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Absztrakt. Kézép-Kelet Eurdpa orszdgaiban déntéen az elmult évtizedekben terjedtek el a nyugati-eurdpai
menedzsment irdnyzatok, kéztiik az emberi eréforrds menedzsment modern szemléletii megkézelitései. Az uj
felfogds kézponti eleme a stratégiai partneri szerep, melynek hdtterében az emberi eréforrdsok felértékelddése dll.
A HR a versenyképesség szempontjabdl kritikus funkciévd vdlt. A vizsgdlt orszdgokban a gazdasdgi-tdrsadalmi
vdltozdsoknak készénhetden rohamos vdltozds dllt be az ott mitk6dé szervezetek menedzsment mddszereiben. Sok
helyen azonban a személyiigyekkel foglalkozd részlegek egyszert dtnevezése tértént csak meg, melynek
kévetkeztében az ottani HR szakemberek tovdbbra is inkdbb a hagyomdnyos tevékenységeikre koncentrdlnak.
Ezeket a fontos tevékenységeket természetesen ma is el kell ldtni, dm hogy a szervezeti versenyképesség
kialakitdsdban és fenntartdsdban befolydsos szerepet jdtszhassanak, uj tipust, stratégiai szerep alkalmazdsdra is
képesnek kell lenniiik. A tanulmdny a vizsgdlatban résztvevd szervezetek HR stratégiai szerepvdllaldsdt vizsgdlja a
nemzetkézi Cranet vizsgdlat tiikrében hazdnkban és a szomszédos Szlovdkidban elvégzett empirikus vizsgdlatok
alapjdn.

Abstract. Western-European management trends have been spread including modern approaches to human
resource management over the past decades in the countries of Central and Eastern Europe. The point of the new
HR conception is the strategic partner role, which is underpinned by the appreciation of human resources. There
was a rapid change in the management methods of the organizations due to the socio-economic changes in the
examined countries. However, in many places the personnel departments were simply renamed, and their HR staff
are still concentrating on their traditional activities. These activities are important and should be fulfilled today as
well, but to play an influential role in the design and maintenance of organizational competitiveness HR should have
a new, strategic attitude. The study examines HR's strategic role based on the empirical international Cranet
research in Hungary and in Slovakia.
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Bevezetés

Az emberi er6forrasokkal valo tudatos, stratégiai gazdalkodas egyre fontosabb szerepet kapott a hazai
és a kornyezd orszagok vallalatainak gyakorlatdban az ut6bbi két évtizedben. Ennek kivalté oka, hogy
az emberi er6forrast mar a versenyképesség egyik legfébb tényezdjeként tartjak szamon [19].

Az emberi er6forrasok jelentésége és kiilonlegessége tobb fontos adottsagara vezethetd vissza. E16szor
is az ember az értékteremtési folyamatban lényeges szerepet betolté kulcstényezd, hiszen maga
hatarozza meg a tobbi eréforras felhasznaldsat, és azok hatékonysagat. A sikeres vallalkozasok
felismerték, hogy eredményeik nagy részét azaltal érték el, hogy kihasznaltdk az emberi
er6forrasaikban rejlé lehetdségeiket, példaul megujulasi, tanuldsi képességeiket. Juhasz (2005)
szerint az ember a vallalat szdmara egyszerre kétféle er6forrast is biztosit: fizikai munkavégzd
képességét és tudasat. Ez a specidlis tényezd fizikai és szellemi tevékenysége soran értéket teremt és
termel, képességei, tapasztalatai hosszui tadvon befolydsoljdk a célok megvalésulasat. A human
er6forras specialis eréforras, mivel nem fogy el és nem hasznalédik el az id6 haladtaval, hosszud tavon
fennmarad. Ezen felil fejlesztéssel vagy képzéssel teljesit6képessége fokozhatd, mely mindkét fél
szamdara kolcsonosen elényds. Nem raktarozhatd eréforrds, azaz nem lehet késébbi id6pontban
felhasznalni, ezaltal nem lehet tartalékot képezni bel6le. Ezért tervszerti, folyamatos és egyenletes
terhelésére kell torekedni. Innovativ termelési tényez6, 0j szervezési-tervezési megoldasokat képes
létrehozni. Az emberi er6forrds nem tulajdona a vallalatnak, tehat a vallalatnal maradas sajat 6nallo
dontésétol fiigg elsésorban. Ennek értelmében nem képezi a sajat téke részét, de amig a szervezetben
az értékteremto folyamataban jelen van, addig a vallalat értékét noveli [8].

Az emberi er6forras menedzsment (HRM) ma lényegében egy atfogd és koherens megkdzelitése a
szervezetek dolgozoinak foglalkoztatasaval, fejlesztésével és menedzselésével foglalkoz6 kérdéseknek.
F6 elemei a stratégiai HRM, a human t6ke menedzsment, a tuddsmenedzsment, a vallalati tarsadalmi
felel6sségvallalas, a szervezetfejlesztés, a kivalasztas (munkaeré-tervezés, toborzas, kivalasztas és
tehetséggondozas), a tanulds és fejlédés, a teljesitmény- és az 6sztonzésmenedzsment, a munkavallal4i
kapcsolatok, a munkavallaloi egészségfejlesztés és a munkavallaldi szolgaltatasok nyujtasat. Fogalmi
kerete a magatartastudomanyok, a stratégiai menedzsment, a human téke és a munkaiigyi kapcsolatok
filozofidjara tAmaszkodik [18]. A HRM ,azon funkciok kélcsondsen egymasra épiil6 egyiittese, amelyek
az emberi er6forrasok hatékony felhasznalasat segitik el az egyéni és szervezeti célok egyideji
figyelembevételével” [16].

Eurdpa népessége és ezzel parhuzamosan munkaerd allomanya folyamatosan csokken, eloregszik, a
tehetségek megtartasanak kérdései nap mint nap kihivas elé allitjak a HR szakembereket. Az emberi
er6forras menedzsment fontos iligye Eurdpanak, ezért az emberi eréforrasok menedzselésének
nehézségei kitiintetett szerepben vannak az EU-n beliil és azon kiviil is. A kordabban ismert eurdpai
HRM szerz6k, mint Brewster, Sparow, Evans és masok f6ként csak Nyugat-Eurépara Kiterjed6
vizsgalatokat végeztek. A helyzet 1989 o6ta valtozott, amidta kelet-eurdpaiakra is kiterjedé Cranet
kutatasokat kiterjesztették régionkban megtaldlhato vallalatok és szervezetek vizsgalataira is [17].
Jelen tanulmanyban a legfrissebb magyar és szlovakiai Cranet adatokat vizsgidlva dsszegezziik az
emberi er6forrasok stratégiai jelentdségérdl arulkodé kérdések eredményeit.
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Az emberi er6forras menedzsment régen és ma

A Kklasszikus személyzeti osztdlyok alapvetd ismertetSjegye a tevékenységorientaltsag volt. Foként
monoton, adminisztrativ jellegii feladatokat végeztek, majd késébb fokozatosan 6ndll6 funkcidkat
létrehozva miikodtek a szervezeteken belil [1]. A kiindulépont, azaz a hagyomanyos korai emberi
er6forras tevékenységek, szerepek a kovetkezdk voltak:

o A személyligyi feladatok elldtdsa sordn munkaerdt toboroztak vagy munkaer6t bocsatottak el,
illetve az ezzel kapcsolatos folyamatokért feleltek, mint példaul a palyaztatas, kivalasztas technikai
kivitelezése.

o Képzéseket szerveztek, amelyek tulajdonképpen a vallalati szintl tréningek és oktatasok
0sszehangolasat jelentette. Ez a szerep sokszor egy rendezvényszervez6i feladatkornek felelt meg.

o A bérezés teriiletén ide értjiik a bérszamfejtési teenddket, de késébb egyre gyakrabban jelentek
meg a javadalmazasi rendszerek fejlesztése, karrierprogramok és teljesitményértékelési
rendszerek kidolgozasa is, ami mar valéban human eré6forras funkciénak feleltethet6ek meg.

e Az adminisztracids tevékenység alatt minden adminisztraciés és nyilvantartasi kotelezettség

ellatasat értették, példaul a munkaszerzddések, statisztikai nyilvantartasok vezetését [2].
A human eré6forrdas szakma nem tett szert igazi elismertségre a pusztdn adminisztrativ jellegli
miikddésébdl. Sokak véleménye szerint a human eréforras menedzsment teljes valéjaban a '90-es
években jelent meg, amikor a vezet6k a piac altal kikényszeritett atstrukturalast, koltségcsokkentést és
leépitést személyzetis szakemberekre biztak [4]. A folyamatos valtozasban 1év6 kornyezet és az ezzel
kéz a kézben jaro uj és 0j kihivasok az elmult évek tapasztalatai alapjan a vallalatok HR részlegeit és
munkatarsait a hagyomanyoshoz képest sokkal aktivabb, a szervezeti miikodést atfogo,
hatarozottabban iranyité és az emberi er6forras oldalrél is kezdeményez6 feladatokkal, szerepekkel
latja el. Ezek a megvaltozo funkciok és szerepek jellemzen a kovetkezok:

e partner a stratégia kialakitdsaban és megvaldsitasaban;

o afolyamatos valtozas gazdaja;

e amunkatarsak egyiittm{ikodését biztosité vallalati kulttra felelGse;
e ahatékony és koltségtakarékos human eréforras szakértdje [2].

Monks (1992) elmélete jol prezentdlja a HR fejlédését rendszerszemléletben. Modelljében a
személyligyi tevékenységek fokozatosan épiilnek egymasra, szemléltetve a ma végzett HR feladatok
komplexitasat (Figurel).
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Figure 1. Monks modellje a HR fejlédésérdl
(Forrds: Monks (1992:36) alapjdn sajdt szerkesztés)

Napjainkban a HR-es szakemberektdl a funkcionalis tudasukon kiviil szdmos kapcsolodd teriilet
ismeretét elvarjak, példaul ismerniiik kell a f6bb tlizleti és valtozasmenedzselési technikakat, melyek
birtokaban lehet6vé valik az emberi eréforras menedzsment bevonasa a stratégiai tervezésbe. Ezaltal
lehetnek egyszerre a szervezet eredményes miikodéséhez hozzajaruld tizletemberek és szakteriiletek

kitin6 miivel6i [7].

Uzleti ismeretek

Személyes hitelesség Stratégiai hozzajarulas HR szolgaltatasok

HR technoldgia

Figure 2. Ertékteremtd HR-kompetencidk

(Forrds: Ulrich - Brockbank (2005:222) alapjdn sajdt szerkesztés)

481



International Journal of Engineering and Management Sciences (IJEMS) Vol. 2. (2017). No. 4.
DOI: 10.21791/IJEMS.2017.4.38.

A HR szerepek béviilésével egyre Osszetettebb szakmai és személyes képességekre és tudasra van
szlikségiik a HR teriileten dolgozdknak. Ulrich és Brockbank (2005) szerz6paros kutatasaik alapjan 6t
alapveté HR-kompetenciat, kulcsképességet hatarozott meg, melyek koziil a stratégiai hozzajarulas
kozponti szerepet kapott (Figure 2).

Mara egyre tobben [6, 19] valljak, hogy a szervezetek munkaeré allomanya, emberi eréforrasai és
menedzselésiik a szervezeti versenyképesség kritikus elemei. Ebbdl kifolydlag a személyzet
megszerzésével, megtartasaval, fejlesztésével, motivalasaval és hatékony alkalmazasaval kapcsolatos
tevékenységek szakszer( ellatdsa sziikséges, de mar nem elégséges feltétel. Napjainkban a magas
teljesitményi és kreativ tehetségeket kell bevonzani és megtartani gy, hogy szamukra tartalmas,
kihivast jelentd munkat biztositanak a lehetéleg ,legjobb munkahely” hirében all6 szervezetek [5, 14].

A szervezetek szamara a gazdasagi sikert sokaig olyan tényez6k biztositottak, mint a védett piacok, a
gazdasagos lUzemmeéret, a technolégia vagy a pénziigyi forrasokhoz val6é hozzaférés. A tradicionalis
kozgazdaszok és menedzserek gondolkodasa szerint a gazdasagi érték a t6kéhez kapcsolddik, a
gépekhez, vagy a technoldgidhoz. A mai szemléletmdd szerint azonban egy cég értékét meghatarozé
szervezeti t6keelemek, vagyontargyak a kovetkezok:

e a fizikai vagyontargyak vagy targyi eszkozok: épiiletek, fold, gépek, berendezések, butorok,
jarmiivek stb.,

e apénziigyi eszkozok: készpénz, részvények, értékpapirok, stb.

e a lathatatlan vagy szellemi t6ke, illetve az eszmei javak: szabadalmak, szerzéi jogok, markanév,
specialis kutatasi képességek, informacids rendszerek, miikodési folyamatok, stb.

e az emberi vagy human toéke, illetve a kozosségi vagy tarsas téke: az egyének és csoportjaik
tehetsége, képességei, tapasztalatai, szakértelme, kapcsolatai, magatartasa, stb.

K6zép-Kelet Eurdpa orszagaiban dontéen az elmult évtizedekben terjedtek el a nyugati menedzsment
iranyzatok. Sok helyen sajnalatos mddon csupan a személyiigyi osztalyok elnevezését modernizaltak
emberi eréforras részlegekre, melynek kovetkeztében az ottani HR szakemberek tovabbra is inkabb a
hagyomanyos tevékenységeikre koncentralnak. Olyanokra, mint példaul a személyzeti adminisztracid,
a bérszamfejtés, a munkakori leirds készitése és a munkavédelmi oktatdsok megtartasa. Ezeket a
fontos tevékenységeket természetesen ma is el kell latni, &m hogy a szervezeti versenyképesség
kialakitasaban és fenntartasdban befolyasos szerepet jatszhassanak, 1Uj tipusu, stratégiai
megkozelitések alkalmazasara is képesnek kell lennitik [12, 15].

Anyag és modszer

A Magyarorszagon és Szlovakiaban zajlé gazdasagi-tarsadalmi atalakulas jelent6s valtozasokat
eredményezett a szervezetek emberi er6forras menedzselési mddszereiben és gyakorlataiban, illetve
Osszességében a szakma megitélésében is. A szervezetek hagyomanyos funkcidi mellett egyre nagyobb
mértékben valt a HR is stratégiai jelent6ségiivé. A tanulmdany célja a jelzett két orszagban miikodé HR
részlegek altalanos stratégiai szerepérdl helyzetképet adni.

A vizsgalat egy majd 70 kérdést magaban foglalé nemzetkozi szervezet, a Cranet kérdgivén alapul. A
Cranfield Network (CRANET) (az angliai Cranfield Business School altal alapitott és miikodtetett
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Eurépai Emberi Eréforras Kutatasi Halozat), alapitdsat 1988-ban dontotték el az ILO
kezdeményezésére Cranfield-ben [11]. A Cranet halézat Uttérd szerepet jatszott az eurdpai és késébb
mas régiok HRM modelljének kutatdsadban, de mara elhagyva Eur6pa hatdrait is globalis adatgyfijtést
végez.

Alapitaskor csak a nyugat-eurdpai orszagok egyetemei voltak a kutaté haldzat tagjai. Napjainkra tobb
mint 40 orszag kutatéit tomoriti a vilag egyik legnagyobb non-profit HR kutatdé hal6zata. A Cranet
kutatdas mddszertana a kezdetekhez képest [3] napjainkig nem valtozott jelentdsen, inkabb
kiszélesedett.

A legfrissebb adatokra tamaszkodé vizsgalatunk leir6 jellegli és minden esetben objektiv adatokra
épit. Az adatok 2015 és 2016 kozott lezajlo felmérésbdl szarmaznak. A vizsgalatokban tobb mint
Otszaz (535) szervezet vett részt, melyek 51%-a Magyarorszagon, 49%-a pedig Szlovakiaban miikédik.

A tanulmanyban foglalt megallapitasainkat az altalanos statisztikai modszerek (atlag, gyakorisag,
eloszlas) felhasznalasaval alapoztuk meg.

Eredmények

A magyarorszagi mintaban a valaszadd szervezetek tobb mint fele (63,8%) a maganszféraban
tevékenykedik, egyharmaduk a kozszféraban, 3% pedig a nonprofit szektorban miikédik (Figure 3). A
szlovak felmérésben résztvevok korét dontéen (90,1%) a maganszféra szerepldi képezik, és csak 9%
miikodik a kozszféraban (Figure 4).

Magyarorszag
3% 0%

» Maganszektor

m Kozszféra

Nonprofit

m Vegyes (Koz- és
magan szektor)

Figure 3. A vdlaszaddk szektordlis megoszldsa (Magyarorszdg)

(Forrds: Sajdt szerkesztés)
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Szlovakia

® Maganszektor
= Kozszféra
Nonprofit

= Vegyes (Koz- és
magan szektor)

Figure 4. A vdlaszadok szektordlis megoszldsa (Szlovdkia)
(Forrds: Sajdt szerkesztés)

A magyarorszagi valaszadd szervezetek kozott a kis- és kozépvallatok (kkv-k) részaranya a
legmagasabb (63,40%), a 250 f{6nél nagyobb létszamot foglalkoztaté nagyvallalati kategoéridba
sorolhatd szervezetek dsszesen 36,6%-t tesznek ki. A szlovak valaszadd szervezetek dont6é hanyada
(50%) kozepes méretli kategdridba sorolhaté vallalkozas, 50-249 f6 alkalmazottal. Tovabbi jelentds

7

hanyadot tesznek ki (28,7%) a kisebb méretii szervezetek. A teljes szlovak mintaban 21,4% a 250 f6 és

felette foglalkoztat6 szervezetek aranya (Figure 5).

60%
50.00%
50%
40%
31.50%
30% 0
20%
14.90% 13209,
10.10%
10% 6.50%
3.10%
oo - ]
1-9£6 10-49 £6 50-249 £6 250-999 f6 1000 £6 felett

B Magyarorszag ™ Szlovakia

Figure 5. A vdlaszaddk dltal foglalkoztatottak teljes létszdmdnak megoszldsa
(Forrds: Sajdt szerkesztés)

Mig Magyarorszagon a vizsgalt vallalatok 80,1%-a rendelkezik o6nall6 HR részleggel, addig
Szlovakidban ez az ardny valamivel nagyobb, hiszen a vizsgalt vallalatok és intézmények majdnem
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90%-a rendelkezik 6nallé6 emberi er6forras osztallyal (Figure 6). Ez a kiilonbség betudhat6 annak is,
hogy a szlovak mintdban alacsonyabb a mikrovallalkozasok aranya.

. 87.40%
Szlovakia
12.60%
M i 80.10%
agyarorsza
&Y 8 19.90%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

BMvan Mnincs

Figure 6. Ondllé HR részleg létezése
(Forrds: Sajdt szerkesztés)

A kovetkez6 abra azt szemlélteti, hogy az 6nallé6 HR részleggel rendelkez6 szervezetek HR vezet6i
képviseltetik-e magukat a vonalbeli vezetésben, vagy sem. Az emberi er6forrds menedzselési ligyek
vitelére kijelolt vezet6k tobb mint fele Magyarorszagon (57,3%) és Szlovakidban (58,8%) egyarant
tagjai a fels6évezet6i kornek (Figure 7). Fontosnak tartjuk viszont azt is kiemelni, hogy mindkét orszag
mintdjaban egy jelentds 40% esetében a HR nem kozvetleniil stratégiai partner a vonalbeli vezetésben.

58.80%
Szlovakia
41.20%
57.30%
Magyarorszag
42.70%

0% 20% 40% 60%
B ]gen M Nem
Figure 7. HR a vdllalati vezetésben
(Forrds: Sajdt szerkesztés)

A 8. abra szemlélteti, hogy a vizsgalatban résztvevs szervezetek milyen ardnyban rendelkeznek
szervezeten belill, kommunikalt formalis, illetve informadlis stratégidkkal, szervezeti
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hitvallassal/kiildetéssel Magyarorszagon és Szlovakiaban. Osszességében megallapithat, hogy a
szlovak valaszadok minden kateg6ridban magasabb aranyt képviselnek.

90%
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60% 55,10
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nyilatkozat stratégia stratégia stratégia stratégia felel&sségvallalisi nyilatkozat

(CSR) nyilatkozat
M Igen - HU M ]gen - SK

Figure 8. Kiilénb6z4 szervezeti stratégidk/nyilatkozatok megléte
(Forrds: Sajdt szerkesztés)

A legelterjedtebb stratégiai dokumentum az lzleti stratégia, valamint a kiildetés/hitvallas mindkét
orszag esetében. A résztvevék tobb mint a fele rendelkezik HR képzés-fejlesztési stratégiaval és
személyzeti/HR stratégiaval. A sokszin(iségi nyilatkozat viszont mar csak a magyar valaszadé
szervezetek alig 20%-anal (19,5%), a szlovak valaszadd szervezetéknél 28,4%-nal fellelhetd
dokumentum. A tarsadalmi felel6sségvallalasi nyilatkozat a magyar mintaban szereplék 19,5%-ra, a
szlovak mintaban szereplék 28,4%-ra jellemz6.

Ami kevésbé jé hir, hogy Magyarorszagon a szervezetek mindossze 8%-ban vontak be a kezdetektdl
fogva az emberi er6forrds menedzsment részlegért felelés személyt az tizleti stratégia kidolgozasaba.
A legtobb valaszadé szervezet (44%) ugy nyilatkozott, hogy csupan a megvaldsitaskor vonjak be az
adott személyt. Tovabbi 29,3%, azaz a valaszad6k mintegy harmada ugy nyilatkozott, hogy egyaltalan
nem vontdk be a HR vezet6t az lzleti stratégia folyamataba. A vizsgalatban résztvevé magyar
valaszaddk esetében a stratégiai partneri szerep nem tekinthet6 er6snek (Figure 9).

Ezzel szemben Szlovakidban a vizsgalt szervezetek HR vezet8inek 24,5%-a mar az elején csatlakoznak
a stratégia kialakitasanak folyamatdba. Tovabbi 40,5%-4t csak kés6bbi konzultacié sordn vontdk be a
annak a kidolgozasaba. Minddssze a szervezetek 23,6%-a kapcsolddott csupan a megvaldsitas ideje
alatt a stratégidhoz. Osszesen 11,4% jelezte, hogy a HR vezet6t egyaltalan nem vontak be az iizleti
stratégia kialakitasaba. A vizsgalatban résztvevd szlovak valaszadok esetében a stratégiai partneri

szerep hangsulyosabbnak tekinthetd a magyar mintdhoz képest.
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Figure 9. A vdlaszaddk szektordlis megoszldsa (Magyarorszdg)

(Forrds: Sajdt szerkesztés)

sre7

irdnyvonalat a szervezet minden szintje ismerje, elfogadja, és értelmezni tudja sajat feladataira nézve.

Az utolsé abra az lizleti stratégia kommunikacidjat szemlélteti a kiilonb6z6 dolgoz6i csoportokban.

Osszességében itt is megallapithaté, hogy a szlovak valaszadék nagyobb aranyban tajékoztatjak a

teljes dolgozdi allomanyt az érvényben 1évé stratégiai célkitlizésekrdl. A tendencia hasonld a két

orszagban. A legnagyobb mértékben a vezet6k tajékozottak a stratégiat illetGen, Sket kovetik a

szellemi foglalkoztatottak, és végiil az adminisztrativ/fizikai dolgozék kovetkeznek (Figure 10).
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Figure 10. Dolgozdi csoportok tdjékoztatdsa az iizleti stratégidrol

(Forrds: Sajdt szerkesztés)
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Kovetkeztetések

A tovabbiakban roviden 6sszefoglaljuk a legfontosabb megallapitasainkat és azokat dsszevetjliik mas

hasonlé vizsgalatokban [10] tapasztaltakkal.

HR részleg megléte: Mind a magyar (80,1%), mind a szlovak (87,4%) minta esetében viszonylag
magas az érték. A hét szazalékos kiilonbség azzal magyarazhatd, szlovdk mintaban alacsonyabb a
mikrovallalkozasok aranya.

HR funkcié és részleg szervezeti helye és szerepe: Minkét orszig esetében a vizsgalt
szervezetek 58-58 szdzalékdnal a HR vezet6 tagja a fels6vezetésnek. Ezek az értékek néhany
szazalékkal alatta maradnak a korabbi években publikdlt Cranet vizsgalatokban tapasztalt
adatoknal.

HR stratégia megléte: Ahogy kordbban irtuk Osszességében megallapithat6, hogy a szlovak
valaszadok minden kategéridban magasabb aranyt képviselnek. A szlovak valaszad6k 65,8%-a
rendelkezi HR stratégiaval, a magyar minta esetén ez az arany csak 55%. Ezek az érték jelentdsen
elmaradnak a korabbi években e teriileten tapasztalt értékektol (77-81%).

HR vezetd részvétele a stratégia-készitésben: A magyar valaszadoék (8%) esetében a
szlovakokénal (24,5%) joval alacsonyabb értéket kaptunk erre a kérdésre. S6t ez nagyon elmarad
az 0sszehasonlitasi alapként hasznalt korabbi Cranet eredményeitdl.

Dolgozdi csoportok tajékoztatasa az iizleti stratégiarol: Ebben az esetben is joval magasabb
értékeket kaptunk a szlovak valaszaddk esetében. A legnagyobb mértékben a vezet6k tajékozottak
az aktudlis stratégiat illetéen, &ket kovetik a szellemi foglalkoztatottak, és végil az
adminisztrativ/fizikai dolgozok kovetkeznek.

Fontos tovabba megallapitani, hogy az orszagodsszehasonlitdsunk elején tartunk. Tovabbi mélyebb és

Osszetettebb vizsgalatokat hamarosan elvégezziik, amelyekbdl tovabbi mélyebb kovetkeztetéseket

lehet levonni a HR fejl6dését illetGen.
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