLEMAK-ORIENTACIOK

177. tablazat: A fobb stratégiai problémak és orientaciok
A fobb stratégiai problémak, Az ,igen” valaszok Megoszlas
orientaciok gyakorisaga %

Stabilitas, hatékonysagjavitas,
nyereségmegtartas, 8 50
alkalmazkodas a piaci helyzethez

Novekedés, piacbévités, portfolio-

bévités 6 37
Létszamcsokkentés, racionalizalas 6 37
Egyéb 1 6

A valaszadok fele azt jelezte, hogy a vizsgalat id6szakéaban stabilitasra torekedett. A novekedés és
portfolié bovités a megkérdezett cégek 37 szazalékara volt jellemzd, ugyanannyian hajtottak
végre 1étszamesokkentd-racionalizald intézkedéseket

7.4.2 A FOBB VERSENYTENYEZOK A VIZSGALAT IDOSZAKABAN

A cégek legfontosabb versenytényez6i kozil (178. tablazat) (a felsoroltak koziil egyidejiileg
tobbet is meg lehetett jelolni) a legtobben (50%) a menedzsment jellemzdit valasztottak, ezt
kovette az optimadlis lizem/szervezet méret (44%). A valaszadok 37%-a a bdséges pénziigyi
forrasok meglétét és a termelési technologiat hangsulyozta. A fontos versenytényezok kozé
soroltdk a valaszadok a munkaer6t (31%) is.

178. tablazat: A szervezeti versenytényezok fontossaga

Versenytényezok Az ,igen” valaszok gyakorisaga Megoo/: 2
Menedzsment 8 50
Optimalis iizem/szervezeti méret 7 44
Pénziigyi forrasok 6 38
Termelési technolégia 6 38
Munkaeré 5 31
Védett, szabalyozott piac 4 2

Egyéb 3 19
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7.5 A HR-MUNKA KULCSMUTATOINAK JELLEMZOI

Ebben a részben a kovetkezd HR-jellemzokrél adunk képet:
o A HR-részleg 1étszamanak és leterheltségének alakulasa,

o A HR munka fontossagat, eredményeit, hatékonysagi jellemzoéit reprezentald fobb
mutatok (a bérkoltség Osszkoltségen beliili ardnya, a korfa, a képzési koltségkeret
relativ sulya, a fluktuacids rata és a hidnyzasok szamanak alakulasa).

7.5.1 A HR DOLGOZOK LETSZAMA

A megkérdezett cégeknél az egy HR dolgozok hatékonysaga, azaz az egy HR-es altal kiszolgalt
atlagos foglalkoztatotti 1étszam (179. tablazat) a 2008-as 57-r6l 2009-ben 61 f6re, azaz 7%-kal
javult. Ez az egyébként nemzetkozi 6sszehasonlitasban nem igazan jo érték annak koszonhetden
alakult pozitiv irdnyba, hogy a HR-esek 0sszlétszamanak csokkenési liteme meghaladta a teljes
foglalkoztatotti korben tapasztalhatoét. A vizsgalt roman leanyvallalatoknal 2009-ben a HR
Osszlétszam kozel 58%-a professzionalis, 42% pedig adminisztrativ kategdriakba tartozott.

179. tablazat: A részt vevé cégek dssz-és HR-1étszam jellemzdi (n=16)

HR létszam Egy HR
Ev Foglalkoztatottak HR HR HR a“ztal‘“a' -
szama (f6) szakemberek admin. o0sszlétszam fo Il.?t . juto
(16) (16) (t6) os”sz étszam
(fo)
2008 23418 238 173 411 57
2009 20.570 194 144 338 61
2009/2008 87,8% 81,5% 83,2% 82.2% 107%

A vizsgalt szervezetek HR-részlegeinek mérete igen valtozo (180. tablazat): 5 vallalat (31%) HR-
részlegének létszdma meghaladta a 30 f6t, 6 vallalat (37%) esetében 1-4 kozotti, 4 valaszado
leanyvallalatnal (25%) pedig egyetlen HR-est sem foglalkoztattak 2009-ben.

180. tablazat: A HR-részleg létszama (f0)

2008 2009
Az osszes HR dolgozo
o6 , ’
) Gyakorissg " E0S Gyakorisag MEOSA4S
/o %
Nincs 5 31 4 95
5-10 7 12 1 -

11-15 0 0 0 0
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2008 2009
Az osszes HR dolgozo
o , ’
© Gyakorisig 82585 Gyakorisag MCEOSZIAS
/o v,
15-20 0 0 0 0

20- 5 31 5 31
7.6 A HR MUNKA FONTOSSAGAT ES EREDMENYEIT JELZO FOBB MUTATOK
ALAKULASA

7.6.1 A BERKOLTSEG MUKODESI KOLTSEGEN BELULI ARANYA

A HR munka vallalati életben betoltott fontossaganak egyik, gyakran vizsgalt mutatdja a
bérkoltségek miikodési koltségen beliili ardanya (181. tablazat). A feltevések szerint ugyanis
magasabb ardnyszam esetén az emberi eréforrdsok menedzselésének hatdsai erdteljesebben és
kozvetlenebbiil befolyasoljadk a szervezeti teljesitmény alakuldsat. E kategoéridba (a 40%-nal
magasabb bérkoltség-hanyaduak korébe) 2008-ban a vizsgalatban részt vevd leanyvallalatok
mintegy fele tartozott. Ez az ardny 2009-re 25%-ra csokkent, ekkor a valaszadok kozel fele
viszonylag alacsony (30% alatti) bérkoltség-hanyad mellett mitkodott.

181. tablazat: Bérkoltség a miikodési koltség %-aban

Bérkoltség a miikodési koltség %-aban 2008 2009
Gyakorisag Meg;os 2lds Gyakorisag Meg;oszlés

5% alatt 1 6 : )
5-10% ) - ) "
10-20% ) . ) "
20-30% 0 0 5 "
30-40% ) . A s
40-50% 4 " 0 .
50% felett 4 25 A s
Nem valaszolt
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7.6.2 AZ ALKALMAZOTTAK ELETKOR SZERINTI MEGOSZLASA

Az emberi er6forras menedzselési akciok egyik kovetkezménye az alkalmazotti allomany
korosszetételének alakulasa. E tekintetben a roméniai felmérésiink eredményei (182. tiblazat)
megerdsitik azt a kozkeletli vélekedést, miszerint a nemzetkdzi cégeknél nincs helye a 45 évnél
idésebb munkavallaloknak: a vizsgdlatban szereplé leanyvéllalatok alkalmazottainak kevesebb,
mint 10%-a tartozott ebbe a kategéridba. A 25 évnél fiatalabbak részaranya 18% kortli, a
derékhadat pedig a 25-45 évesek képezték 70% fo16tti ardnnyal. Lathatdan a 1étszamcesokkenés az
id6ésebb korosztalyt érintette 2008 és 2009 kozott.

182. tablazat: Az alkalmazottak életkorcsoportok szerinti megoszlasa (%)

‘ Korosztalyok 25 év alatt 25 és 45 év kozott 45 év folott Osszesen ‘
2008 19 71 10 100
2009 18 74 8 100

7.6.3 A KEPZESI KOLTSEGEK RELATIV SULYA

A szakirodalom a korszerli és eredményes HR-munka egyik fontos mutatoszamaként tekint a
képzési koltségek relativ (a teljes éves bérkoltséghez viszonyitott) alakulasara. A vizsgalt cégek
dontd tobbségénél (2008-ban 56%, 2009-ben 81!) az éves képzési keret relativ stlya kevesebb,
mint 2%. Csak két olyan leanyvallalat szerepelt a felmérésben, ahol az éves bérkeret 10%-a folotti
Osszeget forditottak az alkalmazottak képzésére — még 2009-ben is. (183. tdblazat).

183. tablazat: Eves képzési keret a teljes éves bérkoltség %-aban

Eves képzési keret a teljes éves bérkoltség 2008 2009
agaban Gyakorisag Meg;os gl Gyakorisag Meg(f/’:‘ZIéS

1% alatt 5 31 5 "
1-2% 4 )5 3 50
2-3% 7 12 5 0
3-5% 0 0 5 0
5-7% 1 6 1 ‘
7-10% 0 0 . 0
10-20% 1 6 . ;
20% felett 1 6 1 ¢
Nem valaszolt 0
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7.6.4 A FLUKTUACIO MERTEKE

A fluktuacié mértéke (184. tablazat) a vizsgalatban szerepld lednyvallalatok tobb mint felénél
(56%) a 10%-os szint alatt volt, ugy, hogy 3 cégnél szinte nem is mérhetd értéket képviselt.
Taldltunk olyan cégeket is, ahonnan 20%, 30% s6t 2008-ban még 40% folotti kategdriaban

szerepld értéket jeleztek.
184. tablazat: Fluktuacios rata (%)

A fluktuicié mértéke Gy 2009
Gyakorisig B Gyakorisag MOEDSS

1% alatt 4 25 3 ©
1-3% 1 6 0 0
3-5% ) 12 3 0
5-10% 5 19 3 0
10-20% 2 12 5 31
20-30% 0 12 i .
30-40% 0 6 1 6
40% felett 7 6 0 .
Nem valaszolt 2 0

7.6.5 A HIANYZASOK/BETEG-SZABADSAG MIATT KIESO IDO

2009-ben a valaszadd cégek tobb mint 30%-anal 10 nap alatt volt a hidnyzasok miatt kiesé napok
éves atlagos szama (185. tablazat). A legtobbek altal (31%) jelolt savhatar mindkét vizsgalati
évben a 10-20 nap volt. Volt olyan adatszolgéltatonk is, ahonnan 40 napot meghaladd atlagos

hianyzési értékeket jeleztek.

185. tablazat: Az egy alkalmazottra es6 éves atlagos hianyzasi napok alakulasa

Tavolmaradas / betegszabadsag 2008 2009
(nap) Gyakorisag Meg;szlas Gyakorisag Meg;szlas
(J 0
-1 0 0 0 0
1-3 0 0 0 0
3-5 2 12 2 12
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Tavolmaradas / betegszabadsag 2008 2009
(nap) Gyakorisag Meg;szlas Gyakorisag Meg;szlas
Y 0
5-10 4 25 3 19
10-20 5 31 5 31
20-30 1 6 1 6
30-40 1 6 2 12
40 - 1 6 1 6
Nem valaszolt

7.7 A KIKULDOTTEK ES SZEREPEIK

7.7.1 KULFOLDI KIKULDOTTEK

Ahogy kordbban mar jeleztiikk, a hosszabb tavra kikiildottek két kategoéridjat szokas
megkiilonboztetni. A kiilfoldrél (anyavallalattél vagy harmadik orszagbol) érkezoket, akiket
ismert angol szdval expatriotdknak hivunk és a hazai lednyvallalattol tartosan kiilfoldi (az
anyavallalathoz vagy mas orszagokban miikddd leanyvallalatokhoz) kikiildetésre kinevezetteket.

o Kilfoldrol kikiildottek nem menedzseri szerepben torténd alkalmazasara a romaniai
vizsgalatban szerepld leanyvallalatok majdnem 70%-anal egyaltalan nem volt példa.
20-nal tobb ilyen alkalmazott két valaszadonal dolgozott.

o A menedzseri szerepben foglalkoztatott expat-ok jelenléte valamivel erdteljesebb, két
valaszadonal 20-nal tébben is dolgoztak (186. tdblazat).

186. tablazat: Kiilfoldi kikiildottek (expat) szama

. Menedzseri szerepben Nem menedzseri szerepben
Expat-ok szama
(t6) Gyakorisag Meg;) S Gyakorisag Meg;) st
%o %0
Nem volt 10 62 11 69
1 1 6 2 12
2-3 1 6 0 0
4-5 0 0 1 6,
6-10 2 0 0 0
11-15 0 0 0 0
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. Menedzseri szerepben Nem menedzseri szerepben
Expat-ok szama
(f0) Gyakorisag Meg(? AL Gyakorisag Meg(? AL
Yo %0
16-20 0 0 0 0
20- 2 12 2 12

Megjegyzés: a vallalatok egyre nagyobb szamban kiildenek ki rovidtavra, kiilonb6z6 projektekre munkavallalokat.
Felmérésiink erre a kérdéskorre nem terjedt ki.

Az expat-okat foglalkoztato szervezetek 75%-a jelezte (187. tablazat), hogy a kiilfoldi kikiildottek
dont6 tobbsége (92%) az anyavallalati kozpontbol érkezett.

187. tablazat: Kiilfoldi kikiilldottek szarmazasi orszaga

Anyaorszag Mas orsziagok Osszesen

92% 8% 100%

7.7.2 ROMANIAI KIKULDOTTEK

A tovébbiakban azt vazoljuk, hogy mennyire volt jellemzd és milyen szerepekben fordult eld,
hogy romaniai kikiildottek keriiltek az MNV kiilfoldi cégeihez (188. tablazat). Ugy menedzseri,
mint nem menedzseri szerepkorbe 3 valaszado kiildott munkatarsakat, a véalaszadok 81%-anal
ilyen kikiildetés nem fordult eld. Az egyik vizsgalt cégtdl a kiilfoldre kikiildott munkatarsak
maximalis szdma 27 volt.

188. tablazat: A romaniai kikiildottek szama és szerepkorei

A romaniai Menedzseri szerepben Nem menedzseri szerepben
klkuldo(t;g;( S Gyakorisag Meg;os Al Gyakorisag Meg(;os zlds
Nem volt 13 81 13 81

1 0 0 0 0
2-3 0 0 0 0
4-5 1 6 1 6
6-10 2 12 0 0

11-15 0 0 0 0
16-20 0 0 2 12
0 0 0 0
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7.8 A HR RESZLEG MUKODESE
7.8.1 A KOZPONTI ES A HELYI HR SZERVEZET VISZONYA

A vizsgalt romaniai lednyvallalatok korében is sokféle szerepmegosztisi gyakorlatot talaltunk
(189. tablazat).

a A tipikus, a vélaszadok tobbségénél érvényesiild megoldéds az volt, hogy a vallalati
kozpont HR részlege az auditori szerep betdltése mellett altaldnos irdnyelveket
fogalmaz meg ¢és egységes keretrendszert biztosit a lednyvallalatoknal tevékenykedd
HR részlegek munkajahoz, t6liikk informaciokat €s jelentést kér.

0 Ezen tal, a cégek csaknem felénél (43%) a részletes HR modell kidolgozasa a
kozpont 6 szerepkore, és itt a személyzeti irdnyelveken tal az eljarasmodok,
folyamatok szabdlyainak elkészitése is centralizaltan torténik.

a A valaszado leanyvallalatok HR-részlegeinek tobb mint egyharmada viszonylag
decentralizaltan miikodo HR munkéarol szamolt be, ahol a kdzpont szerepe foként a
tanacsadas ¢és a forrasok biztositéasa.

a Teljesen szabad kezet csak egy szervezet helyi HR-esei kapnak, viszont teljes
centralizacio sehol sem jellemzo.
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189. tablazat: A kozponti (HQ) HR szervezet jellemz6 szerepkorei
3 9 <& o/ _
Szerepkorok Az ,igen Ya’laszok %0-08 ;
gyakorisaga megoszlas

Hands off (szabad kéz), teljes szabadsagot biztosit 1 6,
Kivant esetben forrasok biztositisa és tanacsadas 6 37
Altalanos irdanyelvek és keretrendszer nytjtisa a

. . 9 56
tevékenységekhez
Informaciok és riportok lekérése - auditori szerep 9 56
Részletes HR modell, humanpolitika, folyamatok 7 44
és szabalyozas megadasa
Minden kevésbé jelentos HR dontés forrasa 0 0

7.8.2 AZ EGYES HR FUNKCIOK FONTOSSAGANAK VALTOZASA

A vizsgalat id6szakdban legkritikusabbnak tartott HR teriiletek rangsorat (190. tdblazat) az
alkalmazotti kommunikacié vezette, kiss¢é megelézve a toborzas és kivalasztas kérdéseit. Ez
utobbitol alig elmarad6 hangsullyal mindsitették kritikusnak a valaszadé romdniai leanyvéallalatok
az emberi erdforras tervezést és a munkaiigyi kapcsolatokat. A valaszadok munkéjuk legkevésbé
kritikus teriiletének a HRM stratégiat és informécids technoldgiat tartottak.

190. tablazat: A HR munka Kritikus teriiletei (1=5-6s skalan, atlagban)

(Magyardzat: 1= kritikus = 5 = egydltalan nem kritikus)

A 2009-ben kritikus emberi eréforras
menedzselési teriiletek rangsora

1. Kommunikacio
alkalmazottakkal

Toborzas és kivalasztas
Emberi eroforras tervezés
Munkaiigyi kapcsolatok
Javadalmazas és juttatasok
Teljesitményértékelés
Képzés és fejlesztés

Tehetséggondozas

E I I I e I

HRMS/IT

az

A valaszok atlaga

2,64

2,93
3,00
3,08
3,33
3,33
3,40
3,60
4,00



- 180 - Romania

7.8.3 JELLEGZETES SIKERT HOZO HR KOMPETENCIAK

A Dave Ulrich és szerzétarsai altal 2009-ben azonositott HR-menedzseri kompetenciateriiletek
némileg kiegészitett listajabol a valaszadok a harom legfontosabb k6zé a kovetkezdket soroltak
(191. tablazat):

o személyes hitelesség (eredményesség, hatékony kapcsolatok, kommunikacios
képességek) (81%),

a stratégiai hozzajarulas (75%),
a csapatmunka (69%).
Ezeket koveti a HR informacids technoldgia hasznalata €s a valtozasmenedzsment, majd gyors

dontéshozatal. A tradicionalis HR teriileteken (a toborzastdél az értékelésig) nyujtandod
szolgaltatasok képességét csupan harom valaszadoé tartotta nagyon fontosnak.

191. tablazat: A HR-vezetok kulcskompetencidinak rangsora

Nagyon fontos
A kulcskompetenciak rangsora . Megoszlas
Gyakorisag Y
o
1. Személyes hitelesség
(eredményesség, hatékony kapcsolatok, kommunikdcios 13 81
képességek)
2. Stratégiai hozzajarulas
(kulturamenedzselés, gyors valtoztatas, stratégiai 12 75
dontéshozas)
3. Csapatmunka 11 69
4. HR informacios technoldégia hasznalata 8 50
5. Valtozasmenedzselés 7 44
6. Gyors dontéshozatal 6 37
7. ldegennyelv-ismeret 5 31
8. Tudasmegosztas 5 31
9. Uzleti ismeretek 4 75
(értéklanc, értékteremtés)
10. HR szolgaltatasok ismerete 3 19

(toborzas-kivalasztas, képzés, T ER, HR mérés, stb. )

7.8.4 ELSODLEGES DONTESHOZATALI FELELOSSEG A FOBB HR FUNKCIOK
TEREN

A mostani felmérésiink megerdsiti azt a mas vizsgalatokban is kimutatott (CRANET, 2006 ¢és
Karoliny et al. 2009) felismerést, hogy a HR dontések sokhelyiitt megosztott feleldsségliek
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192. tablazat: Dontéshozatali felelosség a HR kulcsfunkcidiban

Helyi vezetok Helyi HR

. . . Helyi
A HR Kkulesfunkciéi Helyi A HR részlega helyi — “pp
vezetok részleggel vezetokkel részle
konzultalva konzultalva g

Embe1:1 eréforras 5 5 4 1
tervezes
Toborzas 3 3 6 4
Kivalasztas 5 4 2 5
Teljesitményértékelés 5 2 4 4
Képzés-fejlesztés 3 6 5 2
Osztonzés-juttatasok 5 4 6 1
Munkaiigyi kapcsolatok 4 3 5 4
Szervezet.l _ 5 ) 5 4
kommunikacio
HRMS/IT 6 3 3 4

A HR kulcsfunkcidiban torténd beavatkozasok legtobbjét (192. tablazat) a valaszaddk tobbsége
olyan k6zos dontés eredményének tartja, amelyben a végs6 dontés egyeztetésen alapul, amit vagy
a helyi vezet6k hoznak meg elézetes HR-konzult4cio utan, vagy a HR-esek dontési kompetencidja
az, de elobb egyeztetnek a helyi vezetdkkel. Ritkdbban érvényesiil ugy a HR-dontésekkel jard
kolesonos feleldsség, hogy a végsd dontéshozo a helyi HR-részleg képviseldje.

7.8.5 A KULSO HR SZOLGALTATOK SZEREPENEK ALAKULASA

Mar tobbszor jeleztiikk, hogy az emberi erdforrdsok menedzselése ma mar sokhelyiitt kiilsd
szolgéltatok bevonasaval torténik. A hagyomanyos HR tanacsadok mellett egyre tobb olyan
szolgéltatd jelenik meg, amelyik 0j HR szolgaltatassal (pl. munkaerd-kolcsonzés, outsourcing,
interim menedzsment stb.) 1ép piacra.

Romanidban is a képzés-fejlesztés az a HR kulcsfunkcio, amelyben a legtobb valaszado cég kiilsé
szolgéltatot vett igénybe. Itt azonban gyakori még részvételiikk a szervezeti kommunikacid, a
munkatigyi kapcsolatok ¢és a HRMS/IT teriiletén, viszont kevésbé tamaszkodnak kiilso
szolgéltatora az emberi eréforras tervezés €s a toborzas soran. Ez utdbbi eredmény jelentdsen eltér
a mas orszagokban tapasztalt gyakorlattol (193. tablazat).
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193. tablazat: A kiilso szolgaltatok szerepe és igénybevételiik alakulasa az egyes HR
kulcsfunkciok teriiletén

Nem alkalmaz

HR kulcsfunkciok Novekedett  Csokkent Valtozatlan Kiilsé szolgltatot
Emberi eroforras tervezés 2 3 2 9
Toborzas 3 3 2 8
Kivalasztas 4 1 5 6
Teljesitményértékelés 4 1 5 6
Képzés-fejlesztés 5 5 4 2
Osztonzés-juttatasok 3 4 4 5
Munkaiigyi kapcsolatok 3 1 8 4
Szervezeti kommunikacio 4 0 9 3
HRMS/IT 4 1 7 4

7.9 TUDASMENEDZSMENT A HR-BEN

A tuddsmenedzsment nem mas, mint egy adott szervezet dolgozo6i kollektiv tudasanak (know-
how, képességek ¢és intellektudlis képességek) integralt mddon torténd iranyitdsa, megosztasa. A
jelzett kérdéskorrel HR teriileten érvényesiild gyakorlatdval kapcsolatban a romaniai helyzetkép
megismerése érdekében is a kovetkezd harom teriiletet vizsgaltunk:

o aszemélyes HR kompetenciafejlesztés modszerei,
o a HR tudasaramok eldsegitoi,

o a HR tudasaramok iranyai.
7.9.1 A SZEMELYES HR KOMPETENCIAFEJLESZTES

A valaszadok a HR teriiletén megvaldsuld legfontosabb személyes kompetenciafejlesztési
modszernek (194. tablazat) az anya- és a leanyvallalat kozotti mobilitést tartottak, szemben a helyi
képzéssel vagy a lednyvallalatok kozotti mobilitds keretében torténd tanuldssal, ill. az
anyavallalatnal torténd képzésekkel. Az informalis tanulést a formalis képzésnél jelentésebbnek
értékelték.

A kultirakozi képzést a valaszadok a HR kompetenciafejlesztés szempontjabol kevésbé fontos
eszkoznek mindsitették.
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194. tablazat: A személyes HR kompetenciafejlesztés modozatainak fontossaga (1-5-0s
skalan, atlagban)

(Magyarazat: 1=fontos = 5 =nem fontos)

Kompetenciafejlesztési médok A valaszok atlaga
Mobilitas az anyavallalat és a leanyvallalat kozott 2,69
Informalis tanulas 3,00
Helyi képzés 3,06
Mobilitas a leanyvallalatok kozott 3,13
Formalis tanulas 3,19
Kulturakozi képzés 3,63
Képzés az anyavallalatnal 3,75

7.9.2 AZ ANYA- ES LEANYVALLALATOK KOZOTTI HR TUDASARAMLAS
ELOSEGITOI

A valaszadok az anya- és leanyvallalat kozott hatékony HR tuddsdramok elésegitdinek (195.
tablazat), azaz a HR gyakorlatokkal és technikékkal kapcsolatos tudas 4taddsa szempontjabol a
vizsgalt tényezOk koziil legfontosabbnak a tudas transzferre iranyuld motivaciot itélték.

195. tablazat: A HR tudasaramlas elésegitoi (1-5 skalan, atlagban)

(Magyarazat: 1=fontos = 5 =nem fontos)

A tudasaramok eldsegitoi A valaszok atlaga
Motivacioé a tudas atadasara 2,38
Képesség a tudas atadasara 2,63
A tudas fajtaja 2,94
A tudastranszfer modja 3,19

7.9.3 AZ ANYA-ES A LEANYVALLALAT KOZOTTI HR-TUDASTRANSZFER

A valaszadok a HR tudasaramléas (196. tablazat) legfontosabbikdnak a sajat leanyvallalatukon
beliil megvaldsulot tartottak és csak az ez utdn kovetkezd helyre tették az anyavallalattol indulot.
(Ez utébbi vélemény némileg ellentmond a kozponti és a helyi HR szervezet viszonyat firtatd
kérdéseinkre kapott valaszoknak, melyek szerint sokaknil meglehetdsen erds centralizacio
érvényesiil.) Kevésbé jelentdsnek mindsitették az anyavallalat irdnyaba tart6 és a leanyvallalatok
kozotti HR tudésaramlas fontossagat.
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196. tablazat: A HR tudasaramok (1-5 skalan, atlaghan)

(Magyarazat: 1=fontos = 5 =nem fontos)

Tudasaramlas a HR teriiletén
Tudasiramlas az On leanyvallalatanal
Anyavallalattdl indulé tudasaramlas
Tudasaramlas az anyavallalat iranyaba

Tudasaramlas a leanyvallalatok kozott

7.10 A HR JOVOBELI FELADATAI

7.10.1 A HR SZAMARA FELADATOT JELENTO FOBB UZLETI KERDESEK,

TRENDEK

A valaszok atlaga

2,44
2,50
3,13
3,25

A megkérdezett HR vezetok az elkdvetkezd 12-24 honap kulcskérdéseivel (197. tablazat)
Osszefiiggésben Romanidban is a hatékonysag novelését allitottak a fontossagi sorrend legelejére.
Ezt az lizleti elvérast szinte minden vélaszado (87%) a HR-esek elétt all6 legfontosabb feladatnak
tekintette. Ehhez sokak szdmara vallalatfejlesztési, és az EU-s valtozdsokkal Osszefliggd vagy

logisztikafejlesztési feladatok tarsulnak.

197. tablazat: Az elkovetkezo 1-2 év fontosabb iizleti kihivasai

Nagyon fontos

A fobb iizleti iranyok, kihivasok
fontossagi rangsora

Gyakorisag
Hatékonysagnovelés 14
Vallalatfejlesztés 11
EU-val 6sszefiiggé valtozasok 7
Elosztas (logisztika) fejlesztés 7
A globalizaciohoz valé alkalmazkodas 5
Vallalat-ujjaszervezés 4
Keleti terjeszkedés 1

Megoszlas

%
87
69
44
44
3
25
6

7.10.2 A HR SZAKEMBEREK UZLETI SZEMLELETET JAVITO

KEZDEMENYEZESEK

Gyakorisag

w 9 AN N 9 DN

Megoszlas

%
12
31
44
37
37
44
19

A HR szakemberek iizleti hatékonysaganak a novelésére ez iddig nem helyeztek nagy hangsulyt a
valaszado szervezeteknél (198. tablazat). Bizonyitja ezt az, hogy a megkérdezett szakemberek
megvalosult akcidknak kizardlag a specidlis HR ismereteket nytjtdé képzéseket jelolték és mas

tipust akciok még a tervezés szintjén sem jelennek meg.
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198. tablazat: Az iizleti szemlélet erositése a HR-esek korében

A HR-esek iizleti szemléletét erésitdé akciok Megvaldésult Tervezik
Specialis HR ismereteket nyujto képzések 14 0
Uzleti ismereteket kozvetito képzések
Mérésre és az iizleti teljesitményre alapozé 6sztonzok
A HR szakemberek kivalasztasanal iizleti ismeretek elvarasa

A megiiresedé HR-es poziciokba toborzas az iizleti teriiletekrol

S o o o O
2 @ @9 | @ | @

A HR munkatarsak HR részlegen Kkiviili rotacidja

711 A VALASZADOK JELLEMZOI

A meginterjuvolt vallalati szakemberek személyes jellemz6éi koziil a demografiai jellemzoik
mellett szakmai képzettségiik jellegét és betoltott pozicioja jellemzdit vizsgaltuk.

7.11.1 DEMOGRAFIAI JELLEMZOK ES KEPZETTSEG

A felmérésben részt vevd szakemberek nemek szerinti megoszlasaban (56 % nd - 43 %férfi).
¢szrevehetd (199. tablazat) a HR-esek korében altalaban jellemzd a néi dominancia.

199. tablazat: A valaszadok neme (n=16)

A kitolté neme  Gyakorisag Meg;szlas
(V]
Férfi 7 44
Né 9 =

A felmérésben résztvevok 44%-a 30-39 év kozotti, tovabbi 37 szazalékuk a 25-29 éves korosztaly
tagja és csak néhany 40 ¢év feletti szakember szerepelt kozottiik (200. tablazat).

200. tablazat: A valaszadok életkora (n=16)

A Vi’llaszaflé életkora Gyakorisag Megoszlas
(év) %
25-29 6 37
30-39 7 44
40-54 2 12
55-59 1 6,
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A felmérésben szereplé megkérdezettek kettd kivételével egyetemi, féiskolai, vagy azzal
egyenértéki végzettséggel rendelkeztek (201. tablazat).

201. tablazat: Az iskolai végzettség szintje (n=16)

A kitolté végzettségi szintje Gyakorisag MegOO/szlas
0
Egyetemi doktor (PhD) 0 0
Egyetem (MSc) 10 63
Foiskola (BSc) 4 25
Egyéb 7 12

A megkérdezettek legnagyobb aranyban (44%) tarsadalomtudoményi végzettségiiek, de volt
kozottik miiszaki (12%), illetve egy a természettudoményok (6,%) terén diploméat szerzett
szakember is (202. tablazat).

202. tablazat: A szakmai végzettség teriilete (n=16)

A Kkitolto végzettségének szakmai teriilete Gyakorisag Megoo/szlas
(1]
Természettudomany 1 6
Miiszaki 2 12
Tarsadalomtudomany 7 44
Egyéb 6 38

7.11.2 A VALASZADO BEOSZTASA

A felmérésben szerepld személyek 44%-a elsdszamu HR vezetd: HR igazgatd, menedzser vagy
osztalyvezet6i titulussal (203. tablazat). A valaszadok fele nem HR-es munkakdrben dolgozott
(ligyvezetd igazgato, eladasi igazgatd, mindségmenedzser, konyveld).
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203. tablazat: Jelenlegi beosztas (n=16)

A O W o O

crer

hosszabb ideje, jellemzden 3-5 éve all a posztjan (204. tablazat).

204. tablazat: A jelenlegi pozicioban eltoltott ido (n=16)
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8 SZERBIA
(Milan Nikolié¢ - Szlavicz Agnes - Susnyar Stangl Gizella - Poor Jézsef)
8.1 BEVEZETES

A jelen fejezet célja roviden bemutatni a 20 szerbiai leanyvallalatndl elvégzett vizsgalatunk
eredményeit.

Térkép Lakossag: 10.150.265 fo
Teriilet: 88.361 km’
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8.1.1 A SZERBIABA ERKEZO FDI JELENTOSEGE, FORRASAI ES
SZEKTORALIS MEGOSZLASA

A 2001-ben kezdddott gazdasagi reformok oOta Szerbia a kozép- és kelet-eurdpai befektetetési
célorszagok egyik élenjaro tagjava valt. 2009 végére az orszagba aramlé FDI mértéke meghaladta
a 14 milliard eurdt, mikdzben az azt megel6z6 négy évben Szerbia kozel 11 milliard eurdnyi
kiilfoldi mikodoétokét vonzott.

A PricewaterhouseCoopers tanulmanya szerint Szerbia a harmadik legkedveltebb orszag termelés,
¢s a hetedik legvonzobb a szolgaltatdsok szempontjabol a felzark6zé gazdasagok kozott. Az Ernst
& Young felmérései szerint tovabba kb. 150 befektetési projekt valdsult meg Szerbidban a 2007-
t6l 2009-ig tartd idészak folyaman, amivel Szerbia a dél-kelet-eurdpai régid orszagai kozott a
masodik helyet foglalja el. A 2000-t6l sikeresen végrehajtott privatizacios torekvéseknek
koszonhetden Szerbia jelentds novekedést tudott elérni az FDI tekintetében (38. abra).

38. abra: FDI mértéke Szerbiaban, 2000-2007 kozott millio6 USA dollarban

| 337

i)

M0 NOL MOL 203 MM MG, MOE a0

Forras: Narodna banka Srbije (National bank of Serbia)

A SIEPA (Szerb Befektetési és Export Tamogaté Ugyndkség — Serbia Investment and Export
Promotion Agency) adatai szerint az FDI orszdgeredet megoszlast nézve az Eurdpai Unio
tagorszagai vannak a lista elején. A Szerbidba érkezd kiilfoldi miikodétdke kozel 70%-a ezekbdl
az orszagokbdl aramlik be. Orszagokat nézve elsé helyen Ausztria all, amelyet Gorogorszag,
Norvégia, Németorszdg ¢és Hollandia kovet, akik mellett jelentds befektetonek mindsiil még
Szlovénia, Franciaorszag, Magyarorszag és Luxemburg is. Az Egyesiilt Allamok tényleges adatai
joval magasabbak, mint amit a hivatalos jelentésekbdl kiolvashatunk, ugyanis befektetdik
els6sorban eurodpai tarsvallalataikon keresztiil intézik inveszticidjukat. Ez ugyanigy igaz Belgium,
Dénia, Izrael és még szamos mas orszag esetén is.
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205. tablazat: A Szerbiaba aramlo FDI mértéke iparaganként (2005-2009)

Iparag
Pénziigyi szervezetek
Gépgyartas
Kozlekedés és tavkozlés
Ingatlan
Banyaszat
Epitéipar
Szalloda és vendéglatas
Szolgaltatok
Mezégazdasag
Kozigazgatas

Energiaszolgaltatok

Befektetési érték (milli6 USD)

52944
31613
2 681,6
2 060,9
578,6
351.,8
178,8
166,0
131,2
95,9
13

Forras: National Bank of Serbia

Az elmult 6t év sordn a szolgéltatd szektor valt a legvonzobb ipardggd a nemzetkdzi befektetok
szamara. A bank és biztositas szektor biiszkélkedhet a legmagasabb FDI bedramlassal, amely
elérte az 5,3 milliard dollart. A termeld ipardgak vannak a masodik helyen 3,2 milliard dollarral,
majd a szallitméanyozas, a telekommunikacid, az ingatlantevékenységek, illetve a kereskedelem

kovetkeznek (205. tablazat).

A Szerbidba aramlo FDI foként EU-tagorszagokbol szarmazik, de az Egyesiilt Allamok és
Oroszorszag is novelik jelenlétiiket (206. tablazat).

206. tablazat: A Szerbiaba aramlé FDI megoszlasa orszagonként

B Ausztria
B Hollandia

Magyarorszag

4%
4%

5%

6%

B Gorogorszag B Norvégia

 Szlovénia Franciaorszag

Egyesilt Kiralysag ™ Egyéb

3%
(o)

7%

16%

B Németorszag

Luxemburg

Forras: www.pkr.rs, SDI u Srbiji (FDI in Serbia)
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A legjelentésebb mértékii FDI bedramlast a pénziigyi kozvetitd tevékenységek vonzottak (4,5
millidrd eurd vagy 31%). A termeld vallalatok 2,9 milliard eurd értékben (20%) szereztek kiilfoldi
miikodotokét, amelynek 47%-a az €lelmiszer és Uditdital gyartasban (698 millid eurd), illetve a
vegyipari termékek eldéllitdsdban (661 millid6 eurd) hasznosult. A szallitmanyozasban érdekelt
vallalatok 2,31 milliard euréhoz jutottak (16%), mig a telekommunikaciés vallalatok 2,16 milliard
eurd kiilfoldi miikodotokét szereztek. A kereskedelem 1,85 milliard eurot, a teljes FDI 13 %-at
mondhatja magaénak. Az ingatlantevékenység szintén 13%-kal vette ki a részét, ez esetében 1,85
millidrd eurot jelent.

8.2 A FELMERESBEN RESZT VEVO SZERVEZETEK JELLEMZOI
A kérdoives felmérésben 20 kiilfoldi tulajdonu jogilag 6néllo leanyvallalat vett részt.
8.2.1 SZERVEZETI MERET

A CEEIRT szerbiai felmérésében részt vett 20 kiilfoldi tulajdond cégben Osszesen 23.389
foglalkoztatott dolgozott a 2009-es évben (207. tablazat).

A vizsgalt szerbiai vallalatok 60 szazaléka kétszazdtven fot, vagy annal kevesebb dolgozot
foglalkoztat, 25 szézalékuknak pedig kétszazotven és ezer f0 kozotti munkatirsa van. A
fennmaradd 15% pedig valodi nagyvallalatnak tekinthetd, hiszen 1000 fonél tobb dolgozot
foglalkoztat. A valaszadok kozott tehat a kis €s kdzepes vallalatok vannak talsulyban.

207. tablazat: Létszam (f6) (n=20)

2009
Vallalati osszlétszam :
(fo) Gyakorisig Meg;szlas

0

- 250 12 60

251-1000 5 25
1001-2000 1 5
2001-5000 1 5
5000 - 1 5

8.2.2 A SZERVEZET MANDATUMA

A felmérés sordn azt is vizsgaltuk, hogy ezek a szervezetek milyen mértékben ellendrzik a teljes
értéklancot (value chain) (208. tablazat). A lednyvallalatok csaknem egyharmada (30%) altal
betolthetd szerepek (mandatum) az egész vilagpiacra torténd fejlesztést is magukban foglaljak. A
vallalatok negyede a teljes értéklanc csupan egy-egy elemének letéteményese. A fennmarado
véllalatok egyenld aranyban utdnzatai az anyavallalatnak (15%), lizleti tevékenysége sordn egy
meghatarozott terméklanc fejlesztését és forgalomba hozasat végzok a vilagpiac szamara (15%) és
a vilagpiacra korlatlanul kiléphetd leanyvéllalatoknak (15%).
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208. tablazat: A felmérésben részt vevé cégek mandatuma (n=20)

Mandatum 1
Mandatum 2
Mandatum 3
Mandatum 4
Mandatum 5

8.2.3 AZ ANYAVALLALAT EREDETE

Leanyvallalatanak szerepei és mandatumai

Gyakorisag

W W WhL O W

Megoszlas

%
15
30
25
15
15

A vizsgalatban részt vevd leanyvallalatok 11 kiillonbozd orszagbol érkeztek Szerbidba (209.
szézalékuk pedig
Magyarorszagrol szarmazik. Tiz szazalékuknak olaszorszagi eredete van. A fennmaradt cégek
(30%) pedig a kovetkezd orszagokbol érkeztek: Franciaorszag, Svédorszag, USA, Norvégia,

tablazat). Negyedilk Ausztridbol,

Oroszorszag és Horvatorszag.

209. tablazat: A részt vevé cégek anyavallalatanak eredete orszagonként (n=20)

Owwen w0

A felmérésben részt vett cégek anyavallalatanak eredetét a 39. abra is jol illusztréalja.

20 szazalékuk Németorszagbol,

Az anyavillalat eredete Gyakorisag Megoo/:zlés
Ausztria 5 25
Németorszag 4 20
Magyarorszag 3 15
Olaszorszag 2 10
Franciaorszag 1 5
Svédorszag 1 5
USA 1 5
Norvégia 1 5
Oroszorszag 1 5
Horvatorszag 1 5

15
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39. abra: A részt vevé cégek anyavallalatinak eredete (n=20)

Honétorszag
Oroszorszag
Nonégia
USA
Svedorsza
Franciaorsz&g

JOOOH

Oaszorszag

Magyarorszag

Németorszag
Ausztria

o
o
3
&)
8
3]
]

A 210. tablazat pedig azt mutatja, hogy a valaszadd cégek tilnyomd tobbsége (79%)
hagyomédnyos multinaciondlis cégnek tekinthetd, mig 21%-uk feltérekvd orszagok (pl.
Oroszorszag, Magyarorszag, Horvatorszag) reprezentansa.

210. tablazat: A részt vevé cégek hagyomany alapjan (n=20)

Az anyavallalat Gyakorisag Meg(:)szlés
)

Hagyomanyos multi 15 79

Feltorekvo (emerging-transitional) 5 21

8.2.4 A LEANYVALLALATOK MEGALAKULASANAK IDEJE ES FORMAJA

A vizsgalt lednyvallalatok kiilf6ldi tulajdonosai 1996 utan hajtottdk végre a tobbségi irdnyitas
atvételét vagy a zoldmezds beruhazasokat (211. tablazat). A cégek 15%-a 1996 és 2000 kozott
érkezett Szerbidba, a fennmaradok (85%) pedig mar az 0j évezredben. A felmérésben részt vevd
cégek kiilfoldi tulajdonosainak tobbsége (85%) felvasarlassal egybekotott privatizacio vagy az azt
kovetd akvizicid Gtjan szerzett tobbségi iranyitast a szerbiai vallalatokban.
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211. tablazat: A felmérésben részt vevok belépési ideje és modja (n=20)

A leényvéll’al'at - Felvasarlas, Zoldmezos Osszesen Megoszlas
megalakulasanak ideje Osszevonas beruhazas %
1990 elott 0 0 0 0
1990-1995 0 0 0 0
1996-2000 3 0 3 15
2001-2005 7 0 7 35
2005 utan 7 3 10 50
Osszesen 12

3 20 100

8.2.5 MUKODESI TERULET: SZEKTOR-AGAZAT

A vizsgilt szervezetek egyik része konnytiiparral fogalakozik, mig masik negyedét pénziigyi
intézmények és bankok alkotjak. A vélaszadok 15 szézaléka kereskedelmi tevékenységet végez,
mig ugyancsak 15 szézalékuk fogyasztéi javakat termel. A fennmaradd vallalatok ot-6t
szézalékkal a nehézipar (5%), az elektronika (5%), a szolgaltatasok (5%) és egyéb teriiletek cégeit
képviselik (212. tablazat).

212. tablazat: A résztvevok szektoralis hovatartozasa (n=20)

A leanyvallalati tevékenység f6 agazata Gyakorisag Megot;:zlzis
Nehézipar, banyaszat, energiaipar 1 5
Konnytipar 5 25
Miiszaki, elektronika 1 5
Fogyasztéi javak (FMCG) 3 15
Kereskedelem 3 15
Szolgaltatas 1 5
Pénziigyi intézmények, bankok 5 25
Egyéb 1 5
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A 40. abra a résztvevok szektoralis hovatartozasat illusztralja.

40. abra: A résztvevok szektoralis hovatartozasa (n=20)

A villalati tevékenység f6 agazata (%-0os megoszlas)
@ Nehézipar, banyaszat,
joi

- energl A Ig

O Miszaki, elektronika

O Fogyasztdi javak
(AMCG)

B Kereskedelem

O Szolgdtatas

B Pénzigyi intézmenyek,
bankok

O Egyeb

83 A VALLAL’AT FEJLODESENEK FOBB IRANYAI A VIZSGALAT
IDOSZAKABAN

8.3.1 FOBB STRATEGIAI PROBLEMAK-ORIENTACIOK

Az alcimben jelzett kérdéskorrel kapesolatban azt vizsgaltuk, hogy a kdvetkezé harom stratégiai
orientacid milyen stllyal szerepelt a szerbiai valaszadok esetében:

o novekedés, piacbdvités, portfolio-bovités,
o stabilitas, hatékonysagjavitas, nyereségmegtartas, alkalmazkodas a piaci helyzethez,
o 1étszamcsokkentés, racionalizalas.

A vizsgalt idoszakban a valaszadok tilnyomo tobbsége (80%) stabilitasra torekedett. A novekedés

¢s portfolio bovités a megkérdezett cégek felére volt jellemzd. A vélaszadok 5-5 szazaléka pedig a
racionalizaciot és az Gjraszervezést tlizte ki célul (213. tablazat).
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213. tablazat: A fobb stratégiai problémak és orientaciok

A fébb stratégiai problémak, Az ,igen” valaszok Megoszlas

orientaciok gyakorisaga %

Novekedés, piacbovités, portfolio-bovités 10 50

Stabilitas, hatékonysagjavitas,

nyereségmegtartas, alkalmazkodas a 16 80

piaci helyzethez

Létszamcsokkentés, racionalizalas 1 5

Ujraszervezés 1 5

A 41. abra ezen valaszok megoszlasat illusztralja. Kiemeljiik, hogy a valaszadok egyidejiileg tobb
opciot is megjelolhettek.

41. abra: A fobb stratégiai problémak és orientaciok (%)

0
80 80
70
60
50 50
40
30
20
10 5 5
(0] [ l [ l

4 g
k bo)

8.3.2 A FOBB VERSENYTENYEZOK A VIZSGALAT IDOSZAKABAN

dkadnazkodEs a
pad heyzdthez

radadizdas

Qachivités, patfdic-
bovites
SeHlitss,
hetéaryssgavitss,

A cégek legfontosabb versenytényezdjének (214. tablazat, 42. dbra) a valaszadok fele a termelési
technoldgiat tartja. A valaszadok 45 szdzaléka hangstlyozta a pénziigyi forrasokat, és
ugyanennyien emelték ki a munkaerd fontossagat. A valaszadok 40 szazaléka az optimalis
iizem/szervezeti méretet, 35 szazalékuk pedig a menedzsmentet is az igen fontos versenytényezok
kozé sorolta. A megkérdezettek 10 szazaléka jelolte meg a védett piacot €és a mindséget, mint
fontos versenytényez6t. (E kérdésnél is tobb valaszlehetdséget jeldlhettek meg a megkérdezett HR
szakemberek.)
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214. tablazat: A szervezeti versenytényezok fontossaga

. ,, . . . . Megoszlas
Versenytényezok Az ,igen” valaszok gyakorisaga g(y
(1]
Termelési technolégia 10 50
Munkaeré 9 45
Pénziigyi forrasok 9 45
Optimalis iizem/szervezeti méret 8 40
Menedzsment 7 35
Védett, szabalyozott piac 2 10
Minéség 2 10
42. abra: A szervezeti versenytényezok fontossaga
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50
50 45 45
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40 +— 35
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8.4 A HR-MUNKA KULCSMUTATOINAK JELLEMZOI

Ebben részben a kovetkezo szerbiai HR-jellemzokrdl adunk képet:
o A HR-részleg 1étszamanak és leterheltségének alakulasa,

o A HR munka fontossagat, eredményeit, hatékonysagi jellemzoit reprezentald fobb
mutatok (a bérkoltség Osszkoltségen beliili ardnya, a korfa, a képzési koltségkeret
relativ sulya, a fluktuacids rata és a hidnyzasok szamanak alakulasa).
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8.4.1 A HR DOLGOZOK LETSZAMA

A megkérdezett cégeknél az egy HR dolgozo altal kiszolgalt atlagos foglalkoztatotti 1étszam a
2008-as 70-r6l 2009-ben 88 fdre novekedett (215. tablazat). E hatékonysagi mutatd 25%-os
javulasa ugy kovetkezett be, hogy mikdzben a foglalkoztatotti a mintabeli leanyvallalatok
létszama a 16%-kal nétt, a HR-dolgozok Osszlétszama 9%-kal csokkent. A vizsgalt cégeknél
2009-ben a HR 0sszlétszam csaknem fele adminisztrativ, mig kicsit tobb mint fele a
professzionalis kategoridkba tartozott.

215. tablazat: A részt vevo cégek ossz- és HR-1étszam jellemzdi (n=20)

HR létszam Egy HR
alkalma-
, Foglalkoz- HR HR HR 6ssz- zottra juté
Ev tatottak" szama szaken’l’berek Admini(ic) etseami(ic) osszlétszam
(fO) (fO) (f(')')
2008 20203 160 129 289 70
2009 23389 137 128 265 88
2009/2008 116% 85% 99% 91% 125%

A vizsgalt szervezetek HR-részlegeinek fele 1-4 {6t foglalkoztat. A valaszadok 20 szazalékanal 5-
10 f6s HR-részleg miikodik, mig husz 6 feletti HR-részlegrol 20 szazalékuk szamolt be. 11-15 és
15-20 fével dolgozik a megkérdezett cégek 5-5 szazaléka (216. tablazat). Minden leanyvallalat
rendelkezik HR munkatérssal.

216. tablazat: A HR-részleg létszama (f6) (n=20)

Az 6sszes HR dolgozo 200 ,

(fo) Gyakorisag Meg;os las
Nincs 0 0

1-4 10 50
5-10 4 20
11-15 1 5
16-20 1 5

20 - 4 20
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8.5 A HR MUNKA FONTOSSAGAT ES EREDMENYEIT JELZO FOBB MUTATOK
ALAKULASA

8.5.1 A BERKOLTSEG MUKODESI KOLTSEGEN BELULI ARANYA

A HR munka vallalati ¢életben betoltott fontossdganak egyik gyakran vizsgalt mutatoja a
bérkoltségek mikodési koltségen beliili aranya (217. tablazat). A feltevések szerint ugyanis
magasabb ardnyszam esetén az emberi erdforrasok menedzselésének hatasai erdteljesebben és
kozvetlenebbiil befolyasoljak a szervezeti teljesitmény alakuldsat. E kategoriaba (a 40%-nal
magasabb bérkoltség-hanyaduak korébe) a vizsgalatban részt vevd lednyvallalatok 23 szazaléka
tartozott. Donto tobbségiik (65%) pedig viszonylag alacsony (30% alatti), jellemzden 10-30 korili
bérkoltség-hanyad mellett mitk6dott.

217. tablazat: A bérkoltség a miikodési koltség %-aban

Bérkoltség a miikodési koltség %-aban 2009
Gyakorisag Meg;os s
S % alatt 1 6
5-10 % 2 12
11-20 % 4 23
21-30 % 4 23
31-40 % 2 12
41-50 % 3 18
50 % felett 1 6

8.5.2 AZ ALKALMAZOTTAK ELETKOR SZERINTI MEGOSZLASA

Az emberi er6forras-menedzselési akciok egyik eredménye az alkalmazotti allomany
korosszetételének alakulasa (218. tdblazat). E tekintetben szerbiai felmérésiink eredményei nem
erdsitik meg azt a kozkeletli vélekedést, miszerint a nemzetkozi cégeknél nincs helye a 45 évnél
idésebb munkavallaloknak. A 2009-es évben a vizsgélatban szerepld lednyvallalatok
alkalmazottainak nagyjabol egynegyede (24%) ugyanis ebbe a kategoridba tartozott. A 25 évnél
fiatalabbak részaranya 15 % koriili, a derékhadat pedig a 25-45 évesek képezték — 60% f616tti
arannyal. A 2008-as adatok is nagyon hasonlé képet mutatnak az alkalmazottak kordsszetételérdl.
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218. tablazat: Az alkalmazottak életkorcsoportok szerinti megoszlasa (%)
‘ Korosztalyok 25 év alatt 25 és 45 év kozott 45 év folott Osszesen ‘
2008 15% 62% 24% 100%
2009 14% 62% 24% 100%

8.5.3 A KEPZESI KOLTSEGKERET RELATIV SULYA

A szakirodalom a korszerli és eredményes HR-munka egyik fontos mutatoszamaként tekint a
képzési koltségek relativ (a teljes éves bérkoltséghez viszonyitott) alakuldsara (219. tablazat). A
vizsgalt cégek tobb mint 60%-anal az éves képzési keret relativ sulya a 3%-os érték alatt maradt,
viszont az elemzett lednyvallalatok mintegy egyharmaddnal az éves bérkeret 7-20%-a kozotti
Osszeget koltottek az alkalmazottak képzésére. !0

219. tablazat: Az éves képzési keret a teljes éves bérkoltség %-aban

Eves képzési keret a 2009
teljes éves bérkoltség %-aban Gyakorisg Meg;oszlés

1 % alatt 0 0

1-2 % 10 56

2,1-3% 1 6

3.1-5% 1 6

51-7% 0 0

7,1-10 % 3 17

11-20 % 3 17

20 % felett 0 0

8.5.4 A FLUKTUACIO MERTEKE

A fluktuaci6 mértéke a vizsgalatban szerepld leanyvallalatok tobb, mint felénél a 10%-o0s szint
alatt volt, ugy, hogy nem kevés cégnél szinte nem is mérhetd értéket képviselt. A valaszadok
kozel negyede viszont szembesiilt a fluktuacio kihivasaval, hiszen az a 10-30 %-os savban
helyezkedett el. Egy cégtdl pedig 40% folotti kategoridban szerepld értéket jeleztek (220.
tablazat).

10 E mutaté a kordbban mér emlitett CRANET nemzetkdzi osszehasonlité HR adatbézisbél szamolt globalis
vilagatlag értéke 3,36%, a kelet-eurdpai 3,15%, a magyar 3,54%, mig a szerbiai 2,64% volt. (Karoliny-Poor, 2010,
Lekovié-Sugnjar, 2010).
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220. tablazat: Fluktuacios rata (%)

Megoszlas

Gyakorisag

%
2 18
1 9
1 9
18

18

8.5.5 A HIANYZASOK / BETEGSZABADSAG MIATT KIESO IDO

A valaszad6 cégek harmadanal évi atlagos 6 és 10 nap kozotti hidnyzasrol, illetve betegszabadsag
miatt kiesett atlagos kiesett id6r6l adtak szamot. A vallalatok ugyancsak harmada viszont 21-30
nap kozotti hidnyzasi értéket jelzett. Az adatszolgaltatok 11 szazalékanal az egy napot sem érik el
a tdvolmaradasok, ugyanakkor hasonld szézaléku a 10-20 nap kozotti hidnyzasok mértéke (221.
tablazat).

221. tablazat: Az egy alkalmazottra esé éves atlagos hianyzasi napok alakulasa

Megoszlas
%

0
22
0
33
11
33,
0

Gyakorisag

0
2
0
3

0
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8.6 AKIKULDOTTEK ES SZEREPEIK
8.6.1 KULFOLDI KIKULDOTTEK

A hosszabb tavra kikiildottek két kategoridjat szokas megkiilonboztetni. A kiilfoldrol
(anyavallalattol vagy harmadik orszagbol) érkezdket, akiket ismert angol széval expatriotaknak
hivunk ¢és a hazai lednyvallalattdl tartésan kiilfoldi (az anyavallalathoz vagy mas orszagokban
miikodo lednyvallalatokhoz) kikiildetésre kinevezetteket.

a Kilfoldrél kikiildottek nem menedzseri szerepben torténd alkalmazasara a
vizsgalatban szerepld szerbiai leanyvallalatok 65 szazalékandl egyaltaldn nem volt
példa. A vizsgalt cégek 30 szdzalékban pedig 2-10 expat-ot alkalmaztak.

o A menedzseri szerepkorben a vizsgalt cégek negyede 2-3 6 kiilfoldi kikiildottet
foglalkoztatott. A cégek 40 szazaléka egyaltalin nem alkalmazott expat-okat
menedzseri szerepben. A vallalatok 15 szizalékaban 6-10 {6 kozott mozgott a
szamuk, egy-egy valaszadonal azonban 4-5-en, s6t 20-nal tobben is dolgoztak (222.
tablazat).

222. tablazat: A kiilfoldi kikiildottek szama (n=20)

. Menedzseri szerepben Nem menedzseri szerepben
Expat-ok szama

(fo) Gyakorisag Meg;) L Gyakorisag Meg;) s
%o %0
Nem volt 8 40 13 65
1 2 10 1 5
2-3 5 25 2 10
4-5 1 5 2 10
6-10 3 15 2 10
11-15 0 0 0 0
16-20 0 0 0 0
0 0

20 - 1 5
A kilfoldi kikiildottek csaknem 85%-a menedzseri munkakorbe keriilt, mig csak kb. 15
szézalékukat kiildték nem menedzseri munkakorok ellatasara Szerbidba (223. tdblazat).

223. tablazat: Kiilfoldi kikiildottek (expat) beosztasa (n=20)

Menedzser Nem menedzser Osszesen ‘
85% 15% 100% \
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A valaszado szervezetek 82 %-a jelezte, hogy az anyavallalati kozpontbol érkeztek a kiilfoldi
kikiildottek. Mig a tobb kiilfoldi kikiildott 18%-a nem az anyavallalat orszagabdl jott Szerbiaba
(224. tablazat).

224. tablazat: A kiilfoldi kikiildottek szarmazasi orszaga

Anyaorszag Mas orszagok Osszesen

} 82% 18 100% \

8.6.2 SZERBIAI KIKULDOTTEK

A tovéabbiakban azt vazoljuk, hogy a mennyire volt jellemzd és milyen szerepekben fordult eld,
hogy szerbiai kikiildettek keriiltek az MNV kiilfoldi cégeihez (225. tablazat).

0 A szerbiai leanyvallalatok tobbsége (80%) nem kiildott ki helyi munkatarsakat az
MNV kiilfoldi cégeihez. Ahonnan kiildtek kiilfoldre munkatarsakat, ott szdmuk
jellemzden 2-3 6 volt, s ez a menedzseri és a nem menedzseri pozicidkra egyarant
érvényes volt.

225. tablazat: A szerbiai kikiildottek szama és szerepkorei (n=20)

Szerbiai Menedzseri szerepben Nem menedzseri szerepben
kikiildottek
szama (f6) Gyakorisag Megg/)oszlés Gyakorisag Meg(f/):,zlés

Nem volt 16 80 16 80
1 1 5 0 0

2-3 3 15 3 15
4-5 0 0 1 5
6-10 0 0 0 0
11-15 0 0 0 0
16-20 0 0 0 0
20 - 0 0 0 0

8.7 A HR RESZLEG MUKODESE
8.7.1 A KOZPONTI ES A HELYI HR SZERVEZET VISZONYA

A vizsgalt vallalatok korében sokféle szerepmegosztasi gyakorlatot talaltunk (226. tablazat, 43.
abra).
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O

A tipikus, a valaszadok majdnem haromnegyedénél (74%) érvényesiild megoldas
azonban az volt, hogy a vallalati kozpont HR részlege csak altalanos iranyelveket
fogalmaz meg ¢és egységes keretrendszert allit fel, illetve forrasokat biztosit és
tanacsokat ad a leanyvallalatoknal tevékenykedd HR részlegek munkajahoz,

a Tovabbi jellemzé megoldas, hogy az auditori szerep betdltése mellett, a helyiektol
informéciokat €s jelentést kér a vallalati kozpont HR részlege.

o A valaszadok b6 harmada (37%) a helyi HR szervezet teljes szabadsagat jelezte..

o Majd ugyanennyien azonban a centralizaltan miikodé HR munkarol szdmoltak be

226. tablazat: A kozponti (HQ) HR szervezet jellemz6 szerepkorei

- Az ,igen” valaszok Megoszlas

Szerepkorok gyakorisiga %
Hands off (szabad kéz), teljes szabadsagot 7 37
biztosit
Kivant esetben forrasok biztositasa és 12 63
tanacsadas ’
Altalanos iranyelvek és keretrendszer 14 74
nyujtasa a tevékenységekhez
Informaciok és riportok lekérése - auditori ] 49
szerep
Részletes HR modell, humanpolitika, 5 26
folyamatok és szabalyozas megadasa
Minden kevésbé jelentos HR dontés forrasa 6 32

Egyéb: stratégia 1 5
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43. abra: A kozponti (HQ) HR szervezet jellemzo szerepkorei

Egyéb: stratégia

Minden kevésbé jelentés HR dontés forrasa

Részletes HR modell, humanpolitika, folyamatok |

és szabalyozas megadasa

Informaciok és riportok lekérése - auditori szerep

Altalanos iranyelvek és keretrendszer nyujtasa a |

tevékenységekhez

Kivant esetben forrasok biztositasa és |

tanacsadas

Hands off (szabad kéz), teljes szabadsagot |
biztosit

| | 31.6
26.3
| | 42.1
| 73.7
| 63.2
‘ ‘ | 36.8
0 10 20 30 40 50 60 70 80

8.7.2 AZ EGYES HR FUNKCIOK FONTOSSAGANAK VALTOZASA

227. tablazat: A HR munka kritikus teriiletei (1=5-0s skalan, atlagban)

(Magyardzat: 1= kritikus = 5 = egydltalan nem kritikus)

A 2009-ben kritikus emberi eroforras

menedzselési teriiletek rangsora

1. Emberi er6forras tervezés

2.Toborzas és kivalasztas

3.HR ¢és az informacids technologia

4.Keépzés és fejlesztés
5.Javadalmazas ¢és juttatasok
6. Teljesitményértékelés

7.Munkatigyi kapcsolatok

A valaszok atlaga

1,9
2,8
2,9

3

3,1

3,2

A vizsgalat idészakéaban legkritikusabbnak tartott HR teriiletek rangsorat (227. tablazat) az emberi
eréforrasok tervezése vezette, megelézve a toborzas és kivalasztas és HR ¢és az informécios
technoldgia teriiletét, valamint a javadalmazas és juttatasok, ill. a képzés és fejlesztés teriiletét. A
valaszadok munkdjuk legkevésbé kritikus teriileteinek a tehetséggondozast, a munkaligyi
kapcsolatokat, az alkalmazottakkal folytatott komunikaciot tartottak.
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A 2009-ben kritikus emberi eroforras

menedzselési teriiletek rangsora A valaszok atlaga

8. Tehetséggondozas 3,2

9. Kommunikacio az alkalmazottakkal 3,2

8.7.3 JELLEGZETES SIKERT HOZO HR KOMPETENCIAK

A Dave Ulrich és szerzoétarsai altal 2009-ben azonositott HR-menedzseri kompetenciateriiletek
némileg kiegészitett listajabol (228. tablazat) a valaszadok a harom legfontosabb kozé a
kovetkezdket soroltak:

o személyes hitelesség (eredményess€¢g, hatékony kapcsolatok, kommunikacios
képességek) (70%),

o valtozasmenedzsment (60%),
a a gyors dontéshozatalt és a csapatmunkat (55-55%)
A valaszadok 35-45 szazalékanak megitélése szerint még nagyon fontos HR kompetencia a

tudasmegosztas, a HR informéciods technologia hasznalata. A rangsort az idegennyelv-ismeret, az
iizleti ismeretek, a HR szolgaltatasok és a stratégiai hozzajarulas zarta a szerbiai mintaban.

228. tablazat: A HR-vezetok kulcskompetenciainak rangsora

Nagyon fontos
A kulcskompetenciak rangsora . . Megoszlis

Gyakorisag o
1.Személyes hitelesség 14 70
(eredményesség, hatékony kapcsolatok, kommunikacios képességek
2.Valtozdsmenedzsment 12 60
3.Gyors dontéshozatal 11 55
4.Csapatmunka 11 55
5. Tuddsmegosztas 9 45
6.HR informacios technoldgia hasznalata 8 40
7.Uzleti ismeretek ” 35
(értéklanc, értékteremtés)
8.Idegennyelv-ismeret 7 35
9.HR szolgaltatasok
(toborzas-kivalasztads, képzés, 7 35
TER, HR meérés, stb.)
10.Stratégiai hozzajarulas 6 30

(kulturamenedzselés, gyors valtoztatas, stratégiai dontéshozds)



-207 - Szerbia

8.7.4 ELSODLEGES DONTESHOZATALI FELELOSSEG A FOBB HR FUNKCIOK
TEREN

A mostani felmérésiink megerdsiti azt a mas vizsgalatokban is kimutatott (CRANET, 2006 és
Karoliny et al. 2009) felismerést, hogy a HR dontések egy részében inkdbb a vezetdi hierarchia
tagjainak, mig mas részében inkdbb a HR-részleg helyi munkatéarsainak van nagyobb feleldssége
vagy beleszolésa.

229. tablazat: Dontéshozatali felel6sség a HR kulcsfunkcioiban

Helyi vezeték Helyi HR

A HR kulesfunkcii Helyi a HR részleg a helyi Helyi HR
vezetok részleggel vezetékkel részleg
konzultilva konzultalva

1. Emlferl erdforras 259, 45% 15% 15%
tervezes

2. Toborzas 25% 15% 45% 15%
3. Kivalasztas 15% 20% 50% 15%
4. Teljesitményértékelés 20% 30% 25% 25%
5. Képzés-fejlesztés 20% 30% 40% 10%
6. Osztonzés-juttatasok 32% 32% 26% 11%
7. Munkaiigyi kapcsolatok 25% 25% 25% 25%
8. Szervezetl 25% 30% 40% 5%
kommunikacio

9. HRMS/IT 10% 25% 25% 40%
10. HR egyéb teriiletei 5% 5% 45% 45%

Ahogy az a téblazatbeli adatokbdl (229. tablazat) is latszik, a HR kulcsfunkcidiban torténd
beavatkozasok legtobbjét a valaszadok tobbsége olyan kozos dontés eredményének tartja,
melyben a végsd dontést egyre inkdbb a helyi HR részleg hozza meg, konzultdlva a helyi
vezetokkel. Ez a vizsgalt vallalatok felénél érvényesiil, a kivalasztas, (50%), a toborzas (45%) és a
képzés-fejlesztés (40%) funkcidkban. A valaszaddk 40 szézaléka szamolt be a helyi HR részleg
kizarolagos dontési helyzetérdl a HR és az informdacios technologia és a HR egyéb teriiletein.
Ugyanakkor az emberi eréforrasok tervezése a megkérdezettek 45 szazalékanal a helyi vezetdk
dontése alapjan, a HR részleggel tortént konzulticid segitségével torténik. Osszességében
elmondhatd, hogy a multinacionalis cégek szerbiai lednyvallalatainal a HR dontéseket a helyi HR
szakemberek bevondsdval hozzdk meg. Ez a vélemény pedig Osszhangban all azzal az
értekeléssel, melyben a kdzponti HR-részlegek korlatozott centralizacidjarol szoltak.

8.7.5 A KULSO HR SZOLGALTATOK SZEREPENEK ALAKULASA

A fejlett piacgazdasdgokban ma mar az emberi eréforrdsok menedzselése sok teriileten kiilsd
szolgéltatok bevonasaval torténik. A hagyomanyos HR tanacsadok mellett egyre tobb olyan
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szolgaltatd jelenik meg, amelyik 1j szolgéltatassal (pl. munkaer6-kolcsonzes, outsourcing, interim
menedzserek stb.) 1ép piacra.

A szerbiai cégek is leginkdbb a képzés-fejlesztés teriiletén vettek igénybe kiilsé szolgaltatokat
(230. tablazat). Emellett az outsourcing viszonylag gyakori még a kivalasztas esetében. Az emberi
eréforrasok tervezése soran azonban szinte alig vesznek igénybe kiilsé szolgéltatokat. A szerbiai
megkérdezett cégek gyakorlata e téren vagy nem valtozott, vagy ha igen, akkor a kiilsé partnerek
igénybevételének csokkentésérdl szamoltak be.

230. tablazat: A kiilso szolgaltatok szerepe és igénybevételiik alakulasa az egyes HR
kulcsfunkciok teriiletén

Nem alkalmaz

HR Kkulcsfunkciok Novekedett Csokkent Valtozatlan kiilso
szolgaltatot

tlérlf:;l;;sri eréforras 10 % 50 50/ 90%
2. Toborzas 10% 15% 25% 50%
3. Kivalasztas 10% 15% 30% 45%
4. Teljesitményértékelés 20% 5% 25% 50%
5. Képzés-fejlesztés 25% 10% 35% 30%
6. Osztonzés-juttatasok 0% 15% 30% 55%
7. Munkaiigyi kapcsolatok 5% 5% 30% 60%
9. HRMS/IT 10% 5% 20% 65%
10. Egyéb 0% 20% 25% 55%

8.8 TUDASMENEDZSMENT A HR-BEN

A jelzett kérdéskor HR teriileten érvényesiild gyakorlataval kapcsolatban a kovetkezd harom
teriiletet vizsgaltunk:

o aszemélyes HR kompetenciafejlesztés modszerei,
o a HR tudasaramok eldsegitoi,

o a HR tudasaramok iranyai.
8.8.1 A SZEMELYES HR KOMPETENCIAFEJLESZTES

A valaszadok a HR teriiletén megvaldsuld legfontosabb személyes kompetenciafejlesztési
modszernek (231. tablazat) a helyi tanuldst, az anya- és leanyvallalat kozotti mobilitast és az
anyavallalatnal szervezett képzést tartottdk, mig a leanyvallalatok kozotti mobilitast
alacsonyabbra értékelték. Egyardnt fontosnak itélték az informadlis, azaz az egymadstol torténd,
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valamint a formalis tanuldst, az utdbbiakhoz hasonlé jelentdséget tulajdonitva a kulturakozi
képzésnek.

231. tablazat: A személyes HR kompetenciafejlesztés modozatainak fontossaga (1-5-6s
skalan, atlagban)

(Magyarazat: 1=fontos = 5 =nem fontos)
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8.8.2 AZ ANYA-ES LEANYVALLALATOK KOZOTTI HR TUDASARAMOK
ELOSEGITOI

A valaszaddk az anya- és lednyvallalat kozott hatékony HR tuddsdramok eldsegitdinek (232.
tablazat), azaz a HR gyakorlatokkal és technikékkal kapcsolatos tudas atadasa szempontjabol a
vizsgalt tényezOk koziil legfontosabbnak a tudastranszfer moddjat, a megfeleld tudéasatadasi
képességet €s a tudas fajtajat tartottak.

232. tablazat: A HR tudasaramlas elosegitoi (1-5 skalan, atlagban)

(Magyaradzat: 1=fontos = 5 =nem fontos)

A tudasaramok eldsegitéi A valaszok atlaga

A tudastranszfer modja 2,8
A tudas fajtaja 2,9
Képesség a tudas atadasara 2,9
Motivacioé a tudas atadasara 3.4

8.8.3 AZ ANYA-ES A LEANYVALLALAT KOZOTTI HR-TUDASTRANSZFER

A valaszadok a HR tudasaramok (233. tablazat) legfontosabbikanak az anyavallalattol indulét
jelolték, s a lednyvallalatukon beliill megvaldsuldt tették a masodik helyre. Kisebb, de még
szamottevd jelentOséglinek mindsitették az anyavallalat irdnyaba tarté tudasaramokat, mig a
leanyvallalatok k6zotti HR tudasaramok fontossaga volt az utolsé a fontossagi rangsorban.

233. tablazat: A HR tudasaramok (1-5 skalan, atlagban)

(Magyarazat: 1=fontos = 5 =nem fontos)

Tudasaramok a HR teriiletén A vialaszok atlaga
Anyavallalattél indulé tudasaramok 2,6
Tudasaramok az On leanyvallalatanal 2,9
Tudasaramok az anyavallalat iranyaba 3,2
Tudasaramok a leanyvallalatok kozott 3,6

8.9 A HR JOVOBELI FELADATAI

8.9.1 A HR SZAMARA FELADATOT JELENTO FOBB UZLETI KERDESEK,
TRENDEK

A megkérdezett HR vezetok tobbsége (68%) az elkovetkezd 12-24 honap kulcskérdései koziil
(234. tablazat) a hatékonysag novelését tartottdk nagyon fontosnak. E kérdéshez a valaszadok fele
(55%) szamara cégfejlesztési feladatok is tarsulnak. A vallalatok 20 szdzalékaban nagyon fontos
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szerep jut a globalizacidhoz valo alkalmazkodasnak és szintén 20 szdzalékuk jeldlte nagyon
fontosnak a keleti terjeszkedést.

234. tablazat: Az elkovetkezo 1-2 év fontosabb itizleti kihivasai

A fébb iizleti iranyok, kihivasok Nagyon fontos Fontos
fontossagi rangsora Gyakorisag Meg;oszlés Gyakorisag Meg(;oszlés
A globalizaciohoz valé alkalmazkodas 4 20 10 50
Hatékonysagnovelés 13 68 4 21
Villalatfejlesztés 11 55 6 30
Vallalat-ujjaszervezés 2 10 10 50
Keleti terjeszkedés 4 20 6 30
Elosztas (logisztika) fejlesztés 3 15 9 45
EU-val 6sszefiiggé valtozasok 2 12 6 35

8.9.2 A HR SZAKEMBEREK UZLETI SZEMLELETET JAVITO
KEZDEMENYEZESEK

A HR szakemberek tizleti hatékonysaganak a novelését eddig is fontosnak tartottak a valaszado
szervezeteknél. Bizonyitja ezt az, hogy a megkérdezett szakemberek a leggyakrabban megvaldsult
akcioknak a HR szakemberek iizleti teriiletrol vald toborzasat, illetve a toborzasuk soran elvart
iizleti ismeretek elvarasat emlitették. A specialis HR ismereteket nyajté képzések is sok helyen
megvalosultak. A tervezett akcidk kozott az tizleti képzések €s a specialis HR ismereteket
biztositd képzések, valamint a mérésre és az iizleti teljesitményre alapozott 6sztonzok szerepeltek
nagy aranyban (235. tablazat).

235. tablazat: Az iizleti szemlélet erositése a HR-esek korében

A HR-esek iizleti szemléletét erésitd akciok Megvaldésult Tervezik
Specialis HR ismereteket nyujté képzések 7 8
Uzleti ismereteket kozvetito képzések 5 10
Mérésre és az iizleti teljesitményre alapozé 6sztonzok 4 8
A HR szakemberek kivalasztasanal iizleti ismeretek elvarasa 10 5
A megiireseddo HR-es poziciokba toborzas az iizleti teriiletekrol 12 3

A HR munkatarsak HR részlegen Kkiviili rotacidja 4 6
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8.10 A VALASZADOK JELLEMZOI

A felmérésben részt vett vallalati szakemberek személyes jellemzoi koziil a demografiai
jellemzdik mellett szakmai képzettségiik jellegét és betdltott poziciodjuk jellemzoit vizsgaltuk.

8.10.1 DEMOGRAFIAI JELLEMZOK ES KEPZETTSEG

A felmérésben részt vevd szakemberek nemek szerinti megoszldsa (236. tablazat) a férfi HR
szakemberek dominancidjara mutat ra, hiszen a kérddivet kitoltok 60%-a férfi, mig a ndk a
valaszadok 40%-at tették ki. Ez a helyzet annak tudhat6 be, hogy a valaszadok az egyébként ndi
dominanciaji HR szakma vezetd poziciot betoltdé reprezentansai, akik kozott alapsokasagbeli
részaranyuknal joval tobb férfit talalhatunk.

236. tablazat: A valaszadok neme (n=20)

A Kitolto neme Gyakorisag Megoo/SZIas
0

Feérfi 12 60

Né6 8 40

A felmérésben részt vevok fele (50%) 30 és 39 év kozotti, mig 40 szazalékuk a 40 és 54 év kozotti
korosztalybol keriilt ki. A fiatalabb (30 évnél fiatalabb) és az 55 évnél idOsebb korosztalyt csak 1-
1 valaszado képviselte (237. tablazat).

237. tablazat: A valaszadok életkora (n=20)

A Vi’llaszaflé életkora Gyakorisig Megoszlas
(év) %
25-29 1 5
30-39 10 50
40-54 8 40
55-59 1 5

A felmérésben szereplé megkérdezettek szinte kivétel nélkiil egyetemi, foiskolai, vagy azzal
egyenértékii végzettséggel rendelkeztek, egy valaszado pedig Ph.D. fokozatot is szerzett (238.
tablazat).
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238. tablazat: Az iskolai végzettség szintje (n=20)

A kitolté végzettségi szintje Gyakorisag MegOO/szlas
0
Egyetemi doktor (PhD) 1 5
Egyetem (MSc) 11 55
Faiskola (BSc) 7 35
Egyéb 1 5

Az interjupartnerek tilnyomd tobbsége (40-40%) miszaki vagy tarsadalomtudomanyi
végzettségli, de volt kozottiik a természettudomanyok terén diplomat szerzett €s egyéb szakember
is (239. tablazat).

239. tablazat: A szakmai végzettség teriilete (n=20)

A Kitolto végzettségének szakmai teriilete Gyakorisag Megoo/szlas
(1]
Természettudomany 1 5
Miiszaki 8 40
Tarsadalomtudomany 8 40
Egyéb 3 15

8.10.2 A VALASZADO BEOSZTASA
A felmérésben szerepld személyek tobb mint fele (55%) els6szdma HR vezetd (240. tablazat): HR

elnokhelyettes, igazgatd, menedzser vagy osztalyvezetdi titulussal rendelkezik. A véalaszadok
30%-a HR szakért6i, mig 15%-a egyéb munkakdrben dolgozik.

240. tablazat: Jelenlegi beosztas (n=20)

A Kitolté pozicidja a szervezetben Gyakorisag Meg(;szlas
(1)
Vezérigazgato 0 0

HR Elnokhelyettes 2 10
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tobb mint 5 éve all a posztjan (241. tablazat).

241. tablazat: A jelenlegi pozicioban eltoltott ido (n=20)
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9 SZLOVAKIA
(Martin VoloSin - Karoliny Martonné - Poér Jézsef-Kosar Silvia-Seres Huszarik Erika)
9.1 BEVEZETES

A jelen fejezetben attekintjiik 22 nemzetkozi cég szlovakiai lednyvallalata HR gyakorlatanak
jellemzdit.
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9.2 FDIES FOGLALKOZTATAS A MULTINACIONALIS VALLALATOKNAL
SZLOVAKIABAN

9.2.1 AZ FDI MERTEKE, SZARMAZASI ORSZAGOK SZERINTI ES SZEKTORALIS
MEGOSZLASA

A Szlovak Koztarsasdgban havonta késziil egy olyan eldzetes jelentés, amely 90 nappal a
megfigyelt iddszak kifizetései utdn aggregalt forméaban tartalmazza az FDI bearamlas adatait. Az
ilyen eldzetes statuszu FDI adatokhoz csatoljak negyedéves bontasban a nemzetkdzi befektetési
helyzetet, ezt T + 90 jelzéssel latjak el.

Az eldzetes helyzetjelentésben szerepld FDI adatokat a 242. tdblazat és az 44. abra mutatja.

242. tablazat: Az FDI mértékének alakuldasa Szlovakiaban (1998-2007)

Ev FDI (millié euré)
1998 (n.a.)
1999 3213
2000 5129
2001 6 495
2002 8 563
2003 12617
2004 16 068
2005 19 968
2006 25517
2007 29 058

Forras: National Bank of Slovakia 2010
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44. abra: FDI mértéke Szlovakiaban (1998-2007)
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Forras: Self-elaboration according to NBS data (2010)

A Szlovdk Nemzeti Bank 2011 elején kozzétett adatai szerint a gazdasagi atalakulas ota
Szlovékiaba aramlott kiilfoldi miikodotoke mértéke 2009 végén kozel 27,6 milliard euro (kb. 37,3
milliard dolléar) volt. Az FDI bearamlas részleges lelassulasa lathat6 az abran, de még mindig
komoly potencial van Szlovéakidban a kiilfoldi befektetok szamara, kiilondsen a kdzponti, illetve a
keleti régiok tekintetében.

A 2008-as adatok szerint a Szlovakiaba érkez0 FDI forrasorszagai tekintetében a legjelentdsebb
befektetok esetén a megeldzd évekhez képest tortént némi valtozas a rangsorban. Mig Hollandia

crer

sorolodott Németorszag és Csehorszag. Az Egyesiilt Allamok, Franciaorszag és az Egyesiilt
Kiralysag szintén kevesebb FDI 6sszeggel képviselteti magat (243. tablazat).

243. tablazat: FDI megoszlasa Szlovakiaban orszagonként (2008)

Sorszam Orszag

1

O 0 I N Nk~ W

Hollandia
Ausztria
Olaszorszag
Németorszag
Magyarorszag
Cseh Koztarsasag
Ciprus
Luxemburg

Dél-Korea

%
20.0
14.3
13.6
13.0

7.8
7.7
5.0
3.6
2.7
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Sorszam Orszag %
10 USA 2.7
11 Franciaorszag 2.0
12 Egyesiilt Kiralysag 1.5
13 Egyéb 6.0

Forras: National Bank of Slovakia, Preliminary data 2009.

A megfigyelt periddus vegén megallapithato, hogy a vilag orszagai kéziil 57 orszagnak van FDI
érdekeltsége a Szlovak Koztarsasagban. Osszességében a szlovakiai FDI 92 %-a az EU
tagallamaibol érkezik. A maés foldrajzi régiobdl szarmazd befektetések nagysdga viszonylag
alacsony.

A szlovak gazdasadgban az FDI szektoralis megoszlasa jelentés mértékben atalakult, kiilondsen a
2004-es EU-csatlakozas utan. A 45. dbra a 2008-as strukturat mutatja.

45. abra: Az FDI szektoralis megoszlasa Szlovakiaban (2008)

@ Bankok
%

| Energia

0O Kereskedelem

O Ingatlan
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fémmegmunkalas

O Gépkocsigyartas

| Vegyipar
15%
8%

O Blelmiszeripar

B Gépgyartas

m EpitSipar

9%

O Egyéb

Forras: Elaborated according to NBS data (2010)

2008 végén a szlovakiai FDI legnagyobb részben (kozel 45%-ban) a szolgaltatasi szektorhoz
kothetd, amelyen beliil is kiemelkedd a banki szolgaltatdsok és a kereskedelem szerepe. Az ipari
szektorok kozel 40%-os FDI részesedést mondhatnak magukénak (elsésorban az autoipar, a
vegyipar és a gyoszeripar, az energia ¢€s fémfeldolgozoipar) (244. tablazat). Az elmult néhany év
soran Szlovakia a vildg egyik legnagyobb autogyartdjava lépett eld az egy fore jutd eldallitott
autok szdma alapjan. Ez a gyors ndvekedés els6sorban hdrom multinacionalis vallalat
nagymértékii befektetéseinek koszonhetd. Ezek: a Volkswagen Group, a PSA Peugeot — Citroén
¢s a Kia Motors. Az autdgyartds ilyen mértékli ndvekedése mdés autdipari beszallitok
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befektetéseire is pozitiv hatdssal volt a teljes nemzetgazdasagi és foglalkoztatottsdgi szinten

egyarant.

244, tablazat: Az FDI strukturaja Szlovakiaban szektoronként ezer euréoban (2008)

Sorszam

O o0 9 N W B WD =

—_— = e
w NN = O

Szektor

Kereskedelem

Kozlekedés, telekommunikaciod

Ingatlan

Pénziigyi szolgéltatasok

Részosszesités-szolgaltatasok

Autdipar

Elektronikai ipar
Elelmiszeripar

Vegyipar és gyogyszeripar

Fémipar

Részosszesités-ipari termelés

Civil kezdeményezések

Energiaipar

Egyéb szektorok

FDI
mértéke

3526 095
1502 270
2584 632
5124 852
12976 315
2354909
680 397
706 015

2 465 482
2635772
11314 083
332 664
4045113
389 811

Forras: Slovak Statistical Office 2010

%

12.1
52
8.9

17.6

44.7
8.1
23
24
8.5
9.1

38.9
1.1

13.9

A kilfoldi téke koncentracidja a szlovak gazdasagban legnagyobb mértékben a pénziigyi
szektorban figyelhetd meg, a masodik helyen 4all az energiaipar, mig harmadik a termeld ipar.
Szintén foként kiilfoldi tékével miikodik és kiilfoldi tulajdont vallalatok irdnyitasa alatt all a
telekommunikécios szektor, az épitdipar, a kereskedelem és az ingatlanforgalmazasi tevékenység.

A Szlovakidban miikddé vallalatok szektoralis megoszlasat a 245. tablazat mutatja.

245. tablazat: A Szlovakiaban miikodé vallalatok szektoralis megoszlasa (2009)

Sorszam Szektor
1. Mezb6gazdasag, erdészet, halaszat
2 Gyaripar
3. Banyaszat
4 Energia- és vizgazdalkodas
5 Civil szervezetek

Vallalatok

szama
4 859
12 273
158
926
9748

%

3.8
9,6
0,1
0,7
7,7
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Sorszam Szektor Véllz}latok %
szama

6. Kereskedelem 41911 32,9
7. Kozlekedés 4397 3,5
2 Informéciés és kommunikéacios

’ szolgaltatasok 5458 4,3
9. Idegenforgalom és vendéglatdipar 4 437 3,5
10. Pénziigyi szolgéltatasok 826 0,6
11. Ingatlan 7816 6,1
12. Miiszaki szolgaltatasok 18 800 14,8
13. Egészségiigy és oktatés 5180 4,1
14. Adminisztrativ szolgaltatasok 8221 6,5
15. Egyéb szolgaltatasok 2399 1,9

S Omea a9 1000

Forras: Slovak Statistical Office, regional statistics, 2010

A Szlovakidban miikodo sszes vallalat (127 409 db) 19%-4at kiilfoldi tulajdonban 1évd vallalatok
alkotjak. A Szlovak Statisztikai Hivatal (2010) adatbazisa szerint 2009-ben tobb mint 24 000
kiilfoldi tulajdonu vallalat miikodott Szlovakidban (246. tablazat).

246. tablazat: A Szlovakiaban miikodé kiilfoldi tulajdonban 1évé vallalatok szama (2009)

2 Kiilfoldi o Kiilfoldi és
. Osszes . i Nemzetkozi .
Sorszam Megye . tulajdonu . nemzetkozi
vallalat . vallalat .
vallalat osszesen
1 Bratislava 43 034 8 456 2721
' (Pozsony) 11177
) Trnava 11 886 1 695 717
' (Nagyszombat) 2412
3 Trencin 11 107 1 147 602
’ (Trencsén) 1 749
4. Nitra (Nyitra) 12 422 2273 636 2909
5. Zilina (Zsolna) 12 246 731 499 1230
6 Banska Bystrica 11 341 818 611
’ (Besztercebanya) 1429
7. Presov (Eperjes) 12 077 678 622 1300
Kogice (Kassa) 13 296 1213 1952
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Forras: Slovak Statistical Office, regional statistics, 2010
Ez a szdm meglehetdsen egyenetlentil oszlik el regionalis szempontbdl. A kiilfoldi tulajdonban
1évd vallalatok tobb mint 75 %-a Szlovékia nyugati részén helyezkedik el, 11%-uk a kdzponti
régiokban és 14%-uk Szlovékia keleti részén.

9.2.2 FOGLALKOZTATAS A KULFOLDI TULAJDONBAN LEVO
VALLALATOKNAL

A kiilfoldi miikodotdke nagyon fontos szerepet jatszott a kozép-kelet-eurdpai orszagok
tobbségének gazdasagi, foglalkoztatottsagi fejlodésében €s tamogatta ket a piacgazdasagga valod
atalakulasban. Kiilonosen Szlovékia esetében hangstlyos ez, amely a legkisebb orszag a visegradi
négyek kozott, és az elmult évek sordn a gyors gazdasagi ndvekedése nagymértékben koszonhetd
gazdasagi reformjainak és a bedramld kiilfoldi miikodétoke relative magas szintjének. Ez a
novekedés pozitiv hatassal volt a munkanélkiiliségi ratara, amely sajnos még ennek ellenére is
problémat jelent; ennek okai k6zott megjelenik az is, hogy a befektetések teriiletileg egyenetlentil
oszlanak el, igy a gazdasagi valsagbol valo kilabalas csak lassan kovetkezik be.

A termeld szektorban kiilfoldi tulajdonban 1évé lednyvallalatok a foglalkoztatottak 44%-at
alkalmazzak. A szolgaltatasok teriiletén ugyanez az arany 24% (247. tablazat).

2010-ben Szlovakidban a kiilfoldi tulajdonban lévé vallalatok mintegy 600 000 embert
foglalkoztattak. Ez a szdm megegyezik a szlovak nemzetgazdasdgban foglalkoztatottak
egynegyedével és a versenyszféraban dolgozé munkavallalok mintegy 30%-a dolgozik kiilfoldi
tulajdonosu szervezetnél.

247. tablazat: A kiilfoldi érdekeltséggel rendelkezé vallalatoknal foglalkoztatottak szama
Szlovakiaban, 2010 (foben)

Kiilfoldi tulajdonu Osszes
Foglalkozta- o vallalatoknal szazalékaban
tottak szama ¢ foglalkoztatottak Y
szama ¢
Termelés 932 800 40 408 566 43,8
Szolgaltatas 806 000 35 192 634 23,9
Kozszféra 571 200 25 - -
Osszesen 2310 000 100 601 200 26

Forras: Slovak Statistical Office, Organizational Statistics.

A szlovakiai foglalkoztatottsag szempontjabol az FDI kovetkeztében 1étrejott 1 munkahelyek
nagyon fontosak. A szlovak kormany és a Befektetés és Kereskedelem Fejlesztési Ugynokség azt
tlzte ki célul, hogy a bearamlé FDI-t megprobaljak Szlovékia kevésbé fejlett teriiletei felé
iranyitani. Ennek ellenére is a legtobb kiilfoldi miikodétdke az orszag nyugati régioiba érkezik.

A 248. tablazat a létrehozott j munkahelyeket mutatja 2002 és 2009 kozott. A bearamld FDI
kovetkeztében tobb mint 60 000 Uj munkahely jott 1étre az elmult években.
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248. tablazat: Az FDI altal 1étrejott ij munkahelyek szama Szlovakiaban (2002-2009)

Sorszam Megye Uj %
munkahelyek
szama

1. Banska Bystrica (Besztercebanya) 4939 8
Vi Bratislava (Pozsony) 4564 7
3. KoSice (Kassa) 8 030 13
4. Nitra (Nyitra) 10 772 17
5. PreSov (Eperjes) 3 654 6
6. Trencin (Trencsén) 12 273 20
7. Trnava (Nagyszombat) 11403 18
8. Zilina (Zsolna) 6 883

Forras: SARIO (Slovak Agency for Development of Investment and Trade) 2010.

Ezek az adatok jol szemléltetik az j munkahelyek egyenl6tlen regionalis eloszlasat. Szlovakia
nyugati teriiletein (Pozsony, Nagyszombat, Nyitra és Trencsén megyékben) jott létre az 1j
munkahelyek 62 %-a, a kozépso teriileteken (Besztercebanya és Zsolna megyékben) ¢s Kelet-
Szlovédkiaban (Kassa és Eperjes) pedig mindossze 19-19 % ez az ardny. Ez részben az
aszimmetrikus allamszervezeti modellnek koszonhet6 (a fovaros Pozsony a nyugati orszagrészben
talalhat6, mindossze 60 km-re Bécstdl). Emellett hozzajarulhatnak még a foldrajzi jellemzok
(hegyvidék) és a befejezetlen autopalya-halozat, amely megneheziti a kozlekedést Szlovakia
keleti és nyugati része kozott.

9.3 A FELMERESBEN RESZT VEVO SZERVEZETEK JELLEMZOI

A kérdoives felmérésben 22 kiilfoldi tulajdonu jogilag 6néllo leanyvallalat vett részt.

9.3.1 SZERVEZETI MERET ES JOGI FORMA

A 249. tablazat adatai szerint a felmérésben részt vevd leanyvallalatok a vizsgalt két évben a

pénziigyi és gazdasagi vilagvalsag hatasara arbevételiik csaknem 8%-at elveszitették, mig a teljes
munkaiddben foglalkoztatottak 1étszamat ennél kisebb mértékben (5%) csokkentették.
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249. tablazat: A részt vevo cégek létszam és arbevétel jellemz6i (n=22)

2 . 5 Arbevétel |

Ev Foglalkoztatottak szama (f0) . . -

(milliard eurd) |
2008 21 685 1,14
2009 20 487 1,04
2009/2008 95% 92%

(Megjegyzés: A tanulmanyban statisztikai célzattal 1 eurd 30 szlovak korona)

A szlovakiai felmérésben részt vevo leanyvallalatok tobbsége kevesebb, mint 250 alkalmazottat
foglalkoztatott (250. tablazat). Bar a kisebb méretli cégek részardnya nétt a vizsgalt két évben,
létszama alapjan igy is a valaszadok mintegy harmada a nagyvallalati kategdriaba tartozik.

250. tablazat: Létszam (f6) (n=22)

Villalati dsszlétszam 2008 2009
() Gyakorisag (%) Gyakorisag (%)
-250 13 59 15 68
251-1000 6 27 4 18
1001-2000 2 9 % 9
2001-5000 1

5 1 5

14. esetleiras: Valsag hatasainak kivédésére alkalmazott eszkozok

Az egész vilagot érinté gazdasagi valsag 2009-ben elérte a vallalatunk telephelyét is. 2009
Jjanudrjatol lecsokkentettiik a 8 ords munkaidot 6 orara. A munkaido lerdviditése egyike azon
intézkedéseknek, amelyeknek célja az volt, hogy minimalizaljuk a valsag hatasait az autoiparra.
Amennyiben a helyzet megvaltozik, a vallalatunk elég rugalmas ahhoz, hogy azonnal tudjunk
reagalni a megvaltozott koriilményekre a termelés novelésével vagy ellenkezo esetben
csokkentésével is. Mindenekelott a keresletet figyeljiik, ami annyit jelent, hogy az autokat
megrendelésre gyartjuk.” (,, A’ gépipari vallalat)

“A vadllalatunk elsésorban a munkaeré-kolcsonzok dltal alkalmazott munkdsokat bocsatotta el
2008 oszén, mivel ugy vélte, hogy sajat alkalmazottjaival is tudja teljesiteni az elvdrdsokat.
Szlovakia ekkor érte el a legnagyobb munkanélkiiliségi ratajat, azaz 7,54%-ot. A kiilsé munkaerd
elbocsatasa utan (500-800 f6), a sajat alkalmazottaink megtartasa érdekében, megsziintettiik a
draga vallalati rendezvényeket, szolgalati utakat és a kiilonbozo konferencidkon valo részvételt.
Emellett 2009 janudrjaban kotelezé 1 hetes szabadsagot rendelt el vallalatunk, ez alatt csak
60%-at kaptak meg a dolgozok fizetésiiknek. Februartol pedig bevezettiik a 4 napos munkahetet.
Késobb, aki onként beadta felmondasat, végkielégitésként havi fizetésének 15-szorosét (15x1.200
euro) ajanlotta fel vallalatunk™ (,, B” termeldvallalat)

LA valsag szele természetesen vallalatunkat is megérintette, annak ellenére, hogy a cégiink
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vezérigazgatoja nem latja feketén a dolgokat, hozzaallasa pozitiv. Miért is lenne ez mdsként, hisz
a 2008 évi 45 milliorol 2009-ben 48 millio eurora nott az arbevételiink és a 2010-es évtol még
jobbat varunk. Mindez komoly tartalékokat igényel és okos, megfontolt, alaposan datgondolt
lépéseket tesz sziikségessé. Bizonyara ilyen dontés volt az is, hogy a krizis ellenére elkezdltiik és
befejeztiik a Dél-Szlovakiaban lévo telephelyiinknek a kibovitését és a Kelet-Szlovakiaban
talalhato masik iizemet is fejleszteni szeretnénk.” (,, C” szallitmanyozasi vallalat)

A lehetd legnagyobb mértékben probaljuk a dolgozdinkat motivalni arra, hogy munkdjukat
hatékonyan végezzék, viszont mindekozben elégedettek legyenek a vdllalattal, hogy fel se
mertiljon benniik a vallalat elhagydasanak szandéka. Ez a megtartdsi stratégia azert fontos
vallalatunk szamdra, mert igy nem kell tovabbi koltségekkel szamolnia, toborzas illetve munkaerd
felvétel teriiletén. A vallalat tényként kezeli a munkasok lojalitasat, mivel ez erds alapokra allitja
a vdllalatot.” (,,D” mezogazdasagi vallat)

A vallalat vezetoségének jovahagydsaval az uj tigyvezetd igazgato eldszor a leanyvdllalat belsé
atszervezesét rendelte el. Megsziintettiik a vezetdi poziciok egy részet, valamint felszamoltuk az
igazgatohelyettesi posztokat. A hatarozott idore, és probaidore felvett alkalmazottak
munkaszerzodéseit nem hosszabbitottuk meg. Ezutan kozpontositottuk a hatter tevékenységeket.”
(,, E” pénziigyi szolgadltato)

Megjegyzés: A cégeket jelolo betlikodokat véletlenszeriien az anonimitas biztositasa céljabol hasznaljuk
Az arbevétel alakuldsa tekintetében megallapithatd, csaknem minden kutatasban résztvevonél

csOkkent valamelyest a bevétel és csak elvétve taldltunk olyan vallalatot, amelynek sikeriilt
novelnie azt (251. tablazat).

251. tablazat: A kutatasban részt vevé leanyvallalatok arbevételének alakulasa (millié euro)

(n=22)
A leanyvallalat 2008 2009
arbevétele
(millié euro) Gyakorisag (%) Gyakorisag (%)
- 18,5 10 48 11 52
18,5-74 9 43 8 38
74-185 1 5 1 5
185-370 0 0 0 0
370-1851 1

5 1 5
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252. tablazat: A termelékenység mutatato alakulasa a vizsgalt leanyvallalatoknal (eurd/ {6)

) Foglalqutatottak Arbevétel ; Egy forre Jut’o
Ev szama (milli6 enré) atlagos arbevétel
(fo) (eurd/f6)
2008 21.685 1.144 52.755
2009 20.487 1.049 51.203
2009/2008 95% 92% 97%

A vizsgalt idészakban ugyan mind az arbevétel mind pedig a foglalkoztatotti 1étszam csokkent,
am mivel az eldbbi nagyobb ilitemben, a munkatermelékenység mutatdja is kismértékii (3%-pont)
visszaesést mutat (252. tablazat).

15. esetleiras: Valsag ellenére hiany van a j6 munkaerében

»Gondot kezd okozni az uj versenytdrsak megjelenése, né a konkurencia a szakképzett
munkaeroert folyo harcban. A munkasok fluktuacioja kezd tul magassa valni. Remélhetoleg a
jelenlegi szlovik kormany célja a munkatérvények rugalmassaganak tamogatdsa, valamint a
foglalkoztatottsag novelése. A szlovak munkaerdpiac gyenge oldala a lakossag alacsony
mobilitasa, ahol bizonydra még vannak tartalékok. A kevés szabad munkahellyel rendelkezé
régiokbol az emberek nem szivesen hajlandoak a munka miatt utazni, vagy atkéltozni. ”( ,,A”
Gépipari vallalat)

A vizsgalt 22 cég koziil tizenkilenc adta meg a tarsasagi formdjat, aminek a megoszlasa a
kovetkezo:

a 12 cég (63%) korlatolt feleldsségli tarsasag (s.r.o.),
a 7 leanyvallalat (37%) részvénytarsasag (a.s.)

9.3.2 A SZERVEZET MANDATUMA

Azt vizsgéltuk, hogy az felmérésiinkben szerepld szervezetek milyen mértékben ellendrzik a teljes
értéklancot (value chain)!!.

A vizsgalatban szerepld leanyvallalatok csaknem 40%-a helyi kereskedelemben hozza forgalomba
azokat a termékeket, amelyeket a kdzpontban gyartottak. A cégek tobb mint egynegyede (27%)
nem ellendrzi a teljes értéklancat, de annak szdmos részében fejt ki tevékenységet. A részt vevo
vallalatok tobb mint harmada (32%) az értéklanc folyamatainak nagy részét ellendrzi (253.
tablazat).

1" A mandatumok értelmezése a 2.3.2. alfejezetben olvashato.
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253. tablazat: A felmérésben részt vevé cégek mandatuma (n=22)

Mandatum 1
Mandatum 2
Mandatum 3
Mandatum 4
Mandatum 5

9.3.3 AZ ANYAVALLALAT EREDETE

Leanyvallalatanak szerepei és mandatumai

Gyakorisag

5

D

(%)
23
18
27
23

9

A vizsgalatban részt vevd lednyvallalatok 12 kiilonbozd orszagbol érkeztek Szlovakidba (254.
tablazat, 46. &bra). Tobb mint kétharmaduk (68%) a kovetkezd Ot orszagbdl szarmazik:
Csehorszag (27%), Németorszag (14%), Svédorszag (9%), USA (9%) és Magyarorszag (9%). A
fennmarado 32%-on tovabbi 7 orszag osztozik, egy-egy céggel képviseltetve magat a 22-elemii

mintaban.

254. tablazat: A részt vevo cégek anyavallalatanak eredete orszagonként (n=22)

Az anyavallalat eredete

Csehorszag

Németorszag
Svédorszag
USA
Magyarorszag
Ausztria
Finnorszag
Olaszorszag
Nagy-Britannia
Belgium

Dania

Irorszag

Gyakorisag

e e e e e '° T \O I O BN S B e )

(“e)

27
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46. abra: A részt vevo cégek anyavallalatanak eredete (%) (n=22)

Irorszag

Dania

Belgium
Nagy-Britannia
Olaszorszag
Finnorszag

Ausztria

Magyarorszag
USA

Svedorszag

Németorszag

Csehorszag

9.3.4 A LEANYVALLALATOK MEGALAKULASANAK IDEJE ES FORMAJA

A vizsgalt lednyvallalatok fele (50%) 2000 és 2009 kozott érkezett Szlovakiaba, valamivel tobb,
mint harmadanak (36%) kiilfoldi tulajdonosai 1995 eldtt hajtottdk vége a tobbségi irdnyités
atvételét vagy a zoldmezds beruhazasokat. A fennmaradok (14%) pedig 1996 és 2000 kozott
érkeztek Szlovakidba (255. tdblazat).

A felmérésben részt vevo cégek kiilfoldi tulajdonosainak tobb, mint fele z6ldmezds beruhazast
megvalositva érkezett Szlovakidba, 45%-uk pedig felvasarlassal egybekotott privatizacid vagy az
azt kovetd akvizicio utjan szerzett tobbségi iranyitast a szlovakiai vallalatokban.

255. tablazat: A felmérésben résztvevok belépési ideje és modja

A leanyva’ll:}lat Felvasarlas, Zoldmezos - Megoszlas
megalakulasanak . . o Osszesen o
1. 0sszevonas beruhazas (%)
ideje
1990 elott 2 0 2 9
1990-1995 1 5 6 27
1996-2000 0 3 3 14
2001-2005 4 2 6 27
2005 utan 3 2 5 23
Osszesen 10 12 22 100
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9.3.5 MUKODESI TERULET: SZEKTOR-AGAZAT

A vizsgalt szervezetek agazati megoszlasat (256. tablazat, 47. abra) a kovetkezok jellemzik:
Tobbségiik kereskedelemmel és szolgaltatdssal (68%), kisebb résziik hagyomanyos termeld
tevékenységgel (32%) foglalkozik, az utdbbiak foleg a konnyliipart képviselik. Az egyéb
kategoriaba két, termeléssel és eladassal valamint egy mezdgazdasaggal legvégiil pedig egy
szoftverfejlesztéssel foglalkozo cég tartozik.

256. tablazat: A résztvevok szektoralis hovatartozasa (n=22)

A leanyvallalati tevékenység fo agazata Gyakorisag Me%(;: )z las
Nehézipar, banyaszat, energiaipar 1 5
Konnyiipar 5 23
Miiszaki, elektronika 1 5
Vegyipar és gyégyszeripar 0

Fogyasztoi javak (FMCG) 0 0
Kereskedelem 4 18
Szolgaltatas 4 18
Pénziigyi intézmények, bankok 3 14
Egyéb 4 18

47. abra: A résztvevok szektoralis hovatartozasa (n=22)

A vallalati tevékenység f6 agazata (%-os
megoszlas)
’ I W Nehézipar, banyaszat, energiaipar

| Konnydipar

W Muszaki, elektronika

W Vegyipar és gydgyszeripar

W Fogyasztoi javak (FMCG)

m Kereskedelem
Szolgdltatas

Pénzlgyiintézmények, hankok

Egyéh
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9.4 A LEANYVALLALATOK FEJLODESENEK FOBB IRANYAI A VIZSGALAT
IDOSZAKABAN

Az alcimben jelzett kérdéskorrel kapcesolatban azt vizsgaltuk, hogy a kdvetkezé harom stratégiai
orientaci6 milyen sullyal szerepelt a valaszadok esetében:

o nodvekedés, piacbdvités, portfolido-bovités,
o stabilitas, hatékonysagjavitas, nyereségmegtartas, alkalmazkodas a piaci helyzethez,

o létszamcsokkentés, racionalizalas.
9.4.1 FOBB STRATEGIAI PROBLEMAK-ORIENTACIOK

A vizsgalat iddszakaban a valaszadok tobb mint fele (55%) a stabilitas és nyereségmegtartas a
piaci helyzethez valo alkalmazkodas elsddleges fontossagat jelolte meg, mikozben néhanyuk a
novekedésre, piacbdvitésre is voksolt, hiszen ezt a valaszlehetdséget a cégek 50%-a jelolte
igennel. A valaszadoknak alig tobb mint egynegyede (27%) valasztotta az eldzdekkel egyiitt, vagy
csupan onmagaban a 1étszdmcsokkentést vagy racionalizaldst, mint {6 stratégiai orientaciot (257.
tablazat, 48. abra).

257. ablazat: A fébb stratégiai problémak és orientaciok

A f6bb stratégiai problémak, orientaciok Az yigen Ya,laszok (%)
gyakorisaga
Stabilitas, hatékonysagjavitas, nyereség-megtartas, 12 55
alkalmazkodas a piaci helyzethez
Novekedés, piacbdvités, portfolio-bovités 11 50
Létszamcsokkentés, racionalizalas 6 27

48. abra: A f6bb stratégiai problémak és orientaciok (%)

60 7

40 -

20 A
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9.4.2 A FOBB VERSENYTENYEZOK A VIZSGALAT IDOSZAKABAN

A cégek legfontosabb versenytényez6i koziil (melybdl a felsoroltak koziil egyidejlileg tobbet is
meg lehetett jeldlni) a legtdbben és azonos fontossaggal (50-50%) az optimalis lizem/szervezet
méretet ¢s a munkaerd milyenségét valasztottdk. A valaszadok az igen fontos versenytényezok
kozé soroltdk még a pénziigyi forrasokat (36%) és egyforma jelentdségilinek (23-23%) vélték a
menedzsment jellemzdit, a termelési technologiat és a védett szabalyozott piacokat (258. tablazat,
49. abra).

258. tablazat: A szervezeti versenytényezok fontossaga

Versenytényezék Az ,,igen” valaszok gyakorisaga (%)
Optimalis iizem/szervezeti méret 11 50
Munkaero 11 50
Pénziigyi forrasok 8 36
Menedzsment 5 23
Termelési technolégia 5 23
Védett, szabalyozott piac 5 23
Egyéb 2 9

49. abra: A szervezeti versenytényezok fontossaga (%)

50,0 50,0
50,0 7
36,4
40,0 A
30,0 A 22,7 22,7 22,7
20,0 A
10,0 A
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9.5 A HR-MUNKA KULCSMUTATOINAK JELLEMZOI

Ebben a részben a kovetkezd HR-jellemzokrél adunk képet:
o A HR-részleg 1étszamanak és leterheltségének alakulasa,

o A HR munka fontossagat, eredményeit, hatékonysagi jellemzoéit reprezentald fobb
mutatok (a bérkoltség Osszkoltségen beliili ardnya, a korfa, a képzési koltségkeret
relativ sulya, a fluktuacids rata és a hidnyzasok szamanak alakulasa).

9.5.1 A HR DOLGOZOK LETSZAMA

A megkérdezett cégeknél az egy HR dolgozo altal kiszolgalt atlagos foglalkoztatotti 1étszam a
2008-as 148-r6l 2009-ben 152 fére nétt (259. tablazat). A vizsgalt cégeknél a HR 0sszlétszam
kozel 60 szazaléka adminisztrativ, mig 40 szazalékuk professzionalis kategoridkba tartozott. Csak
kozbevetdleg jegyezziik meg, hogy a szlovak minta esetében volt ez az érték a legmagasabb.

259. tablazat: A résztvevo cégek ossz- és HR-1étszam jellemzoi (n=22)

Egy HR

) Foglalkoz- HR HR HR 6ssz- alkaln.la-'

Ev tatottak szakemeberek Admini(ic) Tetseamii(io) zottra juto

szama (f6) (f6) : Osszlétszam
(fo)
2008 21.685 60 87 147 148
2009 20.487 59 76 135 152

2009/2008 95% 98% 87% 92% 103%

A vizsgalt szervezetek HR-részlegei viszonylag kisméretiiek (260. tablazat), hiszen létszamuk a
valaszadok tobb mint 65%-anal 5 f6 alatti, bar a vizsgalatban nem szerepelt olyan cég, amely
egyetlen HR-est sem foglalkoztatott. Ugyanakkor nagyobb (20 {6 koriili) HR részleggel
rendelkezd cégek is megtalalhatok a mintdban. A HR-esek (foleg az adminisztrativ
tevékenységeket végzok) 1étszamanak csokkenése kovetkeztében a vizsgilt két év alatt a HR-
részlegek atlagos mérete is csokkent (6,6- rol 6,1 fore).
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260. tablazat: A HR-részleg létszama (f6)

Az osszes HR
dolgozo (f6)

Nincs
1-4
5-10
11-15
15-20

20 -

2008
Gyakorisag
0
14
3
2
2
1

(%)

0
64
14
9
9
5

2009

Gyakorisag

0
15
3
2
1
1

16. esetleiras: HR részleg felépitése

(%)

5

»A leanyvallalatunknal nincs kiilon human erdforras menedzser,

szoros az egyiittmiikodeés a top menedzsmenttel.” (,,A” termelo vallalat)

egy kollégané HR
asszisztenskent latja el ezt a feladatot. A klaszter HR menedzsere Budapesten dolgozik, nagyon

9.6 A HR MUNKA FONTOSSAGAT ES EREDMENYEIT JELZO FOBB MUTATOK

ALAKULASA

9.6.1 A BERKOLTSEG MUKODESI KOLTSEGEN BELULI ARANYA

A HR munka vallalati ¢letben betoltott fontossaganak egyik gyakran vizsgalt mutatoja a
bérkoltségek miikodési koltségen beliili ardanya (261. tablazat). A feltevések szerint ugyanis
magasabb ardnyszam esetén az emberi eréforrasok menedzselésének hatdsai erdteljesebben és
kozvetlenebbiil befolyasoljadk a szervezeti teljesitmény alakuldsat. E kategoéridba (a 40%-nal
magasabb bérkoltség-hanyaduak korébe) a vizsgalatban részt vevd leanyvallalatok mintegy
egyharmada tartozott, am tobbségiik viszonylag alacsony (30% alatti) bérkoltség-hanyad mellett

mukodott.

261. tablazat: Bérkoltség a miikodési koltség %-aban

Bérkoltség a
miikodési koltség
%-aban
-5
5-10

10-20

2008
Gyakorisag
0
5
4

(%)
0
31

25

2009
Gyakorisag
0
5
4

(%)
0

24
19
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Bérkoltség a 2008 2009
miikodési koltség
%-aban Gyakorisag (%) Gyakorisag (%)
20-30 2 13 1 =
30-40 1 6 4 19
40-50 2 13 4 19
2 13 3 14

[Gassesen | e e

9.6.2 AZ ALKALMAZOTTAK ELETKOR SZERINTI MEGOSZLASA

Az emberi eréforrds menedzselési akciok egyik eredménye az alkalmazotti allomany
kordsszetételének alakulasa. E tekintetben a szlovakiai felmérésiink eredményei megerdsitik azt a
vélekedést, miszerint a nemzetkdzi cégek szivesen foglalkoztatjak a fiatalabb korcsoportokba
tartoz0 munkavallalokat. A vizsgalatban szereplé lednyvallalatok alkalmazottainak dontd
tobbsége (85%) a 45 év alatti korosztalyok tagja (262. tablazat, 50. dbra).

262. tablazat: Az alkalmazottak életkorcsoportok szerinti megoszlasa (%)

Korcsoportok 2009
25 év alatt 13
25 és 45 év kozott 72
45 év folott 16

50. abra: Az alkalmazottak életkorcsoportok szerinti megoszlasa (%)

80
70
60
50
40
30
20
10

W 2008

2009

25 év alatt 2565 45 év 45 év folott
kozott
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9.6.3 A KEPZESI KOLTSEGKERET RELATIV SULYA

A szakirodalom a korszerli és eredményes HR-munka egyik fontos mutatoszamaként tekint a
képzési koltségek relativ (a teljes éves bérkoltséghez viszonyitott) alakuldsara (263. tdblazat). Mig
2008-ban a vizsgalt cégek egyik felénél az éves képzési keret relativ sulya a 2%-os érték alatt
volt, nem kis ardnyt képviseltek azok a cégek, ahol 10-20% kozott, s6t a folott koltottek az
alkalmazottak képzésre. A 2009-es adatok szerint a magas képzési koltség rataju cégeknél
erdteljes csokkentést hajtottak végre.

263. tablazat: Eves képzési keret a teljes éves bérkoltség %-aban

Képzési koltség/ 2008 2009
éves bérkoltség
(%) Gyakorisag (%) Gyakorisag (%)
-1 4 25 1 5
1-2 3 19 10 48
2,1-3 1 6 4 19
3,1-5 0 0 3 14
5,1-7 2 13 3 14
7,1-10 0 0 0 0
10,1 -20 4 25 0 0
20 - 2 13 0 0

9.6.4 A FLUKTUACIO MERTEKE

A fluktuacié mértéke 2008-ban a vizsgalatban szerepld lednyvallalatok tobbségénél meglehetdsen
magas volt, hiszen egyharmaduknal a 20-30% kozotti szintet is elérte, s6t két cégnél a 40%-ot is
meghaladta. 2009-ben a szélsé értékek valtozatlansdga mellett a kozépsd kategoridkban némi
csokkenés volt tapasztalhat6. Mindezek eredményeként a fluktuacid 2008-ban majdnem 19%-0s
atlagértéke 2009-ben 16% aléa csokkent (264. tablazat).

264. tablazat: Fluktuacios rata (%)

A fluktucio ALl 2009

mértéke (%) Gyakorisag (%) Gyakorisag (%)
-1 0 0 0 0
1,13 2 13 2 =
3,1-5 0 0 . 19
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A fluktuscié 2008

mértéke (%) Gyakorisig

5,1-10 5
10,1-20
20,1-30

2
5
30,1-40 0
40,1 - 2

(%)

31
13
31
0

2009
Gyakorisag (%)
2 13
4 25
3 19
0 0
2 13

9.6.5 A HIANYZASOK / BETEGSZABADSAG MIATT KIESO IDO

A valaszad6 cégek mintegy 30%-anal 5 alatt volt a hianyzasok miatt kiesé napok éves atlagos
szama. A legtobbek altal (a lednyvallalatok 44%-a) jelolt savhatar a 6-10 nap, de jelentds a sulya
(1/5) azoknak a valaszaddknak, ahonnan 10-20 nap kozotti atlagértékekrdl adtak szamot. Csak
egyetlen ugyan, de olyan adatszolgaltatonk is volt, ahonnan 40 napot meghalado6 atlagos hianyzasi
értekeket jeleztek. A 265. tdblazat adatai szerint a két vizsgalt év atlagmutatdjanak alakulasa e
teriileten is mutat némi csokkenést.

265. tablazat: Az egy alkalmazottra esé éves atlagos hianyzasi napok alakulisa

Tavolmaradas / 2008
betegszabadsag
(nap) Gyakorisag (%)
-1 0 0
12 3 19
3.5 2 13
6-10 7 44
11-20 3 19
21-30 0 0
0

2009
Gyakorisag
0
3
3
5
4
0

(%)
0
19
19

31
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9.7 A KIKULDOTTEK ES SZEREPEIK

A hosszabb tavra kikiildottek két kategoridjat szokas megkiilonboztetni. A kiilfoldrol
(anyavallalattol vagy harmadik orszagbol) érkezdket, akiket ismert angol szoval expatriotaknak
hivunk ¢és a hazai leanyvallalattdl tartésan kiilfoldi (az anyavallalathoz vagy mas orszagokban
miikodo lednyvallalatokhoz) kikiildetésre kinevezetteket.

o A kilfoldrél Szlovakidba kikiildottek nem menedzseri szerepben torténd
alkalmazasara a vizsgalatban szerepld leanyvallalatok 45%-anal egyaltalan nem volt
példa. Annal a néhany cégnél, ahol tartésan foglalkoztattak ilyen expat-okat, szdmuk
jellemzden 4-5 6 volt. 10-nél tobb ilyen alkalmazott minddssze egyetlen vallalatnal
fordult eld.

o A menedzseri szerepben foglalkoztatott kikiildottek jelenléte ugyan erdteljesebb, de a
vizsgalt idészakban a valaszadok tobb, mint 30%-a ilyen szerepkdrben sem
foglalkoztatott kiilfoldieket. Ahol jelen voltak, szamuk jellemzden 1-5 f6 kozott
mozgott (266. tablazat).

9.7.1 KULFOLDI KIKULDOTTEK A SZLOVAKIAI LEANYVALLALATOKNAL

266. tablazat: Kiilfoldi kikiildottek (expat) szama (f6)

Expat-ek szima Menedzseri szerepben  Nem menedzseri szerepben
(f6) Gyakorisag (%) Gyakorisag (%)
Nem volt 7 32 10 45
1 4 18 3 14
2-3 6 27 2 9
4-5 3 14 5 22
6-10 2 9 ! J
11-15 0 0 1 >
16-20 0 0 0 Y
0 0 0 0

20-
Omsen 2w @

A vizsgalt mintaban el6forduld kiilfoldi kikiildottek majdnem fele-fele aranyban (267. tablazat)
toltenek be menedzseri illetve beosztotti poziciot Szlovakidban.
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267. tablazat: Kiilfoldi kikiildottek beosztasa

‘ Menedzser Nem menedzser Osszesen ‘
\ 51% 49% 100% \

A kiilfoldi kikiildottek kicsit tobb mint fele (53%) érkezett az anyavallalat orszagabol (268.
tablazat), mig a tobbiek mas orszdgok kikiildottei voltak.

268. tablazat: Kiilfoldi kikiildottek szarmazasi orszaga

Anyaorszag Mas orszagok Osszesen
53% 48% 100%

9.7.2 SZLOVAK KIKULDOTTEK

A tovébbiakban azt vazoljuk, hogy mennyire volt jellemz6 és milyen szerepekben fordult eld,
hogy szlovak kikiildettek kertiltek az MNV kiilfoldi cégeihez (269. tablazat).

269. tablazat: A szlovak kikiildottek szama és szerepkorei

Szlovak Menedzseri szerepben Nem menedzseri szerepben
kikiildottek
szama (f6) Gyakorisag (%) Gyakorisag (%)
Nem volt 15 68 14 64
1 1 5 0 0
2-3 5 23 3 14
4-5 1 5 1 5
6-10 0 0 2 9
11-15 0 0 0 0
16-20 0 0 0 0
0 0 2 9

20-

o Nem menedzseri szerepre kevesebb valaszado kiildott munkatarsakat, mint ahany
fogadott, a valaszadok 64%-anal ilyen kikiildetés nem is fordult el6. Ahonnan
kiildtek kiilfoldre munkatarsakat, szamuk jellemzéen 2-3 6. Viszont két olyan
leanyvallalat is szerepel a mintdban, ahonnan nem menedzseri pozicidoban tobb mint
20 {6 dolgozik tartos kikiildetésben az MNV egy nem szlovak egységénél.

o A menedzseri szerepbe munkatarsat nem kiildok aranya kicsit magasabb (68%), mint
a mas munkatarsat nem kiildoké. A cégek azon harmada, ahonnan szlovak kikiildott
kiilfoldi vezetdi pozicioba kertilt, jellemzden 1-3 {6 volt.
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9.8 A HR RESZLEG MUKODESE

9.8.1 A KOZPONTI ES A HELYI HR SZERVEZET VISZONYA

A vizsgalt vallalatok korében sokféle szerepmegosztasi gyakorlat fordult el6 (270. tablazat, 51.
abra).

o A valaszad6 leanyvallalatok HR-részlegei egyetlen elem kivételével majdnem azonos
szdmban jelolték a kozponti HR szervezet minden, a kérdéivben megjelolt és a 281.
tablazatban is feltiintetett szerepkoreit.

o Ami a legkevésbé jellemzd a szlovdk lednyvallalatokat irdnyitdo anyavallalati HR
kozpontok gyakorlatara, az a kevésbé fontos dontéseket is magaban foglalo, teljes
centralizacio.

a A decentralizacié mértéke a teljes szabadsag biztositasaig terjed, ami mellett csupan
az informaciok, a jelentések kiildése az elvaras.

270. tablazat: A kozponti (HQ) HR szervezet jellemz6 szerepkorei

Az ,igen”
Szerepkorok valaszok (%)
gyakorisaga

Kivant esetben forrasok biztositasa és tanacsadas 12 55
Hands off (szabad kéz), teljes szabadsagot biztosit 11 50
Informaciok és riportok lekérése - auditori szerep 10 45
Altalanos iranyelvek és keretrendszer nyujtisa a

. . 9 41
tevékenységekhez
Részletes HR modell, HR politika, folyamatok és 9 41
szabalyozas megadasa
Minden kevésbé jelentos HR dontés forrasa 2 9

Egyéb 1 5
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51. abra: A kozponti (HQ) HR szervezet jellemz6 szerepkorei

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

Egyeb

Minden kevésheé jelentds HR dontés forrasa
Részletes HR modell, humanpolitika, folyamatok...
Altaldnosiranyelvek és keretrendszer nyujtasa a...

Informaciok és riportok lekérése - auditori szerep

Hands off (szabad keéz), teljes szabadsagot hiztosit

Kivant esetben forrasok hiztositasa és tandcsadas

9.8.2 AZ EGYES HR FUNKCIOK FONTOSSAGANAK VALTOZASA

A vizsgélat id6szakaban legkritikusabbnak tartott HR teriiletek rangsorat az emberi eréforras
tervezés vezette, amit azonos fontossagunak jelolve a toborzés-kivélasztas €s a javadalmazas-
juttatasok kovetett. A valaszadok munkdjuk legkevésbé kritikus teriiletének pedig a munkatigyi
kapcsolatokat tartottak (271. tablazat).

271. tablazat: A HR munka Kkritikus teriiletei (1=5-0s skalan, atlagban)
(Magyardzat: 1= kritikus = 5 = egydltalan nem kritikus)

A 2009-ben kritikus emberi eroforras menedzselési A valaszok
teriiletek rangsora atlaga
1. Emberi eroforras tervezés 2,41
2.Toborzas és kivalasztas 3,05
3.Javadalmazas és juttatasok 3,05
4. Kommunikacio az alkalmazottakkal 3,09
5.Tehetséggondozas 3,14
6. Teljesitményértékelés 3,18
7.Képzés és fejlesztés 3,18
8.Az emberi eroforras informacios rendszere 3,43
9. Munkaiigyi kapcsolatok 3,73
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9.8.3 JELLEGZETES SIKERT HOZO HR KOMPETENCIAK

A Dave Ulrich és szerzétarsai altal 2009-ben beazonositott HR-menedzseri kompetenciateriiletek

némileg kiegészitett listajabol a szlovak valaszadok (272. tablazat):

S

S s e L

9.

a Az els6é helyre (55%) az iizleti ismereteket (értéklanc, értékteremtés) jelolték,
mikdzben ezzel majdnem azonos jelentdséget tulajdonitottak a csapatmunkénak és az

idegennyelv-ismeretnek is.

a Az eldzbéektdl alig elmaradd €s teljesen azonos sulyll fontossagot kifejezden jelolték a

személyes hitelesség, a valtozdsmenedzsment,

tudasmegosztas kompetencidkat.

a gyors

dontéshozatal és a

a A sikert hozd kompetencidk legkevésbé fontos elemeinek 2009-ben a stratégiai

hozzéjéarulast, a HR informatika és a HR szolgaltatasok teriileteit tartottak.

272. tablazat: A HR-vezetok kulcskompetenciainak rangsora

A kulcskompetenciak rangsora

Uzleti ismeretek (értéklinc, értékteremtés)
Csapatmunka
Idegennyelv-ismeret

Személyes hitelesség (eredményesség, hatékony
kapcsolatok, kommunikdcios képességek)

Valtozasmenedzsment
Gyors dontéshozatal
Tudasmegosztas

Stratégiai hozzajarulas (kulturamenedzselés, gyors
valtoztatas, stratégiai dontéshozds)

HR informécids technolégia hasznalata

10. HR szolgaltatasok (toborzds-kivalasztas, képzés,

TER, HR mérés, stb.)

Nagyon fontos

Gyakorisag
12
10
10

(%)
55
45
45

41

41
41
41

23
23

18
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9.8.4 ELSODLEGES DONTESHOZATALI FELELOSSEG A FOBB HR FUNKCIOK
TEREN

A mostani felmérésiink megerdsiti azt a mas vizsgalatokban is kimutatott (CRANET, 2006 és
Karoliny et al. 2009) felismerést, hogy a HR dontések egy részében inkabb a vezetdi hierarchia
tagjainak, mig mas részében inkdbb a HR-részleg munkatarsainak van nagyobb feleldssége vagy
beleszolasa (273. tablazat).

273. tablazat: Dontéshozatali felel6sség a HR kulcsfunkcioiban

Helyi vezeték Helyi HR

AMRKalstunkeidl G e vesetikkel résdeg.
konzultilva konzultalva
Emberi eroforras tervezés 9 10 3 0
Toborzas 6 10 2 4
Kivalasztas 8 9 4 1
Teljesitményértékelés 10 10 0 2
Képzés-fejlesztés 6 10 3 3
Osztonzés-juttatasok 10 11 0 1
Munkaiigyi kapcsolatok 8 7 4 3
Szervezeti kommunikacio 4 11 4 3
HRMS/IT 4 9 5 4

Ahogy az a tablazatbeli adatokbol is latszik, a HR kulcsfunkcidiban torténd beavatkozasok
legtobbjét a valaszadok jelentds része olyan kozds dontés eredményének tartja, melyben a végsd
dontés inkabb a helyi vezetéké. E dontést jellemzden ugyan a HR-részleggel torténd konzultacid
alapjan hozzak meg, de nem kevés esetben csupan Ondlldoan. Ritkdn érvényesiil ugy a HR-
dontésekkel jaro kolcsonos feleldsség, hogy a végso dontéshozo a helyi HR-részleg képviseloje.

17. esetleiras: HR funkciok - kivalasztas

,Uj munkaerd toborzdsa, kivdlasztisa is a HR feladata, az dlldshirdetésekbdl a megfeleldek
kivdlasztiasa nem egyszerii folyamat, mivel az dllasinterjuk mindig két fordulosak. Ezeken az
interjukon mindig jelen van a munkatars jovobeli fonoke és a HR menedzser. A felsobb
vezetésben torténd iiresedés esetén a kivalasztas fejvadaszcégeken keresztiil torténik. Lehetoség
van egy-egy megiiresedett hely betoltésére atcsoportositassal is, illetve volt ra példa, amikor egy
tehetséges alkalmazottat komolyabb munkakor betoltésére kértek fel.” (,, A" termeldovallalat)

18. esetleiras: HR funkciok — 6sztonzés-juttatasok

LEv végén és juliusban is jutalom kifizetésére keriil sor, ha az elért eredmények ezt
indokolhatjak. Van lehetoség meleg ebédre, azok az alkalmazottak, akik gyakran utaznak,
ebédjegyeket kapnak. Az értékesitési csapat tagjainak és a vezetéknek szolgalati auto all a
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rendelkezésiikre, amit magancélokra is hasznalhatjak. Mivel az értékesitok és a vezetok gyakran
vannak tavol, laptopokon intézik az adminisztrativ munkat, valamint a mobil telefon is
hozzatartozik a mindennapi munkajukhoz.” (,,A” termeldvallalat)

., Vallalatunk minden év végén értékeli a teljesitményeket. Az igazgatosag rendez egy iinnepi
osszejovetelt, ahol kiilonbozo kulturalis miisorokkal egybekototten értékelik az elmult év céljainak
teljesitését. A legjobb eredményeket elért iizletkétoket és adminisztrativ munkaeroket
megjutalmazzuk. Tovabbi értékelés pedig egy masik, nagyobb szabdsu, anyavallalat altal
rendezett oOsszegjovetelen torténik, ahol a legsikeresebb lednyvallalat iigyvezeto igazgatojat,
menedzsereit értekelik. Ez az eredmény a kovetkezé évi jovedelem meghatarozasaban fontos
szerepet jatszik. A tapasztalatok szerint ez motivadlja a dolgozokat a jovobeli célok elérésében. A
menedzsereknek és tizletkotoknek szolo javadalmazasi csomagokban olyan elemek is szerepelnek,
mint a szolgalati autd, szolgdlati telefon és notebook. Ezeknek fontos szerepiik van a
menedzserek, iizletkotok megtartasaban és motivalasaban. (,,B” szolgaltato vallalat)

9.8.5 A KULSO HR SZOLGALTATOK SZEREPENEK ALAKULASA

Az emberi er6forrasok menedzselése ma mar sokhelyiitt kiilsd szolgaltatok bevonasaval torténik.
A hagyomanyos HR tanacsadok mellett egyre tobb olyan szolgéltato jelenik meg ezen a teriileten,
amelyik 1) szolgaltatassal (pl. munkaer6-kdlcsonzés, outsourcing, interim menedzserek stb.) 1ép
piacra.

A képzés-fejlesztés az a HR kulcsfunkcid, amelyben a legtobb szlovak valaszadd cég kiilsé
szolgaltatot vett igénybe. Gyakori még részvételiik a toborzas és kivalasztas terén, valamint az
0sztonzeés €s javadalmazas teriiletén. A cégek gyakorlata e téren vagy nem valtozott, vagy ha igen,
akkor a kiilsd partnerek igénybevételének csokkentésérdl szamoltak be (274. tablazat).

274. tablazat: A Kkiilso szolgaltatok szerepe és igénybevételiik alakulasa az egyes HR
kulcsfunkciok teriiletén

Nem alkalmaz

HR kulcsfunkciok Novekedett Csokkent  Valtozatlan kiilso
szolgaltatot

Emberi erdforras tervezés 0 4 6 12
Toborzas 1 4 5 12
Kivalasztas 2 4 3 13
Teljesitményértékelés 2 1 8 11
Képzés-fejlesztés 4 6 7 5

Osztonzés-juttatisok 0 5 5 12
Munkaiigyi kapcsolatok 1 6 9 6

Szervezeti kommunikacio 5 3 4 10

HRMS/IT 2 3 10 7
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9.9 TUDASMENEDZSMENT A HR-BEN

A jelzett kérdéskorrel HR teriileten érvényesiilo gyakorlataval kapcsolatban a kdvetkezd harom
teriiletet vizsgaltunk:

o aszemélyes HR kompetenciafejlesztés modszerei,
o a HR tudasaramok eldsegitoi,

o a HR tudasaramok iranyai.
9.9.1 A SZEMELYES HR KOMPETENCIAFEJLESZTES

A szlovak valaszadok a HR teriiletén fontosabb személyes kompetenciafejlesztési modszernek
tartottak a helyi képzést, mint az anyavallalat és a leanyvallalat vagy a lednyvallalatok kozotti
mobilitas, ill. az anyavallalatnal szervezett képzés keretében torténd tanuldst. Fontosnak
tekintették a formalis €s informalis tanulést is. A vizsgalt id6szakban a valaszadok a kulturakozi
képzést jelolték a személyes HR kompetenciafejlesztés szempontjabol legkevésbé fontos
eszkoznek (275. tablazat).

275. tablazat: A személyes HR kompetenciafejlesztés modozatainak fontossaga (1-5-6s
skalan, atlagban)

(Magyarazat: 1=fontos = 5 =nem fontos)

Kompetenciafejlesztési modok A valaszok atlaga
1. Helyi képzés 1,91
2. Formalis tanulas 2,59
3. Informalis tanulas 2,68
4. Mobilitas az anyavallalat és a leanyvallalat kozott 2,77
5. Képzés az anyavallalatnal 2,91
6. Mobilitas a leanyvallalatok kozott 3,23
7. Kulturakozi képzés 3,52

9.9.2 AZ ANYA- ES LEANYVALLALATOK KOZOTTI HR TUDASARAMOK
ELOSEGITOI

A vélaszadok az anya- és leanyvallalat kozotti hatékony HR tudésaramok eldsegitdinek, - azaz a
HR gyakorlatokkal és technikakkal kapcsolatos tudas ataddsa szempontjabol, - a vizsgalt tényezok
koziil egyforman fontosnak tartottak a képességet a tudas atadasara, motivaciot a tudas atadasara
valamint a tudas fajtajat (276. tablazat).
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276. tablazat: A HR tudasaramlas elosegitoi (1-5 skalan, atlagban)

(Magyarazat: 1=fontos = 5 =nem fontos)

A tudasaramok elésegit6i A valaszok atlaga
1. Képesség a tudas atadasara 2,59
2. Motivacio a tudas atadasara 2,59
3. A tudas fajtaja 2,59
4. A tudastranszfer modja 2,77

9.9.3 AZ ANYA-ES A LEANYVALLALAT KOZOTTI HR-TUDASTRANSZFER

A szlovék valaszadok a HR tudasaramok legfontosabb elemének (277. tablazat) a sajat
leanyvallalatukon beliill megvaldsulot tartottak és csak az ez utdn kovetkezd helyre tették az
anyavallalattél induld tuddsaramot. Kisebb, de még szamottevd jelentdséglinek mindsitették az
anyavallalat fel¢ irdnyul6 tuddsdramok fontossagat, amit6l valamivel elmaradt a lednyvallalatok
kozott megvalosuld HR tudasaramlés jelentdsége.

277. tablazat: A HR tudasaramok (1-5 skalan, atlagban)

(Magyarazat: 1=fontos = 5 =nem fontos)

Tudasaramok a HR teriiletén A valaszok atlaga
1. Tudasaramok az On leanyvallalatanal 1,95
2. Anyavallalatt6l indulé tudasaramok 2,27
3. Tudasaramok az anyavallalat iranyaba 2,59
4. Tudasaramok a leanyvallalatok kozott 2,68

19. esetleiras: Tudasmenedzsment - HR

A tudasaramok az anyavallalattdl iranyulnak a leanyvallalatok felé, illetve a leanyvallalatok
kozott is érvényesiilnek. Az oroszorszagi leanyvdallalat elinditasanal példaul a mi vallalatunkat
keérték fel, az ottani dolgozok képzésére.” (,,A” szolgaltato cég)

9.10 A HR JOVOBELI FELADATAI

9.10.1 A HR SZAMARA FELADATOT JELENTO FOBB UZLETI KERDESEK,
TRENDEK

A megkérdezett HR vezetdk az elkovetkezd 12-24 hénap kulcskérdéseivel Osszefliggésben a
hatékonysdg novelését allitottdk a fontossagi sorrend legelejére. Ezt az iizleti elvarast szinte
minden valaszadd (91%) a HR-esek eldtt allo legfontosabb feladatnak tekintette. Ehhez sokak
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szamara vagy vallalatfejlesztési, vagy elosztas-fejlesztési feladatok tarsulnak. A keleti
terjeszkedést kivéve a kérdéivben emlitett tovabbi elemek mindegyikét szerepeltette a nagyon
fontos kihivasok kozott a valaszadok legalabb harmada (278. tablazat).

278. tablazat: Az elkovetkezo 1-2 év fontosabb iizleti kihivasai

A f6bb iizleti iranyok, kihivisok Nagyon fontos Fontos
fontossagi rangsora Gyakorisag (%) Gyakorisag (%)
1. Hatékonysagnovelés 20 91 2 9
2. Vallalatfejlesztés 12 55 9 41
3. Elosztas (logisztika) fejlesztés 11 50 7 32
4. Vallalat-ujjaszervezés 8 36 6 27
BB s % ow
6. EU-val osszefiiggé valtozasok 8 36 10 45
7. Keleti terjeszkedés 2 9 12 55

9.10.2 A HR SZAKEMBEREK UZLETI SZEMLELETET JAVITO
KEZDEMENYEZESEK

A HR szakemberek iizleti hatékonysaganak novelésére hasznalhatdé megoldasok koziil
mindezidadig a mérésre €s az lzleti teljesitményre alapozd OsztonzOknek volt prioritdsa. A
valaszadok mintegy egyharmada valaszolta, hogy a HR-esek kivalasztasi kritériumai kozott mar
szerepeltetik az iizleti ismereteket, tovabbi egyharmaduk tervezi ennek bevezetését. A valaszok
alapjan megallapithatd, hogy a legkevesebb helyen megvalosult megoldasokat (iizleti ismeretekre
iranyulo6 képzés, rotacio) tervezik legtobben alkalmazni a kozeljovoben (279. tablazat).

279. tablazat: Az iizleti szemlélet erositése a HR-esek korében

A HR-esek iizleti szemléletét erésitd akciok Megvaldésult Tervezik
Mérésre és az iizleti teljesitményre alapozé 6sztonzok 12 4
Specialis HR ismereteket nytjto képzések 5
A HR szakemberek kivalasztasanal iizleti ismeretek elvarasa 8 8
A megiiresedd HR-es poziciokba toborzas az iizleti teriiletekrol 7 6
Uzleti ismereteket kozvetito képzések 5 9
A HR munkatarsak HR részlegen Kkiviili rotacidja 4 10
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9.11 A VALASZADOK JELLEMZOI

A meginterjuvolt vallalati szakemberek személyes jellemz6i koziil a demografiai jellemzdik
mellett szakmai képzettségiik jellegét és betoltott poziciojuk jellemzdt vizsgaltuk.

9.11.1 DEMOGRAFIAI JELLEMZOK ES KEPZETTSEG
A valaszad6 szakemberek nemek szerinti megoszlasa azonos férfi-néi (50-50%) aranyt mutat. Ezt
a kiegyensulyozottnak tiind helyzetet er6sen befolyasolja, hogy a valaszadok az egyébként ndi

dominanciaji HR szakma vezetd poziciot betoltd reprezentdnsai, akik kozott alapsokasagbeli
részaranyuknal joval tobb férfit talalhatunk (280. tablazat).

280. tablazat: A valaszadok neme (n=22)

A valaszado .,
neme Gyakorisag (%)
Férfi 11 50
Né 11 50

A résztvevok 68%-a 30 és 39 év kozotti korosztaly tagja, tovabba majd 18%-uk a 40 év folotti
korosztalyba tartozott és csak nagyon kevés fiatal szakember szerepelt a felmérésben (281.
tablazat).

281. tablazat: A valaszadok életkora (év) (n=22)

li:?::;ﬁ%i Gyakorisag (%)
25-29 1 5
30-39 15 68
40-54 4 18
55- 2 9

A felmérésben szerepld megkérdezettek szinte kivétel nélkiil egyetemi, fOiskolai, vagy azzal
egyenértékii végzettséggel rendelkeztek, tobbségiik foiskolai/ bachelor fokozati diplomaval
dolgozott. Az egyéb kategoriaba tartozd egyének nem rendelkeztek felsdfoka végzettséggel (282.
tablazat).
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282. tablazat: A valaszadok iskolai végzettség szintje (n=22)

A Kkitolté végzettségi szintje Gyakorisig Me;g()O/S)Zlas
0
Egyetemi doktor (PhD) 0 0
Egyetem (MSc) 2 9
Foiskola (BSc) 16 7
Egyéb 4 18

A valaszadok tobbsége (63%) tarsadalomtudoményi diploméval rendelkezett. A tobbiek vagy
miiszaki (14%) végzettségliek, vagy nem jelolték meg annak sziikebb teriiletét (283. tablazat).

283. tablazat: A valaszaddok szakmai végzettsége (n=22)

Szakmai végzettség Gyakorisag (%)
Természettudomany 0 0
Miiszaki 3 14
Tarsadalomtudomany 14 63
Nem jelolték 5 23

9.11.2 A VALASZADO BEOSZTASA

A felmérésben szerepld leanyvallalatokrol informéciot szolgaltatd személyek csaknem egyo6tdde
elsdszdmu HR vezetd: HR elnokhelyettes, igazgatd, menedzser vagy osztalyvezetdi titulussal. A
valaszadok kozott megtalalhaté 3 cégvezetd is. Az egyéb kategdridban szereplok tobbnyire
valamilyen kdzépvezetdi posztot toltenek be (284. tablazat).
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284. tablazat: A valaszadok beosztasa (n=22)

tobbségiik hosszabb ideje, jellemzden 5-10 éve allt a posztjan (285. tablazat).
285. tablazat: A valaszado jelenlegi pozicioban eltoltott ideje (év) (n=22)
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