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Az emberier6forras-gazdalkodas atalakuldsa
a nemzetkozi cégek lednyvallalataindl
Magyarorszagon és a kelet-eurdpai régioban

Szamos magyar és kiilfoldi tanulmany kimutatta, hogy a nemzetkozi cégek le-
anyvallalatai bérezésben és termelékenységben jelent6s elonnyel rendelkeznek a
helyiek vallalatokkal szemben. A magyar szakirodalombdl azonban hianyzik az
olyan vizsgalat, amely bemutatna ennek az elénynek az alapjat és mozgatérugo-
it. Tanulmanyunkban részletesen ismertetjiik azt a - Magyarorszagon és Kozép-
Kelet-Eurépaban megtelepedett multinacionalis vallalatok leanyvallalatainak em-
berieréforras-gazdalkodasara vonatkozo - vizsgalatot, amelyet 2008-2009-ben hét
orszag (Esztorszag, Horvitorszag, Lengyelorszag, Magyarorszag, Romania, Szer-
bia és Szlovakia) 279 leanyvallalatara végeztiink el.

Journal of Economic Literature (JEL) kéd: J24, L25, M12, M54.

E folydirat hasabjain Kulcsdr-Bago [1990] mar tobb mint két évtizede felhivta arra a
tigyelmet, hogy igen jelentds kiilonbség van a hazai és kiilfoldi tulajdonu cégek em-
berieréforras-gazdalkodasa kozott. Szamos tanulmanyban mutattak ki a magyar és
kiilfoldi kutatok, hogy bérezésben és termelékenységben a nemzetkozi cégek leany-
vallalatainak jelentds az elényiik a helyiekkel szemben (Hiltrop [1991], Kertesi-Koll6
[2001a], [2001b], Fazekas [2003] és Antaléczy-Sass [2005] stb.). Viszont olyan vizs-
galat hidnyzik a magyar szakirodalombdl, amely bemutatnad a jelzett elény alapjat és
mozgatdrugoit az emberieréforras-gazdalkodas szempontjabol. Tanulmanyunk egy
olyan kutatasi projektre épiil, amelyben a Magyarorszagon és Kozép-Kelet-Eurdpa-
ban megtelepedett multinacionalis vallalatok leanyvallalatainak emberieréforras-
gazdalkodassal kapcsolatos funkcioit, gyakorlati megoldasait vizsgaltuk. El6szor
attekintjiik a kutatasi modell szakirodalmi el6zményeit. Bemutatjuk a kiilonb6z6
forrasokra és korabbi tapasztalatokra épitett kutatasi modelliinket. Részletesen is-

* A jelen cikkben nagyban tdmaszkodunk a 78223 sz. OTKA kutatdsi projekt keretében elkésziilt
kutatasi eredményekre. A szerzé kiilon koszoni a sikeres kutatdsi egyiittmiikodést a Ceeirt projekt
keretében a kovetkezd kollégainak: Farkas Ferenc, Dobrai Katalin, Karoliny Mdrtonné (Pécs Tudo-
manyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar) és Allen Engel (Eastern Kentucky University, Richmond-
Egyesiilt Allamok). A szerzd tovabba koszoni Kovdcs Ildikénak (Szent Istvan Egyetem) és P6té Zsuzsd-
nak (Pécsi Tudomdnyegyetem) a statisztikai elemzésében nyujtott értékes szakmai segitségiiket.

Poér Jozsef egyetemi tandr, Szent Istvan Egyetem, G6doll6.
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mertetjiik azt a vizsgélatot, amelyet 2008-2009-ben hét orszag - Esztorszag, Horvét-
orszag, Lengyelorszag, Magyarorszag, Romania, Szerbia és Szlovakia - 279 leanyval-
lalatara elvégeztiink. Végiil osszefoglaljuk a kutatas fontosabb tapasztalatait a régid
orszagaira és Magyarorszagra vonatkozdan.

A szakirodalomban szamos olyan kutatdssal talalkozunk, amelyek a vizsgalt cé-
gek emberierdforras-gazdalkodasanak gyakorlatat kivanjak meghatarozni és jelle-
mezni a kiilonb6z6 vallalati magyarazé tényezok fiiggvényében. Ezek a kutatasok
két nagyobb csoportba sorolhatok:

1. Az elsé csoportba azok a vizsgalatok tartoznak, amelyek jellegzetes statisz-
tikai értékeket, mutatdszamokat, teljesitményértékelési szabvanyokat (benchmark
standards) allapitanak meg a felmérésekben részt vevé vallalatok jellemz6i és a
»legjobbaktdl valé tanulas érdekében” (IFUA [2006] 75. 0.). A vallalati emberierd-
forras-gazdalkodas hatékonysagi vizsgalatanak jol ismert modszere a teljesitmény-
értékelés (benchmarking), amikor is specifikus mérészamok (példaul a munka-
er§-raforditasok, a kilépék aranya, a megtériilési mutatok stb.) alapjan hasonlitjuk
Ossze a mintaban szerepld szervezetek azonos jellemzoit (Evans [1977]). A teljesit-
ményértékelés kutatasanak egy sajatos valtozata az emberieréforras-gazdalkodas
felmérése (HRM Practice Survey). E vizsgalatok koziil a teljesség igénye nélkiil a
kovetkez6k emelhetdk ki:

a) a Cranfield Business School az 1990-es évek eleje 6ta végez felmérést a nyugat-
europai emberier6forras-gazdalkodasrol (Brewster és szerzdtdrsai [2004]). Ez a kuta-
tds Cranet néven' méra a vilag legnagyobb akadémiai kutatdsi hélézatav vélt;

b) az Egyesiilt Allamokban az egész orszagra kiterjed8 halézattal rendelkez Soci-
ety for Human Resource Management, valamint a kaliforniai Santa Clara székhelyti
Saratoga Intézet kozel 6tszaz vallalatra kiterjedd évente megismétlédd felmérései
emelheték ki;’

¢) Magyarorszagon a kovetkezd, ismertebb teljesitményértékelési (HR benchmark-
ing) kutatasok emlitheték ki: DGS Global (Petrdnyi [2008]), Human tiikor (Bokor és
szerzbtdrsai [2005] és [2006]) stb.

2. A masik csoportba azok az elemzések és vizsgalatok tartoznak, amelyek azt
hivatottak megallapitani, hogy az emberieréforras-gazdalkodas milyen médon
és hatékonysaggal jarul hozza a vallalatok eredményességéhez. Az Ggynevezett
emberitéke-kutatasok még a mult szazad harmincas éveire nyulnak vissza. Az
1990-es évek végén (Ulrich és szerzétdrsai [2009)), illetve az évezred elején bekovet-
kezett globalis gazdasagi lassulas és a jelenlegi valsag kiilonosen el6térbe allitottak
az ilyen tipusu vizsgalatokat.

' A Cranfield Network (Cranet) (az angliai Cranfield Business School altal alapitott és miikodtetett
eurdpai emberier6forras-kutatasi hdlozat), alapitdsat 1988-ban hataroztak el az ILO kezdeményezésé-
re Cranfieldben (Egyesiilt Kirlysag). A Pécsi Tudoméanyegyetem Kozgazdasagtudomany Kara 2004
Ota tagja ennek a kutatohalézatnak, amelybe 2011 6ta bekapcsolddott a Szent Istvan Egyetem Gazda-
sagtudomanyi Kara is.

? Az emlitett vizsgalat Saratoga-felmérés néven elészor az IBM tulajdonaba keriilt, mig 2008-ban a
PricewaterhouseCoopers nemzetkozi tandcsado cég vette meg az IBM-t6l.
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A kelet-eurdpai orszagokban ,eltéré gazdasagiranyitasi kornyezetben keriilt sor
a kulfoldi tékerészesedés engedélyezésére” (Simai [1989] 876. 0.). Magyarorszagon
és a Szovjetunioban a beindult reformfolyamatok, mig Bulgariaban és Romaniaban
a kotott tervgazdalkodas keretei kozott torténtek meg az elsd 1épések ezen a terii-
leten. Magyarorszagon a szocializmus koriilményei kozott 1972 ota lehetett kiil-
toldi téke kozremikodésével vegyesvallalatot alapitani. Az elsé kiilfoldi tulajdona
vegyesvallalatot 1973-ban a Siemens cég jegyeztette be Magyarorszagon.” A jelzett
id6szak és 1989 kozott kozel 350 kiilfoldi tulajdonu vegyesvéllalat jott létre Magyar-
orszagon (Inotai [1989]). 1989-ben egész Kelet-Eurdpaban kozel ezer kiilfoldi része-
sedést vallalat mikodott, kozel 400 millio dollar kilfoldi tékével (Simai [1989]).

Tomegesen jelentek meg a nemzetkdzi cégek helyi leanyvallalatai 1988-t6l kezdve
Magyarorszagon és a régioban. Kezdetben féleg a kordbbi kooperaciés partnerek
(példaul bérmunka, licenc stb.) voltak a kiilfoldi befektet6k. Ekkor még szamosan
tartottak attdl, hogy az igazi nagyagyuk, a transznacionalis vallalatok elkeriilik Ma-
gyarorszagot (Mihdlyi [2000]). De nem ez kovetkezett be, a multinacionalis vallala-
tok (Szentes [2008]) minden varakozassal ellentétben nagy étvaggyal haraptak bele a
résziikre felkinalt magyar és mas kelet-eurdpai orszagok privatizacios és zoldmezds
~tortdjaba” (Mihdlyi [2000]). A kilencvenes évek kozepére elérte a kiilfoldi cégek sza-
ma Magyarorszagon a kozel harmincezres szamot, ami jelentésen nem valtozott a
kovetkezd években (KSH [2010]).

A kilfoldi mikodoétoke kiemelkedd motorjai ezek a véllalatok. Eddig ezek a cégek
Magyarorszagon kozel 84 milliard dollart fektettek be (Fabidn [2012]). Ez az érték
az UNCTAD [2012] legujabb vizsgélatai szerint a Kelet-Eur6paba dramlott kézel 650
milliard dollar kiilfoldi tékének 12,3 szazalékat teszi ki.

Az UNCTAD [2012] idézett jelentése szerint a nemzetkozi vallalatok a helyi leany-
vallalataikban mar kozel 69 millié dolgozdt foglalkoztatnak a vilagon. Szamitasaink
szerint ez az érték az atalakuld orszagokban - példaul Kelet-Eurépaban - joval ma-
gasabb, mint szamos nyugati orszagban és Kinaban. A jelezett orszagokban atlago-
san a foglalkoztatottak 6-8 szazaléka dolgozik a nemzetkozi cégek helyi leanyval-
lalataiban (Irorszag kivételével, ahol kozel 50 szézalék). Magyarorszagon ugyanez
az érték kozel 600 ezer 6t (22,4 szdzalék) ért el az évezred elején az emlitett jelentés
szerint. Ez az érték csupan Szlovakiaban volt magasabb a régidban, ahol elérte a 26
szazalékot. A legujabb adatok szerint az emlitett két orszagban ez a foglalkoztatasi
ardny nem sokat véltozott az elmult évek soran (SSU [2010]). Bizonyos ipardgakban
ez a szam joval meghaladja az el6bb emlitett mutatékat (Rugraff [2010]); példaul a
magyar gépiparban az évezred elejei 47,2 szazalékrodl 58 szazalékra nétt (lasd Gdcs
[2007] és Kiss [2007]).

Az el6z6kben jelzett okok miatt fontos tehat, hogy ismerjiik a kiilf6ldi tulajdonu
helyi leanyvallalatok belsé muikodését és azok véltozasait. Az eltelt negyedszazad

? Itt nem célunk a masodik vilaghabort és monarchia idején tipikus kiilfoldi tékebedramlas jellem-
zbinek az elemzése. Egy biztos, hogy az elsé vilaghabort el6tt inkébb az osztrak t6ke volt domindans a
magyar gazdasagban, mig utana a gydztes, antant hatalmak véllalatai voltak meghatarozé befektet6k.
A harmincas évekt6l kezdve pedig a német befolyas novekedett (Réti [2012]). A szocializmus idején a
KGST-ben az 1980-as évek végén a kiilfoldi tokével mar ezer kozos vallalat mitkodott (Simai [1989]).
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sordn nagyon sokat valtozott a nemzetkozi vallalatok helye és szerepe Magyar-
orszagon. Mar utaltunk arra, hogy a magyar kutatok mar a kalfoldi részesedést
vallalatok megjelenésének ,,pionir korszakaban” felfigyeltek arra, hogy a ,hazai
tulajdonu véllalatok miikodésétd] legjobban az tér el, ahogy a vegyesvallalatok
az emberi tényez6t kezelik” (Kulcsdr-Bagd [1991] 196. 0.). Az 1990-es évek végén
tobben felhivtak arra a figyelmet, hogy a jelzett cégek helyi leanyvallalatainak ve-
zetése szempontjabdl kitiintetett szerepe van az emberieréforras-gazdalkodasnak
(Czaké és szerzdtdrsai [1999]).

Az emberier6forras-gazdalkodas (human resources management, HRM) azon
funkciok kolcsondsen egymasra épiilé egyiittese, amelyek az emberi eréforrasok
hatékony felhasznalasat segitik el6 az egyéni és szervezeti célok egyidejti figyelem-
bevételével (Karoliny—-Poor [2010]). A nemzetkozi vallalatok keretében folyé emberi-
eréforras-gazdalkodas (International Human Resource Management, IHRM) egyik
legfontosabb kiilonbségképz6 ismérve az, hogy az nem egy, hanem tobb orszag
munkavallaléira vonatkozik (Dowling és szerzétdrsai [2008]). Simai ugy véli, hogy
»a nemzetkozi tarsasagok emberi eréforras menedzsmentjének kozponti jelentdségti
feladata annak meghatarozasa is, hogy nemzetkozi halézatukban, leanyvallalataik-
nal milyen poziciot toltsenek be a menedzsmentben a helyi szakemberek, s mit tart-
sanak fel a kiilfoldieknek” (Simai [2008] 361. 0.).

A kiilonboz6 kutatok felhivtdk a figyelmet, hogy a kiilf6ldi téke jelentésen meg-
noveli a bérezés és foglalkoztatas terén a kiilonbségeket (Golejewska [2002], Jenkins
[2009], Falusné [2000] és Fazekas [2003]), amelyek jelentds tarsadalmi és gazdasagi
polarizaciot okozhatnak és kivalthatjak az allami szféraban a béremelési igényeket
(példaul Magyarorszagon: 2000-2001 és 2002-2003, lasd Kuti [2005]). Antaloczy-
Sass [2005] viszonylag erds korrelaciot mutatott ki a foglalkoztatds, valamint az at-
lagkeresetek és a befektetett kiilfoldi mitkod6téke nagysaga kozott. Amikor ezeket
a szektoralis eltéréseket vizsgaljuk, érdemes arra tekintettel lenni, hogy a kiilf6ldi
leanyvallalatok kétszeres bérelénye azzal is magyarazhatd, hogy a hazai cégeknél
az »egyéb modokon torténd kompenzalas szinte altalanos” (Benedek [2002] 49. o.).
A felvetéssel kapcsolatban azt is fontos kiemelni, hogy a kiilfoldi t6ke jelentésen ki-
élezte, illetve megerdsitette a korabban is 1étez6 regionalis kiilonbségeket (Kaderjdk
[1996], Kertesi-Koll6 [2001a], [2001b], Fazekas [2003], Gdbor [2006b]. A szakszerve-
zetek specidlis viszonyaira hivjak fel a figyelmet egyes kutatok (T6th [1998] és Gabor
[2006a]. Ezzel kapcsolatban érdemes idézni Hods [2000]-t: a nemzetkozi cégek ,,gaz-
dasdgi hatalmuk és munkatars orientalt cégkultirajukkal jelent6sen ki tudjak fogni
a szelet barmilyen szakszervezeti kezdeményezéssel szemben” (131. o.).

Kutatasi modell

Az emberieréforras-gazdalkodast a nemzetkozi cégek kiilonboz6 tevékenységeit fel-
6lel6, befolyasold tényezék komplex rendszerében vizsgaljak. A szakirodalombdl jol
ismert, hogy melyek azok a tényezdk, amelyek befolydsoljak e tertilet stratégiai kér-
déseit. Ezzel osszefiiggésben Fisher és szerzétdrsai [1993] és Francesco-Gold [1997]



68 | POOR JOZSEF

ugy vélik, hogy ide sorolhatok a kiilsé és bels6 tényezdk, a vallalat fejlettsége az adott
régioban, az alkalmazott technoldgia és nem utolsdsorban a leanyvallalat életciklu-
sa. Az 1. dbra a nemzetkozi véallalatiranyitdas mikroszint(i hatotényezéit és megva-
16sitasi eszkozeit foglalja rendszerbe, amely megfelel$ alapot nydujt a cikk cimében
felvetett kérdéskor vizsgalatara (Brewster [2006]).

1. dbra
A kutatds modellje
Mandétum
Stratégiakontrolling
Belépési eszkdzok Marketing
IT és kommunikacié
Export-import o » HRM
Franchise és licenc / Ke,sot B
Képviselet . belépd K+F| L M E
, Korai
— Vegyesvallalat belénd
Cég celjai > Teljes tulajdont cég P M, M, My, M, M,
Piacszerzés
Forrasbiztositas
Diverzifikdcié ot a A c s e s
. > Cégfejlodési fazisok HR-valtozok
Innovicié
1. Privatizacio Kiilfoldiek és helyiek
Y 2. A multinavionalis vallalat belépése Zoliéhzac?, helvi
- . > > dzpontiés a helyi
Cegjellemzdk 3. Atalakulds és tanulds HR kapcsolata
Stratégia 4. Gazdasagi visszaesés Kiilonboz6 HR-teriiletek
Meéret Létszam és HR
. , »| 5. Maradds k
Cégkultura HR,—szerepe »
Eredet 6. Valsag és kilabalds és kompetencidk
Kiilsé szolgaltatok
Tudéstranszfer a HR-ben

L: Logisztika, M: Miikodtetés, E: Ertékesités.
Forrds: A szerz0 sajat szerkesztése.

Az alkalmazott modelliink a kovetkezOket tartalmazza.

A CEG CELJAI « A multinaciondlis cégek mds orszag piacara torténé belépésének
nyilvanvaléan hagyoményos okai és ezekbdl kovetkezd céljai vannak (piacszerzés,
nyersanyagellatas biztositasa, diverzifikacio, innovacio), de létezik szamos 1j ok is
(K+F-koltségek emelkedésének ellensulyozasa, méretgazdasagossag stb.). Ezek az
altalanos célok gyakran iizletfejlesztési és piacmegtartasi megfontolasok a kormany-

wr

zati elGirasok teljesitése céljabol (Drucker [2009]) mdédosulhatnak.

EREDET « E fogalommal utalunk arra, hogy ,a szarmazasi orszdg imazsa az adott
orszaghoz kotddd asszociaciokbol és hiedelmekbdl all” (Kotler-Keller [2006] 893.
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0.). Yan [2003] szerint a kutatok egy része (ide sorolhaté Hofstede [1991] és Jackson-
Artola [1997]) szerint a nemzeti kulturak jelentdsen befolyasoljak a menedzsment-
gyakorlatot és annak strukturait. Ezzel szemben masok ugy vélik, hogy a techno-
logiai fejlédés soran csokkenti a nemzeti kiilonbségeket (Pauly-Reich [1997]). Az
eredet kérdése Rees—-Edwards [2003] szerint azért is fontos, mivel bizonyos ,nem-
zetek cégei (példaul amerikaiak) egyaltalan nem figyelnek a helyi viszonyokra” (12.
0.). Dicken [2011] tgy véli, kiilonb6z6 kutatasok alapjan allithatd, hogy ,,a hasonlé-
sag ugyanazon nemzetbeli multik koz6tt nagyobb, mint a kiilonbozdség” (123. o.).
A konvergencia- és divergenciakutatasok szerinte azt mutatjak, hogy ,kiilonboz6
transznacionalis tarsasagok megtartanak néhany nemzeti sajatossagot. Ez azonban
nem azt jelenti, hogy ezek a cégek nem valtoznak, és nem vesznek at altalanos trend-
jellemzdket a sajat gyakorlatukba.” (125. 0.) Az eredet kérdést vizsgalhatjuk egyes
orszagok, nagyobb menedzsmentkulturdk (példaul angolszasz, german, japan stb.)
vagy érdekegyezetés és a munkaerépiac szempontjabol egyarant (Hofstede [1980],
Brewster és szerzdtarsai [2004], Due és szerz6tdrsai [1991]).

BELEPEST MODOK o Altaldban a vallalatok hosszabb evoluciés fejlédési mintédkat
kovetnek. Egyes vallalatok azonban alkalmazhatjak a licenceladasi, alvéllalkozoi
vagy egyéb miikodési modokat is. Azok a vallalatok, amelyek hajlandék ,,mindent
kockara tenni, és fejest ugrani az ismeretlenbe”, a revolacios fejlédési mintat ko-
vetik. Az Gj technoldgidk és a nem termék jellegli szolgaltatasok rendkiviil gyors
fejlédése (példaul tanacsadas, média, bank- és pénziigyek) kinalta lehetségek tar-
tozhatnak ebbe a korbe. Magyarorszagon és a régioban a nemzetkozi vallalatok ti-
pikus belépési moddja: tobbségi iranyitds megszerzése vallalatfelvasarlassal vagy a
z0ldmez6s beruhdzasok végrehajtasa (UNCTAD [2012]).

BELEPES IDOPONTJA o Az els6ként uj termékével vagy szolgéltatasaval piacra 1ép6,
azaz a korai belépd (early mover) cég az, amelyik jelentds eldnyre tehet szert mas val-
lalatokkal szemben egy adott orszag piacan. Ez a stratégia f6leg olyan iparagakban
lehet sikeres, ahol kevés cég talalhaté. A késén érkezok (late mover) abbdl profital-
hatnak, amit az el6tte belépék az adott piacon elértek (példaul elcsabithatjak a ver-
senytars altal kiképzett dolgozokat), viszont a piacon 1évé versenytarsak a megszer-
zett pozicioik miatt jobb helyzetben vannak. A kutatasi modelliinkben alkalmazott
jellegzetes belépési idészakok: 1995 el6tt, 1995-2000 kozott és 2000 utan.

MANDATUM o A leanyvallalatok altal betdltheté legfontosabb szerepeket oszta-
lyozhatjuk tobbek kozott: 1. fontossag, 2. innovaciostudas-transzfer, 3. nemzetko-
ziesedés foka és 4. leanyvallalat feladata. Abbdl a szempontbol, hogy a helyi le-
anyvallalat tizleti tevékenységi kore az értéklanc mekkora hanyadara terjed ki, a
résztvevoket vizsgalataink soran Delany [1998] és White-Poynter [1984] kategoria-
inak megfelel6en 6t csoportba soroltuk.

1. manddtum: a cég a helyi kereskedelemben hozza forgalomba azokat a termé-
keket, amelyeket a kozpontban gyartottak. A vallalat kisebb utanzata az anya-
vallalatnak.
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2. manddtum: a cég tobb orszdg vagy a globdlis piac szamdra gydrt egy sor alkat-
részt: az operativ tevékenységek a csomagoldsra, kisebb kiszerelésre, néhany végsé
folyamat elvégzésére, illetve raktarozasra és disztribuciora korlatozédnak.

3. manddtum: a cég nem ellendrzi a gazdasagi egység teljes értékldncat, de annak
szdmos részében fejt ki tevékenységet. Ez a gydrtdsi tevékenység vagy egy regiondlis
logisztikai rendszer elokésziilete lehet.

4. manddtum: egy meghatdrozott terméklanc fejlesztését, gydrtdsdt és forgalomba
hozataldt végzi a vilagpiac szamdra. A termékek, a piacok és az alapvetd technologi-
ak hasonlok az anyavallalatéihoz, de kozottiik ritka az informaécidcsere.

5. manddtum: a vallalat elegend6 szabadsaggal és er6forrassal rendelkezik, hogy
lokalis, tobb orszdgra vagy a vilagpiacra kiterjedd iizletdgakat fejlesszen ki. A leany-
vallalat korlatlanul kiléphet a vilagpiacra és szabadon kihasznalhatja az 0j iizleti le-
hetdségeket.

CEGFEJLODESI FAZISOK o Az 1970-es évek oOta sok szerzd foglalkozott az élet-
ciklus-elmélet vallalati kérdéseivel (Greiner [1972], Kazanjian [1988], Hanks és
szerzltdrsai [1993]). A vallalati életciklusmodelleket a szervezeti novekedés vizs-
galatara dolgoztak ki. Az ilyen modellek alkalmazdsdnak alapvetd célja, hogy
»segitségiikkel a szervezeti novekedés kiilonbo6z6 fazisaira, a befolyasolo ténye-
z0k fliggvényében meghatarozzdk a lényeges kovetkezményeket” (Rutherford és
szerzbtdrsai [2003] 321. o.). Nincs egyértelmi bizonyiték arra, hogy hany fazissal
lehet leirni egy-egy szervezet életciklusat. Ezek az értékek 3 és 10 kozott mo-
zognak. Timmons [1990] 6t fazist killonboztet meg. Hasonld 1éptékd, de kicsit
eltéré megnevezésii és tartalmu fazisbeosztast alkalmaznak mas kutatok (példa-
ul Szerb [2005]). Mintzberg [2010] a kilencelemt életciklus modelljét a hatalmi
szerepek szempontjabdl fogalmazta meg. Hosszu ideig a cégek kiilonbozé fejls-
dési fazisainak titkrében inkabb az dltalanos vallalatiranyitdsi, a pénziigyi és az
értékesitési-marketing kérdések alltak a kutatok vizsgalatainak kézéppontjaban.
Lavoie-Gilbert [1978], valamint Adizes [1992] ugy érveltek, hogy a human té-
nyezd, tovabba a dolgozdéi magatartasformak a szervezeti életciklus valtozasa-
val egytitt médosulnak. Hess [1987] szerint az altalanos menedzsmentproblémak
mellett az emberi eréforrassal kapcsolatos kérdések a legfontosabbak a szervezeti
névekedés egyes fazisaiban. Az itt leirt szakirodalmi megallapitasokra tamasz-
kodva tgy véltiik, hogy a nemzetkozi vallalatok helyi leanyvallalatainak megval-
tozott humanpoltikaja - az elmult 22 évre vonatkozdan - vizsgalhato az el6z6k-
ben bemutatott szervezeti életciklusmodellel. Az alapvetd kutatasi szakaszokat
az I. dbra mutatja be, amelyek koziil most csak a 6. (valsag és kilabalas) fazisra
vonatkozo kutatdsi eredményeinket ismertetjiik.*

HR-VALTOZOK o A modellben a kévetkezé tipikus emberi eréforras (HR) valtozok
alakulasat vizsgaljuk (Dowling és szerzé6tarsai [2008]).

* Poor [2009] és Podr és szerzbtdrsai [2010] az emberierdforras-gazdalkodds atalakuldsat az 1. dbrdn
lathaté 1-5. id6szakban elemezték.
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HR-jellemzdk: az emberieréforras-részleg létszamanak és leterheltségének alaku-
lasat, az emberieréforras-gazdalkodas fontossagat, eredményeit, hatékonysagi jel-
lemz3it reprezentald f6bb mutatok (a bérkoltség 6sszkoltségen beliili aranya, a korfa,
a képzési koltségkeret relativ sulya, a fluktuacios rata és a hianyzasok szamanak ala-
kulédsa) (Cranet [2006], [2011]).

Kiilfoldi kikiildottek: azok tartoznak ebbe a korbe, akik kiilfoldrél (anyavallalattol
vagy harmadik orszagbol) érkeztek — ismert angol szdval expatridtak —, valamint a
hazai leanyvallalattdl tartosan kiilfoldi (az anyavallalathoz vagy mas orszagokban
mukodé leanyvallalatokhoz) kikiildetésre kinevezettek, akiket ismert angol széval
inpatriotdknak neveznek.

A HR-részlegek miikodése: a kozponti és a helyi emberieréforras-részleg viszonya
(Briscoe-Schuler [2004]), az egyes funkciok fontossaganak valtozasa, a sikert hozé
HR-kompetencidk (Ulrich és szerzétdrsai [2009]), els6dleges dontési felelésség em-
berieréforras-kérdésekben és kiilsé szolgaltatok foglalkoztatasa.

2008 és 2009 a pénzigyi és gazdasagi valsag kialakulasdnak és kiterjedésének
idészaka volt. A kezdetben pénziigyi valsag a termeld- és a szolgdltatdszektort
egyarant elérte, nem kimélve sem a nagyvallalatokat, sem a kozép- és kisval-
lalatokat, fiiggetleniil tulajdonformatél és tulajdonosi osszetételtél. Az iddszak
végére ugy latszott, van remény a valsagbol valo kildbaldsra, mara azonban bebi-
zonyosodott, hogy a visszaesés akar tartds, illetve W alaku is lehet (Pitti [2010],
Magas [2009]).

A kérdéives felvételt és a személyes interjuzast nagyobb részt 2009-ben, kisebb
részt 2010-ben bonyolitottuk le. A megkérdezett szakemberek a valsag utani akkori
atmeneti bizakodd hangulatban osztottak meg tapasztalataikat a kutatécsoport tag-
jaival. A kutatasi projekt keretében a Kozép-Kelet-Eurépaban megtelepedett mul-
tinacionalis vallalatok leanyvallalatainak az emberieréforras-gazdalkodassal (HR)
kapcsolatos funkcioit, gyakorlati megoldasait vizsgaltuk. Nem vizsgéaltuk a szerve-
zeti életciklus fliggvényében egyes (1-5.) fazisaink hatasat, csak egyetlen id6szak (6.
szakasz: 2008-2009) jellemzdit elemeztiik.

Hipotézis

A régid egészében is, és Magyarorszagon is a nemzetkozi vallalatok leanyvallala-
tainak dontd tobbsége tulélte a valsagot. A makro- és mikrokornyezet kedvez6t-
len valtozasara ezek a cégek nem kivonuldssal, hanem szervezett visszavonulassal
(organised abandonment) (Drucker [1999]) és egyben megujulassal valaszoltak. Az
emberi eréforrasok felhasznalasa és irdnyitasa sokszind. Ezt az allitdsunkat hét kii-
16nb6z6 hipotézissel probaljuk meg igazolni.

1. hipotézis. Feltételezéseink szerint a cégek manddtuma befolyasolja az emberi-
eréforras-gazdalkodast. Ennek kapcsan tobbek kozott azt vizsgaltuk, hogy milyen
Osszefiiggés van a mandatum és a kiilonb6z6 HR-jellemzoék (az HR-alkalmazottak
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szama, a kilfoldi kikildottek szama, a helyi és a kozponti HR kapcsolata, a kiilsé
HR-szolgaltatok foglalkoztatasa, a kozpontbdl a helyi HR-hez aramlé tudéstransz-
fer, helyi tréning és képzés) kozott.

2. hipotézis. A cégek eredete hatassal van az emberieréforras-gazdalkodas-
ra. Ezzel Osszefiiggésben vizsgaltuk tobbek kozott, hogy milyen Osszefliggés
van a cégek anyavéllalatanak szarmazasi orszdga és az el6zékben felsorolt HR-
jellemzo6k kozott.

3. hipotézis. A helyi leanyvallalatok megalakuldsdnak idépontja kihat az embe-
rier6forras-gazdalkodasra. E felvetésiink esetében tobbek kozott azt elemeztiik,
hogy milyen 6sszefiiggés van a cégalapitas idépontja és az el6z6kben felsorolt HR-
jellemz6k kozott.

4. hipotézis. A cégalapitds médja szamos tényezdt befolyasol. Ennek kapcsan vizs-
galtuk tobbek kozott, hogy milyen Osszefliggés van a cégalapitas modja és kiilonbozo
HR-jellemzdk és vallalati dltaldnos jellemzok kozott.

5. hipotézis. A cégek stratégiai orientdcidja (ndvekedés, szinten tartas, leépités) ki-
hat az el6z6leg jelzett HR-jellemzére.

6. hipotézis. A cégek mérete a létszam nagysdga szerint (250 6 alatt, 250-1000 f6,
1000 f6 felett) hatassal van a kiilonb6z6 HR-jellemzdkre.

7. hipotézis. A HR-részleg nagysdgdt szamos tényezd befolyasolja. Itt tobbek kozott
azt vizsgaltuk, hogy milyen Osszefliggés van a HR-részleg nagysaga és a kiilonboz6
HR- és vallalati altalanos jellemz8k kozott.

A kutatas jellemz6i

A vizsgalatunk alapvetéen nemzetkozi szintd, leir6 jellegli munka. A személyes val-
lalati interjuk’ és az online vélaszadds soran a statisztikai elemzés megkonnyitése
érdekében valamennyi orszagban azonos kérdéivet hasznaltunk, angolrdl az adott
orszag nemzeti nyelvére forditva.’

Kérdéseink legtobbje a vizsgalt leanyvallalatok 2009-ben tapasztalt jellemzdire
vonatkozott. Néhany esetben (Iétszam, arbevétel és HR-hatékonysag mutatéi) mind
a 2008-ra, mind a 2009-re vonatkozé adatokat dsszegyjtottitk. A valaszok tobbsé-
gét interjuk soran gyujtottiik be, kisebb részét online adatlapon a www.ceeirt-hrm.

eu cimen lehetett kitolteni.

* A cikk szerzdje személyesen kozel 100 leanyvallalatban készitett interjit Magyarorszagon és
kiilfoldon.

® A kiindulé kérdéivet el6szor angolul készitettiik el, aminek nyelvi pontossagit kutatécsopor-
tunk angol tagja ellendrizte. Ezt kovetSen a kutatdsban részt vevok leforditottak sajat nyelviikre,
majd a forditas helyességét azzal ellendriztiik, hogy minden leorditott kérdéivelemet egy kiilén an-
gol és helyi nyelvi oszlopot tartalmazé celldba helyeztiik, amit ujra ellendriztettiink a helyi kutato-
csoport mas tagjaival.


http://www.ceeirt-hrm.eu/
http://www.ceeirt-hrm.eu/
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A részt vevo cégek

A kérdéives és interjus felmérés alapjan dsszesen 289 darab kiilfoldi tulajdonu leany-
vallalattol kaptunk valaszokat 11 kozép-kelet-eurdpai orszagbol. A valaszok elemzé-
se utan végiil a minimalis statisztikai feltételek biztositasa érdekében csak hét orszag
279 valaszaddjanak kérddivét értékeltiik ki.”

A felmérésben szerepld véllalatokrol a kovetkezok allapithatok meg.

Foglalkoztatottak szdma: a kutatasunkban elemzett vallalatoknal dolgozik a
részletesen vizsgalt hét orszag (Horvatorszdg, Esztorszég, Lengyelorszdg, Magyar-
orszag, Romania, Szerbia és Szlovakia) leanyvallalatainal foglalkoztatottak 8,75
szazaléka, kozel 300 ezer {6 (1. tdbldzat). A megfigyeléseink szerint a hatdrozatlan
ideju foglalkoztatottak szama jelentésen nem moédosult, viszont a vizsgélt leany-
vallalatok nagymértékben csokkentették a szerzédéses dolgozok szamat. Kuta-
tasunk megerdsitette mas forrasokbdl (Kalotay-Filippov [2009]) szarmazé azon
informaciokat, hogy a magas hozzaadott értéket (példaul kutatasi laboratorium,
gyogyszeripar) produkalo helyi leanyvallalatokat alig vagy egyaltalan nem razta
meg a jelenlegi valsag.

1. tabldzat
A vizsgalatban részt vevé leanyvallalatok és létszamuk ardnya az orszagos leanyvallalati
adatok titkrében

Elemzett 1étszam a multinacionalis

Orszég Vélaszadé leanyvallalatok széma vallalatok 1étszamanak szdzalékaban
Horvatorszag 11 3,00
Esztorszag 45 12,90
Magyarorszag 75 17,80
Lengyelorszag 88 12,30
Romdnia 17 5,03
Szerbia 20 15,55
Szlovakia 23 3,40
Osszesen 279 8,75

Eredet: a teljes mintaban szerepl6 leanyvallalatok anyacégei 30 kiilonboz6 orszagbol
érkeztek a régioba. 74 szazalékuk négy orszagbdl jott [Németorszag és Ausztria (47,8
szdzalék), valamint Egyesiilt Allamok és Kanada (27 sz4zalék)]. A fennmaraddk ko-
ziil 11,3 szazalék Nyugat- és Dél-Eurépabdl, mig 13,9 szazalék Eurépan kivilrél, f6-
leg Japanbdl és Dél-Koreabdl, valamint Dél-Afrikabol. Az észt és a lengyel résztvevok
esetében az északi orszagok (finn és svéd) szerepvallaldsa joval magasabb, mint Ma-
gyarorszag és Romadnia, valamint Szerbia esetében. A magyar mintankban szerepld

7 Ot mésik orszagbol (Ausztria, Bulgaria, Csehorszag, Litvania, Szlovénia) csak 1-3 vélaszt kap-
tunk, ezért az onna érkezett kérddivek kiértékelésétdl itt eltekintiink.
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74 anyavallalat 18 orszagbdl érkezett. A megkérdezett cégek csaknem 80 szdzaléka a
kovetkezd hat orszagbdl jott: Németorszag (26 szdzalék), Egyesiilt Allamok (24 szdza-
1ék), Franciaorszag (10 szazalék), Ausztria (8 szazalék), Japan (6 szazalék) és Hollandia
(4 szazalék), a minta tovabbi 6tode pedig 12 masik orszagot képvisel. A fentiekben leirt
Osszetétel jelentds részben megegyezik mas orszagos statisztikak hasonlo rangsoraval,
amely szerint Magyarorszagon a legtobb kozvetlen tékeberuhdzast német, osztrak,
francia, holland, luxemburgi és egyesiilt allamokbeli cégek hajtottak végre. Az orsza-
gok sorrendje az évezred elején tapasztaltakhoz képest annyit valtozott, hogy Francia-
orszag a mintankban megelézte Ausztriat és Hollandiat (Hunya [2000], Fabidn [2012]).
Az ugynevezett BRIC (Brazilia, Oroszorszag, India és Kina) orszagokbol 6sszesen egy
vallalat kertilt a mintankba. Ezen cégek bevonasa a hasonlo kutatdsokba vilag mas
részeiben is nehézségekbe titkozik (Budhwar és szerzétdarsai [2010]).

Szektor: a teljes mintaban szerepld leanyvallalatok tobb mint 49 szazaléka az ipar-
ban, a fennmaradok 33 szézaléka a szolgéltatdszektorban és 17 szazalékuk pedig a ke-
reskedelemben miikodik. A magyar minta esetében az ipari résztvevék aranya 65,3
szazalék volt. A lengyel, a szlovak és a szerb minta esetében az ipari eredet(i leanyvalla-
latok ardny kozel 50 szazalékos volt. Az észt és a horvat minta esetében a szolgaltatd és
a kereskedelmi leanyvallalatok ardnya meghaladta az 50 szazalékot.

Alapitds idépontja: a teljes mintaban a leanyvallalatok kozel egy harmadat (31,7
szazalék) 1995 el6tt, negyediiket (22,7 szazalék) 1995-2000 kozott és kozel felitket
(45,7 szazalék) 2000 utan alapitottak. A magyar mintaban a résztvevok tobb mint
felét (52,7 szazalék) 1995 el6tt, mig a fennmaradok kozel egynegyedét (24,3 szazalék)
1996-2000 kozott és 23 szazalékukat pedig az Gj évezredben alapitottdk. A privatiza-
ciot joval késébb elkezd6 orszagokban [Romdnia (75,0 szazalék) és Szerbia (81,8 sza-
zalék)] a 2000 utan létrehozott lednyvallalatok aranya joval magasabb. A mintanknak
ez a jellemzdje arra utal, hogy a vizsgalt leanyvallalatok tobbsége a szakirodalombol
is jol ismert életciklusmodelleket kovetve érett stadiumba jutott (Lavoie-Gilbert
[1978], Hess [1987], Adizes [1992]). Ezért a vizsgalatunk valaszait kiérlelt megolda-
soknak tekinthetjiik. Szamos valaszadonk jelezte, hogy a jelenlegi vélsag nagyon sok
Uj, nem szokvanyos emberieréforras-gazdalkodasi modszert igényelt.

Alapitds médja: kozel fele-fele aranyban felvasarlas (51,9 szazalék) és zoldmezGs
(49,1 szézalék) modon alakultak a vizsgalt leanyvallalatok. A részt vevd leanyval-
lalatok 44 szazaléka zoldmezGs és 56 szazalékukat felvasarlassal jott 1étre Magyar-
orszagon. A horvat és a szerb mintaban (81,8 szazalék és 75 szazalék) a felvasarolt
vallalatok aranya joval nagyobb aranyu. Az elézGekben leirtakhoz hasonldan a fel-
vasarlasos leanyvallat-alapitas joval nagyobb aranyu az észt minta (63,6 szazalék)
esetében, a lengyel, a romdn és a szlovak résztvevok esetében viszont a z6ldmezds
vallalatalapitds volt inkabb jellemzé (2. tabldzat).

Stratégiai orientdcio: a részt vevo leanyvallalatok tobb mint egyharmada (39,7 szaza-
lék) novekedésorientélt piaci stratégiat kovetett, a fennmaradok tobb mint egyharma-
da (35 szazalék) a szinten tartasra torekedett a vizsgalt idoszakban. A vizsgalt leany-
vallalatok kozel negyede (23,2 szazalék) leépitéssel és a kapacitdsai racionalizalasaval
torekedett kildbalni a valsaghelyzetbdl. Ugyanakkor azt sem kell csodalni, hogy a len-
gyel valaszaddk tobb mint fele (51,9 szazalék) novekedésorientalt stratégiat kovet.
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2. tabldzat
A mintabeli 279 leanyvillalat alapitdsa médjanak szazalékos megoszlasa orszagonként

Orszag Felvasarlas Z6ldmez0ds Osszes
Esztorszag 63,6 36,4 100
Horvatorszag 81,8 18,2 100
Lengyelorszag 40,5 59,5 100
Magyarorszag 55,7 44,3 100
Romania 33,3 66,7 100
Szlovakia 43,5 56,5 100
Szerbia 75 25 100
Osszes 51,9 48,1 100
Viélaszadok

A valaszadok tobb mint fele (60.3 szazalék) elsé szamu emberieréforras-vezetd (pél-
daul alelndki, igazgatoi és osztalyvezetdi beosztasu) volt. A valaszadok tobbsége — az
elsé szamu vezetdk (példaul vezérigazgatd vagy tigyvezetd) kivételével — az emberi
er6forrasok teriiletén dolgozott. A magyar és a roman résztvevok esetében a vélasz-
adok tobb mint fele az emberieréforras-részleg vezetdje volt.

Az emberieréforras-gazdalkodas hatékonysaga — HR-jellemzok

A kovetkezokben leir6 statisztikai jellemz6k alapjan réviden 6sszefoglaljuk az em-
berieréforras-gazdalkodas néhany jellemzgjét.

HR-létszdm: az Osszes résztvevd korében a HR-részlegek nagysaga 1-5 {6 volt. Ot
olyan orszag volt, ahol a résztvevék 5-10 szazaléka jelezte azt, hogy nincs HR-részleg
vagy HR-szakember a lednyvillalatnal. Ezek az adatok 6sszhangban vannak az el6-
z8kben bemutatott minta, valamint a Cranet [2006], [2011] vizsgalati eredményeivel.

HR-hatékonysdg (0sszlétszam/HR létszdm): a teljes minta egynegyedében tobb
mint 100 dolgozé jut egy emberieréforras-szakemberre. A vélaszadok kozel harma-
da (30,6 szazalék) 50-100 f6, mig fele (44,3 szazalék) jelzett kozel 50 f6nél kisebb
mutatét (3. tabldzat).

Osszevetettitk a HR-hatékonysdg mutat6janak véltozésat a Cranet-féle kutatasok
(Cranet [2006], [2011]) keretében végzett és mas 2004. évi vizsgalatunk magyaror-
szagi mintdjanak adataival (Podr és szerzdtdrsai [2010]), és azt tapasztaltuk, hogy
jelentésen csokkent az egy emberieréforras-szakemberre jutd dolgozoé létszam (4.
tabldzat)." Ezt a véltozast az interjipartnereink két okkal indokoltak. Egyes forrasok

® A Hewitt Inside 2005. évi magyarorszagi vizsgilata atlagban a mi 2004. évi felmérésiinkhéz (1:90)
hasonl¢ értéket (1:108) allapitott meg (Hewitt Inside [2005]).
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3. tablazat
A mintabeli 279 leanyvallalat HR-hatékonysaganak szazalékos megoszlasa orszagonként

Osszlétszam/HR-1étszam

Orszag Osszes
<50 50-100 101-200 > 200
Esztorszdg 70,3 24,3 2,7 2,7 100
Horvétorszag 30,0 20,0 40,0 10,0 100
Lengyelorszag 44,9 26,9 19,2 9,0 100
Magyarorszag 29,3 37,3 25,3 8,0 100
Romadnia 84,6 7,7 7,7 - 100
Szlovakia 36,4 54,5 9,1 - 100
Szerbia 40,0 25,0 35,0 - 100
Osszes 44,3 30,6 19,2 5,9 100

ezt azzal magyarazzak, hogy a valsag sordn az emberieréforras-gazdalkodas kulcs-
fontossagt funkciova valt a munkavéllalok meggy6zése és a velitk valo kommunika-
ci6 szempontjabol (Baldzs—Veress [2009] és Pudlowski [2009]).

4. tdbldzat
HR-hatékonysag (6sszlétszam/HR létszam)

Magyarorszig* Kelet-Eur6pa

(hét orszag atlaga)
2004 2009 2009
90 74 64

* A résztvevOk egyharmada a 2004. és a 2009. évi felmérésben is megtaldlhato.

A vadllalati alkalmazottak életkoranak megoszldsa: az emberieréforras-akciok egyik
eredménye az alkalmazotti allomany kordsszetételének alakulasa. E tekintet-
ben felmérésiink nem erdsiti meg azt a kozkeletl vélekedést, hogy a nemzetkozi
cégekben nincs helyiik a 45 évesnél iddsebb munkavallaloknak. A vizsgalatban
szerepld leanyvallalatok alkalmazottainak tobb mint egydtode ugyanis ebbe az
életkori kategodriaba tartozott mind a kozép-kelet-eurdpai, mind pedig a magyar
mintaban. A valaszokbdl kitlinik az is, hogy mind a hét, részletesen vizsgalt or-
szag esetében a multinaciondlis vallalatok a felvételi létszamokat leginkabb a 25
évesnél fiatalabb és a 45 évesnél idésebb munkavallalok korében csokkentették
vagy sziineteltették.

Képzési koltségek: a szakirodalom a korszert és eredményes emberieréforras-
gazdalkodas egyik fontos mutatdszamaként tekint a képzési koltségek relativ (a tel-

’ A mintdban szerepld érett cégek HR-részlege més fejlddé piacok emberieréforras-teriiletét is fel-
tugyelik.
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jes éves bérkoltséghez viszonyitott) alakuldsdra. E mutat6 globalis vilagatlag-érté-
ke a 2004/2005. évi nemzetkozi 6sszehasonlité Cranet-adatbazisbdl szamolva 3,36
szazalék, a kozép-kelet-eurdpai érték 3,15 szazalék, a magyar pedig 3,54 szazalék
volt, amely a 2008-2009. évi magyar mintaban mar 4,1 szazalékot ért el. A mostani
mintank atlaga 3,08 szazalék. A kicsit tobb mint fele (53 szdzalék) 3 szazaléknal ke-
vesebbet és kevesebb mint feliik (47 szazalék) 3 szazaléknal tobbet kolt tréningre és
személyzetfejlesztésre.

Fluktudcio: az emberieréforras-alrendszerek miikodési hatékonysaganak tovab-
bi fontos jellemzdje a fluktuaciés mutatdk alakuldsa. Konzervativ felfogas szerint
egy atlagos munkavallald kilépésének koltsége az éves bérkoltségének mastélsze-
resét teszi ki. Fontos viszont latni, hogy egy-egy kilépés eltéré hatast gyakorol a
miukodésre. Ha egy kulcsmunkaerd hagyja el a vallalatot, annak joval nagyobb a
kihatasa, mintha egy ,,atlagos” beosztott megy el a vallalattol. A fluktudcié atlagos
meértéke a teljes mintdban a vadlaszaddok tobb mint 60 szazalékanal 10 szazalék alatt
volt. A valaszadok egynegyedénél ez az érték 10-20 szazalék kozott mozgott. A
vizsgalt leanyvallalatok 15,9 szazalékanal a fluktudciéo mértéke meghaladta a 20
szazalékot. Az interjuk sordn szerzett tapasztalataink szerint ilyen magas mértéki
fluktuécid jellemezett néhdny Dél- és Kelet-Azsiabdl érkezett zoldmez8s gyarat,
valamint gyorsétterem-lancokat.

Az emberieréforras-gazdalkodast befolyasold tényezok vizsgalata

A kovetkez6kben kereszttabla-elemzések és korrelacios vizsgalatok tiikrében 6ssze-
foglaljuk az emberieréforras-gazdalkodas néhany jellemzdjét (5. tabldzat).

A leanyvallalati mandatum hatasa

Az emberier6forras-gazdalkodast befolydsold tényezok kereszttabla-elemzése sze-
rint a LEANYVALLALATI MANDATUM esetében minden vizsgalt kategdriara talaltunk
a kereszttabla-elemzés segitségével Osszefliggést (5. tabldzat).

1. A HR-ALKALMAZOTTAK SZAMARA a )’ proba 5 szézalékos szignifikanciaszinten
mar Osszefiiggést mutat (p = 0,047). A kereszttabla-elemzés soran megallapithato,
hogy a kutatassal és fejlesztéssel is foglalkozo cégek esetében jellemzden tobb HR-
alkalmazott van; e cégek 26 szazalékaban van ez a szam 20 {6 f6lott, és csak 5 szaza-
lékuk nem alkalmaz emberier6forras-szakembert.

2. Az EXPAT LETSZAMA (azaz a kiilfoldi kikiildottek szdma) esetében a * pro-
ba minden ésszer(i szignifikanciaszinten Osszefliggést mutat a cégmandatummal
(p = 0,003). A kereszttabla-elemzés alapjan megallapithatd, hogy a nagyobb manda-
tummal rendelkez6 - beleértve a termeléssel, illetve kutatassal/fejlesztéssel is foglal-
kozé - cégeket magasabb EXPATLETSZAM jellemzi.

3. A HELYI ES A KOZPONTI HR KAPCSOLATAVAL @ LEANYVALLALATI MANDATUM
Osszefliggésében a \* proba csak egyetlenegy esetben mutatott szignifikans dssze-
fiiggést: A FORRASOK BIZTOSITASA ES TANACSADAS TEREN (p = 0,008).
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4. AXULSO HR-SZOLGALTATOK FOGLALKOZTATASA ésa LEANYVALLALATI MANDA-
TUM Osszefiiggésben a statisztikai elemzésiink a kovetkezoket allapitotta meg:

- a TOBORZAS és a LEANYVALLALATI MANDATUM koz6tt minden ésszert szignifi-
kanciaszinten van 9sszefiiggés (p = 0,003);

— a KIVALASZTAS és a LEANYVALLALATI MANDATUM ko0z6tt is szignifikans 0sz-
szefiiggés van (p = 0,003), az aranyok nagyon hasonlitanak a toborzasnal tapasz-
taltakhoz.

5. A KOZPONTTOL A HELYI HR FELE ARAMLO TUDASTRANSZFER 10 szazalékos szig-
nifikanciaszinten mutat 9sszefliggést a mandatummal (p = 0,068). A tudastranszfer-
nek a termeldcégek esetében van leginkabb jelentdsége.

6. A LEANYVALLALATI MANDATUM ES A HELYI KEPZES valtozok kozott a x* proba
Osszefliggést mutat 5 szazalékos szignifikanciaszinten (p = 0,023), azaz a helyi kép-
zés jelentésége fiigg a lednyvallalat mandatumatol, a Cramer-féle V mutato ebben az
esetben gyenge kapcsolatot jelez (0,165). A helyi tréning joval jellemz3bb a fejlesztést
és kutatast is végz6 cégek (52 szazalék), valamint a termelSk esetében (42 szazalék),
és legkevésbé jellemz6 a kizardlag az értékesités és marketing teriiletén tevékenyke-
doknél (23 szazalék).

Az eredet hatdsa

AZ EREDET HATASA és a kiilonbozé HR-jellemzdk kereszttabla-elemzése néhany eset
kivételével nem hozott szignifikans vagy emlitésre mélté sszefiiggést (5. tdbldzat).

A7 EXPAT LETSZAMA ES A CEGEK EREDETE koz0Ott az Osszefliggés szignifikan-
cidja \* probaval nem vizsgélhatd,"” azonban az egyes cégeredet-kategéridk ese-
tében vannak jol lathaté kiilonbségek. A német, angol és nyugat-eurdpai eredett
cégek kozott joval nagyobb aranyban (51, 48 és 41 szazalék) vannak olyanok, ahol
nem voltak kikiildottek (szemben a tobbiek 28 és 23 szdzalékaval). A 4-10 6 ko-
z0Otti (31 szazalék) és 10 £6 feletti (23 szazalék) EXPATLETSZAM leginkabb a japan és
dél-koreai eredetti cégekre jellemzd. Igy elmondhatjuk, hogy a vizsgélatunkban is
visszaigazolodott a szakirodalombdl ismert tény, hogy a japan és dél-koreai cégek-
re jellemz6 a nagy expatlétszam.

Az EREDET az aldbbi harom teriileten mutatott még szignifikans hatast a HELYI
HR ES A KOZPONT HR KAPCSOLATARA.

1. A )\’ préba 10 szézalékos szignifikanciaszinten mutat dsszefiiggést a HR £s A
KOZPONT KAPCSOLATA €s a CEG EREDETE valtozdk kozott (p = 0,093). Az egyes CEG-
EREDET kategdriak osszehasonlitasa azt mutatja, hogy a legnagyobb aranyban a né-
met (40 szazalék) és a kelet-europai cégek esetében (38 szazalék) fordul el6 ilyen
kapcsolat a kozponti emberieréforras-gazdalkodassal, szemben a japanok 15, illetve
az angolok 27, és a tobbi nyugat-eurdpai orszagok 24 szazalékaval.

2. A \* proba 5 szdzalékos szignifikanciaszint mellett 8sszefiiggést mutat a HR
ES A KOZPONT KAPCSOLATAN beliil a kivant esetben FORRASOK BIZTOSITASA ES TA-

' A \’prébénak legalabb az egyik alkalmazhatésagi feltétele nem teljesiil.
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NACSADAS és a CEG EREDETE valtozdok kozott (p = 0,033). A legnagyobb aranyban
a kelet-europai cégekre jellemz6 ez a kapcsolati forma, 58 szazalékuk adott igenlé
valaszt, legkevésbé pedig a japan és dél-koreaiakra, nekik minddssze 15 szdzalé-
kuk adott igenl6 valaszt.

3. A HR £S A KOZPONT KAPCSOLATAN beliil az ALTALANOS IRANYELVEK ES KE-
RETRENDSZER NYUJTASA A HELYI HR SZAMARA 5 szdzalékos szignifikanciaszinten
létez6 kapcsolatot mutat a CEG EREDETEVEL (p = 0,016). Ez a kapcsolati forma leg-
inkabb az angol eredet(i cégekre jellemz6 (75 szazalékuk valaszolt igennel), legke-
vésbé a németekre (46 szdzalék), a tobbiek esetében 60-63 szazalék kozott volt az
igen valaszok aranya.

A létszamnagysag hatasa

A LETSZAMNAGYSAG HATASA és a kiillonbozé HR-jellemzok kereszttabla-elemzése
tobbszor eredményezett szignifikans vagy emlitésre méltd osszefiiggést (5. tablazat).
Valdszintileg a nagyobb szervezetek inkabb vallalkoznak a kiilf6ldon leginkabb be-
valt gyakorlat atvételére, de ezekben az orszagokban szamolniuk kell az informalis
kapcsolatok fontossagaval (Szamosi és szerzétdrsai [2010]).

A HR-ALKALMAZOTTAK SZAMAT minden ésszer(i szignifikanciaszint mellett be-
folyasolja a leanyvallalat létszdma (p = 0,000), a Cramer-féle V kozepes szorossagu
(0,250). A kereszttabla-elemzés soran megallapithatd, hogy a kapcsolat ,iranya” a
vart modon alakul; minél nagyobb egy cég a vizsgalt szervezetek koziil, annal tobb
a HR-alkalmazottja is. Csak a 250 f6s létszam alatti szervezetekre jellemzd, hogy
nincs egyéltalan HR-alkalmazott, mig az 1-5 f6s HR-alkalmazotti létszam is féként
ehhez a 1étszam-kategdriahoz kothet6 (74 szazalék).

Az EXPAT LETSZAMA esetében a \* préba ismét minden ésszer(i szignifikancia-
szint mellett kimutatja a 1étszamnagysaggal a kapcsolatot (p = 0,000), s Cramer-féle
V gyenge szorossagot mutat (0,277). A kereszttabla-elemzés alapjan a fentihez ha-
sonld tendencia észlelhetd. Itt is az el6z6kben leirtakhoz hasonlo a helyzet.

A HELYI ES A KOZPONTI HR KAPCSOLATA és a LETSZAMNAGYSAG kozotti ossze-
fiiggés mind a hat vizsgélt szempontb¢l elemezhetd (tehat a x* préba alkalmazhatd-
sagi feltételeinek megfelelnek). Tovabbi kiemelhet6 kapcsolatok:

— @ HR ES A KOZPONT KAPCSOLATA €s a LETSZAMNAGYSAG véltozo esetén minden
ésszerl szignifikanciaszinten van kapcsolat (p = 0,007), a Cramer-féle V azonban
gyenge szorossagot mutat (0,191);

— @ HR ES A KOZPONT KAPCSOLATA €s aZ ALTALANOS IRANYELVEK ES KERETREND-
SZER NYUJTASA A HELYI HR SZAMARA valtozd esetében a LETSZAMNAGYSAGGAL
minden ésszerii szignifikanciaszinten (p = 0,008) gyenge kapcsolatot (Cramer-féle
V: 0,190) észlelhetiink.

A KULSO HR-SZOLGALTATOK FOGLALKOZTATASA és a LETSZAMNAGYSAG kozot-
ti Osszefiiggés statisztikai elemzése a kovetkezd két esetben mutatott szingnifikans
kapcsolatot:
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- a TOBORZAS €s a LETSZAMNAGYSAG kozott 10 szazalékos szignifikanciaszinten
van Osszefiiggés (p = 0,052). A KULSO HR-SZOLGALTATOK ALKALMAZASA itt legin-
kabb a nagyszervezeteknél érheté tetten (69 szazalék), legkevésbé pedig a kisvalla-
latoknal (54 szazalék);

— a KEPZES-FEJLESZTES és a LETSZAMNAGYSAG k0zo6tt minden ésszert szignifikan-
ciaszint mellett felfedezhetd kapcsolat (p = 0,004). Mar a KULSO HR-SZOLGALTATOK
ALKALMAZASA kérdésénél jobban széréddnak az adatok az eddig tapasztaltaknal: a
kis cégek 66 szazaléka, a kozepesek 75 szazaléka, mig a nagyok majdnem 90 szazalé-
ka alkalmaz kiilsé szolgaltatot ezen a téren.

A KOZPONTTOL A HELYI HR FELE ARAMLO TUDASTRANSZFER 10 szazalékos szig-
nifikanciaszinten mutat dsszefliggést a 1étszamnagysaggal (p = 0,059). Tendencigjat
tekintve a nagyvallalatok tartjak ezt a szempontot a leginkabb fontosnak (31 szaza-
1ék jelolte a legjelentdsebb kategoriat), a kisebb vallalatok pedig joval kisebb jelent6-
séget tulajdonitanak neki.

Tobbi tényezd hatasa

A tovabbiakban a MEGALAKULAS IDOPONTJA, a CEGALAPITAS MODJA és a STRA-
TEGIAI ORIENTACIO kereszttabla-elemzésének szignifikans hatdsait ismertetjiik (5.
tabldzat).

MEGALAKULAS IDOPONTJA: bar a \* préba csak 10 szazalékos szignifikancia-
szinten mutat Osszefliggést a HR-ALKALMAZOTTAK SZAMA és a CEGALAPITAS
IDOPONTJA ko6z6tt (p = 0,077), a kategdriak osszehasonlitasa egyértelmi tenden-
ciakat mutat. A 1995-2000 kozott alapitott cégek kozel felére jellemz6 az 1-5 £6
kozotti HR-ALKALMAZOTTI LETSZAM. A 1995 el6tt alapitott cégekre a 6-20 6
kozotti létszam jellemz6é (a kategdriaban szerepld cégek 44 szazaléka ilyen), mig
a késébb alapitott cégeknél joval kevesebb, 23, illetve 29 szazalék ezek aranya. A
magas HR-ES LETSZAM leginkabb a legrégebben, azaz 1995 el6tt alapitott cégek sa-
jatja, esetiitkben 61 szazalékot képviselnek az 6t f6t meghaladé HR-LETSZAMUAK,
szemben a fiatalabb cégek 48, illetve 46 szdzalékaval. A Cramer-féle V mutato
gyenge kapcsolatot mutat (0,152) a két valtozd (ALAPITAS EVE és a HR-ES LET-
szAM) kozott.

A CEGALAPITAS MODJA és a HR-ALKALMAZOTTAK SZAMA kozott a x* pro-
ba 5 szazalékos szignifikanciaszint mellett gyenge kapcsolatot mutat ki (p = 0,017;
Cramer-féle V: 0,204). Mindkét alapitasi mod esetén egyarant alacsony (5-6 szazalék)
azon cégek szdma, ahol egyaltalan nincs HR-alkalmzott. Az Gjonnan alapitott cégek
esetében az alacsonyabb, jellemzéen 1-5 f6 k6zo6tti a HR-ALKALMAZOTTAK SZAMA, a
cégek tobb mint fele (54 szazalék) ilyen, mig a felvasarolt cégek 59 szazalékara az 5 {6
folotti HR-1étszam a jellemzé.

A cégek STRATEGIAI ORIENTACIOJA (ndvekedés, szinten tartas, leépités) szignifi-
kanshatdssal van a KULSO SZOLGALTATOK FOGLALKOZTATASA (példaul HR-TERVEZES,
TOBORZAS, KIVALASZTAS és a DOLGOZOI KAPCSOLATOK esetében).
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A HR-részleg nagysaganak befolyasoloi

Ezzel sszefliggésben azt vizsgaltuk, hogy a legfontosabb HR-jellemz6k (VALLALATI
OSSZLETSZAM, EXPATLETSZAM, HAZAI KIKULDOTTEK, KEPZESI KOLTSEGKERET, EVES
FLUKTUACIO és a SZEMELYZETI KOLTSEGEK ARANYA) hogyan befolyasoljak a HR-
RESZLEG NAGYSAGAT (6. tdbldzat).

6. tabldazat
A létszamadatokra vonatkozo korreldcids tablazat

Rt VI e Vil
HR-1étszdm 1 0,398 0,143** 0,434*
Vallalati 6sszlétszam 0,398% 1 0,356% 0,498%
Kilfsldi kikiildottek szama 0,143** 0,356* 1 0,262*
Vallalati arbevétel 0,434* 0,498* 0,262 1

5 szdzalékos, * 10 szazalékos szinten szignifikdns.

A VALLALATI LETSZAM, aZ EXPATLETSZAM, a VALLALATI ARBEVETEL és a HR-
részleg kozott a x* préba megfeleld szignifikanciaszinten dsszefiiggést mutat. A
HR-RESZLEG NAGYSAGANAK (ALKALMAZOTTAK SZAMA) a CEG LETSZAMAVAL, az
EXPAT OSSZLETSZAMAVAL és ARBEVETELLEL val6 kapcsolatat Pearson-féle kor-
relaciés matrixszal vizsgalva, a korrelacidés egyiitthatok és a hozzdjuk tartozd
szignifikanciaértékek alapjan

—a HR-RESZLEG NAGYSAGA (ALKALMAZOTTAK SZAMA) és a CEG LETSZAMA ko-
z6tt minden ésszerli szignifikanciaszinten kozepes erésségii, pozitiv a kapcsolat
(r=0,398; a nagyobb céglétszam, nagyobb HR-részleggel jar egyiitt);

— a HR-RESZLEG NAGYSAGA (ALKALMAZOTTAK SZAMA) és aZ EXPAT LETSZAMA ko-
z0Ott gyenge, pozitiv iranyu kapcsolat van (r = 0,143);

—a HR-RESZLEG NAGYSAGA (ALKALMAZOTTAK SZAMA) és az ARBEVETEL kOzott
kozepes szorossagu, pozitiv iranyu kapcsolat mutathato ki (r = 0,434; a nagyobb ar-
bevétel nagyobb HR részleggel jar egyiitt);

— a CEG LETSZAMA és az EXPAT LETSZAMA kozott is kozepes erdsségt, pozitiv kap-
csolat fedezhetd fel (r = 0,356);

—a CEG LETSZAMA és az ARBEVETEL kozott a korrelacios egyiitthatd a legmaga-
sabb érték (r = 0,498), bar ez is ,,csak” kozepes er6sségi, pozitiv kapcsolatra utal;

—az EXPAT LETSZAMA és az ARBEVETEL kozott gyenge, pozitiv iranyu kapcsolat
van (r = 0,262).

A HAZAI KIKULDOTTEK SZAMA, a TRENINGKOLTSEGVETES (éves képzési koltség az
évesbérkoltségszazalékaban),a FLUKTUACIO, a BERKOLTSEG ésa HR-ALKALMAZOTTAK
szAMA kozotti dsszefiiggés statisztikailag nem vizsgalhat6, mivel a x* préba egyik
alkalmazhatdsagi feltétele sem teljestil (tul sok celldba esik 6tnél alacsonyabb érték).
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Osszefoglalé megallapitdsok

A 2008-2009-es kelet-eurdpai kutatasunk alapvetd hipotézise az volt, hogy a makro-
és mikrokdrnyezet kedvezétlen valtozasara ezek a cégek nem kivonulassal, hanem
szervezett visszavonulassal és egyben megujulassal az emberieréforras-gazdalkodas
terén sokszinti megoldassal valaszoltak. Ezt a feltételezéstinket tovabbi hét kiilonbo-
z6 hipotézissel és tobb leird jellegti statisztikai elemzéssel probaltuk meg igazolni.

Leiro statisztikai elemzésekkel igazoltuk, tobbek kozott, hogy

- avizsgalt cégekben a valsag ellenére nem csokkent jelentésen az allandé 1étszam,
viszont a kdlcsonzott, szerzédéses dolgozok esetében ez mar nem mondhatd el;

- még inkabb csokkent az egy HR-szakemberre jutd dolgozoi létszam példaul a
2004. évi magyarorszagi felméréshez képest (Poodr és szerzétdrsai [2010]);

- jelentds, kedvezotleniil magas fluktuacids értékeket (30-40 szazalék) mutattunk
ki a z6ldmez8s mddon alapitott délkelet-dzsiai (példaul japan, dél-koreai) gyarak és
gyorsétteremi lancok esetében;

- a foglalkoztatottak derékhadat a képzett 25-45 éves alkalmazottak alkotjak.

Kereszttabla-elemzésekkel igazoltuk, hogy

- a cégek 1-5. mandatuma (értéklancban betoltott szerepe) nagyban befolyasolja a
leanyvallalatok vizsgalt emberieréforras-jellemzdit;

- a cégek eredetével Osszefiiggésben nem tudtunk szignifikans kiilénbséget kimu-
tatni, de az dzsiai (japan és dél-koreai) résztvevok esetében nagyobb kiilfsldi kikil-
dotti (expat) 1étszamokat azonositottunk;

- mas kutatasokhoz hasonléan a leanyvallalatok nagysaga (Mdnnik és szerzétdrsai
[2004]) hat a HR-részleg és az expatlétszam nagysagara;

— a tobbi hipotézisnél nem tudtunk statisztikai dsszefliggést kimutatni.

A vizsgalt hipotézisekkel kapcsolatos kovetkeztetéseinket a 7. tabldzat foglalja 6ssze.

7. tdbldzat
A hipotézisek értékelésének 9sszefoglald tablazata

A hipotézis elfogadasa/

Hipotézis Magyarazat . (o Allités
visszautasitasa

1. Mandé- A mandétum hat a HR-alkalmazottak szamdra, Osszességében elfogadjuk igaz

tum a kalfoldi kikiildottek (expat) szamdra, részint a

helyi HR és kozponti HR kapcsolatdra, részint a
kiils6 HR-szolgaltatok foglalkoztatasara, a koz-
pontbdl a helyi HR felé aramlo tudastranszferre
és a helyi tréning és képzés szerepére.

2.Fredet Az eredet hatdsa statisztikailag nem vizsgélhaté Osszességében elvetjiik (ennek —hamis
a kapcsolat egy kivalasztott valtozéval sem, egy- a f6 oka, hogy bizonyos anyaor-
egy kapcsolat mutathato ki a helyi és a kozponti szag kategoridkban nagyon ala-
HR kapcsolatara. csony volt a minta elemszama)
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A 7. tdbldzat folytatdsa

A hipotézis
Hipotézis Magyarazat elfogaddsa/  Allités
visszautasitasa

3. Az alapitas Az alapitas id6pontja hat a HR-alkalmazottak Osszességében hamis
id6épontja szdmara, de nem hat a kiilfoldi kikiildottek szamara, elvetjitk

a helyi HR és kozponti HR kapcsolatara, illetve a

kiils6 HR-szolgaltatok foglalkoztatasanal részint

nem vizsgalhato, részint pedig nincs kapcsolat, és

nincs kimutathaté kapcsolat a kozpontbol a helyi

HR felé aramlé tudastranszferre sem.
4. Az alapitds Az alapitds idSpontja hat a HR-1étszdmra, de nem  Osszességében hamis
modja hat az a kiilfoldi kikiildottek szdmara, a helyi és elvetjitk

a kozponti HR kapcsolatara, nem vizsgalhato

vagy nincs kapcsolat a kiilsé szolgéltatok

foglalkoztatdsara és a kozpontbol a helyi HR felé

aramlé tudastranszferre.
5. Stratégia A stratégia nem hat a HR-alkalmazottak szdmara,  Osszességében hamis

a kalfoldi kikildottek szamadra, a helyi HR és elvetjiik

kozponti HR kapcsolatara, részint hat a kiils6 HR-

szolgaltatok foglalkoztatasara, hat a kozpontbdl a

helyi HR felé dramlé tuddstranszferre, és nem hat a

helyi tréning és képzés szerepére.
6. Méret A villalati méret (létszam alapjan) hat a HR- Részint részben
(vallalati alkalmazottak szamara, a kilfoldi kikaldottek elfogadjuk igaz
létszam) szdamara és a kozpontbol a helyi HR felé aramlo

tudastranszferre, kevéssé jellemz6 a HR és kozponti

HR kapcsolatara, és még ennél is kevésbé a kiilsd

szolgaltatok alkalmazasara, és nem hat a helyi

tréning és képzés szerepére.
7. A HR- A HR-részleg mérete kapcsolatban all a vallalati Részint részben
részleg Osszlétszammal, a kiilfoldi kikiildottek szamaval és  elfogadjuk igaz
méretét az arbevétellel. Nem vizsgalhat6 a kapcsolat a hazai
befolyasoljak  kikiildottek, az éves fluktuacio és a személyzeti
a vallalati HR- koltségek ardnyara, és nincs kapcsolat a képzési
jellemzék koltségkeret esetében.

Forrds: Poor és szerzdtdrsai [2012].

Jogosan meriil fel a kérdés, hogy milyen teriileteken allapitottunk meg a vizsgalt or-
szagokban miikodo ledanyvallalatok esetében jelentds hasonldsagokat és eltéréseket.

Egy irdnyba mutaté konvergens tendencidkat tapasztaltunk az emberieréforras-
gazdalkodas kovetkez6 teriiletein:
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- a féallasu dolgozok szama nem csokkent jelentGsen, viszont a szerzddéses, kol-
csonzott dolgozoktdl legtobb esetben megvaltak a cégek;

- a fluktudcio tekintetében jelentds, de egy iranyba mutatd szérodast (5-45 szaza-
1ék) lehetett megfigyelni;

— a vezetdi poziciokban a férfi munkavéllalok reprezentaciéja nagyobb volt, mint
a HR-es szakma mads beosztdsaiban (Cranet [2006], [2011]);

- a HR-dontések tobbségét (kivétel a szakszervezetek, emberieréforras-rendszerek/
informdciotechnoldgia teriileteit) a vezetés a HR-részleggel konzultalva hozza meg;

— leginkabb a képzés- és személyzetfejlesztés, valamint a toborzas teriiletén vettek
igénybe kiils6 szolgaltatokat a vizsgalt kiilfoldi tulajdonban 1évé leanyvallalatok.

Inkabb divergens tendencidkat tapasztaltunk az emberieréforras-gazdalkodas ko-
vetkezd teriiletein:

- szamos esetben eltéré mértékii volt az egy HR-dolgozora juté 1étszam (40-157
f6/HR-dolgoz9) ;

- az egyes HR-funkcid fontossaga jelentésen szort a kiilonb6z6 orszagokban mu-
kodé leanyvallalatok esetében;

— tobb orszag esetében erdsen szort a fiatal (25 évesnél fiatalabb) és az idésebb (45 éves-
nél id6sebb) munkavallalok foglalkoztatasanak szazalékos aranya (5-15 szazalék);

- a sikert hozo HR-kompetencidk sorrendje jelentésen szorodott a kiilonb6zé or-
szagokban mikodo leanyvallalatok esetében.

A kutatds korlatai

Kutatasunk korlatai kozott a kovetkezdket emlithetjiik. A mintanagysag névelése
orok igény, ugyanakkor Romania, Szerbia és Horvatorszag esetében a nemzetkozi
cégek leanyvallalatai részérdl igen nagy titkoldzast figyeltiink meg.

A feltorekvd orszagok multinacionalis vallalatainak bevonasa nagyon fontos
lenne, de az ezen orszagokban folyd, nemzetkozi vallalatokra vonatkozd embe-
rier6forras-kutatdsoknak az egyik legnagyobb problémdja, hogy nehéz a valasz-
adokhoz hozzaférni. Ahogy mar korabban emlitettiik, ezekben az orszagokban
eddig nem sok sikerrel lehetett hasznalni az online felvételek mddszerét (Budhwar
és szerzbtdrsai [2010]).

Ebben a fazisban nem vizsgaltuk az adott orszag intézményi kornyezetének (pél-
daul munkaerdpiac stb.) hatasait. Kutatasi eredményeink egy online felvételen és
személyes interjukon alapuld, hét kelet-eurdpai orszag részvételével végzett empiri-
kus kutatason nyugszik.

Elhamarkodott dontés lenne, ha ezeket megprobalnank altalanositani a régiora
vagy mas globalizalodo régidkra. Statisztikai szempontbdl a minta elég nagy, bar az
elemzett szervezetek rétegzédése ardnytalansagokat mutat, ami azt jelenti, hogy az
adott orszagok valaszadéinak szama nem a hét orszag népességével egyenld arany-
ban oszlik meg a teljes mintan beliil. Mindent figyelembe véve, elmondhatjuk, hogy
a minta - osszetétele és elemszama kovetkeztében — nem teljesen reprezentativ a hét
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orszagra nézve. Mindazonaltal a felmérésben részt vevo szervezetek listaja igazolja,
hogy olyan jelentds cégek vettek részt a felmérésben, amelyek jovobeli valtozasai el6-
re jelezhetik a szervezetek lépéseit.
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