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A HR dontéshozatal hatdsa a szervezeti teljesit-
ményre - Regiondlis jellemzdk vizsgdlata a Cranet
2008/10 felmérésben

Az emberi er6forrds menedzsment (HRM) és a szervezeti teljesitmény kozotti
kapcsolat bizonyitékdul eleinte anekdotikus jellegt leir6 munkdk és esetbemu-
tatdsok szolgaltak. Kés6bb mdr inkdbb az egy-egy orszdgban szervezett nagy-
mintds felmérések és azok egyre kifinomultabb statisztikai elemzése révén
igyekeztek bizonyitani, hogy - a kiiléonb6z6 médokon megragadott - jobb HR
gyakorlatok alkalmazdsa magasabb szintd teljesitményt eredményez. Ugyan-
akkor az is egyre elfogadottabbd vélt, hogy az univerzdlis megolddsok érvé-
nyesiilése helyett a HR gyakorlat a vildg egyes orszdgaiban, régiéiban jelent&s
kiilonbségeket mutat.

E tanulmany készitéi az utébbi vonulatokba tartozéan arra vallalkoztak,
hogy a Cranet kutatdsi hdl6zat magyarorszdgi képviselGiként a 2008/10-ben 32
orszdgban felvett 6.258 db feldolgozott kérd6iv alapjdn négy régié HR gyakor-
latdnak sajdtossdgait keresve igazoljdk hipotézisiiket: statisztikailag is igazol-
haté kapcsolat all fenn a HR kulcsteriiletek (5 funkcié) dontéshozatali eljardsai
és a szervezet teljesitményelemei (6 mutaté) kozott. A tanulmény elemz6 része
tartalmazza a hipotézisek teljes kord igazoldsdt a nagy minta egészére nézve;
részletezi a négy klaszter-régio sajatossdgait a kapcsolatok létezésében, és bemu-
tatja azokat a korldtokat, amelyek az egyes régidkban szinesitik a dontéshozatal
és a teljesitmény kapcsolatdnak alakulasat.
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BEVEZETES: A KUTATAS KERETEI ES RELEVANCIAJA

Az emberi er6forrds menedzsment fejl6dési folyamatdnak tudomdnyos jelleg
feltdrdsa a ’80-as évtizedtSl napjainkig tartéan megteremtette azokat a kere-
teket, amelyben a HRM beépiilt a vallalati menedzsment elméletébe és napi
gyakorlatdba.®

Az elméleti modelleket is megalapoz6 empirikus vizsgdlatok tekintélyes
hényada' azzal foglalkozik, hogy megragadja a HR j6, ill. legjobb gyakorlaté-
nak (best practice), rendszerének vagy csomagjanak/konfigurdciéjdnak (bundle/
configuration) elemeit. E vizsgdlatok f6képpen a HR tevékenységteriileteket,

Lz

kés6bb pedig érintettjeiket is azonositjdk, melyben, mint a HR gyakorlatok
alkalmazo6i Kkitiintetett szerepet kapnak a vonalbeli vezet6k.” Ezeknek a vizsga-
latoknak fontos megallapitdsai a HRM stratégiai jellegére fékuszaltak, melynek
nyomadn feltdrult az emberi er6forrds menedzsment gyakorlatok szdmos szerve-
zeti teljesitményt befolydsold aspektusa. E vizsgalatok kdzott azonban mindez-
iddig hangsulytalan maradt a HR dontéseket hozé szerepl6k kore éppligy, mint
a dontéshozatal médja.

A kutatdsok egy mdsik jelentds része a nemzetkoziesedés teriileti vagy regi-
ondlis dimenzidinak vizsgédlatdra koncentrdl, eurépai és mds teriileti sajdtossa-
gok létezésére hivja fel a figyelmet."® A nemzetkozi 6sszehasonlité vizsgalatokat
végz4 HR kutatdk e korébe a tanulmény szerzéi a kelet-kozép-eurdpai HR sajé-
tossagok feltardsdra dsszpontositva csatlakoztak.”

[5] Beer, M. - Spector, B. - Lawrence, P. - Quinn, Mills, D. - Walton, R. (1984): Managing Human
Assets: The Groundbreaking Harvard Business School Program. The Free Press, New York.; Pfeffer,
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A korabbi nemzetkozi és hazai kutatdsi eredmények hiteles verifikdldsara a
Cranet-kutatds kindlt a nemzetkozi dsszehasonlithatésdgot kivdldan biztositd
lehet6séget. A Cranet, az angliai Cranfield University 4ltal koordinalt, napja-
inkban a vildg mintegy 50 orszdgdra kiterjedd, legnagyobb empirikus mintédval
rendelkezd fiiggetlen kutatdsi hdlézat. A Cranet-kutatds alkalmat kindl a hdl6zat
tagjainak (a tanulmdny szerzdinek 2003 6ta), hogy a nemzetkozi adatbdzis ered-
ményeinek felhaszndldsdval és interpretdldsdval nemzetkozi keretekbe illesz-
sz€k sajat kutatdsaikat, és kiilonboz6 regiondlis vagy funkciondlis elvek alapjan
adatokhoz jussanak a teljes mintdbdl. Ebbdl akar orszdgok, orszdgcsoportok,
régiok kozotti osszehasonlit vizsgdlatok végzésére,'” akdr HR szakteriiletek
szerinti attekint6 elemzések elvégzésére is lehet§ség nyilik.M

A KUTATAS MODSZEREI

Atanulmdny alapjat képezd kérdGives felmérés a Cranet-hdlézat orszdgaiban 2008/10-
ben késziilt, a 100 f6nél nagyobb iizleti és kozszférabeli szervezetek korében. Az
adatok rogzitésére és primer feldolgozadsara 2010-ben keriilt sor SPSS szoftverrel.

A feldolgozds moddszertana, az eredmények értékelése az elsé fdzisban a
leiré statisztika eszkozeivel, majd pedig a kapcsolatok szorossdgdnak méré-
sére és ellendrzésére szolgdld szignifikancia elemzésekkel (Khi-négyzet préba,
Cramer-féle asszocidcids egyiitthaté értékek szdmitdsa) és a korrespondencia-
térképek megrajzoldsaval tortént. Az alkalmazott eszkoéztar alkalmas volt kiin-
dulé hipotézisiink valédisdgdnak ellen6rzésére és részbeni igazoldsdra.

Kutatdsunk a Cranet-minta vizsgalt klasztereit a vildg foldrajzi régioi és
jellegzetes menedzsment kultirdinak”? kombindldsdval hozta létre. A minta
teljes elemszdma a kérdGivek vizsgalt két kérdését illetben 4298. Ennek régiok
szerinti megoszldsat az 1. dbra mutatja, ahol (és kés6bb mindig) a régiok teljes
megnevezése:

- KKE = Kozép-Kelet-Eurdpa 9 volt szocialista orszdga (Bulgéria, Cseh Koztar-
sasdg, Esztorszdg, Litvdnia, Magyarorszdg, Oroszorszéag, Szerbia, Szlovakia
és Szlovénia)

Management. 11(4). 733-747.; Podr, J. - Farkas, F. (szerk.) (2012): Atalakulé emberi erdforrds
menedzsment a multinaciondlis cégek helyi lednyvdllalataindl Kozép- és Kelet-Eurépdban. Szent
Istvdn Egyetem Kiadd, Godolls.
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Approach. In: Brewter, C. - Mayrhofer, W. - Morley, M. (eds.): Human Resource Management in
Europe. Evidence of Convergence? Elsevier, London.
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- EU nem KKE = tovédbbi 15 eurdpai - ill. a foldrajzi Euré6pahoz kozeli - orszag
(Ausztria, Belgium, Ciprus, Dédnia, Egyesiilt Kirdlysag, Eszak—Ciprus, Finn-,
Francia- és Gorogorszdg, [zland, I1zrael, Németorszdg, Norvégia, Svdjc, Svéd-
orszag)

- Nem EU angolszdsz = 3 nem eurdpai angolszdsz orszdg (Ausztrédlia, Dél-
Afrika és az Amerikai Egyesiilt Allamok) és

- DKAzsia = 3 délkelet-dzsiai orszdg (Japan, Fiilop-szigetek és Tajvan) szerve-
zetel.

A vizsgdlt valtozok egyik eleme - a kulcs HR funkciékban megvaldsulé
dontési gyakorlat - a Cranet felmérés sztandard kérd6ivének arra a kérdéskorére
épit, amely a HR pozicié megitélése érdekében azt igyekszik feltdrni, hogy “Kik,
hogyan hozzdk meg a HR-politikai dontéseket?” olyan kulcsteriileteken, mint a
bérek és juttatdsok, a toborzds és kivdlasztds, a képzés-fejlesztés, a munkaiigyi
kapcsolatok és a 1étszam-valtoztatas.

A szervezeti teljesitmény vizsgdlatdhoz Lauren és Foss (2003) kozelitését
kovetve tobbdimenziés, azaz pénziigyi (profitabilitds, t6zsdepiaci teljesitmény)
és nem pénziigyi indikdtorokat (innovdcios rdta, termelékenység, szolgdltatds-
mindség) egyardnt figyelembe vettiink. A haszndlt teljesitménymutatéknak
csak relativ (mds szervezetekhez viszonyitott), észlelt alakulédsat tettiik vizsgé-
lat tdrgyavd, melynek hasznélata elfogadott a stratégiai HRM szakirodalomban,
hiszen megbizhatdsagdt tobben is magas foktnak talaltdk.™

1. dbra: A négy vizsgalt régi6 szervezeteinek részardnya a Cranet 2008/10
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Stavrou, E. T. (2005): Flexible work boundless and organizational competitiveness: A cross-national
study of the European work context. Journal of organizational Behaviour. 20(8). 923-948.
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Aleir6 statisztika adatai-14sd 2. 4bra bal oldali eleme - a teljes mintdban kove-
tett gyakorlat jellegzetességeit mutatjdk, mely szerint itt a HR dontéshozatal legti-
pikusabb mdédja a megosztott felel6sséget eredményezd, egyeztetett megoldds.
A vonalbeli vezet6k, illetve a HR specialistdk dltal - a mésik féllel torténd konzul-
tdcidk utdn - hozott dontések ardnya 60-70% kozdtt mozog, kiemelkedSen a
toborzds és kivalasztds, valamint a képzés és fejlesztés funkcidk esetében, és
legkevésbé a munkatigyi kapcsolatok teriiletén. A vonalbeli vezet6k primdtusa
vagy legaldbb dominancidja els§sorban a létszdmvdltoztatdsokra vonatkoz6
dontésekben nyilvdnulhat meg, a HR specialistdk sajét terepe pedig a munka-

tigyi kapcsolatok irdnyitasa.

2. dbra: A kulcs HR funkciék f6 dontéshozéinak megoszldsa a Cranet 2008/10
felmérés teljes és KKE mintdiban
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A régionként is elvégzett elemzések tobb, a teljes képhez hasonlé tendencia
mellett sajatos eltérésekre is rdmutattak:

- Mikdzben az EU nem KKE orszdgai szervezeteinek méretbeli 0sszetétele a
teljes mintdéhoz igen hasonlé, HR kulcsfunkcidinak - a munkaiigyi kapcso-
latokat kivéve - megosztott felelGsség jellege itt er6sebben érvényesiil. Ez a
hangstlyeltolddads pedig mindkét résztvevs fél egyediili dontéshozdasi jogo-
sultsdgait hattérbe szoritja.

- A minta méretbeli 0sszetétele tekintetében mind a teljes, mind pedig az EU
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nem KKE orszdgokéhoz hasonlé DKAzsiai szervezetek HR politikateriiletei-
nek jellemz6 déntéshozéi az el6zGekkel ellentétben - egyediil, vagy konzul-
tdcié utdn - inkdbb a HR részleg munkatdrsai, mint a vezet6i hierarchia
tagjai. A HR részleg 6ndllé dontéshozoéi szerepe itt leginkdbb (30%) a bérek
és juttatdsok teriiletén érvényesiil.

- A nem EU angolszdsz orszdgok a teljes mintdét6l nagyobb méretii szerveze-
teiben a DKA mintdéhoz igen hasonlé tendencia érvényesiil, azaz a megosz-
tott felel§sséget eredményezd kolcsonos konzultdcion alapulé dontéshozoi
gyakorlat mellett a HR részleg er6s dontéshozdi szerepe jellemzé.

- AKKE minta szervezeteinél (14sd 2. dbra jobb szegmense) a HR kdz6s dontés-
hozé jellegének a teljes minta jellemz&it6l valo eltérése az el6zGekben jellem-
zett régidkhoz képest ellenkezé irdnyu eltérést mutat. Egyrészt a dontések
konzultativ jellege kevésbé erGteljesen (40-60%) érvényesiil, masrészt az
egyediili dontéshozdi stdtusz nem a HR részleg, hanem a vezetdi hierarchia
tagjaihoz kot6dik. A vezetdk tartjdk kézben a bér és juttatdsi dontéseket, a
létszam-vdltoztatdsi ligyeket, de egyediili dontéseikkel domindljék a tobbi
kulcs HR teriiletet is.

A KUTATAS KIINDULO HIPOTEZISE

A HR dontéshozatal és szerepldi tekintetében a leird statisztikai adatok alapjan
észlelt, és a fentiekben vazolt regiondlis eltérések alapjan e tanulmanyunkban
mds mddszerekkel azt vizsgdljuk, hogy kimutathat6-e az a stratégiai HR-nek
tulajdonitott képesség, amely szerint szervezeti teljesitményalakité erével bir.
Maésként: szervezeti teljesitményt befolydsold, stratégiai jellegli HR jellemz6-e
az, hogy kik és hogyan hozzdk meg a HR kulcsteriiletekre irdnyulé dontéseket?
Hipotézis: A kolesonds konzultaciéon alapuld, egyeztetett HR déntések jobb szer-
vezeti teljesitményt eredményeznek. Minél jobban érvényesiil a HR dontésekben
a megosztott felel6sség, azaz minél tobb teriileten érvényesiil a felek egyiittdon-
tési ardnya, anndl nagyobb az esély a kiillonboz§ szervezeti teljesitményelemek
(mutatok) legmagasabb szintjének elérésére.

Itt azt vizsgaljuk tehét, hogy létezik-e, (és ha igen, melyik régidékban,
orszdgcsoportoknal kimutathat6) a vizsgdlt hat szervezeti teljesitményelem
(I4sd 1. tablazatban) relativ szintjének megitélése és a kolcsonds konzultdcion
alapul6 HR dontéshozatali teriiletek szdma kozott az a feltételezett kapcsolat,
miszerint: az er6teljesebben érvényesiilé (vagyis a vizsgdlt 5 HR-teriiletb§l
minél tobbet lefed§) konzultdcié jobb szervezeti teljesitményt eredményez.
Ellenprébdul a konzultdcié nélkiili, a valamelyik dontéshoz6 4ltal mind az 5 HR
teriileten egyediil meghozott déntések szolgdlnak, hiszen hipotézisiink logikaja
szerint itt varhat6 a leggyengébb szervezeti teljesitmény.
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- Az 1. tdbldzatba rendezett dsszefoglald tdbldk adatai alapjan a feltételezé-
siink érvényességét vizsgalva kiinduldsként megdllapithato, hogy:

- ateljes mintat illet6en minden vizsgalt szervezeti teljesitményelem kapcsdn
szignifikdns a kolcsonos konzultdcién alapulé HR dontéshozatali teriiletek
szdma és a szervezeti teljesitményszintek kozotti kapcsolat,

- a profitabilitds szintje és az egyiittdontési gyakorlat mértéke kozott minden
vizsgéalt régidban szignifikdns a kapcsolat, és csupdn egy régiéban (nem EU
angolszadsz) nem az - az innovdacids szint kapcsdn,

- alegtdbb (hatbdl 6t) szervezeti teljesitményelemnél Eurépdban (az EU nem
KKE és a KKE-ban egyardnt) érvényesiil szignifikdns médon a két tényezs
kozott feltételezett kapcsolat,

- alegkevesebb (a hatbdl csak ketts) esetben pedig a nem EU angolszdsz régio-
ban mutatkozik szignifikdnsnak a vizsgdlt elemek kozotti kapcsolat,

- a Cramer-féle asszocidcids egyiitthaté értékei alapjan minden szignifikdns-
nak (Khi-négyzet préba p értéke <0,05) taldlt sztochasztikus kapcsolatrél
megallapithat6, hogy azok intenzitdsa sehol sem éri el a kozepes szintet.

1. tdbldzat: A konszenzusos HR dontéshozatali teriiletek szdma és a hat szerve-
zeti teljesitményelem szintje kdzotti kapcsolatok a teljes mintdban és a 4 régiéban

1. A szolgdltatds-mindség szintje| 2. A termelékenység szintje 3. A profitabilitds szintje
A Khi- p Khi- p Khi- p
N | négyzet| érték [Cra-mer| N [négyzet| érték | Cra-mer | N [négyzet| érték | Cra-mer
KKE 922| 32,184| 0,041* 0,093| 840( 21,706 0,357 0,079| 848| 43,410( 0,002* 0,112

EU nem KKE 2325| 39,437| 0,006* 0,065| 2305| 33,589 0,029* 0,060 2207| 43,031| 0,002* 0,070
nemEU angolsz 584| 20,871| 0,405| 0,095 579|189,237| 0,506 0,091| 513| 37,642| 0,010* 0,135
DKAzsia 594| 27,314 0,127| 0,107 590| 45,337{0,001* 0,139] 593| 40,723| 0,004* 0,131
Teljes minta 4425| 46,552| 0,001* 0,051 4344| 57,297| 0,000* 0,057| 4161| 107,643[ 0,000* 0,080

4. Az innovdécids rata szintje [ 5. T6ézsdepiaci teljesitményszint | 6. Kdrnyezeti ligyek szinvonala

B N Khi- ) N Khi- p N Khi- p
négyzet| érték [Cra-mer négyzet| érték | Cra-mer négyzet| érték | Cra-mer
KKE 863| 46,690 0,001*| 0,116 549| 53,664| 0,000* 0,156 815[ 45,213| 0,001* 0,118

EU nem KKE 2279| 51,959| 0,000* 0,075] 1228| 37,016 0,012* 0,087| 2168| 30,993| 0,055 0,060
nemEU angolsz 566 26,174| 0,160| 0,108 282] 22,638| 0,307 0,142| 535| 47,459| 0,001* 0,149
DKAzsia 590| 34,348| 0,024* 0,121 500| 11,244 0,940 0,075| 484| 27,294| 0,127 0,146
Teljes minta 4298| 115,816{ 0,000* 0,082] 2559| 103,074 0,000* 0,100 4002| 63,812| 0,000* 0,063

A Cranet kérdéiv a szervezeti teljesitmények relativ szintjeinek megitélését
kérte a valaszadoktdl. Konkrétan azt, hogy a szolgaltatds-mindség, a terme-
lékenység, a profitabilitds és az innovdcids rata szintjei, a tézsdepiaci teljesit-
ményszint valamint a kornyezeti tigyek kapcsdn mingsitsék sajat szervezetiiket.
A mindsités alapja tehét a vdlaszad6 szektordban miikods tobbi cég, a vélasz-
haté skala-szintek pedig a gyenge, iparagi sereghajtd; az 4tlag alatti; az atlagos,
azaz a versenytdrsakkal azonos; a jobb, mint az 4tlag, valamint a kiemelkedd
fokozatok jellését kindltdk. A tovdbbiakban vizsgdlati eredményeink bemuta-
tasa e valaszok teljesitményelemenkénti részletezésére irdnyul, a szignifikans

kapcsolatot felmutat6 régiok esetén.
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VIZSGALATI EREDMENYEK

A Kkereszttdbldk tanulsdga szerint a teljes mintdban a szolgdltatds-mindség rela-
tiv szintjét a vdlaszaddk nagyobb része az dtlagosndl jobbnak tartja, ami a teljes
minta és annak KKE és EU nem KKE orszdgcsoportja korrespondencia-térké-
pein egyardnt j6l megjelenithet§ 0sszefliggést mutat a tobb teriileten is kzosen
hozott HR-dontések gyakorlataval.

Mikozben a KKE régié kereszttdbldiban jelolt szolgdltatdsminGség-szinvonal
csak kissé marad el a teljes és az EU nem KKE orszdgcsoportétdl, a dontéshozdsi
gyakorlatot itt jellemzik leger6sebben az egyeztetés nélkiili dontések. A régié
gyakorlatat személtet6 korrespondencia-térkép (ldsd 3. dbra) szerint itt a hdrom-
ndl tobb HR teriileten érvényesiil6 egylittdontés atlag feletti, vagy kiemelkedd
szolgaltatds-mindségi eredményt produkdl, viszont dtlagos szintet kizdrélag a
vonalbeli vezetSk 4ltal meghozott HR dontések révén is el lehet érni.

3. dbra: A szolgaltatds-min@ségi szintek és a kozos HR dontésteriiletek szdma
kozotti kapcsolatok - KKE régié

A teljes minta kapcsdn (14sd 4. dbra) igen hasonld egyiittalldsokat latha-

tunk, azzal a kiilonbséggel, hogy az atlagos teljesitményszintet elérd, egyeztetés
nélkiili dontéshozo fél itt mar lehet HR-es is.
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4. dbra: A szolgdltatds-mindségi szintek és a kozos HR dontésteriiletek szdma
kozotti kapcsolatok - Teljes minta
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Az EU nem KKE régiéban (ladsd 5. dbra) a 2-3 HR teriileten megval6sul6 egyez-
tetett dontéshozatal atlagos eredményt produkdl, a mind az 6t vizsgdlt teriile-
ten érvényesiilé ilyen gyakorlat kévetkezménye pedig az 4tlag feletti szinvonal.
A Kkiemelked$ szolgéltatdsszinthez viszont az 6tb6l csupdn négy teriileten
megvaldsuld egyeztetett dontéshozatal parosul.

A fentiek szerint tehét egyrészt a szolgaltatds-mindség atlagos szintje nem csak
az egylittdontések révén érhetd el, masrészt viszont a mechanisztikusan kovetett
egyiittdontési gyakorlat nem feltétleniil eredményez kiemelkedd szinvonalat.

S. dbra: A szolgdltatds-mindségi szintek és a kozos HR dontésteriiletek szdma
kozotti kapesolatok - EU nem KKE régio
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A termelékenység-mutat6 szintjei és a vizsgalt 6t HR dontéshozdsi teriileten
alkalmazott megolddsok egyiittes vizsgdlata sordn a DKAzsia régié és teljes
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minta kereszttdbldiban (ladsd 2. tdbldzat) épplgy, mint korrespondencia-térké-
pein (lasd 6., 7. dbra) ismét az lathatd, hogy e szervezeti teljesitménymutat6
atlagos szintjének eléréséhez nemcsak az egyiittdontés, hanem az egyeztetés
nélkiili gyakorlat is célravezet§ lehet! Ugyanis:

2. tdbldzat: A termelékenység szintje tekintetében szignifikdns kapcsolatot
mutat6 hdrom régié kereszttablai

o A kolesonos konzultdcion alapulé HR dontéshozatali
A szervezet e teljesitménye a szektorban .
terliletek szdma

miikodé tobbihez viszonyitva -
0 1 2 3 4 5 Egyiitt

Gyenge, ipardgi sereghajto 5 1 2 5 4 11 28
Atlag alatti 8 1 9 22 28 32 100
Atlagos/a versenytarsakkal azonos 50 45 78 168 233 253 827
Jobb, mint az dtlag 63 49 88 191 302 344 1037
Kiemelkedd 36 20 28 51 100 78 313
Egyiitt 162 116 205 437 667 718 2305
Gyenge, ipardgi sereghajté 5 1 0 3 0 0 9
Atlag alatti 18 20 20 11 7 4 80
Atlagos/a versenytarsakkal azonos 64 40 45 26 28 40 243
Jobb, mint az dtlag 38 23 22 37 28 41 189
Kiemelked§ 12 9 11 11 9 17 69
Egylitt 137 93 98 88 72 102 590
Gyenge, ipardgi sereghajto 13 3 2 9 6 13 46
Atlag alatti 39 22 38 41 50 43 233
Atlagos/a versenytdrsakkal azonos 219 114 199 281 379 411 1603
Jobb, mint az 4tlag 216 99 191 319 475 568 1868
Kiemelkedd 79 43 56 101 161 154 594
Egyiitt 566 281 486 751 1071 1189 4344

- Valamelyik potencidlisan érintett fél (a HR-esek, vagy a kdzvetlen vezet§k)
0ndllé dontése eredményeként is el lehet érni az atlagos, vagy esetenként
akdr kiemelkedd termelékenységi szintet is. (Ldsd a 2. tdbldzatban a teljes
minta és a DKAzsia régié kereszttablait, melyekbdl az is latszik, hogy az
utoébbi régié orszdgaiban sokkal magasabb az egyediil-dontési ardny (-25%),
mint a teljes mintdban (~15%) és a z EU nem KKE orszdgokban (~7%).)

Az egylittdontések esetén azonban igaznak bizonyul a hipotézisiink szerinti
Osszefliggés, azaz a csak kevés (1-2) teriileten érvényesiils egyiittdontés pozi-
tivnak mondhaté kimenete a legalacsonyabb, mig a tébb (3 és a folott) HR
teriileten is megval6sul6 kozos dontéshozds magas szint( relativ termelé-
kenységmutatét eredményez.
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- Az EU nem KKE orszdgcsoport kereszttdbldiban viszont figyelmeztetésként
az islathatd, hogy e teljesitménymutaté kapcsadn a sok (4-5) teriileten megva-
16sul6 déntéshozatali méd meglehetds gyakran parosul dtlag alatti termelé-
kenységszinttel is.

6. abra: A termelékenységi mutaté szintjei és a kozos HR dontésteriiletek szdma
kozotti kapcesolatok - DKA
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7. dbra: A termelékenységi mutat6 szintjei és a kozos HR dontésteriiletek szdma
kozotti kapcsolatok - Teljes minta

A profitabilitds relativ szintjének megitélése és a HR-egyiittdontési gyakorlat
mértéke minden vizsgdlt mintdnkban szignifikdns kapcsolatokat jelez, mikoz-
ben e szervezeti teljesitménymutatd teljes mintabeli szintjét a vdlaszadék az
el6z6ekben vizsgaltakéndl alacsonyabbnak jelzik és inkdbb 4tlagosnak, mint
azt meghaladdnak, vagy kiemelked&nek tartjak.

A kereszttabldk értékei e hasonldésagok mellett a régidk egyes csoportjainak
eltérd sajatossdgaira is ravilagitva a kovetkezGket mutatjak:
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Mikozben az EU nem KKE, és a nem EU angolszdsz orszdgok, valamint a
teljes minta vdlaszadéinak tébb, mint fele (50-55%) az 4tlagndl jobb, vagy
kival6 profitabilitdsi eredményeket jelzett, e térségekbdl hasonld ardnyban
(50-60%) jelolték, hogy ndluk a magas (4-5 teriileten) egyiittdontési gyakorlat
érvényesiil. Mindezek mellett tehét az 4tlag alatti, ill. a gyenge, ipardgi sereg-
hajté profitabilitdsi szintek érvényesiilésének egyiittes értéke itt viszonylag
alacsony (~13%) ardnyd.

Az el6z&ekben emlitett orszdgcsoportokndl korldtozottan (7-13%) érvénye-
siilg egyediili HR dontéshozatali gyakorlattdl eltéréen, elemzésiink két mdsik
vizsgalt orszagcsoportjdban (DKAzsia és KKE) e tekintetben jéval magasabb
értékek (23-28%) jellemzGek. Ennek kovetkeztében azonban nemcsak a
magas (4-5 teriileten érvényesiil§) egyltittdontési gyakorlatok ardnya csok-
ken erdteljesen (25-28%), hanem az e szervezetektdl jelzett dtlagndl jobb,
vagy kiemelkedd teljesitményszintek ardnya is csupdn 30-40%. Ehhez pedig
a DKAzsiai cégeknél a leggyengébb két profitabilitdsi szint (azaz az 4tlag
alatti és a gyenge, ipardgi sereghajtd) a vdlaszadék magas hdnyaddndl (t6bb,
mint 20%) tarsul. Itt tehat viszonylag sok cégnél sziiletnek egyeztetés nélkiil
a HR dontések, annak ellenére, hogy ezek profitabilitdsi szintben megjelend
kovetkezményei nem ritkdn negativak.

A vizsgélt régiok, orszdgcsoportok el6z&ekben kereszttdbldk alapjan megdlla-

pitott sajdtossdgait kivdl6an szemléltetik a 8-10. dbrak korrespondencia-térképei.

Az EU nem KKE régié orszdgainak gyakorlatdt szemléltet§ (8.) 4brardl jol

latszik az a két tartomdny, melyeken a sok teriileten érvényesiil§ egyiittdon-
tés az 4tlagndl jobb, ill. kiemelked§ profitabilitdsi teljesitményt eredményez,
mikodzben a 3 vagy kevesebb ilyen dontés dtlag alatti, esetleg dtlagos profitszin-
tet generdl. Erdemes kiemelni azt az itt ismét mutatkozé jellegzetességet, hogy a
»Csak” négy teriileten megvaldsuld egylittdontés kimenete meghaladja a minden
(azaz ot) teriileten bekovetkezGét.

8. dbra: A profitabilitdsi rdta szintjei és a kozos HR dontésteriiletek szdma
kozotti kapcsolatok - EU nem KKE régié

-

84



A HR DONTESHOZATAL HATASA...

Mig a 9. 4brdn a nem eurdpai angolszasz szervezetek gyakorlatdbol egyrészt
a legmagasabb egyiittdontési esetszdm és az dtlag feletti profitabilitdsi szint
egyiittdlldsa rajzolédik ki, mdsrészt a pdronként mutatkozé egyiittdlldsokban
egy meglepd kapcsolat is mutatkozik: itt az 6tb6l csupdn hdrom HR teriileten
torténd egyiittdontés mar kivalo profitabilitdsi szinthez vezet.

A teljes minta (10. 4bra) hdrom kore egyértelmten utal a profitabilitds, mint
szervezeti teljesitménymutaté és a HR-dontési gyakorlat azon kapcsolatéra,
miszerint: a nem létez8, vagy csupdn egy teriileten megvaldsuld egyiittdontési
gyakorlat gyenge, a 2-3 terlileten érvényesiil6 atlagos, a 4-5 teriileten jellemz6
pedig kivalo profitabilitasi szinthez vezet.

9. 4bra: A profitabilitdsi rata szintjei és a k6zos HR dontésteriiletek szama
kozotti kapesolatok - nem EU angolszasz régio6

o .

nrm FT nepmbsien w111
R wF
o ke ko g =

10. 4dbra: A profitabilitdsi rata szintjei és a kozos HR dontésteriiletek szdma
kozotti kapcsolatok - Teljes minta
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Py

Az eléz6ekben vazolt dsszefiiggés latszik érvényesiilni a kereszttabldk vizs-
galatakor jellemz6ik alapjan mdsik csoportba sorolt DKAzsiai kérnyezetben is,
bar e szervezeti korrél mar tudhatd, hogy - itt a 11. 4brdn is megjelend negativ
eredmények ellenére - meglehet§sen magas a nem létez8, vagy kevés teriileten
érvényesiil6 HR-egyiittdontés el6forduldsdnak gyakorisdga. Annak ellenére is,
hogy a kevés cégnél érvényesiils sokteriilet(i (4-5) egyiittdontéshez itt is kiemel-
ked§ profitabilitasi szint parosul.

11. 4bra: A profitabilitasi rata szintjei és a kozos HR dontésteriiletek szdma
kozotti kapesolatok - DKAzsia régié
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A KKE régiéban a 12. dbrdn ismét felbukkan az eleddig csupdn a nem EU
angolszadsz orszdgokndl tapasztalt ,kukktojds-kapcsolat”, mely szerint mdr a
hédrom teriileten megvalésul6 egyiittdontés itt is elegendd ahhoz, hogy kiemel-
ked6 profitabilitdsi szintet érhessenek el a szervezetek. A viszonylag ritkdn
el6fordulé 4-5 egyiittdontéshez kapcsoléddan az 4tlagosndl jobb eredményre
lehet szamitani, viszont a kevés teriileten megvalésulé konzultativ dontéshez
parosuld eredményszint csak atlagos, vagy az alatti.

12. 4bra: A profitabilitdsi rdta szintjei és a kozds HR dontésteriiletek szdma
kozotti kapcsolatok - KKE régié
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Azinnovdcidsrdta és a HR-dontéshozatali méd négy vizsgalt orszadgcsoportndl
jelez szignifikdns kapcsolatot, a rata értékét azonban egy kivétellel inkabb atla-
gosnak, mint a folottinek itélik a vdlaszadok.

A pozitiv irdnyu eltérés az EU nem KKE vélaszadéknal tapasztalhaté, ahol a
magasabb szintl innové4cié olyan kornyezetben érvényesiil, ahol magas a felek
egylittdontési ardnya. E jellemz6k kapcsdn a 13. dbra arra vildgit r4, hogy e régi-
6ban a tobb (3-5) teriileten megvalésuld kolcsonos konzultdcién alapulé HR
dontéshozatali gyakorlathoz dtlagos, vagy a folotti innovaciés-rata szint péro-
sul. Az dbra tanulsdga szerint sok (4) egyiittdontési teriilet e régiéban vezethet
kiemelkedd, de 4tlag alatti innovécios teljesitményszinthez is.

13. 4bra: Az innovécids réta szintjei és a kozos HR dontésteriiletek szdma
kozotti kapesolatok - EU nem KKE régio

Az el6z6ekben vazolt 9sszefliggések hangsilyos elemei - némileg alacsonyabb
atlagos innovéciés eredményt produkdlva - megismétl§dnek a teljes minta korres-
pondencia-térképén (14. 4bra). Azaz a sok (3-5) egylittdontési teriiletet magdban
foglal6 gyakorlatok atlagos, vagy a folotti innovacids teljesitményt vonzanak, mig
ahol alacsony (0-2) a kolcsonos konzultdcion alapulé HR dontéshozatali tertiletek
szdma, ott e teljesitménymutatoé gyenge, szintje esetleg az atlagosat éri el.

14. 4bra: Az innovécids rata szintjei és a kozds HR dontésteriiletek szdma
kozotti kapcsolatok - Teljes minta
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A KKE, valamint a DKAzsia jellemz6k egymdashoz hasonlité mdédon térnek
el az EU nem KKE régié gyakorlatat6l. Egyrészt az innovacids ratat inkabb 4tla-
gosnak jeldlik, mint anndl jobbnak, valamint a leggyengébb szint el¢forduldsi
ardnya itt jéval magasabb (15-21%), mint az EU nem KKE mintdban (12%).

A KKE orszdgcsoportbdl érkezett vdlaszok 15. 4brdn ldthat6 érdekessége az,
hogy bar a sz€ls6 értékek tekintetében a teljes mintdéhoz hasonlé egyiittallasok
tapasztalhaték, innen az 4tlagos innovaciés szintet a csupdn egyediil meghozott
dontések révén is elérhet6nek jelzik.

15. 4bra: Az innovéacids rata szintjei és a kozds HR dontésteriiletek szdma
kozotti kapesolatok - KKE régié

A DKAzsia régié vdlaszadoéindl a KKE-hoz hasonlé tendencia érvényesiil,
csak Kkicsit er6teljesebben, hiszen a 16. dbra szerint itt mdr nemcsak &tlagos,
hanem a feletti innovéciés-szint eredmények is sziiletnek az egyeztetés nélkiil
meghozott HR dontésekhez kapcsoldddan. Egy mdsik figyelemre mélté kiilonb-
ség, hogy mig e régiéban az egyediil HR dontést hozok a HR-es szakemberek, a
KKE orszdgcsoportban a vonalbeli vezetSk.

16. dbra: Az innovdacids rata szintjei és a kozos HR dontésteriiletek szdma
kozotti kapcsolatok - DKAzsia régio
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A t6zsdepiaci teljesitményszint és a vizsgdlt HR dontési gyakorlat kdzott a
teljes minta mellett az EU nem KKE és a KKE orszdgcsoportokbdl érkezett vdla-
szok esetében mutathaté ki szignifikdns kapcsolat. A kereszttdbldk tanulsdga
szerint az e teljesitménymutaté tekintetében a teljes mintdban elért teljesitmény-
szintet az 4atlagosndl kicsit jobbnak mindgsitik a vdlaszadék. Az EU nem KKE
orszdgcsoportban elért szint ett6l jobb, mig a KKE-b6l érkezé vélemények szerint
erégidban a gyenge, ipardgi sereghajtd kategéridban szerepel a legtdbb valaszado.

Hogy milyen jellemz6 HR dontési gyakorlat és teljesitményszint egyiitt-
dllasok eredményezik a fenti kimeneteket, az a KKE és a teljes minta
korrespondenciatérképeit mutat6 17. és 18. dbrdkon lathaté. Ezek szerint mind-
két esetben nagy hasonlésdggal érvényesiil, hogy mig a tébb (3-5) HR teriileten
kozosen hozott déntések jobb tézsdepiaci teljesitményszintet eredményeznek
- melyeknél a kiemelked§ szint mind az 5 teriileten konzultativ médon megho-
zott HR dontések kozelében taldlhat6é -, addig a barmely fél 4ltal, de egyediil
meghozott HR dontésekhez gyenge, ipardgi sereghajt6 poziciét jelz8 tézsdepiaci
teljesitményszintek pdrosulnak.

17. dbra: A t6zsdepiaci teljesitményszintek és a kozos HR dontésteriiletek
szadma kozotti kapcsolatok - KKE régié
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18. dbra: A t6zsdepiaci teljesitményszintek és a kozos HR dontésteriiletek
szdma kozotti kapcsolatok - Teljes minta
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A kornyezeti iigyek helyzetét a teljes minta vdlaszaddi legaldbb é4tlagosnak,
versenytdrsaikhoz hasonlénak, vagy attél kicsit jobb szinvonalinak mindgsitik.
E szervezeti teljesitménymutaté tekintetében két olyan régié (KKE és nem EU
angolszdsz) szervezeteinél jelentkezett szignifikdns kapcsolat, melyek ez idaig
csak egyszer szerepeltek elemzésiink paros 0sszehasonlitdsaiban. A teljes minta
korrespondencia-térképén az eddig tapasztaltakéhoz kozeli egyiittalldsok rajzol-
haték (I4sd 19. dbra), ahol az alig, vagy egyéltaldn nem érvényesiil§ konzultativ
dontés atlag alatti, vagy gyenge, ipardgi sereghajté kornyezeti szintet eredmé-
nyez, a legaldbb hdrom, vagy anndl t6bb teriileten érvényesiilé konzultativ HR
dontés pedig legalabb 4tlagos, vagy anndl jobb kdrnyezeti teljesitményszintet igér.

19. 4bra: A kornyezeti ligyek szintjei és a kozos HR dontésteriiletek szdma
kozotti kapcsolatok - Teljes minta

Mikdzben most a KKE régié vdalaszainak egyiittdlldsat szemléltets
korrespondenciatérkép az el6z6ekhez igen hasonld Osszefiiggések érvényesii-
lésére utal, addig a nem EU angolszasz orszdgokbdl kapott vdlaszok képei nehe-
zen értelmezhet6 csoportosuldsokat mutatnak, igy ezek kozlésétsl eltekintiink.

OSSZEGZES, KONKLUZIO

E tanulmdny kiindulé hipotézise szerint a HR-politikai dontésekben potenci-
dlisan érintett felek kdlcsonos konzultdcidon alapuld, egyeztetett déntései jobb
szervezeti teljesitményt eredményeznek. Elemzéseink sordn tehét el6szor
azt a feltételezéslinket ellendriztiik, hogy létezik-e statisztikai moddszerek-
kel megragadhaté kapcsolat a HR dontési gyakorlatok és a szervezeti teljesit-
ményelemek kozott a vildg 2008/10-es Cranet-felmérésben résztvevd egyes
orszdgcsoportjaiban, régidiban. A tovdbbiakban a sztochasztikus kapcsolatot
mutaté régiékban azt vizsgéltuk, hogy azokban hasonléan, azaz univerzali-
san, avagy eltéréen érvényesiil az a hipotézisiinkben feltételezett dsszefiiggés,
miszerint: ha jobban érvényesiil a HR dontésekben a megosztott felel6sség, azaz
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(a vizsgdlt 6tb6l) minél tobb teriileten érvényesiil a felek egytittdontési gyakor-
lata, anndl nagyobb az esély a kiilonb6z§ szervezeti teljesitményelemek legma-
gasabb szintjének elérésére.

Vizsgdlati eredményeink szerint a teljes mintdban mind a hat tanulmdnyo-
zott teljesitményelem sztochasztikus kapcsolatban 4llt az elemzett HR dontés-
hozdsi gyakorlattal, s6t az ellendrzott dsszesen 30 kapcsolat tobb mint 70%-a
(22 eset) szignifikdnsnak (Khi-négyzet préba p értéke <0,05) mutatkozott.
A kapcsolat 1étét feltételez6 hipotézisiink tehdt a teljes mintdban és elemeinek
nagy részében is igaznak bizonyult.

A tejes mintdban feltart 0sszefliggések a vizsgalt hat teljesitményelem egyik
felénél, az egyes elemek fokozatai és szintjei tekintetében is szinte teljes megfe-
lelést mutattak, azaz hipotézisiink a kapcsolat médjdra irdnyul6 része is megerd-
sitést nyert.

A profitabilitds szintje, valamint a tézsdepiaci teljesitmény és a kornyezeti
tigyek tekintetében ugyanis szinte egyontettien érvényesiilt az a kapcsolat (14dsd
10. 18. és 19. dbrdk), hogy mig az egyediil, vagy egyeztetett médon csupdn egyet-
len HR teriileten meghozott dontésekhez gyenge, ipardgi sereghajto, ill. dtlag
alatti szervezeti teljesitményszint pdrosul, addig a 2-3 teriileten megvalésulé
egylittdontési gyakorlathoz 4tlagos, a 4-5 teriileten érvényesiil6hoz pedig étlag
folotti vagy kiemelkedd teljesitményszintek kapcsolédnak.

A teljes minta mésik hdrom - nem pénziigyi jelleg(i - szervezeti teljesitmény-
eleme (a szolgdltatdsmindség és a termelékenységi és az innovacids réta relativ
szintje) tekintetében az el6z6ekben vazolt ,linedris” egyiittdlldsok sajatosan
valésulnak meg. Ugy, hogy mindegyiknél megjelenik egy speciélis ,.kdztes” par,
miszerint a csupdn az egyik potencidlis dontéshoz¢ altal meghozott, tehét az
egyeztetést teljesen nélkiiloz6 HR dontések is vezethetnek atlagos (a KKE ill.
a DKAzsia gyakorlat okan) teljesitményszintekhez. Ezek mellett azonban a 4.,
7. és 14. dbrdkon azt lathatjuk, hogy a kevés (1-2) teriileten megvaldsuld egyez-
tetett dontéshozatalhoz jellemzd&en a gyenge, 4tlag alatti, mig a tébb (3-5) HR
funkciéban érvényesiil6khoz az dtlagndl jobb eredmények tarsulnak.

A teljes mintdban taldlt, a kiinduld hipotézisiinket ezen a szinten nagy ardnyban
igazold dsszefiiggések orszdgcsoportonkénti vizsgdlata a teljes minta jellegze-
tességeitdl valo eltéréseket, régionkénti sajdtossdgokat mutat, ami szerint:

- az EU nem KKE régié6 HR-dontések a szolgdltatdismin&ségi és profitabili-
tdsi ratdk tekintetében egyardnt azt mutattdk, hogy a ,csak” négy teriile-
ten megvaldsuld egyiittdontés kimenete haladja meg a minden (azaz 6t)
teriileten bekdvetkez§ét, valamint, hogy a termelékenységmutaté esetében
meglehetésen gyakori, hogy a sok (4-5) egyiittdontési teriilethez akdar 4tlag
alatti teljesitményszint tarsul. E régidban tehdt, ahol a legkonzekvensebben
kovetik a megosztott felelsséget reprezentdléd HR egyiittdontési gyakorlatot,

annak mechanisztikus alkalmazdési korlétai is jelentkeznek.
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Loz

- a KKE-i régié (a teljes, és az EU nem KKE-i régié mintdétdl eltér) HR
dontéshozdsi gyakorlatdnak 6 jellegzetessége, hogy abban - a gyakran
onélléan hozott dontéseik révén - erdteljes a vezet6k HR-gyakorlatot
meghatdrozo szerepe. Az ilyen gyakorlatrél tobb szervezeti teljesitmény-
elem (pl. szolgdltatdsmindség, innovacid) kapcsdn is lathattuk, hogy alta-
luk 4tlagos teljesitményszint is elérhet§. Mikdzben azonban egyértelmd
kapcsolatok utalnak a kevés egylittdontés és az 4tlag alatti, valamint a
tobb egylittdontési teriilet és az 4tlag feletti eredmények érvényesiilésére,
e jelek sem ingatjdk meg e térségben a szervezetek HR dontések terén
tanusitott magatartdsat.

- a DKAzsiai régiobdl szdrmazé eredmények a KKE-i gyakorlathoz igen
hasonl6 szervezeti magatartdsrél tantiskodnak, azzal a kivétellel, hogy itt
a HR-iigyek egyediili dontéshozéi nem a vezetSk, hanem a HR-esek. Annak
ellenére, hogy kovetett gyakorlatuk ,eredményei” pl. a profitabilitds kapcsdn
itt is azt mutatjék, hogy kiemelkedd szintet 4-5 teriileten torténd egyiittdon-
tés eredményez, mig az 1-2 teriileten megvaldsuld, csupdn az 4tlag alatti
szinthez elegendd.

- anem EU angolszdsz régiés gyakorlatrél viszonylag kevés sajdtossdg kertilt
napvilagra.

Vizsgalatunk alapjdn az is megdallapithat6, hogy a kiilonb6z6 szervezeti
teljesitményelemek némileg eltér6 mértékben vérjak el, illetve honordljdk az
eltér6 HR dontéshozatali gyakorlatokat. E tekintetben egyrészt a profitabili-
tasi, mésrészt az innovaciés rata szintje kiemelendd. Koziiliik a profitabilités
az, amelyik egyrészt legkevésbé tolerdlja az egyeztetés nélkiili gyakorlatot,
maésrészt két régioban (nem EU angolszdsz, KKE) mdr a hdrom egyiittdontés
esetén is kiemelkedd teljesitményszintet valdszintsit. Az innovdacids rdta ered-
ményei viszont két régiobdl is (DKAzsia és KKE) azt jelzik, hogy amennyiben az
atlagos, a versenytdrsakkal azonos innovdacids teljesitményszint elérése megfe-
lel6 a szervezetek szdmadra, az egyeztetés nélkiili HR dontéshozdsi gyakorlat

(barmelyik fél is gyakorolja azt) kielégit6 megoldds lehet.

Osszegzésiil elmondhat6, hogy alaphipotézisiink teljesiilt. Jellemz&i kapcsan
pedig megdllapithatd, hogy a teljes mintdban taldlt harmonikus 6sszképet, regi-
ondlisan eltérd felhangt elemek alkotjak.

Fenti eredményeink tébbrétien gazdagitjdk a nemzetkozi dsszehasonlitd

HRM szakirodalmat, hiszen:

- egyrészt rdmutatnak egy, az ott ez iddig kell figyelmet nem kapott tényezd
- a HR dontésekben résztvevd szerepl6k és dontéshozatali médok - és szer-
vezeti teljesitményelemek kozotti kapcsolatok 1étezésére, igy a HR stratégiai
jellegének 4j bizonyitékat adjak,
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- masrészt megerdsitik a mar feltdrt és tébbnyire az intézményi és kulturdlis
sajatossadgokkal magyarazott™ regiondlis sajatossagok létezését, rdmutatva
pl. az USA-beli és a (nyugat)-eurépai HR gyakorlat"® masok 4ltal azonositott
eltéréseinek egy tjabb elemére,

- valamint tGjabb adalékkal egésziti ki a KKE-i régié még csak korvonalaz6dé
hasonlé és eltér6 HR megolddsainak tarhazat.®
Emellett a praktizdl6 szakemberek szdmdra is hasznos kiindul6pontként

szolgdlhatnak, hiszen eredményeinkbdl leolvashaték az egyes eltérd teljesit-

ményprioritdsokhoz pdrositandé hasznos magatartdsformdk, dontéshozdsi
szerepl6k és médok.

Legvégiil pedig szét kell ejteniink a tanulmédnyban olvashaték korldtairdl,
melyek részben az egyes orszdgok alacsony mintaelem-szdmabél adédnak, rész-
ben pedig abbdl, hogy azok a vizsgdlt régi6 orszdgainak kordntsem teljes korét
fedik le. Ezen tul pedig a valaszadok a 100 f6nél nagyobb szervezetek gyakorla-
tat tiikrozik, igy az erételjes KKV-szektorud orszdgok, ill. régidok HR gyakorlata a
Cranet-mintdétdl eltéré képet is mutathat.
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ENGLISH ABSTRACT

The aim of authors - as Hungarian representatives of international Human
resource management research network the CRANET - of this study that should
be verified the main scientific hypothesis. There is existing correlation between
style in HR decision making within five main HR functions and firm-level
performance (shown by six indicators). The verification had been based on data
of different geographical regions of the world, by the questionnaires of 2008-10
CRANET survey doing in 31 different countries. The regional differences of HR
decision making style are in the main focus of this paper.
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